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Wstep

Mariusz Wszotek, Michat Grech
Uniwersytet Wroctawski

Tim Brown uznawany jest za tworce pojecia design thinking. Cho¢ sama
metoda pracy projektowej, w ktdrej centrum stojg analiza oraz wykorzy-
stanie zréznicowanych zasobéw wiedzy, kompetencji i narzedzi, znana
jest od wielu lat, to wtasnie Tim Brown jako pierwszy zoperacjonalizowat
pojecie design thinking i sprawnie wprowadzit je do dyskursu projekto-
wego. Dzieki niemu te metode pracy rozwija sie i wykorzystuje na catym
Swiecie. Design thinking ma zaréwno wielu zwolennikdw, jak i przeciw-
nikéw. Ci pierwsi upatruja jego zalety przede wszystkim w holistycznym
podejiciu do pracy projektowe] i samego designu. Przeciwnicy obawiaja
sie, ze design thinking to jedynie rozdmuchana koncepcja biznesowa,
niemajaca wiele wspdlnego z realnym, narzedziowym projektowaniem.
Niezaleznie od tego, kto ma racje, zdecydowalismy sie wydac te ksigzke
gtéwnie ze wzgledu na rozwdj dyskusji nad standardami projektowania
w Polsce, a takze jako oferte wydawnicza w ramach studiéw projekto-
wych zorientowanych na rozwigzywanie probleméw projektowych, prace
zespotowg i projektowanie komunikacji.

Polskie wydanie ksigzki Tima Browna jest efektem wspélnej inicja-
tywy wydawniczej Instytutu Dziennikarstwa i Komunikacji Spotecznej
Uniwersytetu Wroctawskiego (w ramach serii ,Projektowanie komuni-
kacji”) oraz wydawnictwa naukowego Libron. Niniejsza publikacja nie
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powstataby, gdyby nie zaangazowanie pracownikdéw naukowo-dydaktycz-
nych i przychylnos¢ wtadz Instytutu Dziennikarstwa i Komunikacji Spo-
tecznej, za ktdre dziekujemy.



Komentarz do wydania Il

Mariusz Wszotek, Michat Grech
Uniwersytet Wroctawski

Polskie wydanie ksigzki Tima Browna jest efektem wspoélnej inicjatywy
wydawniczej Instytutu Dziennikarstwa i Komunikacji Spotecznej Uni-
wersytetu Wroctawskiego (w ramach serii ,Projektowanie Komunikacji”)
oraz wydawnictwa naukowego Libron. Obecng publikacje opatrzylismy
dwoma komentarzami — niniejszym, dotyczagcym operacjonalizacji po-
jecia design thinking, oraz komentarzem Michaela Fleischera, w kt6-
rym autor dokonuje oméwienia pojecia problemu w projektowaniu. Ko-
mentarz Fleischera ma dla nas znaczenie fundamentalne ze wzgledu
na centralizacje zagadnieh zwigzanych z pojeciem problemu i przyje-
ciem definicji designu jako systemowego mechanizmu rozwigzywania
probleméw projektowych. Naszym celem jest rowniez rozwiniecie pew-
nych fragmentéw ksigzki, ktére z punktu widzenia metodologii i me-
tody pracy uznajemy za relewantne, tak by niniejsza publikacja mogta
by¢ wykorzystywana zaréwno przez mniej, jak i bardziej zaawansowa-
nych uzytkownikdw.

Design thinking od czasu pierwszego polskiego wydania ksigzki Tima
Browna na dobre zagoscito w dyskursie naukowym i biznesowym jako
czotowe podejscie metodologiczne w nowoczesnych organizacjach. Obec-
nie jednak zauwazamy pewnego rodzaju produkowanie bylejakosci ucze-
nia i praktykowania design thinking, m.in. na podstawie ksigzki Tima
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Browna. Sama publikacja nie jest i nigdy nie byta podrecznikiem z za-
kresu design thinking. Mozna ja raczej potraktowac jako wprowadzenie
nakreslajace ramy paradygmatyczne zjawiska, o ktérym jest obecnie tak
gtosno. Tim Brown, wbrew temu, co sie powszechnie twierdzi, nie jest je-
dynym tworcg metodologii design thinking, ale jedynie wplott zespot me-
tod i narzedzi w lotng nazwe, ktéra stata sie rynkowym kapitatem firmy
IDEO. Myslenie projektowe, zorientowane na diagnozowanie probleméw
i dostarczanie efektywnych z punktu widzenia uzytkownika (Human Cen-
tered Design) rozwigzan, byto przedmiotem zainteresowania badaczy juz
w latach 60. XX wieku. Na uwage zastugujg dokonania Horsta Rittela
w kontekscie designu partycypacyjnego czy refleksja kognitywna Donalda
Normana. Ponadto szczegdlne zastugi dla wspdétczesnego rozumienia de-
sign thinking mieli réwniez Lucy Kimbell, Ezio Manzini, David Kelly, a takze
Alex Osborn, ktéry juz w latach 50. koncentrowat swoje zainteresowania
na mysleniu dywergencyjnym w projektowaniu. Naturalnie nie kwestio-
nujemy autorstwa koncepcji design thinking Tima Browna, ale warto pod-
kresli¢, ze wachlarz elementéw, ktére sktadajg sie na idee myslenia pro-
jektowego, ,pochodzi z r6znych okreséw historii designu, poczawszy od
koncepcji burzy mézgéw Alexa Osborne’a czy refleksji kognitywnej Do-
nalda Normana, az po wspdtczesng konstrukcje rozwijang w D-School na
Uniwersytecie Stanforda” (Wszotek, Moszczynski 2015: 185).

Jak wskazalismy we wstepie do pierwszego wydania ksigzki Tima
Browna, myslenie projektowe to bardziej kultura i metodologia pracy,
niekoniecznie przypisana do Scistego i powtarzalnego algorytmu pracy
projektowej. To przede wszystkim praca diagnostyczna, ktéra ma na celu
zrozumienie problemu projektowego przy jednoczesnej kontroli kontek-
stow: spotecznego, ekonomicznego i kulturowego. Design thinking ma
w rezultacie dostarczy¢ rozwigzania, ktére sg proste w uzyciu dla okre-
Slonej publicznosci designu. Design thinking to réwniez — a moze przede
wszystkim — pobudzanie kreatywnosci przez ciggte prototypowanie po-
tencjalnych rozwigzan w mysl zasad kaizen: ,pomytki koryguj na bieza-
co” i ,ulepszanie nie ma konca”. Nieporozumienia, ktére pojawiajg sie
w dyskusji nad design thinking, dotycza przede wszystkim operacjonali-
zacji samego pojecia w kontekscie relacji miedzy kulturg, sposobem my-
Slenia (mindset), metodologia, metoda i narzedziami. Rdznice te sprawnie



komentarz do wydania Il

zostaty opisane przez Roberta Curedale’a w ksigzce Design Thinking: Pro-
cess and Methods Manual. Z perspektywy procesu projektowego punk-
tem wyjscia jest sposdb myslenia czy tez nastawienie (mindset), okreslane
przez autora jako ugruntowane ramy paradygmatyczne i zestaw postaw,
definiujgce sposdb robienia czegos. Curedale widzi metodologie jako ze-
staw metod wykorzystywanych w konkretnym obszarze aktywnosci pro-
jektowych. Metoda jest tu rozumiana jako powtarzalna procedura, stoso-
wana do osiggniecia czego$ w systematyczny sposéb. Na samym koncu
Curedale stawia narzedzia, ktére odpowiadaja za realizacje konkretnych
zadan w okreslonych ramach i sg przyporzadkowane okreslonym funk-
cjom (zob. Curedale 2013: 173).

Z naszej perspektywy, przyjmujac petng odpowiedzialnos¢ za niniejsza
konstatacje, proponujemy systematyzacje pojecia design thinking jako
metodologii pracy projektowej wynikajacej z pewnego kapitatu nasta-
wien wobec samej praktyki projektowania, zas stanfordzka procedure pro-
jektowa, ktérg proponuje m.in. Tim Brown i ktérej forma przedstawia sie
w nastepujacy sposob: faza empatii <> definicja problemu < ideacja <>
prototypowanie <> testowanie', rozumiemy jako metode pracy projek-
towej w ramach metodologii design thinking. Skad taka systematyzacja
opisu zagadnienia? W swej kompleksowosci design thinking nie realizuje
zadnej powtarzalnej i wyrdzniajgcej sie na tle innych algorytméw proce-
dury, ale odnosi sie gtéwnie do konwergencyjnego i dywergencyjnego
myslenia w réznych etapach pracy projektowej. Dopiero konkretny opis
design thinking w kontekscie pracy projektowej uznajemy za metode, za
ktérg stoi powtarzalna procedura dziatania, bazujgca na pieciu wspot-
zaleznych aspektach projektowania: rozpoznawanie, ksztattowanie, urze-
czywistnianie, posredniczenie, kontrola. Przyjmujac design thinking jako

' W tym miejscu pragniemy zauwazy¢, ze proponowany przez nas zapis procedury
design thinking jest niepoprawny w odniesieniu do wizualnej reprezentacji procedury
stosowanej w D-School na Uniwersytecie Stanforda. Poprawna, heksagonalna forma
zapisu wskazuje na iteratatywny charakter procesu projektowego, w ktérym nie ma mowy
o linearnej zaleznodci miedzy poszczegélnymi wartosciami procedury. Design thinking
jest w tym kontekscie metodologia, ktéra dopuszcza manipulacje samym algorytmem
pracy projektowe]j w zaleznosci od potrzeby zespotu projektowego. W niniejszym tekscie
przyjmujemy taki zapis ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze.

13
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metode bez proponowanego przez nas rozréznienia metodologii i me-
tody wtasnie, nalezatoby wskaza¢ konkretny scenariusz dziatania, a tych
w literaturze przedmiotu znajdujemy wiele. Stad juz blisko do wartoscio-
wania i stratyfikowania waznosci wybranych perspektyw.

Patrzac na design thinking jako na metodologie projektowa, znajdu-
jemy w niej kilka wtasciwosci paradygmatycznych — opisanie ich, chocby
skrétowe, uznajemy za stosowne w niniejszym komentarzu.

Gtéwnag wtasciwoscig paradygmatyczng design thinking jest orientacja
na cztowieka w procesie projektowym (Human Centered Design: HCD).
,Idee HCD skonceptualizowat w latach 80. Donald Norman (1986), za-
ktadajac, ze punktem centralnym procesu jest uzytkownik (cztowiek), kté-
remu dedykuje sie rezultat pracy projektowej. Naczelng wartoscig HCD
jest bezproblemowe uzytkowanie produktéw designu przez ostatecznych
uzytkownikéw. HCD ma na tyle silny wptyw na Srodowiska projektanc-
kie, ze jego gtdwne zatozenia zostaty wtgczone w oficjalng rekomendacje
jednej z norm Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej: 1SO 9241-
210:2010" (Wszotek, Moszczynhski 2015: 178).

Design thinking odnosi sie réwniez do designu partycypacyjnego (DP),
ktory zrewolucjonizowat catg metodologie projektowa przez wtgczenie do
samego procesu projektowego uzytkownikéw, do ktérych rezultat pro-
jektowy jest kierowany. Wykorzystuje sie wiec perspektywe uzytkownika
w celu efektywnego rozwigzania problemu projektowego, ale nie zrzuca
sie na niego odpowiedzialnosci za rezultat pracy. Design partycypacyj-
ny to wykorzystanie niepoliczalnego kapitatu doswiadczen, wiedzy i per-
spektywy, ktore sktadaja sie na problem projektowy.

Design thinking systematyzuje podejscie HCD i DP pod postacig ze-
spotoéw projektowych opartych na interdyscyplinarnosci wiedzy i kom-
petencji. ,Zeby zapewni¢ efektywng prace w ramach tych zespotéw, ich
cztonkowie powinni dzieli¢ pewien wspdlny zaséb kluczowych kompe-
tencji miekkich, m.in. otwartos¢ i elastycznos¢, dystans w stosunku do
wtasnych idei, krytyczne i analityczne myslenie, kompetencje socjalng
i komunikacyjng oraz ciekawos¢, ktéra pozwala na sprawng kontrole sze-
rokich tematycznie kontekstéw. Zréznicowanie zespotu rysuje sie na po-
ziomie twardych umiejetnosci i posiadanej specjalistycznej wiedzy” (Wszo-
tek, Moszczynski 2015: 178). Relacja miedzy miekkimi kompetencjami
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a twardymi umiejetnosciami jest przez Tima Browna opisywana jako oso-
bowos¢ T-ksztattna (T-shaped personality): ,having skills and knowledge
that are both deep and broad. The vertical bar on the T represents the
depth of related skills in a single field, and the horizontal bar represents
the ability to collaborate across disciplines other than one’s own” (Cu-
redale 2013: 86).

Tym, co przede wszystkim wyrdznia design thinking na tle innych meto-
dologii projektowych, jest specyficzne ujecie procesu myslenia dywergen-
cyjnego i konwergencyjnego zaréwno na poziomie analitycznym, jak i na
poziomie kreacyjnym. Donald Norman okresla te relacje jako The Dou-
ble Diamond Model of Design (zob. Norman 2013: 220). W fazie anali-
tycznej procesu projektowego myslenie dywergencyjne dotyczy eksplora-
cji zjawiska problemu — w tym miejscu chodzi o wykorzystanie mozliwie
szerokich kontekstéw poznawczych do operacjonalizacji problemu pro-
jektowego. Myslenie konwergencyjne w tej czesci procesu koncentruje
sie na syntezie opisu problemu projektowego, czyli na jego precyzyjnej
definicji. Jak pisze Norman: ,One of my rules in consulting is simple: ne-
ver solve problem | am asked to solve. Why such a counterintuitive rule?
Because, invariably, the problem | am asked to solve is not the real, fun-
damental, root problem. It is usually a symptom” (Norman 2013: 217).
Analogicznie myslenie dywergencyjne i myslenie konwergencyjne znaj-
duja swoja reprezentacje w fazie kreacji. W pierwszej kolejnosci dochodzi
do generowania mozliwie wielu propozycji rozwigzan (divergent thinking)
po to, aby z szerokiego wachlarza pomystéw wypracowac i rozwingc te,
ktére z punktu widzenia zespotu projektowego najbardziej odpowiada-
ja problemom projektowym. ,Designers often start by questioning the
problem given to them: they expand the scope of the problem, diver-
ging to examine all the fundamental issues that underline it. Then they
converge upon a single problem statement. During the solution phase
of their studies, the first expand the space of possible solutions, the di-
vergence phase. Finally, they converge upon a proposed solution” (Nor-
man 2013: 220).

Na koniec wskazujemy na jeszcze jedng wtasciwos¢ paradygmatycz-
na metodologii design thinking — na cyrkularno$¢ procesu projekto-
wego. O ile gtéwne koncepcje metodologiczne procesu projektowego



komentarz do wydania Il

koncentruja sie na linearnym, przyczynowo-skutkowym opisie procesu
projektowego (zob. Best 2009), o tyle wtasciwe wydaje sie podejicie sys-
temowe, ktére wykazuje jego samoreferencyjng strukture. W tym miej-
scu chodzi o perspektywe, ktéra kwestionuje temporalng nature tego
procesu na rzecz ujecia systemowo-cyrkularnego. Jesli punktem wyjscia
w procesie projektowym jest problem projektowy, to pytanie zasadnicze
brzmi: co wyprodukowato problem? A skoro problem jest perspektywa
obserwatora, tzn. istnieje tylko w trzeciej rzeczywistosci (zob. komentarz
Michaela Fleischera do niniejszego wydania), to zostat on wyprodukowa-
ny przez obserwatora, dla ktérego rezultat procesu (rozwigzanie) nie od-
powiada stanowi, jaki obserwator sobie zyczy. Innymi stowy mozna po-
wiedzie¢, ze rozwigzanie problemu staje sie punktem wyjscia dla procesu
projektowego. A zatem rozwigzanie problemu projektowego, niezaleznie
od jego skutecznoici i efektywnosci, umozliwia podjecie procesu de novo
(zob. Wszotek 2016, w druku).

Wspdtczesne podejscie do designu obejmuje przede wszystkim szero-
ki wachlarz mozliwych odniesien projektowych. W centrum projektowa-
nia stoi, jak juz zaznaczalismy wielokrotnie, zrozumienie problemu projek-
towego i dostarczenie rozwigzania, ktére nie bedzie sprawiato trudnosci
ostatecznemu odbiorcy. Odbiorca staje sie gtéwnym celem w projektowa-
niu, problem projektowy za$ — punktem wyjscia. Tim Brown widzi design
przede wszystkim jako dostarczenie innowacji w kontekscie zapropono-
wanych probleméw projektowych. Odchodzi tym samym od fragmenta-
rycznego projektowania zorientowanego na realizacje dobrze znanych
narzedzi projektowych — a zatem istotne sg nie konkretne specjalizacje
rynkowe (np. branding, reklama, public relations czy projektowanie gra-
ficzne), ale szerokie podejscie projektowe i metodologiczne zorientowa-
ne na produkowanie innowacji dla biznesu i spoteczefstwa. Design thin-
king powinien by¢ rozumiany nie tylko jako instrukcja postepowania
w procesie projektowym, ale przede wszystkim jako punkt odniesie-
nia w procesie rozwigzywania problemoéw i dostarczania rozwigzan pro-
stych w uzyciu. Trudno jest nauczyc¢ sie i stosowa¢ w praktyce design
thinking, nie majgc do tego przygotowania z innych paradygmatéw na-
uki o projektowaniu, marketingu, komunikacji i spoteczefstwie. To, co
obecnie obserwujemy, to orientacja na design thinking jako na zespét
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modnych metod i narzedzi, ktére moga zapewnic sukces zespotom projek-
towym. Widzimy, ze design thinking jest bezrefleksyjnie postrzegane jako
rozwiniecie dotychczasowych metod i narzedzi projektowych, w ktérych
wyréznialng wartoscig sa samoprzylepne karteczki i generowanie idei -
co prowadzi do deprecjonowania tej dziedziny projektowej. Design thin-
king wymaga przede wszystkim refleksji opartej na szerokim kontekscie
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji; procedura projektowa jest tu nie tak
istotna, jak przygotowanie projektanta do jej stosowania.

Jedna z podstawowych umiejetnosci wydaje sie zdolnos¢ do poznawa-
nia wyobrazen, a szczegélnie oczekiwan przysztych odbiorcéw projektu. | tu
zakres metod proponowanych przez Tima Browna jest ograniczony do tych
pozwalajacych na prace z pojedynczymi osobami, ewentualnie niewielkimi
grupami, a tym samym poznanie i zrozumienie tylko ich. Brown zauwaza
relewancje procesu poznania w ramach design thinking, cho¢ nie w bez-
refleksyjnym odniesieniu do deklaratywnosci grup opinii. Jak sam pisze:

Rozumiat to Henry Ford, o czym $wiadczg jego stowa: ,Gdybym za-
pytat moich klientéw, czego potrzebujg, odpowiedzieliby, ze szyb-
szego konia”. Dlatego wtasnie tradycyjne techniki badawcze, ta-
kie jak grupy fokusowe czy badania surveyowe, podczas ktérych
zwykle pyta sie ludzi, czego chcg, rzadko przynosza jakies znaczace
spostrzezenia. Narzedzia konwencjonalnych badan rynku przydaja
sie do wskazywania kierunku inkrementalnych ulepszen, ale nigdy
nie doprowadza do zmieniajgcych zasady gry i obalajacych para-
dygmaty przetomowych odkry¢, ktére sprawiaja, ze drapiemy sie
po gtowie i zastanawiamy, dlaczego nikt wczesniej na to nie wpadt
(s. 68 niniejszego wydania).

Na krytyce Brown konczy; brak u niego perspektyw pozwalajgcych
wykorzysta¢ tradycyjne badania rynku do zdobycia czy wyprodukowa-
nia wiedzy. Szkoda, poniewaz istnieje tez inne podejscie do danych uzy-
skanych od odbiorcéw bezposrednio w komunikacji, czy to w wywiadzie,
czy tez w ankiecie, zbiezne z istotnymi elementami kazdego udanego
programu projektowego proponowanego przez Browna: zrozumieniem —
obserwacjg — empatig, szczegdlnie zas$ z pierwszymi dwoma. W podejsciu

17
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tym traktuje sie wypowiedzi respondentéw jako czes¢ komunikacji - za-
rowno procesu, jak i sytuacji komunikacyjnej. Przede wszystkim komu-
nikacja jest niezbywalng czescig przeprowadzania wywiadu czy ankiety,
gdyz zadawanie pytan i udzielanie odpowiedzi to jeden z podstawo-
wych scenariuszy komunikacji, niezaleznie od formy, jakg ona przyjmuje.
Samo przeprowadzanie wywiadu lub ankiety jest specjalna sytuacja ko-
munikacyjng, raczej niecodzienng dla badanych. Tych dwéch uwarunko-
wan zwykle nie brato sie pod uwage w tradycyjnych badaniach ankieto-
wych, wiec Ford i Brown jako niespecjalisci niekoniecznie musieli o tym
wiedzie¢. Wziecie ich pod uwage zmienia jednak perspektywe obserwa-
¢ji (i analizy), a co za tym idzie — pozwala na ich inne zrozumienie. Jak
wida¢, podkreslamy tu pojecia uzywane przez Browna w nieco szerszym
rozumieniu, niz zaproponowat on sam (zob. s. 68).

Jesli tak do tego podejdziemy, to otwierajg sie nowe mozliwo3ci, zamy-
kane przez tradycyjne podejicie do badan, opisane w tym akapicie. Tym,
co proponujemy, jest traktowanie komunikacji w bardziej odpowiedni
dla niej sposob, a szczegdlnie — wziecie pod uwage znakowego charak-
teru komunikacji wraz z wszystkimi jego konsekwencjami.

Uwazamy, ze uwzglednienie komunikacji jako szerszego tta dla prak-
tycznie wszystkich sytuacji, kontekstéw, a co za tym idzie — projektéw za-
sadniczo zmienia spojrzenie na proces projektowy. Istotne jest to zwtasz-
cza w ramach fazy analitycznej, fundamentalnej dla projektowania
w ogble, a szczegdlnie w ramach design thinking, gdzie cyrkularnos¢ pro-
cesu zmiany rozumienia i rozwoju projektu jest podstawowym zatozeniem.

Przechodzac do rzeczy

Komunikacja operuje znakami (stownymi, obrazowymi, gestami itd.),
a znaki z definicji nie sg jednoznaczne i na zawsze ustalone — ich znacze-
nie zmienia sie wraz z odbiorcg (obserwatorem), czasem i kontekstem wy-
stepowania. Tak wiec nalezy przyja¢, ze kazdy rozumie znaki tak, jak rozu-
mie, czyli dos¢ indywidualnie. Z drugiej strony dziatajg tez mechanizmy
zabezpieczajgce kontynuowanie komunikacji i — co z tego wynika — relacji
spotecznych i spoteczenstwa jako takiego. Ramy niniejszego tekstu nie po-
zwalajg na opisywanie podstaw poznawczych proceséw komunikacyjnych
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i ich konsekwencji, zainteresowany czytelnik znajdzie jednak na ten te-
mat wiele publikacji, z ktérych polecimy na poczatek dwie: Radykalny
konstruktywizm. Antologia (Balicki, Lewifski, Ryz, Szczerbuk 2010) i Com-
munication design, czyli projektowanie komunikacji (Fleischer 2010). Obie
traktujg — odpowiednio — o podstawach konstruktywizmu jako perspek-
tywy poznawczej oraz o teorii komunikacji zbudowanej na zatozeniach
konstruktywistycznych.

Tak wiec w ramach fazy analitycznej (badawcze]) nalezatoby zmienic
podejscie do badan ankietowych/fokusowych i zaprojektowac je w taki
sposob, by celem badan stato sie nie tyle uzyskanie odpowiedzi, ktérych
wprost (raczej nie) mozna sie trzymac, ile raczej poznanie schematéw ko-
gnitywnych i komunikacyjnych przysztych odbiorcéw, a zwtaszcza zwia-
zanych z tymi schematami oczekiwan.

Tim Brown do$¢ dobrze scharakteryzowat metody inne niz skrytykowa-
ne powyzej badania ankietowe, a zatem na ten temat warto dodac tyl-
ko kilka wazniejszych uwag teoretycznych i metodologicznych, uzupet-
niajgcych czy tez rozszerzajacych tradycyjne podejscia. Za najistotniejsza
réznice uwazamy nastawienie czy tez nakierowanie na poznawanie per-
spektywy odbiorcéw. By wyjasni¢ to obrazowo na przytoczonym przez
Browna cytacie z Forda (zob. wyzej) — ludziom chodzito o to, by poru-
szaC sie szybciej, poniewaz jednak nie mieli innych punktéw odniesienia,
to uzywali tych sobie znanych (konie).

Aby moc poznac istniejgce schematy, potrzebne sg wypowiedzi je zawie-
rajgce. W ten sposéb dochodzimy do kolejnego problemu tradycyjnych ba-
dan ankietowych — pytan zamknietych, zawierajgcych ,wszystkie mozliwe
odpowiedzi”. Uzywajac takich pytan, sami zamykamy sobie mozliwo3¢ po-
znania innych perspektyw, bo juz na starcie wttaczamy ludzi w schematy
odpowiedzi zaproponowane przez badacza/projektanta. W rezultacie mo-
zemy sie najwyzej dowiedzie¢, ilu ludzi zgadza sie z takim czy innym sche-
matem odpowiedzi oferowanym w badaniu. Nie dowiemy sie natomiast,
jak sam respondent patrzy na dane pytanie czy sytuacje opisang w bada-
niu. Tak wiec wskazanym wyjsciem, szczegdlnie w poczatkowych etapach
rozwoju projektu i badan, jest zadawanie pytan logicznie i technicznie
otwartych. One nie tylko pozwalaja, lecz takze zachecajg respondentéw
do wyrazania wtasnych opinii, przedstawienia swojego punktu widzenia,
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a w konsekwencji — umozliwiajg ich poznanie zainteresowanym badaczom
i projektantom. | dopiero wtedy mozna przejs¢ do kolejnego etapu, czyli
rozpoznawania perspektyw i schematéw odbiorcow.

Aby jednak je zauwazy¢, konieczne jest wyjscie poza zatozenia i ramy za-
warte w wypowiedziach, a zeby je przekroczy¢, trzeba wczedniej je dostrzec.
| tu lezy pierwsza trudnos¢ — bez wyksztatcenia odpowiedniej perspekty-
wy, uwaznosci i wrazliwosci ciggle bedziemy ,hodowa¢ konie”. Dopiero
kolejnym krokiem jest Swiadome przekraczanie rozpoznanych wybranych
schematow (konie) z zachowaniem innych (szybkos¢). Do projektanta na-
lezy wtedy odpowiedz, ktdre oczekiwania chce spetni¢, a ktore przekroczyé.

W dalszych etapach projektowania fundamentalne wydaje sie state
uwrazliwienie projektantéw na fakt istnienia komunikacji i sensownos¢
jej uzywania, szczegélnie na indywidualnos¢ rozumienia sytuacji i przy-
pisywania znaczen, co pocigga za sobg koniecznos¢ szerszego sprawdze-
nia (zbadania) proponowanych rozwigzan projektowych przed ich wdro-
zeniem. Tu tez istotne wydaje sie przygotowanie projektanta do celowego
i Swiadomego uwzgledniania w pracy projektowej szerszego tta spotecz-
nego (kulturowego), w ktérego ramach odbywajg sie komunikacje od-
biorcéw i operujg badani. Z racji socjalizacji ramy te sg czesto rozbiezne,
tak wiec konieczne staje sie uwzglednienie w projektowaniu réznych spo-
sobow stratyfikowania komunikacji i styléw Zzycia.
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Problem problemu w designie
i nie tylko

Michael Fleischer
Uniwersytet Wroctawski

Wstep

Co ma wspdlnego design z problemami? Tym zagadnieniem chce sie tu
zaja¢, spojrzawszy na nie od strony komunikacji. O designie rozprawiamy
bowiem najczesciej w kontekscie wizualnym, debatujgc o tym, co wida,
kiedy uzywamy jakiegos przedmiotu juz, jak to sie zwykle méwi, wypo-
sazonego w design. Z czego wynika, ze design to (jakoby) jakis dodatek,
jakis aspekt przypisany do gotowego produktu, a nierzadko jakies ,wy-
dziwienie”, majgce zwréci¢ na éw przedmiot uwage. Mnie za$ uwage na
to zwrécita swego czasu pewna starsza pani w sklepie AGD, domagajgca
sie od sprzedawcy pokazania oraz sprzedania jej ,zelazka z designem”;
nie jakiegos zwyktego zelazka, ktorych wszedzie petno, lecz takiego z de-
signem wiasnie. Na co sprzedawca sprzedat owej pani trzecie zelazko z le-
wej, zapewniajac, ze doktadnie to posiada rzeczony design.

O problemach natomiast debatujemy zazwyczaj w kontekscie filozofii,
ktéra to filozofia od tysigcleci zajmuje sie wtasnie problemami. Co praw-
da nie ich rozwigzywaniem, lecz, wrecz przeciwnie, ich tworzeniem. | tak
kazda szkota filozoficzna tworzyta na przestrzeni dziejéw swoje proble-
my, o nich nastepnie debatujgc. To niezupetnie tak, ale o tym za chwile.

Ani pierwszy, ani drugi kontekst w sensie naukowym nas oczywiscie
zadowoli¢ nie moga, gdyz to pierwsze to brak wiedzy, a to drugie perpe-
tuum mobile, ktére, jak wiadomo, nie istnieje. Rzuémy zatem okiem na
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interesujacy nas tutaj problem z punktu widzenia komunikacji spotecz-
nej i jej wyznacznikdw.

Na poczatek (1) zdefiniujmy sobie ,problem” i ,design”, a nastepnie
(2) zobaczmy, jak problemy dziatajg, na zakonczenie zas (3) rzu¢my okiem
na kilka przyktadéw z zycia tak zwanego codziennego. Przy czym juz teraz
chce zwréci¢ uwage na to, ze ani w przypadku problemu, ani designu nie
mamy do czynienia z pojeciami czy konceptami komunikacyjnymi, lecz ze
zjawiskami. Nie chodzi wiec o stowa, ale o realnie dziatajgce mechanizmy.

Definicje

Problem jest tym, co powstaje, kiedy cos nie jest dla kogos takie, jakie by¢
powinno. Juz z definicji wida¢, ze mamy do czynienia ze zjawiskiem wta-
Snie oraz ze zjawiskiem relatywnym i relacjonalnym. Co$ bowiem moze
dla kogos stanowic¢ problem, a dla kogo$ innego nie. Cos moze funkcjo-
nowac jako problem przez jakis czas, a w innym czasie moze przestac by¢
problemem. Problem jako taki funkcjonuje zawsze na tle jakiegos ocze-
kiwania, czyli oczekiwanego stanu rzeczy. Z tego z kolei wynika, ze kie-
dy sie niczego nie oczekuje, nie ma sie probleméw oraz ze problemy za-
wsze mamy tylko my, a bez nas one nie istniejg. Z tego znowu wynika, ze
w naturze nie ma probleméw, lecz tylko i wytgcznie rozwigzania. Rozwig-
zania powstate bez posrednictwa stojgcego przed nimi problemu. Z takiej
perspektywy wida¢ wyraznie, ze problemy filozoficzne nie sg problema-
mi', lecz jedynie pytaniami, z jednej strony cyrkularnymi (i dlatego filo-
zofia ich nie rozwiazuje), a z drugiej — pozbawionymi realnosci. Bo kaz-
de filozoficzne pytanie (np. czy istnieje/co to jest byt/niebyt?) najpierw
zaktada istnienie tego, o co sie pyta, a nastepnie za pomoca logiki do-
wodzi, ze to istnieje badz nie; przy czym logika jest sposobem naszego
myslenia, a nie jest cechg realnosci. W naturze nic nie jest logiczne (ani
nielogiczne), natura po prostu jest i dziata tak, a nie inaczej. Kiedy nato-
miast w owe]j naturze pojawiajg sie oczekiwania, a precyzyjniej — my pro-
dukujacy oczekiwania, pojawiajg sie problemy w sytuacjach, kiedy owa

' Mowiac ,filozofia”, mam na mysli to, co my wszyscy robimy, filozofujac, a niekoniecznie
stosowng nauke.
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natura czy realnod¢ naszych oczekiwan nie spetnia. Kiedy wiec zima jest
zimno, to jest zimno tylko dlatego, ze istnieje ktos, komu jest zimno, czyli
ktos, kto oczekuje, ze powinno by¢ cieplej; w naturze nie ma zimna, ale
jest tylko, kiedy to mierzymy, pewien zakres temperatur, ktéry dla niekto-
rych gatunkéw jest sprzyjajacy dla ich przetrwania, a dla innych nie, i od-
wrotnie. Problemy zatem to niespetnione oczekiwania, zawsze i w kaz-
dym wypadku - kogos.

Stawiajgc zagadnienie w ten sposéb, nietrudno dostrzec, ze rozwigzy-
wanie probleméw jest zajeciem jatowym, gdyz to nie problemy sg pro-
blemem, lecz oczekiwania. Rozsuptaniem tego stanu rzeczy zajme sie ni-
zej. Teraz czas na spojrzenie na design.

WyjdZzmy w tym wypadku od pewnego algorytmu, ktéremu kazdy
z nas podlega, a mianowicie nastepujgcego:

- Ciagle cos widac.

- Wiec kto$ to musiat zaprojektowac?.

- Kiedy juz jest zaprojektowane, wtedy powinno to tez dziatac.

- A kiedy dziata, wtedy to widac.

- A widac to, co rzuca sie w oczy.

- A rzuca sie w oczy to, co jest inne, nowe, nieoczekiwane.

- A kiedy to wida¢, wtedy zagospodarowana zostata nasza uwaga.

Jak wida¢, wymagane sg w tym procesie: odpowiednia przestrzef ko-
munikacyjna, oferty postrzeganiowe i komunikacyjne, aktywizacja pew-
nych kompetencji kognitywnych oraz, oczywiscie, wykorzystanie mecha-
nizmu uwaznosci®. Aktywizowany ten proces jest za$ przez adekwatna
realizacje innosci na tle zastanych ofert postrzeganiowych i komunika-
cyjnych w danym kontekscie przestrzennym i kognitywno-emocjonalnym.
Z jednej strony zatem aktywizowany jest mechanizm postrzegania, z dru-
giej — dokonywane jest to przez stosujgcego uwaznos¢ aktanta.

To wszystko jednak jest juz dos¢ kompleksowym procesem, w ktorym
zawsze udziat wzig¢ muszg dwie strony — projektanci i uzytkownicy. O ile
problem jest jeszcze (dualistycznym) zjawiskiem jednowymiarowym (jest

2 A kiedy nikt nie zaprojektowat, wtedy projektujemy to sami, gdyz nie mozna niczego
zobaczy¢, kiedy to nie ma znaczen.
3 Mowa tutaj o uwaznosci, a nie o uwadze. Szerzej na ten temat - zob. Fleischer 2010a.
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drugoscig)?, tzn. ktos ma oczekiwania, ktére sie nie spetniajg (kiedy sie
spetniaja, wtedy nie ma w ogdle oczekiwan! oczekiwania zatem zawsze sa
niespetnione), o tyle zjawisko designu jest juz dwuwymiarowe (jest trze-
ciodcig), wymaga: a) projektanta, ktory projektuje dla uzytkownika, oraz
b) uzytkownika, ktéry nastepnie tego, co zaprojektowane, uzywa i (w wy-
padku kiedy projekt jest adekwatny) nie zauwaza, ze mogtoby to by¢
inne, oraz oczywiscie c) samego zaprojektowanego przedmiotu. W rezul-
tacie dany design uzyskuje wartos¢, znaczenie i sens. Uzyskuje to jednak
nie jego wyglad, lecz jego funkcja. Obiektem designu nie jest bowiem
jaki$ przedmiot (to tylko nosnik), lecz funkcja wtasnie; w tym sensie te
sama funkcje w réwnym stopniu spetnia¢ moga rézne przedmioty o réz-
nym wygladzie czy ksztatcie®. Mozemy teraz sformutowac definicje desi-
gnu opartg ma podejsciu komunikacyjnym:

Design to rezultat projektowania wspotgry aspektéw komunikacyj-
nych i uzytkowych komunikacyjnie uzywalnych obiektéw (= przed-
miotdw, zjawisk, wydarzen, proceséw itp.).

Poniewaz definicja ta jest dos¢ skomplikowana, mozna tez wyjs¢ od
prostszej:

Design to rozpoznawanie problemow, ich kreatywne rozwigzywa-
nie, a nastepnie bezproblemowe uzywanie rezultatow tego procesu.

Podchodzac do zagadnienia w ten sposdb, widzimy od razu (nie tylko po-
niewaz pojawia sie w niej stosowne stowo), ze design i problemy sg ze
sobg nierozerwalnie zwigzane oraz wzajemnie sie warunkuja.

Z uwagi na rzetelnos¢ naukowg wspomnieé jednak trzeba o tym, ze
proponowana tu perspektywa nie jest (oczywiscie) jedyna, w rzeczy sa-
mej bowiem mamy do czynienia zdwoma paradygmatami rozumienia

4 Pojec ,pierwszos¢” i ,drugo3¢” (firstness i secondness) uzywam tu w sensie, w jakim
wprowadzit je do semiotyki Charles S. Peirce — zob. Peirce 1931-1960 i 1986.

5 Kiedy mowa tutaj o przedmiotach, mam, ma sie rozumie¢, na mysli nie tylko przedmioty
fizyczne, lecz takze ustugi (fizyczne badz niefizyczne, np. oferty bankéw itp.), projekty
komunikacji, zjawiska itp.
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i podejscia do designu w aktualne] rzeczywistodci projektowej (oraz z jed-

ng moda w ramach designu), ktére nie daja sie co prawda sprowadzi¢

do jakichs konkretnych krajow, gdzie bytyby stosowane, ale dla ich opi-

su oraz scharakteryzowania miejsca ich powstania nie bedzie naduzyciem,
jesli powiemy, ze wystepuje w przyrodzie paradygmat amerykanski (USA)

oraz... paradygmat reszty Swiata. Co jednakowoz nie ma oznacza¢, ze mo-

del amerykanski stosowany jest tylko w USA (patrz Philippe Starck czy
Oskar Zieta), a 6w reszty Swiata nie jest stosowany w USA (patrz Charles

i Ray Eames czy Eero Saarinnen) i odwrotnie. W sumie to tylko dwa okre-

Slenia dla dwoch réznych perspektyw pracy, ktére réwnie dobrze mozna
by, dla ich wyrdznienia, ponumerowac. Jesli za$ chodzi o szczegdty, rzecz
ma sie (moim, ale nie tylko moim, zdaniem) nastepujaco.

W owej reszcie $wiata stosuje sie podejscie globalne, traktujac jako de-

sign wszystko to, co nas w kontekscie komunikacyjnym, gospodarczym,

spotecznym, technicznym i ekologicznym otacza; w centrum uwagi pro-
jektantéw sytuuje sie zalezno$¢ miedzy funkcjonalnoscia, estetyka a po-

strzeganiem, z czego wynikajg pytania o to, jakie co$ powinno by¢, aby
mogto by¢ uzywane i postrzegane tak, a nie inaczej, oraz analiza tego,

co ukierunkowuje postrzeganie, wychowanie, spoteczefistwo, doswiad-
czenie. Design dazy do uwrazliwienia cztowieka na okreslone jakosci (ta-

kie jak estetyka, funkcjonalnos¢, irytacja) oraz do odpowiedzi na pytanie,

dlaczego cos sie podoba, a cos innego nie, dlaczego sie czyms$ zachwy-
camy, a czyms innym nie; ponadto oczywiscie design rozwigzuje proble-

my. Generalnie za$ ten model designu wychodzi od koncepcji Bauhausu
form follows function oraz od programu Hochschule fiir Gestaltung i ich

tradycji. W USA natomiast design widziany jest jako sposéb na polepsze-

nie produktéw przemystowych, stuzacy ich lepszemu urynkowieniu, przez

wyposazanie przedmiotéw w liczne i zaskakujace klienta elementy orna-
mentalne, majace wptyna¢ na wzrost sprzedazy produktu. W tym sen-

sie design stanowi element marketingu i tegoz obszaru zabiegi stosuje.

Nie oceniam tu oczywiscie tych podejs¢, wynikajg one z odmiennych
tradycji, nastawien rynkowych, organizacji rynku, form spoteczefstwa, roli
marketingu itp. Majgc na uwadze owe odmienne podejscia do designu,
wyrézni¢ mozemy w aktualnej sytuacji na rynku komunikacji oraz rynku
gospodarczym trzy podstawowe modele projektowania:

25
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— design rozumiany jako rozwigzywanie probleméw — jak reprezen-
towane jest to w podanej wyzej definicji oraz realizowane w tak
zwanej reszcie Swiata;

- projektowanie jako ,dekoracja wnetrz”, czyli czynnos¢, ktéra uma-
ja nam otoczenie i/lub umila czas i pozwala tatwiej sprzedac pro-
dukt — jak reprezentowane jest to w USA i co okresli¢ mozna tez,
jak wyrazit to ostatnio pewien ztosliwy osobnik, zwrotem ,design
jako choinkarstwo";

- design jako ornamentyka, czyli podejicie stanowigce wizualizacje
bezradnosci — jak reprezentowane jest to w wytworach projektan-
téw, ktdrzy przenosza reguty generowania sztuki na to, co oni uwa-
Zaja za design (ze zrozumiatych powoddw nie podam tu nazwisk’).

Dla nas istotne jest jedynie pierwsze podejscie, czyli design jako roz-

wigzywanie probleméw, gdyz o problemy w designie chodzi, a zatem po-
dejscie wyroste z Bauhausu, Hochschule flir Gestaltung, pracy matzen-
stwa Eameséw, Marcela Breuera, Dietera Ramsa... Poniewaz mamy juz
niejakg jasnos¢ co do okolicznosci natury zjawiska problemu i designu,
przejdzmy do opisu sposobu dziatania problemoéw.

Problem problemu

W analizowanym tu zjawisku ,problem problemu” mamy do czynienia
z bardzo ciekawym obiektem, zaréwno o duzej kompleksowosci, jak
i 0 duzym skomplikowaniu, posiadajgcym odniesienia do teorii syste-
mow, zwtaszcza z uwagi na zastosowanie perspektywy obserwatora oraz
koncepcje trzech rzeczywistosci. Postaram sie to zjawisko przeanalizowac
krok po kroku i przedstawi¢ w formie algorytmu.

Na poczatku powstaje oczywiscie pytanie: skad w ogdle biorg sie pro-
blemy oraz gdzie sg usytuowane? Nie ulega kwestii, ze w pierwszej rze-
czywistosci, czyli w realnosci, problemy, jak juz wspomniatem, w ogdle
nie wystepuja, tutaj mamy do czynienia ze zbiorem rozwigzan. To znaczy

5 To ja tak powiedziatem.
7 Bo wtedy nalezatoby wymieni¢ na przyktad takie jak: Fernando i Humberto Campana,
Zaha Hadid, Karim Rashid, Konstantin Grcic.



problem problemu

z dostosowaniem sie systeméw do aktualnych warunkéw ramowych $ro-
dowiska, do warunkéw funkcjonowania samego systemu oraz do jego
mozliwosci rozwojowych. Kiedy wiec jakies, dajmy na to, drzewo stoi
w takim, a nie w innym miejscu, w ktérym z uwagi na warunki glebowe
korzysta¢ moze z takich, a nie innych substancji odzywczych, a z uwagi
na nastonecznienie i opady deszczu panujg tam takie, a nie inne warun-
ki atmosferyczne, wtedy drzewo to w ramach swoich mozliwosci dosto-
sowuje sie do tych warunkéw i rosnie w taki, a nie inny sposéb. Jesli do-
stosowac sie nie moze, to wtedy obumiera®. Obserwowaé zatem mozemy
w naturze zawsze tylko drzewa (i wszystko inne oczywiscie) dostosowa-
ne do Srodowiska, czyli takie, ktérym w danych warunkach sie powiodto;
tych, ktérym sie nie powiodto, nie ma. W jednym i drugim wypadku nie
ma miejsca na problemy.

To samo dotyczy drugiej rzeczywistosci, czyli Swiata postrzegan. Kazdy
system postrzega w sposob, na jaki go sta¢, i z tych oraz takich postrze-
gan konstruuje sobie postrzegany $wiat, pozwalajgcy mu na operowa-
nie w realnym Swiecie. Kiedy jego wersja (postrzeganego) Swiata nie od-
powiada wymogom realnosci w tym sensie, ze im przeczy lub ze nie jest
mozliwe przetrwanie ze swojg wersjg Swiata w realnosci, wtedy system
ponosi porazke lub modyfikuje swoje postrzeganie. Réwniez tutaj nie po-
jawiajg sie problemy, lecz jedynie zadania do rozwigzania.

Nietrudno sie wiec domysli¢, ze problemy powstajg tylko w trzeciej
rzeczywistosci, czyli w sferze komunikacji. Tylko systemy stosujgce komu-
nikacje majg problemy. Zjawisko problemu powstaje zatem zawsze tylko
wtedy, kiedy stan zastany systemu czy otoczenia nie odpowiada stano-
wi, ktory system sobie zyczy, czyli ktérego oczekuje (drzewa niczego so-
bie nie zycza, lecz operujg w systemie, ktérego sg elementem). Problemy
to zawsze dyskrepancja miedzy ,jest” a ,ma by¢”, a to znaczy — miedzy
konceptami komunikacyjnymi. Przy czym zaréwno ,jest”, jak i ,ma by¢”
sg rezultatami wewnetrznych diagnoz samego systemu, a nie warunkami
ramowymi realnosci. Innymi stowy — w sytuacji, kiedy jest ktos, kto widzi

8 Dla uwyraZnienia zagadnienia przedstawiam to tutaj w sposob bardzo uproszczony,
w rzeczywistodci procesy ewolucyjne i procesy dostosowawcze sg, ma sie rozumiec,
znacznie bardziej skomplikowane.
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05 jako problem, poniewaz to, co widzi, nie odpowiada temu, co 6w kto$
widzie¢ by chciat lub uwaza za stosowne, wymagane, konieczne itp., po-
wstaje problem. Bez ,ktosia” operujgcego wewnatrzsystemowo zyczenia-
mi i oczekiwaniami nie ma probleméw. Mozna wiec problemdw nie mie¢,
kiedy sie niczego nie chce; kiedy nie chce sie, zeby cos byto jakies, w sy-
tuacji, kiedy takie nie jest. Kiedy za$ cos jest takie, jakie ma by¢, wtedy
nie widzimy probleméw, a wiec ich nie ma. Mimo Ze z perspektywy ob-
serwatora mogag by¢. Ale to dla systemu nieistotne; on funkcjonuje wte-
dy w warunkach problemu, jego samego nie dostrzegajac.

Trudnos¢ tylko w tym, ze my (i wszystkie inne zwierzeta spoteczne,
czyli operujace komunikacjg), komunikujac, stale tworzymy problemy
i z nich czerpiemy (miedzy innymi) powody, cele i sensy komunikacji. Po-
przez komunikacje projektujemy Swiat lub $wiaty o takich, a nie innych
parametrach, Swiaty, ktére nastepnie nie sprawdzajg nam sie: a) w komu-
nikacjach (gdyz inni méwig cos innego w ramach innych $wiatéw) lub/
i b) w pierwszej czy drugiej rzeczywistosci. W sytuacji zas, kiedy nasz pro-
jekt sie sprawdza, problemy nie powstaja, wiec ten aspekt pomijam, acz-
kolwiek to réwniez ciekawe zagadnienie.

Interesuje nas tu tylko wypadek, kiedy nasz projekt nie sprawdza sie
w realnosci i ta ostatnia w zaden sposéb nie przystaje do naszego pro-
jektu (wiec sie najczesciej obrazamy na realnos¢) lub nasz projekt nie
sprawdza sie w postrzeganiu, gdyz postrzegamy $rodowisko i inne sys-
temy jako nieprzystajgce do naszego projektu (wiec po raz kolejny sie
obrazamy, tym razem na postrzeganie). A kiedy sie nie obrazamy, stara-
my sie dostosowac nasz model do realnosci badz do postrzegan lub nie
przyjmujemy tych ostatnich do wiadomosci. | zyjemy w swoim Swiecie.
Jedli takich jak my i posiadajacych taki jak my projekt Swiata jest duzo,
realno$¢ nam nie przeszkadza, podobnie jak nie przeszkadzajg nam nie-
przystajace do naszego modelu postrzegania. Zaleta trzeciej rzeczywi-
stosci jest to, ze zwierzeta spoteczne, czyli stosujgce komunikacje, nie-
koniecznie muszg trzymac sie realnosci lub postrzegan, poniewaz ich
model $wiata walidowany jest przez komunikacje, a nie przez fizyke lub
chemie, o biologii nie wspominajgc. Do czasu oczywiscie, kiedy dany
model jaskrawo ktdci sie z realno3cia i ta nas eliminuje, ale to juz nie
na poziomie komunikacji, lecz biologii. Jesli wszyscy jestedmy zdania,
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ze Polacy sg wspaniali, to sg oni wspaniali, poniewaz wtasnie wszyscy
jesteSmy tego zdania. Obserwujac za$ niewspaniatych Polakéw, mamy
komunikacyjnie, jak zwykle, dwa sensowne wyjscia: albo obserwowane
osoby nie sg Polakami (wiec trzeba ich przedefiniowa¢, np. za pomoca

normatywu, ze nie sg ,prawdziwymi” Polakami), albo nasza obserwa-

cja jest wadliwa (bo zbyt powierzchownie postrzegamy, podczas kiedy
w rzeczy samej...). Cokolwiek realnos¢ i postrzegania nam oferuja, to
my decydujemy o tym, co widzimy, a nie realnos¢ (tym bardziej ze ona

nie widzi). Wiec komunikujemy siebie miedzy sobg dla siebie i wszyst-

ko jest w porzadku.
Zabiegi te sg oczywiscie zupetnie wystarczajgce i zadowalajgce, poki

stosujemy perspektywe wewnatrzsystemowa, czyli perspektywe uczest-

nika systemu. Dla niego tego rodzaju metody brania udziatu w systemie
i w tego systemu komunikacjach sg adekwatne.

Co jednak, kiedy zachodzi koniecznos¢ przyjecia perspektywy zewnatrz-

systemowe;j i kiedy, na przyktad z racji naszego zawodu i naszej w nim

fachowosci, zmuszeni jesteSmy do analizowania i rozwigzywania proble-

moéw, gdyz, dajmy na to, projektujemy komunikacje dla innych, a oni
wtasnie majg problem, z ktérym sobie nie radzg, bo nie da sie on ani

ignorowac, ani przedefiniowac i przeszkadza im spokojnie zy¢? Wte-

dy zastosowac musimy procedure, ktérg chciatbym tutaj algorytmowo
rozsuptac.

Na poczatku swiat wyglada tak — wszystko jest w porzadku, zyje-

my sobie, niczego problematycznego nie wida¢, wszystkie mozliwosci sg

otwarte, mozemy sobie gadac¢. Az tu jednak pojawia sie problem. Sytu-

acja jest dramatyczna, gdyz odkrywamy nagle problem, z ktérym sobie

nie radzimy, jako ze ani nie udaje nam sie go ignorowac, ani przedefi-
niowa¢ w nie-problem; wrecz przeciwnie — on coraz bardziej nam do-

skwiera. Zaczynamy wiec z nim walczy¢ lub mu sie poddajemy w mysl
zasady ,tu sie, panie, nic nie da zrobi¢”; problem przez to nie znika, ale

robi sie znosniej. To perspektywa wewnatrzsystemowa. Zewnagtrzsyste-
mowo natomiast (z uwagi na funkcjonowanie komunikacji, gdyz proble-
my sg wytacznie komunikacyjne, co nie oznacza, ze jego konsekwen-

Cje tez sg tylko komunikacyjne, moga one takimi by¢, ale mogg réwniez
by¢ jak najbardziej realnosciowe) rozpoczynamy prace od wyizolowania

29



30

problem problemu w designie i nie tylko

problemu. To bardzo wazna faza, jako ze problemy maja to do siebie, iz
bardzo tatwo tgcza sie z innymi, same wrecz je wywotujg, oczywiscie
po to, zeby nas zdezorientowaé oraz pozwoli¢ nam na jeszcze liczniejsze
komunikacje. My jednak precyzyjnie izolujemy problem, diagnozujemy
jego granice, jego warunki ramowe itp. Wewnatrzsystemowo najczesciej
juz teraz rozpoczyna sie walke z problemem, poprzez szukanie rozwig-
zan juz w tej fazie. Co, ma sie rozumie¢, do niczego nie prowadzi, skoro
przeciez nawet jeszcze nie wiemy, z czym mamy wiasciwie do czynienia.
Zewnatrzsystemowo zatem izolujemy problem i dokonawszy tego, prze-
chodzimy do kolejnego kroku — do zadania sobie pytania o pochodze-
nie problemu. To znaczy do préby stwierdzenia, w jakim systemie nasz
problem jest w ogéle problemem. Problemy bowiem nie wystepuja, jak
mawiajg filozofowie, an sich w przestrzeni niechby kosmicznej, lecz za-
wsze w ramach jakiego$ systemu nadrzednego. | tak cos moze by¢ pro-
blemem w jednym systemie, a w innym problemem nie jest, lub odwrot-
nie. Rekonstrukcja czy odkrycie systemu nadrzednego, w ramach ktérego
05 jest problemem, jest wiec kluczowym punktem analizy, gdyz dopiero
wtedy dowiemy sie, na tle czego powinnismy kontynuowac nasza ana-
lize. Wewnatrzsystemowo za$ krok ten sie pomija (nie dostrzegajac naj-
czesciej jego koniecznosci), bo wszystko jakoby jest juz jasne — mamy
problem, wiec trzeba z nim walczy¢. | wtedy, dokonujgc nastepnego kro-
ku, rzucamy sie do szukania i znajdowania rozwigzania. Mamy wiec pro-
blem i szukamy rozwigzania. To ostatnie od razu sie oczywiscie pojawia,
a wrecz narzuca, a wiec mamy rozwigzanie. Co rozsadniejsi uzytkownicy
perspektywy wewnatrzsystemowej wpadajg jeszcze na pomyst szukania,
a nastepnie znajdowania innych, dodatkowych jeszcze rozwigzan. W re-
zultacie odnajdujg sie w pewnej przestrzeni rozwigzan, ktére im sie na-
rzucity (z dodwiadczenia, z komunikacji z innymi, z wtasnej kreatywnosci
itp.). | = rozwigzujg problem. Tyle Ze on co$ nie za bardzo daje sie roz-
wigzac. Chociazby z powodu nawatu narzucajgcych sie rozwigzan. Wiec
podejmuje sie debate na temat sposobéw rozwigzania problemu; dysku-
tuje i spiera sie o najlepsze z rozwigzan sposrdd stojacych do dyspozycji,
czyli produkuje sie narracje trwajace nierzadko catymi latami; z czego
ktos sie cieszy. Jak nietrudno zauwazy¢ - cieszy sie problem. Bo sobie jest,
jak byt. Zewnatrzsystemowo za$, zanalizowawszy juz system, w ramach
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ktérego nasz problem w ogdle jest problemem, wiemy, ze nie tedy dro-
ga i ze metoda debat i dyskusji nigdzie nie dojdziemy, jak tylko do per-
petuowania komunikacji i tworzenia ich nawigzywalnosci, do czego de-
baty w koncu stuza. A wiemy to, zadawszy sobie pytanie: a kto wtasciwie
wyprodukowat owe (widziane réwniez przez nas) rozwigzania, a w kon-
sekwencji — narracje? Odpowiedzi nietrudno sie domysli¢ — to problem
wyprodukowat owe rozwigzania; rozwigzania sg produktem problemu.
Czyimz innym produktem mogtyby by¢? | tu narzuca nam sie od razu cie-
kawy wniosek — skoro to problem wyprodukowat rozwigzania, to dlacze-
go problem miatby produkowac rozwigzania, ktére go rozwigzujg. Ostat-
nig instancjg zainteresowang rozwigzaniem problemu jest sam problem,
a zatem oferowane przez niego rozwigzania na pewno go nie rozwiaza,
lecz pozwolg tylko na perpetuowanie komunikacji. Praktycznie nie zna-
my problemu, ktéry bytby tak nierozsadny, by produkowaé cos, co go
likwiduje. A zatem owe liczne rozwigzania wcale nie stuzag rozwigzaniu
problemu, lecz jedynie produkcji narracji. Dlatego rozwigzan jest najcze-
Sciej sporo, gdyz to wtasnie umozliwia debaty. Im wiecej zatem rozwig-
zah w przestrzeni problemu, tym dtuzej problem zyje i tym dtuzej sobie
na jego temat debatujemy (prosze poréwnac dtugos¢ debat na temat
wadliwych hamulcéw w jakim$ samochodzie z dtugoscig debat na temat
gtodu na naszej planecie; hamulce naprawiamy, o gtodzie debatujemy
setki lat). Co3 tu zatem jest nie tak i nie tedy droga, jesli chcemy rozwia-
za¢ problem w ramach naszego zawodu.

A zatem zewnatrzsystemowo koncentrujemy sie ponownie na syste-
mie, w ktérym sytuuje sie problem, oraz analizujemy w zaleznosci od
konkretnej sytuacji: warunki ramowe tego systemu, sposéb jego funk-
cjonowania, miejsce, w ktérym pojawia sie w systemie problem, itp. Ta
faza analizy jest nam potrzebna po to, by uzyska¢ mozliwo3¢ zajecia per-
spektywy zewnatrzsystemowej (a unikngé pozostawania wewnatrz sys-
temu), gdyz analizujac system, analizujemy go oczywiscie wtasnie z ze-
wnetrznej perspektywy. Taka pozycja pozwala nam bowiem na zadanie
jedynego relewantnego w naszej sytuacji pytania, ktére widoczne staje
sie jednak dopiero po opuszczeniu systemu i prowadzonych w nim de-
bat nad rozwigzaniem problemu. Widzimy teraz, ze rozwigzania w ogéle
nas nie interesuja, wrecz nie obchodza (nic dziwnego, skoro to problem
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je produkuje). Wyszedtszy wiec z systemu, zadajemy proste pytanie ob-
serwatora zewnetrznego — skad problem sie bierze?

Szukamy zatem jego pochodzenia, a nie walczymy z jego skutkami (czyli
rozwigzaniami). To ostatnie produkuje tylko kolejne problemy, gdyz me-
chanizm ten w taki sposéb jest wtasnie skonstruowany, by perpetuowat
problemy w celu wzmozenia komunikacji. My natomiast pytamy o po-
chodzenie problemu. Z analizy systemu oraz z wyizolowania samego
problemu wiemy juz, w ktérym sektorze systemu i dlaczego problem sie
pojawit. Dokonujemy wiec kolejnego i ostatniego kroku, a mianowicie —
wiedzgc to, zapobiegamy powstawaniu problemu. Przy czym procedu-
ra ta posiada dwa warianty: a) konstruujgc cos, mozemy to od razu tak
zrobi¢, by problemy w ogdle sie nie pojawiaty, jako ze zanalizowalismy
przedtem, skad problem mogt sie wzig¢; lub tez b) konstruujac cos, znaj-
dujemy sie w sytuacji, w ktorej nie da sie przewidzie¢ powstania jakie-
gos problemu, a zatem po jego wystapieniu cofamy sie, by tak rzec, do
tytu i usuwamy jego przyczyne. Czasami nie da sie przewidzie¢ wszyst-
kich warunkéw funkcjonowania jakiego$ projektu, zwtaszcza kiedy jest
on kompleksowy. Ale to nic takiego, gdyz w ten lub tamten sposéb mo-
zemy problem usuna¢, zapobiegajac jego powstaniu lub likwidujgc jego
przyczyny, kiedy juz powstat.

A mozemy sie w tej kwestii podeprzet jeszcze sporym autorytetem —
,probleméw nigdy nie da sie rozwigza¢ tym samym sposobem myslenia,
przy uzyciu ktérego one powstaty” (Albert Einstein)®.
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Wprowadzenie

Moc design thinking

Kres starych idei

Prawie kazdy, kto odwiedzit Wielkg Brytanie, zetknat sie z Great Western
Railway, najwspanialszym osiggnieciem wielkiego inzyniera epoki wik-
torianskiej Isambarda Kingdoma Brunela. Dorastatem w wiejskiej cze-
3ci Oxfordshire, w miejscu, gdzie byto stycha¢ GWR. Jako dziecko czesto
jezdzitem na rowerze wzdtuz linii kolejowej i czekatem na wielki pocigg
ekspresowy, ktéry dudniac, przejezdzat obok mnie z predkoscig ponad
stu kilometréw na godzine. Dzisiaj podrdz pociggiem jest wygodniej-
sza (wagony maja resory i wyscietane siedzenia), widok za oknem tez na
pewno sie zmienit, ale wybudowana sto piecdziesiat lat temu GWR po-
zostaje ikong rewolucji przemystowej oraz stuzy za przyktad mocy, z jaka
design moze ksztattowac Swiat.

Chociaz Brunel byt ,inzynierem nad inzynierami”, to interesowata go
nie tylko technologia stojaca za jego dzietami. Projektujac system kole-
jowy, ktadt nacisk na najmniejsze mozliwe nachylenie terenu, poniewaz
chciat zapewni¢ pasazerom uczucie ,ptyniecia przez krajobraz”. Konstru-
owat mosty, wiadukty, wykopy i tunele, myslac nie tylko o wydajno-
3ci Srodka lokomocji, ale takze o najlepszym mozliwym doswiadczeniu.
Wyobrazit sobie nawet zintegrowany system transportu, dzieki ktéremu
pasazer mogtby wsigs¢ do pociggu na stacji Paddington w Londynie,
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a wysigs¢ z parowca w porcie w Nowym Jorku. W kazdym wielkim projek-
cie Brunela uwidaczniat sie niezwykty — i niesamowicie proroczy — talent
do réwnowazenia czynnikéw technicznych, komercyjnych oraz ludzkich.
Brunel byt nie tylko wspaniatym inzynierem czy utalentowanym pro-
jektantem, byt takze jednym z pierwszych przyktadéw design thinkera.

0d czasu ukonczenia budowy Great Western Railway w 1841 roku in-
dustrializacja sprowokowata niewiarygodne przemiany. Technologia po-
mogta milionom ludzi wydZzwignac sie z ubdstwa i poprawita warunki zy-
cia znacznej czesci ludzkosci. Jednak u progu XXI wieku zyskujemy coraz
wiekszg Swiadomos¢ drugiego oblicza rewolucji, ktéra przeobrazita nasz
sposdb zycia, to, jak pracujemy i jak sie bawimy. Czarne od sadzy kteby
dymu nad Manchesterem czy Birmingham zmienity klimat naszej plane-
ty. Strumien tanich produktow, ktéry zaczat ptynagc z tamtejszych fabryk
i warsztatow, wykarmit przero$nietg konsumpcje i doprowadzit do kolo-
salnego marnotrawstwa. Industrializacja rolnictwa sprawita, ze stajemy
bezradni wobec katastrof naturalnych i tych, za ktére odpowiada czto-
wiek. Innowacyjne przetomy z przesztosci dzisiaj sg juz rutynowymi proce-
durami, poniewaz przedsiebiorstwa w Shenzhen i Bangalore wykorzystu-
ja te same teorie zarzagdzania co firmy w Dolinie Krzemowej i pograzaja
sie w tym samym wirze standaryzacji.

Technologia wcigz nie powiedziata ostatniego stowa. Zapoczatkowana
przez Internet rewolucja komunikacyjna zblizyta ludzi do siebie i data im
nieistniejgce wczedniej mozliwosci wymiany pogladéw i generowania no-
wych pomystéw. Biologia, chemia i fizyka potaczyty sie, tworzac biotech-
nologie i nanotechnologie, ktére niosg obietnice wynalezienia lekarstw
ratujacych zycie oraz materiatéw o niezwyktych wtasciwosciach. Jednak
te spektakularne osiggniecia raczej nie pomoga nam zmieni¢ naszego
strasznego losu. Wrecz przeciwnie.

Potrzebujemy nowych pomystow

Czysto technologiczne spojrzenie na innowacje jest dzisiaj mniej zréwno-
wazone niz kiedykolwiek wczesniej, a filozofia zarzadzania, oparta wytacz-
nie na wybieraniu sposrdd istniejgcych strategii, prawdopodobnie zostanie
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przyémiona przez nowe koncepcje, powstajgce na catym Swiecie. Potrze-
bujemy nowych pomystéw, nowych mozliwosci — nowych produktéw, kto-

re zrbwnowazg potrzeby jednostek i spoteczefistwa jako catodci; nowych

koncepcji, dzieki ktérym poradzimy sobie z problemem opieki zdrowot-

nej i edukacji czy z ubdstwem; nowych strategii, ktére pociggng za soba
wazne zmiany oraz zapewnig poczucie sensu wszystkim ludziom przez owe
zmiany dotknietym. Chyba zadna epoka nie stawiata przed nami wyzwan
w takim stopniu wykraczajacych poza nasze kreatywne zasoby, po ktére
siegalismy, aby sie z owymi wyzwaniami uporaé. By¢ moze poczatkujgcym
innowatorom zdarzyto sie uczestniczy¢ w kilku sesjach ,burzy mézgow”,

by¢ moze nauczyli sie nawet kilku chwytéw i sztuczek, ale takie chwilo-

we substytuty rzadko przektadajg sie na nowe produkty, ustugi i strategie.
Potrzebujemy takiego podejscia do innowacji, ktére ma w sobie moc,
jest skuteczne i powszechnie dostepne oraz mozliwe do zintegrowania

ze wszystkimi aspektami dziatalnosci biznesowej i zycia spotecznego. Po-

trzebujemy podejscia, ktére moze by¢ wykorzystywane przez jednostki
i grupy do tworzenia przetomowych idei, wcielanych pdZzniej w zycie, a co
za tym idzie — wywierajacych jakis wptyw. Temat tej ksigzki, czyli design
thinking, oferuje nam wtasnie takie podejscie.

Punktem wyjscia design thinking sa umiejetnosci, jakich nabyli desi-
gnerzy dzieki wielu dziesiecioleciom dazen do dopasowywania dostep-

nych zasobéw technicznych do ludzkich potrzeb w praktycznych ramach

dziatalnosci biznesowej. t3czac to, co jest pozadang forma z perspekty-
wy cztowieka, z tym, co technologicznie wykonalne i ekonomicznie ren-

towne, designerzy byli w stanie stworzy¢ produkty, ktérych dzis uzywamy.
Design thinking to kolejny krok na tej drodze, a polega on na przekazaniu

narzedzi designeréw w rece oséb, ktére nigdy nie uwazaty sie za zwigza-
ne w jakikolwiek sposéb z designem, oraz na zastosowaniu tych narze-

dzi do zdecydowanie szerszego spektrum probleméw.

Design thinking wykorzystuje zdolnosci, ktérymi wszyscy dysponuje-
my, sg one jednak spychane na dalszy plan przez bardziej konwencjo-

nalne sposoby rozwigzywania probleméw. Design thinking jest nie tylko
zorientowane na cztowieka — samo w sobie i samo z siebie jest czyms3

gteboko ludzkim. Design thinking opiera sie na naszej intuicji, umiejet-

nosci rozpoznawania schematéw i generowania pomystow, ktére tgcza
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znaczenie emocjonalne z funkcjonalnoscia, a takze na zdolnosci wyraza-
nia siebie poprzez media inne niz stowa i symbole. Nikt nie chce prowa-
dzi¢ biznesu na gruncie uczug, intuicji i inspiracji, ale zbytnie poleganie
na tym, co racjonalne i analityczne, moze sie okaza¢ réwnie niebezpiecz-
ne. Podejscie, ktore to wszystko ze soba spaja i stanowi istote designu,
wskazuje nam ,trzecig droge”.

Ptynac pod prad

Studiowatem projektowanie form przemystowych, ale duzo czasu zaje-
to mi uswiadomienie sobie réznicy miedzy byciem designerem a mysle-
niem jak designer. Musiato ming¢ siedem lat edukacji i pietnascie lat
praktyki zawodowej, zanim zaczatem mie¢ jakiekolwiek autentyczne po-
jecie o tym, ze moje zajecie jest czyms wiecej niz tylko ogniwem w tancu-
chu, ktéry taczyt dziat doradztwa technicznego z marketingowcami pra-
cujgcymi pietro wyzej.

Pierwszy przedmiot, ktéry zaprojektowatem jako profesjonalista, byt
przeznaczony dla Wadkin Bursgreen — powazanej brytyjskiej firmy pro-
dukujgcej maszyny. Pracownicy tej firmy zaprosili mtodego i niespraw-
dzonego jeszcze designera do swojego grona, aby pomégt im ulepszyé
ich maszyny stolarskie. Spedzitem cate lato na tworzeniu rysunkéw i mo-
deli pit tarczowych, ktére wygladatyby lepiej, i gietarek, ktére bytyby
tatwiejsze w obstudze. Mysle, ze spisatem sie catkiem nieZle, a po trzy-
dziestu latach moje dzieta nadal mozna znalez¢ w fabrykach. Nie znaj-
dziemy jednak przedsiebiorstwa Wadkin Bursgreen, poniewaz dawno
temu zbankrutowato. Jako designer nie rozumiatem, ze w tym wszyst-
kim chodzi o przysztos¢ przemystu stolarskiego, a nie o zaprojektowa-
nie kilku maszyn.

Stopniowo zaczatem dostrzega¢ moc designu, ktéry jest nie tyle ogni-
wem w taicuchu, ile piastg w kole. Kiedy opuscitem ochronny $wiat aka-
demii sztuk pieknych, gdzie wszyscy tak samo wygladali i méwili tym
samym jezykiem, i wkroczytem do Swiata biznesu, o wiele wiecej czasu
musiatem poswieca¢ na ttumaczenie moim klientom, czym tak napraw-
de jest design, niz na samo zajmowanie sie designem. Zdatem sobie spra-
we, ze moje podejscie do Swiata opiera sie na pewnym zestawie zasad
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dziatania, ktéry rézni sie od zestawu klientéw. Wynikajace z tego zamie-
szanie hamowato mojg kreatywnos¢ i produktywnosé.

Zauwazytem takze, ze osoby, ktére mnie inspirowaty, niekonieczne za-
wodowo zajmowaty sie designem. Byli to: inzynierowie, tacy jak Isambard
Kingdom Brunel, Thomas Edison i Ferdinand Porsche, ktérych charakte-
ryzowato podejicie zorientowane raczej na cztowieka niz na technologie;
naukowcy zajmujacy sie zachowaniem, tacy jak Don Norman, ktérzy za-
stanawiali sie, dlaczego produkty sg tak niepotrzebnie skomplikowane;
artysci, tacy jak Andy Goldsworthy i Antony Gormley, ktérzy wtaczyli od-
biorcow w doswiadczenie czynigce z nich cze$¢ dzieta sztuki; czotowi biz-
nesmeni, tacy jak Steve Jobs i Akio Morita, ktérzy tworzyli wyjatkowe
i wazne produkty. USwiadomitem sobie, Ze za narastajgcg retoryka ,ge-
niuszu” i ,wizjonerstwa” kryto sie elementarne oddanie zasadom design
thinking.

Kilka lat temu w trakcie jednego z cyklicznych okreséw ozywienia i za-
pasci, ktore stanowig powszednios¢ dziatalnosci gospodarczej w Dolinie
Krzemowej, wspélnie z moimi wspdtpracownikami probowalismy wymy-
8li¢, jak moja firma, IDEO, ma zachowa¢ znaczenie i uzytecznos¢ dla swia-
ta. Nasze ustugi cieszyty sie sporym zainteresowaniem, ale zwrécilismy
uwage na fakt, ze coraz czesciej byliSmy proszeni o rozwigzanie proble-
mow, ktére zdawaty sie nam niezwykle odlegte od typowego postrzega-
nia designu. Fundacja zajmujaca sie ochrong zdrowia poprosita o pomoc
przy przeksztatceniu swojej wewnetrznej organizacji; dziatajgca od stu lat
firma produkcyjna poprosita o wsparcie w lepszym zrozumieniu swoich
klientdw; elitarna uczelnia poprosita o przemyslenie kwestii alternatyw-
nych metod nauczania. Wyrywano nas z naszej strefy komfortu, ale byto
to bardzo ekscytujgce doswiadczenie, poniewaz otwierato przed nami
nowe mozliwosci wywierania wiekszego wptywu na Swiat.

Zaczelismy méwic o poszerzonych polach dziatania jako o ,designie
przez mate d”, prébujac wyjs¢ poza dostojny obiekt, jaki pokazywany
jest w czasopismach poswieconych stylowi zycia lub na podestach w mu-
zeach sztuki wspoétczesnej. Jednak to okreslenie nie do konca nas zado-
walato. Pewnego dnia gawedzitem z moim znajomym, Davidem Kelley-
em, profesorem na Stanford University i zatozycielem IDEQO. Zauwazyt, ze
za kazdym razem, gdy kto$ pyta go o design, siega po stowo ,myslenie”,
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by wyjasni¢, czym zajmujg sie designerzy. Sformutowanie design thinking
przyjeto sie. Uzywam go obecnie, aby opisac zbiér zasad, ktére moga
by¢ zastosowane przez réznych ludzi w odniesieniu do szerokiego spek-
trum probleméw. Nawrdcitem sie na design thinking i statem sie jego
propagatorem.

| nie jestem sam. Dzisiaj najbardziej postepowe firmy nie zatrudnia-
ja juz designerdw, aby zleca¢ im uatrakcyjnianie istniejacych koncepcji,
lecz stawiajg przed nimi wyzwanie, polegajgce na tworzeniu pomystu
od samego poczatku. Ta pierwsza rola ma charakter taktyczny: buduje
sie na czyms, co juz istnieje, i zwykle idzie sie o krok dalej. Ta druga ma
charakter strategiczny: wyciagga ,design” ze studia i uwalnia rewolucyj-
ny, wywrotowy potencjat. To nie przypadek, ze designeréw mozemy dzi-
siaj znalez¢ w salach konferencyjnych najbardziej nowatorskich firm na
Swiecie. Design rozumiany jako sposéb myslenia zaczat ptynaé pod prad.

Co wiecej, okazato sie, ze zasady design thinking mozna odnies¢ do
bardzo réznorodnych organizacji, nie tylko do przedsiebiorstw prébuja-
cych zaproponowaé nowe produkty. Kompetentny designer zawsze moze
ulepszy¢ gadzet z zesztego roku, ale interdyscyplinarny zespét ztozony
z design thinkineréow moze poradzi¢ sobie z bardziej ztozonymi zagadnie-
niami. Od otyto3ci dzieci do zapobiegania przestepczosci i przeciwdziata-
niu zmianom klimatu — design thinking stosuje sie obecnie do catej gamy
wyzwan, ktére w niewielkim stopniu przypominajg dostojne obiekty wy-
petniajgce stronice publikacji zalegajacych na kawiarnianych stolikach.

Wiadomo oczywiscie, co kryje sie za rosngcym zainteresowaniem desi-
gnem. W miare jak w rozwijajgcym sie Swiecie istotg dziatalnosci przesta-
je by¢ produkcja przemystowa, a staje sie nig uzyskiwanie wiedzy i dostar-
czanie ustug, innowacja w coraz wiekszej mierze zyskuje status strategii
przetrwania. Ponadto nie ogranicza sie juz do wprowadzania nowych
materialnych produktéw, ale obejmuje nowe typy proceséw, ustug, inte-
rakcji, rozrywki oraz sposoby komunikowania sie i wspétpracy. Wtasnie
nad tego rodzaju zadaniami, zorientowanymi na cztowieka, designerzy
pracujg kazdego dnia. Naturalna ewolucja prowadzaca od designu do
design thinking odzwierciedla rosngcg wiréd pewnych wiodacych przed-
siebiorcow Swiadomos¢ tego, ze design stat sie zbyt wazny, by zostawic
go w rekach designeréw.



inny punkt widzenia

Zmiana przez design dzieli sie na dwie czesci. Pierwsza z nich to podréz
przez kilka waznych etapéw design thinking. Nie chciatem jednak tworzy¢
przewodnika informujacego, ,jak postepowac”, poniewaz w ostateczno-
3ci tego rodzaju umiejetnosci najlepiej nabywac w dziataniu. Mam jed-
nak nadzieje, ze w ten sposéb dam czytelnikom pewne podstawy, ktére
pomoga rozpoznac zasady i praktyki sprzyjajgce wysmienitemu design
thinking. Jak wskazuje w rozdziale 6., design thinking rozkwita w bogatej
kulturze opowiesci, dlatego tez przedstawie wiele z tych koncepcji, od-
wotujac sie do historii zaczerpnietych z doswiadczen IDEO oraz innych
firm i organizacji.

W pierwszej czesci ksigzki skupiam sie na design thinking i jego zasto-
sowaniu w dziatalnosci biznesowej. Po drodze zobaczymy, jak taki spo-
séb myslenia byt uprawiany w kilku najbardziej innowacyjnych firmach
na Swiecie, jak zainspirowat przetomowe rozwigzania, a takze gdzie cza-
sami przeliczono sie z wtasnymi sitami (kazda ksigzka na temat biznesu,
w ktdrej opisuje sie jedynie nieprzerwany cigg sukceséw, powinna trafi¢
na potke z beletrystykga). Druga czes¢ ma sprowokowac nas wszystkich
do Myslenia na Duzg Skale. Mam nadzieje, ze spojrzenie na rozlegte sfe-
ry ludzkiej dziatalnosci — biznes, rynki i spoteczenstwo — wskaze, jak de-
sign thinking moze by¢ nowatorsko rozszerzane, tak aby dzieki niemu po-
wstawaty pomysty doréwnujace wyzwaniom, przed ktérymi stajemy. Jesli
prowadzisz hotel, to design thinking moze pomdc ci na nowo rozwazy¢
samg istote goscinnosci. Jesli pracujesz w organizacji charytatywnej, to
design thinking moze pomoc ci zrozumie¢ potrzeby ludzi, ktérym prébu-
jesz stuzy¢. Jesli jestes inwestorem dziatajgcym w obszarze wysokiego ry-
zyka, to design thinking moze pomac ci spojrze w przysztos¢.

Inny punkt widzenia

Ben Loehnen, méj Swietny redaktor z Harper Business, powiedziat mi, ze
porzadna ksigzka powinna mie¢ porzadny spis tresci. Zrobitem, co w mo-
jej mocy, by sie z tego zadania wywigzac. Prawda jest jednak taka, ze po-
strzegam rzeczy nieco inaczej. Design thinking to przede wszystkim szu-
kanie nowych mozliwosci, dlatego pomyslatem, ze pokaze czytelnikowi
réwniez inny sposéb wizualizowana tresci ksigzki. W pewnych sytuacjach
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myslenie linearne jest wymagane, ale w IDEO czesto odkrywamy, ze bar-
dziej pomocne okazuje sie przedstawienie koncepcji i pomystéw za po-
mocg techniki o dtugiej i bogatej historii, czyli mapy mysli.

W mysleniu linearnym chodzi o sekwencje, natomiast mapy mysli
opieraja sie na zwigzkach. Dzieki tego rodzaju wizualizacji dostrzegam
relacje miedzy ré6znymi sprawami, o ktérych chce méwié; daje mi ona tez
bardziej intuicyjne wyczucie catosci, pomaga wymysli¢ najlepsze przykta-
dy ilustrujgce mojg idee. Osoby myslace linearnie, takie jak Ben, zapra-
szam do korzystania ze spisu tresci. Odwazniejsi czytelnicy moga spojrzec
na mape mysli umieszczong na koncu i zobaczy¢ catg ksigzke w jed-
nym miejscu. By¢ moze sprawi to, ze zajrzysz do konkretnej, interesuja-
cej cie czesci, by¢ moze pomoze ci odtworzy¢ twoje kroki albo przypomni
0 zwigzkach miedzy réznymi watkami design thinking, a nawet przywie-
dzie na mysl tematy, ktére nie zostaty tu poruszone, a powinny.

Osoby, ktére majg dodwiadczenie w design thinking, moga stwierdzic,
ze ta mapa mysli wystarcza im do uchwycenia mojego punktu widzenia.
Mam nadzieje, ze innym czytelnikom lektura dziesieciu rozdziatow mojej
ksigzki zapewni warty wysitku wglad w Swiat design thinking oraz zrozu-
mienie oferowanego przez nie potencjatu wprowadzania waznych zmian.
Jesli tak bedzie, to mam nadzieje, ze podzielicie sie ze mnga t3 informacja.

Tim Brown
Palo Alto, Kalifornia, maj 2009
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Rozdziat pierwszy

Zalez¢ za skore, czyli

w design thinking

chodzi o co$ wiecej niz styl

W 2004 roku Shimano, wiodgcy japonski producent osprzetu rowerowe-
go, obserwowato na rynku amerykanskim zahamowanie wzrostu w seg-
mencie roweréw szosowych i gorskich z tak zwanej gdrnej potki. Rozwoj
firmy od zawsze opierat sie na nowych technologiach. Shimano duzo za-
inwestowato w préby przewidzenia kolejnych innowacji. Wydawato sie
jednak, ze w obliczu zmieniajgcej sie sytuacji na rynku rozsgdnym posu-
nieciem bedzie wyprébowanie czego$ nowego. Shimano zaprosito wiec
do wspbtpracy IDEO.

To, co nastgpito poéZniej, byto swego rodzaju éwiczeniem z relacji
designer—klient, ktére bardzo réznito sie od tego, jak wygladaty takie
spotkania kilka dziesiecioleci czy nawet kilka lat wczesniej. Shimano nie
przekazato nam listy technicznych specyfikacji wraz z segregatorem wy-
pchanym wynikami badan rynku i nie zlecito nam zaprojektowania mnoé-
stwa elementow. PotaczyliSmy nasze sity i ruszylismy odkrywaé zmienng
kraine rynku rowerowego.

W fazie poczatkowej skierowalismy do akji interdyscyplinarny zesp6t
ztozony z designeréw, naukowcdw zajmujgcych sie zachowaniem, marke-
tingowcow i inzynieréw. Ich zadanie polegato na rozpoznaniu wtasciwych
granic projektu. Zespot zaczat swojg prace z przeczuciem, ze nie nalezy
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koncentrowac sie na rynku produktéw z gérnej potki. Zamiast tego czton-
kowie zespotu ruszyli w teren, zeby dowiedzie¢ sie, dlaczego 90 procent
dorostych Amerykanéw nie jezdzi na rowerze, chociaz 90 procent z nich
jezdzito na rowerze w dziecifistwie. Szukajac nowych sposobéw myslenia
o0 problemie, cztonkowie zespotu spotykali sie z konsumentami reprezen-
tujgcymi cate spektrum odbiorcéw. Przekonali sie, ze prawie kazda osoba,
z ktérg sie spotkali, miata szczesliwe wspomnienia zwigzane z jazdg na
rowerze w dziecinstwie, ale obecnie niechetnie podchodzita do tej czyn-
nosci. Za te nieche¢ odpowiadaty doswiadczenia zakupowe (obejmujace
takze kontakty z onieSmielajgcymi atletami we wdziankach z lycry, kté-
rzy pracuja jako sprzedawcy w wiekszosci niezaleznych sklepéw rowero-
wych), oszatamiajaca ztozonos¢ i zbyt wysokie ceny roweréw, akcesoriow
i specjalistycznej odziezy, a takze wymaég dbania o skomplikowang ma-
szyne, na ktérej mozna pojezdzi¢ jedynie w weekend. Cztonkowie zespo-
tu zauwazyli, ze prawie wszyscy ich rozméwcy mieli w garazu rower, naj-
czesciej z dziurawg detka albo zerwang linka.

Dzieki tym zorientowanym na cztowieka poszukiwaniom i prébom
zrozumienia postawy nie tylko mitosnikéw jazdy na rowerze, ale — co
wazniejsze — takze ludzi spoza podstawowe]j grupy klientéw Shimano
uswiadomilismy sobie, ze catkiem nowa kategoria jazdy na rowerze moze
przyblizy¢ amerykanskich konsumentéw do ich doswiadczen z dziecin-
stwa. Przed nami zamajaczyt ogromny i niewykorzystany rynek.

Inspiracjg dla zespotu projektowego byty stare rowery miejskie pro-
dukowane przez firme Schwinn, ktére wszyscy dobrze pamietali. Stad
wzieta sie koncepcja ,jazdy na luzie”. Jezdzenie na luzie miato zache-
ci¢ dawnych cyklistow, by powrdcili do czynnosci, ktéra jest prosta, nie-
udziwniona, zdrowa i daje duzo radosci. Rowery do jazdy na luzie, kon-
struowane raczej z naciskiem na przyjemnos¢, a nie wyczyny sportowe,
pozbawiono manetek na kierownicy, przewodéw wijacych sie wzdtuz
ramy i przerzutek, ktére wymagaja czyszczenia, regulowania, napra-
wiania i wymieniania. Hamulec umieszczono w tylnej piascie, podobnie
jak w naszych pierwszych rowerach. Rowery wyposazono w wygodne,
wyscietane siodetka, kierownice umozliwiajgce jazde z prostymi pleca-
mi oraz odporne na przebicie opony, o ktére nie trzeba dba¢. Nie byt
to jednak po prostu rower retro: zastosowano w nim zaawansowane

czesé pierwsza
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rozwigzania techniczne, obejmujgce automatyczng zmiane biegdéw w za-
leznosci od tempa jazdy.

Trzech najwazniejszych producentéw — Trek, Raleigh i Giant — rozpo-
czeto prace nad nowymi rowerami z wykorzystaniem innowacyjnych kom-
ponentéw Shimano, ale nasz zespdt na tym nie poprzestat. Designerzy
mogliby zakofczy¢ swoj projekt na samym rowerze, ale jako holistycznie
nastawieni design thinkerzy wcigz parli do przodu. Opracowali strate-
gie sprzedazy dla niezaleznych sklepéw rowerowych, poniewaz po czesci
chcieli zminimalizowa¢ dyskomfort odczuwany przez nowicjuszy w sklepie
dostosowanym do zapalonych rowerzystow. Zesp6t stworzyt marke, kté-
ra utozsamiata jazde na luzie z radoscig zycia (,Wyluzuj. Odkrywaj. Jedz
powoli. Jedz bez celu. Pierwszy na mecie to fobuz”). We wspétpracy z lo-
kalnymi wtadzami i organizacjami zaprojektowano kampanie informacyj-
na, ktorej czescig byta strona internetowa ze spisem miejsc, gdzie mozna
bezpiecznie pojezdzi¢ na rowerze.

W projekt zaangazowato sie wiele innych oséb i organizacji, w miare
jak przechodzit przez kolejne fazy — od inspiracji przez ideacje do imple-
mentacji. Warto zauwazy¢, ze problem, ktérym zgodnie z oczekiwaniami
najpierw powinni zajac sie designerzy, czyli wyglad roweru, zostat przerzu-
cony do pdzniejszego etapu, kiedy zespdt stworzyt ,design odniesienia”,
aby pokaza¢, co jest mozliwe, i aby zainspirowac zespoty projektowe w fir-
mach rowerowych. W ciggu roku od udanego wprowadzenia tego typu ro-
weru na rynek siedem kolejnych firm wtaczyto sie w produkcje ,wyluzowa-
nych” roweréw. Cwiczenie z designu stato sie éwiczeniem z design thinking.

Trzy wymiary innowacji

Chociaz bardzo chetnie przedstawitbym prosty, tatwy do nasladowania
przepis, ktéry zapewnitby kazdemu projektowi tak udany finat, jak ten
opisany wyzej, to jednak natura design thinking sprawia, ze to niemoz-
liwe. W odréznieniu od oredownikéw naukowego zarzadzania z poczat-
ku ubiegtego wieku design thinkerzy wiedza, ze nie ma ,jednej najlep-
szej drogi” prowadzacej przez proces. Istniejg przydatne punkty wyjscia
i pomocne drogowskazy, ale o kontinuum innowacji nalezy raczej mysle¢
jako o systemie zachodzacych na siebie wymiaréw niz jako o sekwencji
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uporzadkowanych krokéw. Te wymiary to: inspiracja, czyli problem lub
okazja, ktéra motywuje do szukania rozwigzania; ideacja, czyli proces
tworzenia, rozwijania i testowania pomystu; implementacja, czyli Sciez-
ka prowadzaca od pokoju designeréw do rynku. Projekty moga przecho-
dzi¢ przez te wymiary wiecej niz raz, w miare jak zespét dopracowuje swo-
je pomysty i bada nowe kierunki.

Wielokrotny, nielinearny charakter tej wedréwki nie wynika z niezorga-
nizowania i niezdyscyplinowania design thinkeréw. Dzieje sie tak dlatego,
ze design thinking jest zasadniczo procesem odkrywania, a prawidtowe
przejscie przez taki proces nierozerwalnie taczy sie z dokonywaniem nie-
oczekiwanych odkry¢ w jego trakcie; jesli zas nie sprawdzimy, dokad one
prowadzg, to zachowamy sie niezbyt madrze. Czesto te odkrycia mozna
bez przeszkdd wtaczy¢ w trwajacy proces. W innych wypadkach zacheca-
jg zespdt do ponownego spojrzenia na wtasne najbardziej podstawowe
zatozenia. Na przyktad konsumenci testujgcy prototyp moga podzieli¢ sie
z nami spostrzezeniami, ktére wskaza nam ciekawszy, bardziej obiecujacy
i potencjalnie bardziej zyskowny powstajacy rynek. Tego rodzaju uwagi
powinny nas pobudzac raczej do poprawienia lub przemyslenia naszych
zatozen niz do dalszego naciskania na wierno3¢ pierwotnemu planowi.
Siegajac po jezyk Swiata informatyki, takie podejscie powinno by¢ po-
strzegane nie jako reset systemu, ale jako wazna aktualizacja.

Ryzykiem zwigzanym z wielokrotnym przechodzeniem przez te wymia-
ry jest wydtuzenie czasu potrzebnego, by pomyst trafit na rynek, ale to
czesto krotkowzroczne podejcie. Zespdt, ktory rozumie, co sie dzieje, nie
bedzie czut sie w obowigzku dokonywac kolejnego logicznego kroku na
ostatecznie nieproduktywnej drodze. WidzieliSmy wiele projektéw usmier-
conych przez kadre zarzadzajaca, poniewaz stato sie jasne, ze pomysty
sg niewystarczajaco dobre. Kiedy po miesigcach, a nawet latach projekt
zostaje zarzucony, nierzadko pocigga to za sobg druzgoczace skutki za-
réwno dla finanséw, jak i dla morale pracownikdw. Bystry zespdt design
thinkeréw od pierwszego dnia tworzytby prototypy i samodzielnie kory-
gowat swoje dziatania w catym procesie. Jak mawiamy w IDEO: ,Doznaj
porazki wczesdniej, zeby odnies¢ sukces pdzniej”.

Elastyczny, otwarty i iteracyjny proces napedzany design thinking wyda
sie chaotyczny osobom, ktére eksperymentujg z nim pierwszy raz. Jednak
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w cyklu zycia projektu nieuchronnie nabiera on sensu i pozwala osiggnac
wyniki wyraZnie réznigce sie od linearnych, przechodzacych od punktu do
punktu, procedur, ktére definiujg tradycyjne praktyki biznesowe. W kaz-
dym razie przewidywalnos¢ prowadzi do nudy, a nuda prowadzi do utra-
ty utalentowanych ludzi. Prowadzi réwniez do tego, ze konkurencja z ta-
twoscig nas nasladuje. Lepiej przyjac podejscie eksperymentalne: dzieli¢
sie metodami, zacheca¢ do zbiorowej wtasnosci idei i umozliwia¢ zespo-
fom wzajemne uczenie sie od siebie.

Drugi sposéb myslenia o naktadajacych sie wymiarach innowacji od-
wotuje sie do kategorii granicy. Dla artysty gonigcego za pieknem albo
dla naukowca szukajgcego prawdy granice projektu mogg sie jawi¢ jako
co$ niepozadanego. Ale znakiem rozpoznawczym designera jest to — jak
czesto mowit legendarny Charles Eames — ze z ochotg godzi sie on na
ograniczenia.

Bez ograniczen nie bytoby designu, a najlepsze jego przyktady — pre-
cyzyjne urzadzenie medyczne lub awaryjne schronienie dla ofiar — czesto
powstajg w obrebie 3cisle okreslonych granic. Za mniej skrajny przyktad
moze postuzy¢ odniesiony przez firme Target sukces w udostepnianiu de-
signu wiekszej liczbie ludzi i za znacznie nizszg cene niz dawniej. W rzeczy-
wistosci uznanemu designerowi, takiemu jak na przyktad Michael Graves
czy Isaac Mizrahi, trudniej zaprojektowa¢ kolekcje tanich przyrzadéw ku-
chennych lub linie gotowych ubran, niz stworzy¢ projekt imbryka, kté-
ry bedzie sprzedawany w sklepikach muzealnych za setki dolaréw, albo
suknie kosztujgcg w butiku kilka tysiecy dolaréw.

Che¢, a nawet entuzjastyczna akceptacja konkurujgcych ograniczen
lezy u podstaw design thinking. Pierwszy etap procesu projektowania
czesto polega na dowiadywaniu sie, ktére ograniczenia sg wazne, i na
ustalaniu systemu ich oceny. Ograniczenia mozna przedstawi¢ najtraf-
niej w postaci trzech naktadajgcych sie kryteriéw udanych koncepciji:
wykonalnosci (co jest funkcjonalnie mozliwe w przewidywalnej przyszto-
Sci), optacalnosci (co z duzym prawdopodobienstwem stanie sie czescig
zrownowazonego modelu biznesowego) i atrakcyjnosci (co dla ludzi jest
wazne i ma sens).

Kompetentny designer poradzi sobie z kazdym z tych trzech ograni-
czen, natomiast design thinker doprowadzi je do harmonijnej rownowagi.
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Popularna konsola gier Nintendo Wii jest dobrym przyktadem tego, co
dzieje sie, gdy ktos dobrze poradzi sobie z ograniczeniami. Przez wiele
lat przemyst gier wideo byt napedzany przez prawdziwy wyscig zbrojen
w postaci coraz bardziej wyrafinowanej grafiki i coraz drozszych konsoli.
Nintendo zdato sobie sprawe, ze technologia kontroli ruchu umozliwia
przetamanie tego piekielnego kregu i stworzenie bardziej wciggajacego
doswiadczenia. To oznacza mniejszy nacisk na drogie konsole i lepsza
marze na produkcie. Wii to ztoty Srodek miedzy atrakcyjnoscia, wykonal-
noscig a optacalnoscia. Uzytkownikom dato o wiele bardziej angazujace
doswiadczenia, a Nintendo przyniosto ogromne zyski.

atvakeyjnoié opiacalnoié

wgkohdv\os'c'

To dazenie do tagodnej koegzystencji nie oznacza, ze wszystkie ogra-
niczenia staja sie rowne; w danym projekcie nieproporcjonalna rola moze
przypadac technologii, budzetowi lub ulotnej mieszaninie czynnikéw ludz-
kich. Rézne typy organizacji mogg wysuwac na pierwszy plan ten lub
inny aspekt. Nie jest to prosty, linearny proces. Zespoty zajmujace sie
designem w catym cyklu zycia projektu bedg niejednokrotnie wraca¢ do
tych trzech kwestii, ale tym, co sktania design thinking do odej3cia od za-
stanej sytuacji, jest nacisk potozony na podstawowe potrzeby cztowieka.

By¢ moze zabrzmi to jak banat, ale w rzeczywistosci wiekszos¢ firm na
0g6t inaczej podchodzi do nowych pomystéw. Catkiem rozsgdnie zwykle
zaczyna od ograniczenia wskazujacego, co bedzie pasowac do struktury
istniejgcego modelu biznesowego. A poniewaz systemy biznesowe majg
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by¢ wydajne, nowe pomysty przewaznie sg ewolucyjne, przewidywalne
i zdecydowanie zbyt tatwe do nasladowania przez konkurencje. Wyjasnia
to wrecz opresyjng jednolitos¢ licznych produktéw na obecnych rynkach:
czy ostatnio przeszliscie przez dziat artykutéw gospodarstwa domowego
w dowolnym sklepie, kupowaliscie drukarke lub prawie wsiedliscie do
niewfasciwego samochodu na parkingu?

Drugie podejscie zwykle jest przyjmowane przez firmy skoncentrowa-
ne na inzynierii i konstruowaniu, ktére prébujg dokonac technologiczne-
go przetomu. W tym scenariuszu zespoty badaczy najpierw beda odkry-

wac nowe sposoby robienia danej rzeczy, a dopiero p6Zniej zastanawiac

sie nad sposobem dopasowania technologii do istniejgcego systemu biz-
nesowego i okresleniem jej wartosci. Jak Peter Drucker pokazat w swo-
jej klasycznej pracy Innowacje i przedsiebiorczosé (wyd. pol. 1992 - uwa-

ga ttum.), zaleznos¢ od technologii jest wysoce ryzykowna. Stosunkowo

niewiele technicznych innowacji przynosi natychmiastowy zysk ekono-
miczny, ktéry uzasadniatby konieczng do ich powstania inwestycje cza-
su i zasobow. To moze wyjasnia¢ miarowy upadek wielkich korporacyj-

nych osrodkéw badawczo-rozwojowych, takich jak Xerox PARC czy Bell
Labs, ktére w latach szes¢dziesigtych i siedemdziesigtych XX wieku byty

poteznymi inkubatorami innowacji. Dzisiaj korporacje starajg sie ograni-

czy¢ swoje innowacyjne wysitki do pomystow, ktére przejawiajg blizszy

w czasie potencjat biznesowy. By¢ moze popetniajg w ten sposéb wiel-
ki btad. Koncentrujac sie na krétkoterminowej optacalnosci, wymienia-

ja innowacyjnos¢ na zysk.
Organizacja moze réwniez kierowac sie swojg oceng podstawowych

ludzkich potrzeb i pragnien. W najgorszym wypadku oznacza to wymy-
Slanie kuszacych, ale pozbawionych znaczenia produktéw, ktérych prze-

znaczeniem jest lokalne wysypisko $mieci, oraz przekonywanie ludzi — jak

szczerze ujat to kasajacy design niczym giez Victor Papanek — ,do zaku-
pu niepotrzebnych rzeczy za pienigdze, ktorych nie maja, zeby mogli za-
imponowac innym ludziom, ktérych to niewiele obchodzi”'. Jednak na-

wet kiedy cele sg chwalebne — na przyktad bezpieczne przeprowadzanie

" Victor Papanek, Dizajn dla realnego swiata. Srodowisko cztowieka i zmiana spoteczna,

przet. Joanna Holzman, t6dz 2012, s. 9 — przyp. ttum.
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podréznych przez bramki ochrony lub dostarczanie czystej wody spo-
tecznosciom wiejskim w biednych krajach — koncentrowanie sie na jed-
nym tylko ograniczeniu zamiast wprowadzania odpowiedniej rownowa-
gi miedzy wszystkimi trzema moze podkopac trwatos¢ catego projektu.

Projekt

Projektanci nauczyli sie zatem dobrze radzi¢ sobie z jednym czy drugim
ograniczeniem, a nawet ze wszystkimi trzema. Natomiast design thinkerzy
uczg sie, jak miedzy tymi ograniczeniami kreatywnie nawigowac. A czy-
nig tak, poniewaz w swoim mysleniu odeszli od problemu, by skoncen-
trowac sie na projekcie.

Projekt jest narzedziem umozliwiajgcym przejscie od pomystu do rze-
czywistosci. W odréznieniu od wielu procedur, do ktérych jesteSmy przy-
zwyczajeni — od grania na pianinie do ptacenia rachunkéw — w designie
projekt nie jest czyms, co trwa i jest pozbawione granic. Ma swoj pocza-
tek, Srodek oraz koniec i wtasnie te ramy zakotwiczajg go w Swiecie real-
nym. To, ze design thinking znajduje wyraz w projekcie, zmusza nas do
okreslenia na samym poczatku jasnego celu. Wyznacza to réwniez osta-
teczne terminy, ktére narzucaja dyscypline i umozliwiajg $ledzenie poste-
péw, korygowanie pewnych rzeczy w trakcie prac oraz przekierowywanie
przysztych dziatan. Jasnos¢, ukierunkowanie oraz ramy wyraznie okreslo-
nego projektu odgrywajg fundamentalng role w podtrzymywaniu wyso-
kiego poziomu kreatywnosci.

Dobrym tego przyktadem jest Innovate or Die Pedal-Powered Ma-
chine Contest (Wymyslaj lub przepadnij. Konkurs na urzagdzenie napedza-
ne pedatami). Google wspdlnie z firmg rowerowg Specialized ogtosito
konkurs, ktory stawiat przed uczestnikami skromne wyzwanie — zmienic
Swiat z wykorzystaniem technologii rowerowej. Zwycieski zesp6t, ztozo-
ny z pieciorga zaangazowanych projektantéw oraz sporej grupy gorli-
wych kibicdw, pdzno przystapit do rywalizacji. Po kilku tygodniach sza-
lonej burzy mézgéw i budowania prototypdw zespdt rozpoznat palacy
problem (1,1 miliarda mieszkancéw krajéow rozwijajgcych sie nie ma do-
stepu do czystej wody pitnej), przesledzit rozmaite potencjalne rozwia-
zania (urzadzenie ruchome czy stacjonarne, przyczepka czy bagaznik)
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i skonstruowat dziatajgcy prototyp. Aquaduct to napedzany sitg ludzkich
miesni tricykl filtrujgcy wode pitng podczas jej transportowania. Obecnie
urzadzenie wedruje po Swiecie, promujgc innowacyjne przedsiewziecia
zwigzane z dostepem do czystej wody. Za sukces Aquaduct odpowiada-
jg sztywne ograniczenia technologiczne (naped na pedaty), koszt (zero
dolaréw) oraz nieprzekraczalno$¢ wyznaczonego terminu. Do$wiadcze-
nia zespotu twércdw tego urzadzenia sg catkowicie odmienne od tych,
z ktérymi stykamy sie w wiekszosci laboratoriéw uniwersyteckich lub kor-
poracyjnych, gdzie tak naprawde celem moze by¢ nieustanne przedtu-
zanie zycia projektu, a jego zakonczenie czesto oznacza jedynie to, ze
skoficzyty sie pienigdze.

Brief

Tradycyjnym punktem wyjscia kazdego projektu jest brief. W pewnym
sensie brief przypomina hipoteze naukowg — jest zestawem intelektual-
nych ram zapewniajgcych zespotowi projektowemu podstawy, od kté-
rych nalezy zaczac prace, i punktéw odniesienia umozliwiajgcych ocene
postepdw, a takze zbiorem zatozen, ktérych trzeba mie¢ swiadomosé:
putap cenowy, dostepna technologia, segment rynku itd. Podobien-
stwo miedzy briefem a hipotezg siega nawet dalej: tak jak hipoteza nie
jest tym samym co algorytm, tak brief nie jest tym samym co zestaw in-
strukgji lub préba odpowiedzenia na pytanie, zanim zostato ono posta-
wione. Dobrze utozony brief pozostawia miejsce na szczesliwy traf, nie-
przewidywalnos¢ oraz kaprysng zmiennos¢ losu, poniewaz to wszystko
sktada sie na sfere kreatywnosci, z ktérej wytaniajg sie przetomowe po-
mysty. Jesli juz na poczatku wiesz, czego szukasz, zwykle nie ma sensu
sie za tym rozgladac.

Kiedy zaczynatem prace jako projektant form przemystowych, brief
przekazywano nam w kopercie. Zwykle miat on posta¢ bardzo usztywnio-
nego zestawu parametréw, co ograniczato nasze zadanie do opakowania
produktu, ktérego podstawowa koncepcja zostata okreslona gdzie indziej,
w mniej lub bardziej atrakcyjna skorupke. Jednym z moich pierwszych zle-
cen byto zaprojektowanie nowego faksu dla dunskiego producenta urza-
dzen elektronicznych. Techniczne aspekty produktu miaty postac zestawu

czym jest design thinking?

53



54 rozdziat 1. zalez¢ za skore, czyli w design thinking chodzi o co$ wiecej niz styl

czesci dostarczanych przez inng firme. Jego komercyjna optacalnos¢ zo-
stata ustalona przez ,kierownictwo” i byta dostosowana do istniejgcego
rynku. Nawet o atrakcyjnosci urzadzenia decydowaty w sporej mierze za-
wczasu okreslone czynniki, poniewaz wszyscy rzekomo wiedzieli, jak ma
wygladac faks. Nieduzo miejsca zostato na jakiekolwiek posuniecia i zo-
stawiono mnie, bym starat sie nada¢ urzadzeniu cechy, ktére wyréznia-
tyby je sposrdd dziet innych projektantéw, prébujacych zrobi¢ to samo
co ja. Nic dziwnego, ze gdy wiecej firm opanowato zasady gry, rywaliza-
cja miedzy nimi stata sie jeszcze bardziej zazarta. Przez lata niewiele sie
zmienito. Jak to ujat pewien sfrustrowany klient: ,Wypruwamy sobie fla-
ki dla utamkéw procent udziatu w rynku”. Nieuniknionym skutkiem ta-
kiej sytuacji jest spadek zysku oraz wartosci.

Dowdd na to mozna znalez¢ w kazdym sklepie ze sprzetem elektro-
nicznym, gdzie w bzyczacym Swietle jarzeniéwek tysigce przedmiotdéw
stoi na pétkach, domaga sie naszej uwagi i rézni sie od siebie niepo-
trzebnymi albo w ogdle niezrozumiatymi cechami. Zbedne wysitki wto-
zone w projekt, drapiezng grafike i opakowanie mogg przyciaggnac nasz
wzrok, ale w znikomym stopniu poprawiajg doswiadczenie posiadania
i korzystania z danego urzadzenia. Brief zbyt abstrakcyjny naraza ze-
spot projektowy na ryzyko btadzenia we mgle. Jednak brief, ktéry wy-
chodzi od zawezonego zestawu wytycznych, wtasciwie gwarantuje, ze
rezultat bedzie inkrementalny i najprawdopodobniej mierny. Do sfery
designu przenika to, co ekonomisci lubig nazywac ,wyscigiem na dno”.
Nie bez powodu twoércy ekonomii okreslajg wtasng dziedzine mianem

,posepnej nauki”.

Sztuka konstruowania briefu moze podnie$¢ poprzeczke i stac sie kry-
terium oddzielajgcym organizacje, ktére Swietnie sobie radza, od tych,
ktdre cieszg sie umiarkowanym sukcesem. Dobrym przyktadem jest tu
Procter & Gamble. W 2002 roku firma podjeta dziatania w celu wykorzy-
stania designu jako podstawy innowacji i rozwoju. Pod nadzorem Chief
Innovation Officer Claudii Kotchki kazdy oddziat P&G zaczat dodawac
inspirowane designem innowacje do inicjatyw dziatu badawczo-rozwo-
jowego, majgcych zdecydowanie techniczny charakter, z ktérych firma
byta stusznie znana.
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Karl Ronn, szef sekcji badawczo-rozwojowej w P&G Home Care Division,
byt jednym z pierwszych cztonkéw Scistego kierownictwa, ktéry dostrzegt
potencjat takiego podejscia. Okreslit on cel, ale nie byto nim tworzenie
inkrementalnych dodatkéw do istniejgcych produktéw i marek. Ronn
chciat pobudza¢ innowacje prowadzace do znaczgcego wzrostu. W ten
sposob trafit do IDEO. Miat ze sobg brief, ktory stanowit idealne pota-
czenie swobody i ograniczen: chodzito o nowy pomyst na sprzatanie ta-
zienki z naciskiem na to, co zagadkowo okreslono ,czystos¢ na co dzien”.
Ronn nie zjawit sie z najnowszym wynalazkiem z laboratorium i instruk-
cja, by nada¢ nowo powstatemu urzadzeniu optywowy ksztatt i statecz-
niki. Nie poprosit nas o powiekszenie istniejgcego rynku o kilka punktéw
procentowych. Jego brief byt na tyle konkretny, Zze pomégt cztonkom ze-
spotu okresli¢ zestaw realistycznych celéw. Jednoczesnie byt na tyle po-

jemny, ze dat nam przestrzen do wtasnej interpretacji koncepcji, do sa-

modzielnego badania i odkrywania.

Projekt rozwijat sie, a my gromadziliSmy nowe spostrzezenia i w pew-
nym momencie stuszne wydato sie uzupetnienie pierwotnego planu do-
datkowymi ograniczeniami: skorygowano putap ceny, wykluczono ,silni-

ki elektryczne”. Takie uzupetnienia w trakcie realizacji projektu sg czyms

powszechnym i stanowig naturalng ceche zdrowego, elastycznego i dy-

namicznego procesu. Modyfikacje wprowadzone w oryginalnym briefie

pomogty Ronnowi okresli¢ poziom kosztow i ztozonosci, ktére odpowia-

daty jego dziatalnosci biznesowe;.

Réwnoczesnie to nieustanne udoskonalanie pierwotnego planu po-

mogto zespotowi znalezé wtasciwg rownowage miedzy wykonalnoscia,

opfacalnoscia a atrakcyjnoscia. Przez dwanascie tygodni ten dobrze przy-

gotowany brief doprowadzit do powstania oszatamiajacej liczby trzystu
piecdziesieciu koncepcji produktéw, ponad szes¢dziesieciu prototypéw

i trzech pomystow, ktére dalej rozwijano. Jeden z nich — Mr. Clean Ma-
gic Reach, wielofunkcyjne narzedzie spetniajgce wszystkie wskazane kry-

teria — trafit do produkcji osiemnascie miesiecy pdzniej.

Ptynie stad nastepujgce przestanie: design thinking musi by¢ stoso-
wane przez osoby siedzgce po obu stronach stotu, przez zesp6t zajmuja-

cy sie designem, co oczywiste, ale tez przez samych klientéw. Nie jestem
w stanie zliczy¢ klientdw, ktdrzy wkraczajg do naszej siedziby ze stowami:
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,Dajcie mi kolejnego iPoda”, ale prawdopodobnie ich liczba jest bliska

liczby designerdw, z ust ktérych ustyszatem odpowiedZ (wymamrotana
pod nosem): ,Dajcie mi kolejnego Steve'a Jobsa”. R6znica miedzy brie-
fem z odpowiednio wywazonym poziomem ograniczen a takim, ktory jest
zbyt ogdlnikowy lub zbyt restrykcyjny, moze sie okazac réznicg miedzy
zespotem iskrzgcym przetomowymi pomystami a takim, ktéry w oklepa-
ny sposdb przepracowuje istniejgce koncepcje.

Zespoty kreatywne (smart teams)

Oczywiscie kolejnym sktadnikiem jest zespot projektowy. Chociaz moz-
na dziatac jako jednostka (garaze w Dolinie Krzemowej nadal petne sa
samotnych wynalazcow, ktérzy pragng zostac nastepnym Billem Hew-
lettem lub Dave’em Packardem), to ztozono3¢ wiekszosci wspotczesnych
projektéw szybko spycha tego typu praktyke na margines. Nawet w ob-
rebie bardziej tradycyjnych dziedzin designu, takich jak wzornictwo prze-
mystowe lub grafika, nie wspominajac o architekturze, zespoty sg nor-
ma juz od wielu lat. W firmach motoryzacyjnych nad kazdym nowym
modelem samochodu pracujg dziesigtki projektantéw. Nowy budynek
moze wymagac pracy setek architektéw. A poniewaz design zaczyna
mierzy¢ sie z coraz szerszym spektrum probleméw — i wedrowac w gore
w procesie innowacji — samotny designer siedzacy w biurze i rozmysla-
jacy o relacji miedzy forma i funkcjonalnoscig ustapit miejsca interdy-
scyplinarnemu zespotowi.

Mam nadzieje, ze nigdy nie przestaniemy szanowac designera poj-
mowanego w kategoriach natchnionego twércy form, jednak dzisiaj po-
wszechnie widzi sie designeréw pracujacych wspélnie z psychologami
i etnografami, inzynierami i naukowcami, specjalistami od biznesu i mar-
ketingu, pisarzami i filmowcami. Wszystkie te dyscypliny i wiele innych
od dawna przyczyniaty sie do powstawania nowych produktéw i ustug,
ale obecnie taczymy je w jednym zespole, w jednej przestrzeni oraz tymi
samymi wykorzystywanymi procedurami. Gdy osoba z MBA uczy sie
rozmawiac z magistrami sztuki oraz doktorami ponad podziatami dys-
cyplinarnymi (nie wspominajgc o pojawiajacych sie do czasu do cza-
su dyrektorach generalnych, dyrektorach finansowych i szefach dziatow
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technicznych), mozemy oczekiwaé narastajgcego zazebiania sie dziatan
oraz obowigzkdw.

W IDEO czesto méwimy, ze ,wszyscy razem jesteSmy madrzejsi niz
ktérekolwiek z nas pojedynczo”, i to stanowi klucz do uruchomienia kre-
atywnej mocy kazdej organizacji. Prosimy ludzi, by nie ograniczali sie do
udzielania specjalistycznych porad na temat materiatéw, zachowan czy
oprogramowania, lecz zaangazowali sie w kazdy z wymiaréw innowacji:
inspiracje, ideacje i implementacje. Jednak zebranie do projektu ludzi
wywodzacych sie z réznych Srodowisk i reprezentujgcych wielos¢ dyscy-
plin wymaga nieco cierpliwodci. Wymaga takze rozpoznania jednostek,
ktére sg wystarczajgco pewne swojej wiedzy i chcg poza nig wykroczy¢.

Aby dziata¢ w Srodowisku interdyscyplinarnym, jednostka musi miec¢
swoje mocne strony na dwoéch osiach, musi zatem by¢ osobg , T-ksztatt-
ng” — zgodnie z okresleniem rozstawionym przez McKinsey & Company.
Na osi pionowej kazdy cztonek zespotu powinien posiadac gtebie umie-
jetnosci, ktéra pozwala mu w konkretny sposéb przyczyniac sie do wyni-
ku. Tych kwalifikacji — obojetnie, czy chodzi o dziatanie w laboratorium
komputerowym, warsztacie czy w terenie — trudno naby¢, ale tatwo je
zauwazy¢. By¢ moze konieczne okaze sie przesianie dostownie tysiecy CV,
zeby znalez¢ te wyjagtkowe jednostki, ale ten wysitek warto podjac.

Jednak to nie wszystko. Wielu designeréw, ktdrzy jednoczednie sg uta-
lentowanymi technikami, rzemiesInikami czy badaczami, walczy o prze-
trwanie w chaotycznym otoczeniu wymaganym przy rozwigzywaniu
wspotczesnych ztozonych probleméw. Moga oni odgrywaé wartosciowa
role, ale ich przeznaczeniem jest ten wymiar realizacji projektow, ktory
zmierza w doét, ptynie wraz z gtéwnym nurtem. Natomiast design thinkerzy
przekraczajg owe ,T". Moga to by¢ architekci, ktdrzy studiowali rowniez
psychologie, artysci z dyplomem MBA lub inzynierowie z dodwiadczeniem
marketingowym. Kreatywna organizacja nieustannie poszukuje ludzi ze
zdolnoscig i — co réwnie wazne — chetnych do wspdétpracy ponad rézny-
mi dyscyplinami. Ostatecznie to wtasnie odréznia zwykty zespot multi-
dyscyplinarny od zespotu autentycznie interdyscyplinarnego. W zespo-
le multidyscyplinarnym kazda jednostka broni swojej wtasnej fachowej
specjalnosci, a projekt zaczyna polegac na przedtuzajacych sie negocja-
cjach miedzy poszczegdinymi osobami i zwykle konczy sie bezbarwnym
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kompromisem. W zespole interdyscyplinarnym pomysty sg wspélne i kaz-
dy bierze za nie odpowiedzialnos¢.

Zespoty zespotow

Design thinking stanowi przeciwienstwo myslenia grupowego, ale para-
doksalnie dokonuje sie w obrebie grupy. Typowy skutek ,myslenia gru-
powego”, ktére William H. Whyte objasnit czytelnikom ,Fortune” w 1952
roku, to sttumienie ludzkiej kreatywnosci. Design thinking dazy natomiast
do wyzwolenia kreatywnosci. Gdy zbiera sie zesp6t utalentowanych, opty-
mistycznie nastawionych i chetnych do wspétpracy design thinkeréw, na-
stepuje chemiczna reakgcja, ktéra moze prowadzi¢ do nieprzewidywalnych
dziatan. Jednak nauczylismy sie, ze osiggniecie tego punktu wymaga pro-
duktywnego kierowania energig grupy ludzi, a jeden ze sposobéw osia-
gania tego celu to rezygnacja z pojedynczego duzego zespotu na rzecz
wielu matych.

Chociaz nierzadko mozna zobaczy¢ liczne zespoty kreatywne przy pra-
cy, to jednak prawie zawsze mamy z takg sytuacjg do czynienia w fa-
zie implementacji projektu, faza inspiracji wymaga zas istnienia matych,
skoncentrowanych grup, ktérych zadanie polega na okresleniu ogél-
nych ram. Kiedy w sierpniu 1984 roku Tom Matano, szef dziatu designu,
przedstawiat zarzadowi Mazdy koncepcje samochodu nazwanego Miata
(lub MX-5 — uwaga ttum.), towarzyszyto mu dwéch innych projektantéw,
planista produkgji oraz kilku inzynieréw. Tuz przed zakofczeniem projek-
tu zesp6t Matano liczyt trzydziesci czy nawet czterdziedci osob. To samo
mozna powiedzie¢ o kazdym wiekszym projekcie w dziedzinie architek-
tury, oprogramowania komputerowego lub rozrywki. Wystarczy przyjrze¢
sie napisom koncowym w obejrzanym filmie i poréwnac je z fazg prepro-
dukgji, w ktérej nieodmiennie nad filmem pracuje maty zespét ztozony
z rezysera, scenarzysty, producenta oraz dyrektora artystycznego i rozwi-
ja podstawowy pomyst. ,Armia” przybywa dopiero péznie;j.

Dopoki cel jest prosty i ograniczony, dopéty takie podejscie sie spraw-
dza. W zetknieciu z bardziej ztozonymi problemami mozemy stang¢ przed
pokusg szybkiego powiekszenia trzonu zespotu, przewaznie prowadzi to
jednak do dramatycznego spadku szybkosci i skutecznosci, poniewaz
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komunikacja miedzy cztonkami zespotu zaczyna zajmowac wiecej cza-
su niz sam proces tworczy. Czy istnieja inne opcje? Czy mozna zachowaé
skutecznosc i wydajnos¢ matych zespotéw przy rozwigzywaniu bardziej
ztozonych, systemowych probleméw? Widzimy coraz wyrazniej, ze nowe
technologie — odpowiednio zaprojektowane i madrze uzywane — moga
pomodc w wykorzystywaniu mocy matych zespotdw.

Nadzieje zwigzane ze wspdtpracg za posrednictwem narzedzi elek-
tronicznych nie powinny koncentrowac sie na tworzeniu rozproszonych,
ale liczniejszych niz kiedykolwiek wczedniej zespotéw; ta tendencja je-
dynie poteguje polityczne i biurokratyczne problemy, ktére prébujemy
rozwigzac. Naszym celem powinno by¢ raczej tworzenie wspétzaleznych
sieci matych zespotéw, tak jak sie stato w wypadku Innocentive — in-
ternetowej wymiany innowacji. Kazda firma, ktéra boryka sie z jakims
zagadnieniem o charakterze badawczo-rozwojowym, moze zamiesci¢
wyzwanie w ramach Innocentive. Zostanie ono udostepnione tysig-
com naukowcoéw, inzynieréw i projektantéw, ktérzy moga podjac de-
cyzje o przedstawieniu swoich rozwigzan. Innymi stowy, Internet, ktére-
go cecha sg rozproszone, zdecentralizowane i wzajemnie wzmacniajgce
sie sieci, stanowi nie tyle narzedzie, ile model nowych, powstajacych
form organizacji. Wolnos¢, otwartos¢ i elastycznosé Internetu umozli-
wiajg wniesienie energii licznych matych zespotéw i skoncentrowanie
jej na tym samym problemie.

Nowatorskie przedsiebiorstwa zmagajg sie z jeszcze innym, pokrew-
nym problemem. Poniewaz zagadnienia, przed ktérymi stajemy, sa co-
raz bardziej ztozone — skomplikowane, miedzynarodowe tancuchy dostaw,
szybkie zmiany platform technologicznych, nagte pojawianie sie i znika-
nie mato widocznych grup klientéw — rodnie liczba specjalistow, ktérych
musimy zaangazowac. Jest to wystarczajgco trudne wyzwanie, gdy gru-
pa fizycznie znajduje sie w jednym miejscu, ale okazuje sie jeszcze trud-
niejsze, gdy znaczacego wktadu oczekujemy od partneréw rozproszo-
nych po catym Swiecie.

Kwestia wspotpracy na odlegtos¢ pochtoneta wiele wysitkdw. Wideo-
konferencje wymyslono juz w latach szes¢dziesigtych XX wieku, ale upo-
wszechnity sie dopiero w latach osiemdziesigtych, gdy telefonia cyfrowa
stafa sie technicznie wykonalna. Catkiem niedawno stato sie widoczne, ze
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ta metoda zyskata pozycje skutecznego Srodka wspétpracy na odlegtosé.
Poczta elektroniczna w niewielkim stopniu sprzyja pracy zespotowej. In-
ternet pomaga przekazywac informacje, ale w znikomej mierze zbliza lu-
dzi do siebie. Zespoty kreatywne powinny mie¢ mozliwos¢ wymieniania
mysli nie tylko w sposéb werbalny, ale takze wizualny oraz cielesny. Pi-
sanie notatek stuzbowych nie jest mojg mocng strong. Wstawcie mnie
jednak do pokoju, gdzie kto$ rysuje cos na tablicy, ktos robi notatki na
przylepnych karteczkach albo przyczepia polaroidowe zdjecia do 3ciany,
a jeszcze kto$ inny siedzi na podtodze i na szybko buduje prototyp. Nie
styszatem do tej pory o narzedziu wspétpracy na odlegtos¢, ktdre mog-
toby zastgpi¢ wymiane pomystéw w czasie rzeczywistym z jej charaktery-
stycznymi wzajemnymi ustepstwami.

Jak dotad prébom wprowadzenia innowacji w pracy grup na odlegtosé
brakowato zrozumienia tego, co motywuje zespoty kreatywne i wzmaga
wspotprace. Zbytnio koncentrowano sie na zagadnieniach technicznych,
takich jak przechowywanie i wymiana danych lub prowadzenie ustruktu-
ryzowanych spotkan, a za mato uwagi poswiecano zdecydowanie bardziej
chaotycznym kwestiom tworzenia pomystéw i budowania wokét nich po-
rozumienia. Ostatnio pojawity sie jednak obiecujgce sygnaty zmiany. Po-
wstanie serwiséw spotecznosciowych pokazato, ze ludzi pocigga kontak-
towanie sie ze soba, dzielenie i ,udostepnianie”, nawet jesli nie taczy sie
to z natychmiastowa nagroda. Zaden model ekonomiczny nie zdotat prze-
widzie¢ sukcesu MySpace i Facebooka. Technologiczne inicjatywy, takie
jak nowe systemy ,teleobecnosci” rozwijane przez firmy Hewlett-Packard
i Cisco Systems, moga okazac sie olbrzymim przeskokiem od obecnie uzy-
wanych systeméw wideokonferencji.

Istniejg juz liczne narzedzia stosowane na mniejszg skale. Potgczenia wi-
deo nazywane always on lub wormholes (,zawsze dostepny”, ,tylne drzwi”,
ale tez ,tunel czasoprzestrzenny”) zachecajg cztonkéw zespotu znajduja-
cych sie w réznych miejscach do spontanicznego wchodzenia w interakcje
ze sobg, a takze zwiekszaja dostep do specjalistéw z innego miasta, pan-
stwa czy kontynentu. To bardzo wazne, poniewaz dobre pomysty rzadko
pojawiajg sie zgodnie z planem i mogg zwiedna¢ w przerwie miedzy co-
tygodniowymi spotkaniami. Komunikatory, blogi i strony typu wiki daja
zespotom nowe mozliwosci publikowania i dzielenia sie spostrzezeniami,
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refleksjami, a dodatkowo nie wymagajg kosztownego wsparcia informa-
tykow, jesli chociaz jeden cztonek zespotu ma w rodzinie nastolatka. Zad-
ne z tych narzedzi nie istniato jeszcze dziesie¢ lat temu (jak zauwazyt Ke-
vin Kelly, zajmujacy sie przysztoscig technologii, sam Internet liczy mniej
niz pie¢ tysiecy dnil). Wszystkie zachecajg do przeprowadzania nowych
eksperymentéw w dziedzinie wspdtpracy, co z kolei wnosi nowe spostrze-
zenia na temat interakcji w obrebie zespotéw. Kazdy, kto powaznie pod-
chodzi do design thinking w organizacji, bedzie wspierat te nowe metody.

Kultury innowacji

Google ma zjezdzalnie, ré6zowe flamingi i petnowymiarowe nadmuchi-
wane dinozaury. Pixar ma chatki na plazy. W IDEO najdrobniejszy po-
wod wystarcza do wszczecia walki na ggbkowe pociski wyrzucane za po-
moca FingerBlaster.

Trudno nie potkna¢ sie o oznaki kultur kreatywnosci, z ktérych sty-
ng wszystkie te firmy, ale te symbole innowacji sg jedynie symbolami.
Miejsce sprzyjajace kreatywnosci nie musi by¢ szalone, zeSwirowane
i potozone w pétnocnej Kalifornii. Warunkiem wstepnym jest otocze-
nie — zarbwno w sensie spotecznym, jak i przestrzennym — w ktérym
ludzie moga eksperymentowac, ryzykowac i odkrywac cate bogactwo
swoich zdolnosci. Na niewiele zda sie wskazanie najbystrzejszych oséb

JT-ksztattnych”, zebranie ich w interdyscyplinarne zespoty i potgczenie
siecig z innymi zespotami, jezeli zmusi sie je do pracy w srodowisku,
ktére od samego poczatku skazuje ich dziatania na niepowodzenie. Fi-
zyczna i psychologiczna przestrzeh organizacji wspélnie okreslajg sku-
tecznosc jej cztonkow.

Kultura, w ktérej uznaje sie, ze lepiej przepraszac po, niz prosic
o pozwolenie przed, i ktéra nagradza sukcesy, ale jednoczednie daje
ludziom zgode na ponoszenie porazki, usuneta jedng z gtéwnych prze-
szkdd na drodze tworzenia nowych pomystow. Jesli stuszne jest stwier-
dzenie Gary'ego Hamela, iz XXI wiek bedzie faworyzowat tatwos¢ przy-
stosowywania sie i nieustanng innowacyjnos¢, to dostrzegamy sens
w tym, ze organizacje ,produkujgce” kreatywnos¢ powinny budo-
wac otoczenie, ktore jg wyraza oraz wspiera. Rozluznienie zasad nie
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oznacza, ze pozwalamy ludziom na gtupoty; oznacza, ze pozwalamy
im by¢ w petni ludzmi, przy czym wydaje sie, iz wiele firm ocigga sie ze
zrobieniem tego kroku. | rzeczywiscie, fragmentaryczne postrzeganie
pojedynczego pracownika czesto odzwierciedla fragmentarycznos¢ sa-
mej organizacji. Wielokrotnie widziatem, jak rzekomo ,kreatywni” desi-
gnerzy zostaja odseparowani od reszty przedsiebiorstwa. Chociaz moga
mito spedzac czas w swoich gabinetach, to jednak taka izolacja przypo-
mina kwarantanne i niweczy kreatywne starania organizacji w dwojaki
sposob: z jednej strony designerzy sag odcieci od zrédet wiedzy i kom-
petencji, z drugiej za$ wszyscy inni otrzymujg demoralizujgcy przekaz,
ze majg nie wychylaé¢ nosa ze Swiata garnituréw, pracy od dziewigtej
do siedemnastej i trzezwej etyki biznesowej. Czy amerykanski przemyst
motoryzacyjny szybciej zareagowatby na zmiany zachodzace na ryn-
kach, gdyby projektanci, marketingowcy i inzynierowie siedzieli przy
jednym stole? By¢ moze tak.

Koncepcja ,powaznej zabawy” ma dtugg i bogatg historie w amery-
kanskich naukach spotecznych, ale nikt nie rozumie lepiej jej praktycz-
nego wymiaru niz lvy Ross. Ross, wiceprezes Mattel, odpowiedzialna za
projektowanie zabawek dla dziewczynek, zdata sobie sprawe, ze Mattel
doprowadzit do sytuacji, w ktérej trudna stata sie komunikacja i wspot-
praca miedzy réznymi dyscyplinami w obrebie firmy. Aby sie tym zajac,
Ross stworzyta ,Dziobaka” (Platypus) — pod tg nazwga kryt sie dwuna-
stotygodniowy eksperyment, w ramach ktérego uczestnikéw, pochodza-
cych z réznych dziatéw organizacji, przeniesiono do niekonwencjonalnej
przestrzeni i poproszono o wymyslenie nowych i nietypowych produk-
téw. W rozmowie z dziennikarzem z portalu Fast Company Ross powie-
dziata: ,Inne firmy majg swoje »skunksowe robdtki« (skunk works), a my
mamy dziobaka. Zajrzatam do stownika, w ktérym byto napisane, ze to
zwierze jest niespotykang mieszankg réznych gatunkéw”.

Gatunki w Mattelu nie mogtyby by¢ bardziej zréznicowane: obejmo-
waty ksiegowych, marketingowcodw, inzynieréw i projektantéw. Jedynym
warunkiem udziatu w eksperymencie byta deklaracja petnego zaangazo-
wania w projekt przez trzy miesigce. Wielu uczestnikéw nie miato zadnych
wczesniejszych dodwiadcze w pracy nad nowymi produktami, a jedy-
nie kilku przeszto szkolenia z zakresu kreatywnosci, dlatego tez pierwsze
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dwa tygodnie przeznaczono na ,kreatywny obéz dla rekrutéw”. Uczest-
nicy wystuchali rozmaitych specjalistow, ktdrzy opowiedzieli im o wszyst-
kim: od rozwoju dzieci do psychologii grupy. Uczono ich takze catej gamy
nowych umiejetnosci: od improwizacji aktorskiej przez burze mézgéw
po budowanie prototypdw. Pozostate tygodnie uczestnicy poswiecili na
odkrywanie nowych kierunkéw w zabawie dziewczynek. Wpadli na wie-
le nowatorskich pomystéw, a pod koniec byli gotowi zarzuci¢ kierownic-
two swoimi konceptami.

Chociaz cate przedsiewziecie zorganizowano dostownie w cieniu gtow-
nej siedziby firmy, w kalifornijskim El Segundo, to jednak udato sie tam
stworzy¢ przestrzen, ktéra zakwestionowata wszystkie korporacyjne zasa-
dy. Ross regularnie zbierata nowe zespoty i umieszczata je w otoczeniu
zaprojektowanym tak, aby pozwoli¢ ludziom eksperymentowac w sposob,
ktéry nie bytby mozliwy w ich zwyktym miejscu pracy. Zgodnie z przewi-
dywaniami Ross wielu absolwentéw Dziobaka wrécito do swoich dzia-
tow z postanowieniem wykorzystywania praktyk i koncepcji, ktérych sie
nauczyli. Przekonali sie jednak, ze kultura wydajnosci, do ktérej wrocili,
nieodmiennie im to utrudnia. Sporg cze$¢ dawnych uczestnikéw ogarne-
ta frustracja, a niektérzy nawet odeszli z firmy.

Najwyrazniej nie wystarczy wprowadzi¢ wybranych ludzi w Srodowisko
przeznaczone dla skunkséw, dziobakéw i innych stworzen gotowych po-
dejmowac ryzyko. Owszem, uwalniajg oni wtedy swojg tworczg wyobraz-
nie, ale musi temu towarzyszy¢ jakis plan ponownego wtgczenia ich do
organizacji. Te potrzebe zrozumiata Claudia Kotchka, gdy tworzyta Clay
Street Project dla Procter & Gamble. Nazwa projektu pochodzi od daw-
nego magazynu w centrum Cincinnati, gdzie zespoty projektowe mogty
schroni¢ sie przed tym, co zwykle rozpraszato ich uwage, i pomysle¢ ni-
czym designerzy. Zatozenie Clay Street jest nastepujace: dany dziat, na
przyktad produktéw do pielegnacji wtoséw lub produktéw dla zwierzat,
rekrutuje pracownikéw do projektu i go finansuje, a zespoty, ktére wy-
stagpig z wyjatkowo dobrymi pomystami, zacheca sie do przeprowadze-
nia ich przez faze realizacji i wypuszczenia na rynek. Wtasnie w takich
cieplarnianych warunkach nieco starodwiecka marka Herbal Essences zo-
stata przeksztatcona w $wiezg i udang palete nowoczesnych produktéw.
Ludzie majacy za soba doswiadczenie Clay Street wracajg do swoich
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dziatéw z nowymi umiejetnosciami i koncepcjami, ktérymi mogg sie po-
stugiwac z petng akceptacjg firmy.

Jak korzystanie z realnej przestrzeni ulepsza proces

Mimo ze czasami design thinking moze sie wydawac ztowrogo abstrak-
cyjne, to ten sposéb myslenia jest mysleniem ucieleSnionym — w zespo-
tach i projektach, co oczywiste, a takze w fizycznej przestrzeni innowacji.
W kulturze spotkan i etapéw wspieranie eksploracyjnych i iteratywnych
metod, stanowigcych sedno procesu kreacji, moze okazac sie trudne. Na
szczedcie mozemy zrobi¢ kilka konkretnych rzeczy gwarantujacych, ze
usprawnienia bedg rzeczywidcie spetniac te funkcje, ktérg powinny, czyli
ze beda usprawniaé. W IDEO na czas pracy nad projektem zespotom
przydziela sie specjalne pomieszczenia, zarezerwowane wytacznie dla da-
nej grupy. W jednym pokoju mysli sie o przysztosci kart kredytowych,
w innym wrze praca nad urzadzeniem zapobiegajacym powstawaniu za-
krzepoéw u pacjentoéw szpitali, w jeszcze innym powstaje plan systemu dys-
trybucji czystej wody na wiejskich obszarach Indii, przeznaczony dla Bill
& Melinda Gates Foundation. Przestrzenie projektowe sg wystarczajgco
duze, aby zebrane materiaty, fotografie, scenorysy, pomysty i prototypy
byty caty czas widoczne i dostepne. Mozliwos¢ réwnoczesnego oglada-
nia materiatdw zwigzanych z projektem pomaga nam dostrzec schematy
i sprzyja kreatywnej syntezie, o ktérg zdecydowanie trudniej, gdy wszyst-
kie te materiaty sg pochowane w segregatorach, notatnikach lub na plan-
szach PowerPoint. Dobrze zarzadzana przestrzen projektowa — powiekszo-
na o strone internetowa lub serwis typu wiki, dzieki ktérym cztonkowie
zespotu utrzymuja ze sobg kontakt, gdy przebywajg w terenie — moze
znaczgco zwiekszy¢ produktywnos¢ zespotu, poniewaz ulepsza wspotpra-
ce oraz komunikacje miedzy cztonkami zespotu, a takze miedzy nimi a ze-
wnetrznymi partnerami i klientami.

Owe przestrzenie projektowe stanowig tak integralng cze$¢ naszego
kreatywnego procesu, ze kiedy tylko byto to mozliwe, przenosilismy je
do siedzib naszych klientéw. Procter & Gamble wybudowato Gym w Cin-
cinnati, laboratorium innowacji wykorzystywane przez zespoty badawczo-

-rozwojowe do nadawania projektom impetu i szybszego przechodzenia
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jak korzystanie z realnej przestrzeni ulepsza proces

do budowy namacalnych prototypéw. Steelcase wzniést Learning Cen-

ter w Grand Rapids, edukacyjny osrodek korporacji, ktéry spetnia takze

funkcje przestrzeni stuzacej design thinking. W okreslone dni pokoje ze-
spotéw i przestrzenie projektowe moga zostac przejete przez pracowni-

kéw uczagcych sie technik zarzadzania, klientéw zdobywajacych wiedze

o tym, jak produkty firmy moga rozwija¢ wspotprace, lub przedstawi-

cieli wyzszych szczebli kierownictwa, ktorzy wspdlnie omawiajg przyszta

strategie. Tego rodzaju pomysty dotarty nawet na uczelnie wyzsze. Ze-
sp6t IDEO razem z ekspertami od badan edukacyjnych ze Stanford Cen-
ter for Innovations in Learning (SCIL) stworzyt w siedzibie instytucji kil-

ka pieter przestrzeni, ktérg tatwo adaptowac i przeksztatcac. W naturze

design thinking gteboko tkwi brak pewnosci i nacisk na eksperymento-

wanie, dlatego podstawowym elementem warunkujacym sukces takiego

sposobu myslenia jest elastycznos¢. Komiksy z Dilbertem wyraZznie poka-
ZUjg, ze przepisowo zorganizowana przestrzen sprzyja powstawaniu prze-

pisowo uregulowanych idei.

Ptynie z tego wazny wniosek dotyczacy przejscia od kultury nastawio-
nej na hierarchie i wydajnos¢ do kultury promujacej podejmowanie ry-
zyka i eksploracje. Ludzie, ktérym uda sie przejs¢ przez ten proces, naj-

prawdopodobniej bedg bardziej zaangazowani i produktywni oraz silniej
zmotywowani niz kiedykolwiek wczesniej. Beda pierwsi przychodzi¢ do
pracy i ostatni z niej wychodzi¢ ze wzgledu na niezwyktg satysfakcje, jaka

zapewni im tworzenie nowych pomystéw i puszczanie ich w $wiat. Lu-
dzie, ktérzy poznaja to uczucie, raczej nie zechca juz z niego zrezygnowac.

W ciggu stuletniej historii kreatywnego podejscia do rozwigzywania pro-
bleméw designerzy zyskali zestaw narzedzi-umiejetnosci, ktére pomaga-

ja im przejs¢ przez to, co nazywam ,trzema wymiarami innowacji’, czyli
inspiracje, ideacje i implementacje. Uwazam, ze te umiejetnosci nalezy
teraz rozpowszechni¢ w organizacjach. Design thinking powinno przede
wszystkim powedrowac ,w gore”, blizej gabinetéw kierownictwa, gdzie
podejmuje sie strategiczne decyzje.

By¢ moze trudno bedzie osobom, ktore ciezkg pracg zdobyty wyksztatce-
nie w dziedzinie designu, wyobrazi¢ sobie swojg role poza biurem projek-

towym, podobnie jak menedzeréw moze zdziwi¢ prosba o to, by mysleli
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rozdziat 1. zalez¢ za skore, czyli w design thinking chodzi o co$ wiecej niz styl

jak designerzy. Nalezy jednak postrzegac to jako nieunikniong konse-
kwencje dojrzatoici danej dziedziny. Problemy, z ktérymi borykali sie pro-
jektanci w XX wieku — ksztattowanie nowego przedmiotu, tworzenie no-
wego logo, wktadanie przerazajgcego kawatka technologii w przyjemne
lub przynajmniej niewinnie wygladajace opakowanie — nie sg problema-
mi, ktore zdefiniujg XXI stulecie. Jesli mamy zmierzy¢ sie z tym, co Bruce
Mau nazywat ,przyttaczajacg zmiang”, a co jest cechg naszych czasow,
wszyscy musimy zaczg¢ myslec jak designerzy.

Namawiam przedsiebiorstwa do wtgczenia design thinking w ich or-
ganizacyjny genotyp, ale wzywam réwniez designeréw do dalszego prze-
obrazania samej praktyki projektowania. W naszym przyprawiajgcym
0 zawr6t gtowy Swiecie zawsze znajdzie sie miejsce dla artysty, rzemiesl-
nika i samotnego wynalazcy, lecz wrecz sejsmiczne ruchy, ktére zmienia-
ja kazda gataz przemystu, wymagaja nowej praktyki designu: opartej na
wspdtpracy, ale w taki sposéb, ktéry wzmacnia, a nie hamuje twodrcza
moc jednostek; skoncentrowanej, ale jednoczesnie elastycznej i wrazli-
wej na nieoczekiwane mozliwosci; skupionej nie tylko na optymalizowa-
niu spotecznych, technicznych i biznesowych sktadowych produktu, ale
przede wszystkim na wprowadzaniu miedzy nimi harmonijnej rownowa-
gi. Kolejne pokolenie designeréw bedzie musiato réwnie swobodnie czu¢
sie zaréwno w sali posiedzen, jak i w gabinecie czy warsztacie, bedzie tez
musiato patrze¢ na kazdy problem — od analfabetyzmu dorostych do glo-
balnego ocieplenia — w kategoriach designu.



Rozdziat drugi
Zmienic¢ potrzebe w popyt,
czyli ludzie na pierwszym miejscu

Siedem lat temu podczas badan prowadzonych w ramach projektu do-
tyczacego biurowych systemoéw telefonicznych rozmawialismy z agent-
ka w biurze podrézy, ktéra stworzyta zadziwiajgco skuteczng ,prowizorke”
konferencji telefonicznej. Zamiast zmagac sie z niesamowicie ztozonym
firmowym systemem telefonicznym, po prostu dzwonita do kazdej oso-
by z innego telefonu i uktadata rozméwcéw na biurku - ,Judy” z Minne-
apolis z lewej strony, ,Marvin” z Tampa z prawej strony. | razem we troje
uktadali skomplikowany plan podrézy dla klienta. Inzynierowie programi-
3ci, ktorzy mozolili sie nad interfejsem, pewnie zaczeliby swoj standardo-
wy lament: ,RTFM — Read the (ahem) Manual” (Przeczytaj, ekhem, pod-
recznik). Jednak dla design thinkeréw zachowania nigdy nie sg dobre lub
zte, lecz zawsze maijg jakie$ znaczenie.

Praca designera to ,zmienianie potrzeby w popyt”, by uzy¢ cudownej
frazy Petera Druckera. Na pierwszy rzut oka brzmi to prosto: trzeba dojs¢
do tego, czego ludzie chcg, a potem im to dac. Ale jesli to takie proste,
to dlaczego nie mamy do czynienia z wiekszg liczba takich sukcesow, ja-
kie odniosty iPod, Prius, MTV czy eBay? Zasugerowatbym nastepujaca
odpowiedZ: musimy ponownie umiesci¢ cztowieka w centrum opowiesci.
Musimy nauczy¢ sie stawiac ludzi na pierwszym miejscu.
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Wiele napisano o ,designie zorientowanym na cztowieka” i jego zna-
czeniu dla innowacji. A poniewaz istnieje tak mato autentycznie angazu-
jacych opowiesci, nalezy teraz zadac pytanie, dlaczego tak trudno rozpo-
znac potrzebe i zaprojektowac co$, co jej odpowiada. Gtéwny problem
polega na tym, ze ludzie wykazujg sie niezwyktg pomystowoscig w dosto-
sowywaniu sie do nietypowych sytuacji i ze czesto nawet nie sg Swiado-
mi tego, co robig: siadajg na pasach bezpieczenstwa, zapisujg numer PIN
na dfoni, wieszajg marynarki na klamkach i przypinaja rowery tancuchem
do parkowych tawek. Rozumiat to Henry Ford, o czym $wiadcza jego sto-
wa: ,Gdybym zapytat moich klientéw, czego potrzebuja, odpowiedzieli-
by, ze szybszego konia”. Dlatego wtasnie tradycyjne techniki badawcze,
takie jak grupy fokusowe czy badania surveyowe, podczas ktdrych zwy-
kle pyta sie ludzi, czego chca, rzadko przynosza jakie$ znaczace spostrze-
zenia. Narzedzia konwencjonalnych badan rynku przydaja sie do wska-
zywania kierunku inkrementalnych ulepszen, ale nigdy nie doprowadza
do tamigcych zasady, zmieniajgcych zasady gry i obalajacych paradyg-
maty przetomowych odkry¢, ktére sprawiaja, ze drapiemy sie po gtowie
i zastanawiamy, dlaczego nikt wczedniej na to nie wpadt.

A zatem naszym prawdziwym celem jest w mniejszym stopniu zaspo-
kojenie widocznych potrzeb dzieki stworzeniu szybszej drukarki lub bar-
dziej ergonomicznej klawiatury — to zadanie dla designeréw. Jest nim
natomiast pomaganie ludziom w wyrazaniu ukrytych potrzeb, o ktérych
sami mogg nawet nie wiedzie¢. To wtasnie jest wyzwanie stojace przed
design thinkerami. Jak powinnismy sie do tego zabrac? Jakie narze-
dzia umozliwig nam przejicie od skromnych, stopniowo wprowadzanych
zmian do gwattownego wzrostu zrozumienia, dzieki ktéremu powstanie
nowa mapa? W tym rozdziale chciatbym skupic sie na trzech wzajemnie
wzmacniajacych sie elementach kazdego udanego programu projekto-
wego. Nazywam je zrozumieniem, obserwacjg i empatia.

Zrozumienie: uczyc sie z zycia innych ludzi
Zrozumienie jest jednym z najwazniejszych zroédet design thinking. Zwy-

kle nie bierze sie ono z masy danych ilosciowych, ktére mierzg to, co juz
mamy, i méwig nam to, co juz wiemy. Lepiej zaczg¢ od wyjscia w Swiat
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zrozumienie: uczyc sie z zycia innych ludzi

i obserwowania faktycznych doswiadczen ludzi dojezdzajacych do pracy,
deskorolkarzy i dyplomowanych pielegniarek, na poczekaniu wymyslaja-
cych sposoby radzenia sobie z zyciem codziennym. Psycholozka Jane Fulton
Suri, jedna z pionierek badan czynnikéw ludzkich, méwi o niezliczonej ilosci
rzeczy, ktére ludzie robig bez zastanowienia kazdego dnia: sklepikarz uzy-
wajgcy mtotka zamiast stopera drzwiowego czy pracownik biurowy przy-
klejajacy karteczki z opisem do dzungli kabli komputerowych pod stotem.
Zwykli ludzie, ktorzy kupujg nasze produkty, korzystajg z naszych ustug,
zapetniajg nasze budynki lub uzywaja naszych interfejséw, rzadko beda
w stanie nam powiedzie¢, co mamy zrobic. Jednak ich faktyczne zacho-
wania dajg nam bezcenne wskazéwki co do ich niezaspokojonych potrzeb.

Design jest zasadniczo kreatywnym przedsiewzieciem, ale nie nada-
je temu jakiegos tajemnego lub romantycznego znaczenia. W paradyg-
macie analitycznym po prostu prébujemy poznac niewiadoma (chociaz
kazdy, kto tak jak ja zmagat sie z algebrg w szkole Sredniej, wie, jak znie-
checajace moze to by¢ zajecie!). Jednakze w paradygmacie designu roz-
wigzanie nie jest gdzies$ ukryte i nie czeka na to, zeby je odkry¢, lecz za-
wiera sie w tworczej pracy zespotu. Kreatywny proces generuje pomysty
i koncepcje, ktére wezesniej nie istniaty. Do ich powstawania w wiekszym
stopniu przyczyni sie obserwowanie osobliwych praktyk stolarza amatora
lub dziwacznego elementu w warsztacie samochodowym niz zatrudnia-
nie wykwalifikowanych konsultantéw lub proszenie ,statystycznie prze-
cietnych” ludzi o wypetnienie kwestionariusza lub udzielenie odpowiedzi
na pytania sondazu. Faza zrozumienia, ktéra pomaga zainicjowac projekt,
jest rownie wazna jak pézniejsze prace konstrukcyjne i powinnismy owo
zrozumienie czerpac z kazdego dostepnego nam Zrédta.

Ewolucja prowadzgca od designu do design thinking to opowies¢
o0 przejsciu od tworzenia produktéw do analizy relacji miedzy ludzmi
a produktami i dalej do analizy zwigzkéw miedzyludzkich. W ostat-
nich latach obserwujemy uderzajacg zmiane, ktéra polega na migracji
designeréw w strone probleméw spotecznych i behawioralnych, takich jak
przestrzeganie dawkowania lekéw czy porzucenie ,Smieciowego jedzenia”
na rzecz zdrowych przekasek. Kiedy Centers for Disease Control and Pre-
vention zlecito IDEO zajecie sie problemem rosnacej liczby dzieci otytych,
skorzystalismy z okazji, by odnies¢ praktyki badan jakosciowych do kwestii,
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rozdziat 2. zmieni¢ potrzebe w popyt, czyli ludzie na pierwszym miejscu

ktéra umozliwiata nam wywarcie realnego wptywu spotecznego. W po-
szukiwaniu zrozumienia zesp6t ekspertéw od czynnikéw ludzkich skon-
taktowat sie z Jennifer Portnick z Feeling Good Fitness w San Francisco.

Jennifer marzyta, zeby zosta¢ instruktorka tanca Jazzercise, ale z petnag
figurg w rozmiarze 18 (europejskie 48 — uwaga ttum.) nie odpowiadata
wymogom firmy, zgodnie z ktérymi franczyzobiorcéw powinien cecho-
wac ,wysportowany wyglad”. Zdaniem Jennifer ,wysportowany” i ,duzy”
wzajemnie sie nie wykluczaja, dlatego ztozyta formalne zazalenie, kt6-
re przyciggneto miedzynarodowa uwage i zmusito Jazzercise do porzu-
cenia polityki dyskryminowania ze wzgledu na wage. Historia Portnick
zainspirowata wielu ludzi, kobiety i mezczyzn, we wszystkich rozmiarach,
ktérzy borykali sie z dyskryminacjg ze wzgledu na nabyte lub odziedzi-
czone cechy. Jednak dla design thinkeréw byta inspirujgca z innego powo-
du — poniewaz pojawita sie na marginesie rozktadu normalnego, mogta
pomoc zespotowi projektowemu ujgé problem w nowy i wnikliwy spo-
séb. Wychodzenie z zatozenia, ze wszyscy otyli ludzie chcg by¢ szczupli,
Ze szczescie jest odwrotnie proporcjonalne do wagi albo ze duzy rozmiar
oznacza niezdyscyplinowanie, jest rownoznaczne z uprzedzajgcym 0s3-
dzeniem danej kwestii.

Pojedynczy przyktad Jennifer Portnick dat zespotowi wiekszy wglad
w problem otytosci dzieci i mtodziezy niz tony danych statystycznych.
A najtatwiejsze w szukaniu zrozumienia jest to, ze w przeciwienstwie do
danych ilosciowych zrozumienia mozna szukac wszedzie i do tego za
darmo.

Obserwacja: patrzenie na to, czego ludzie nie robia,
i stuchanie tego, czego nie mowia

Jesli odwiedzisz dowolne biuro jednej z wiodacych firm konsultingo-
wych w dziedzinie designu, to prawdopodobnie w pierwszej chwili za-
dasz pytanie: ,Gdzie sie wszyscy podziali?”. Oczywiscie pracownicy ta-
kich firm spedzaja liczne godziny w modelarniach, salach projektowych
i przed ekranami komputeréw, ale o wiele wiecej czasu zajmuje im pra-
ca w terenie z ludzmi, ktérzy bedg korzystac z ich pracy. Wtasciciele
sklepéw spozywczych, pracownicy biurowi i uczniowie nie wypisuja dla
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obserwacja: patrzenie na to, czego ludzie nie robisa...

nas czekéw po zakonczeniu projektu, lecz ostatecznie to oni sg naszy-
mi klientami. Jedyny sposéb na to, by ich pozna¢, polega na wyszuki-

waniu ich w miejscach, w ktérych zyja, pracuja i bawig sie. | dlatego

prawie kazdy realizowany przez nas projekt wymaga poswiecenia pew-

nego czasu na intensywng obserwacje. Patrzymy na to, co ludzie robig

(i czego nie robig), i stuchamy tego, co méwia (i czego nie méwig). Po-

trzeba do tego nieco wprawy.
Nie jest tatwo okresli¢, kogo obserwowad, jakich technik badawczych

uzy¢, jak wyciggnac przydatne wnioski z zebranych informacji albo kie-
dy zabra¢ sie do przygotowywania syntezy, ktéra nakieruje nas na roz-
wigzanie. Kazdy antropolog powie, ze obserwacja zasadza sie na jako-

Sci, a nie na ilosci. Podejmowane decyzje moga w dramatyczny sposéb
wptynac na otrzymywane wyniki. Sensowne jest to, ze firma zapoznaje sie

ze zwyczajami zakupowymi ludzi, ktérzy sg w centrum istniejgcego ryn-
ku, poniewaz to oni na duzg skale zweryfikujg zasadnos¢ jakiegos pomy-
stu — jesienne] kolekcji ubranek dla Barbie albo przysztorocznego ulep-

szenia zesztorocznego samochodu. Jednak jezeli skupimy sie wytgcznie
na srodkowym wybrzuszeniu krzywej dzwonowatej, potwierdzimy to, co
juz wiemy, zamiast dowiedziec sie czego$ nowego i zaskakujgcego. Aby
zrozumie¢ ten poziom, musimy spojrze¢ na kraice krzywej, gdzie raczej
znajdziemy konsumentéw ,ekstremalnych”, ktérzy zyjg, mysla i kupuja
inaczej. Kims$ takim bedzie kolekcjoner posiadajacy tysigc czterysta lalek
Barbie albo ztodziej samochodéw.

Spotykanie sie z osobami kompulsywnymi, ogarnietymi obsesja albo

z innymi dewiacjami moze by¢ stresujgce, cho¢ na pewno czyni zycie cie-
kawszym. Na szczescie nie zawsze musimy stykac sie ze skrajnosciami. Kie-

dy kilka lat temu szwajcarska firma Zyliss zlecita IDEO zaprojektowanie

nowej linii akcesoriéw kuchennych, zespét zaczat od przyjrzenia sie dzie-

ciom i zawodowym kucharzom, przy czym zadna z tych grup nie miata

tworzy¢ rynku dla tych popularnych produktéw. Ale pod kazdym wzgle-

dem obie grupy dostarczyty bardzo cennych informacji. Siedmiolatka
zmagajaca sie z otwieraczem do puszek unaocznita problemy z fizycznym

wymiarem panowania nad przedmiotem, ktére dorosli nauczyli sie ukry-
wac. Utatwienia wykorzystywane przez kucharza w restauracji rzucity nie-

oczekiwane Swiatto na kwestie czyszczenia, poniewaz kucharz wymagat
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szczegblnych cech od swoich narzedzi pracy. Wyolbrzymione obawy ludzi
znajdujacych sie na marginesach doprowadzity zesp6t do porzucenia or-
todoksji ,dopasowanego zestawu”. W zamian stworzono linie produktéw
utrzymanych w tych samym stylu, ale kazde narzedzie zostato wyposazo-
ne w odpowiednig raczke. W konsekwencji produkowane przez Zyliss trze-
paczki do jaj, topatki i noze do pizzy nadal znikajg ze sklepowych pétek.

Zwrot w zachowaniu

Chociaz wiekszos¢ os6b moze sie nauczy¢, jak by¢ bardziej wrazliwym,
wprawnym obserwatorem, to jednak niektére firmy nadal zlecaja to za-
danie doswiadczonym profesjonalistom, ktorzy kierujg kazdym etapem
procesu. | rzeczywiscie, uderzajacg cechg wspétczesnej praktyki designu
jest liczba wysoce wykwalifikowanych badaczy spotecznych, ktérzy wy-
brali kariere poza Swiatem akademickim. Po pierwszej wojnie Swiatowe]
kilku ekonomistéw weszto do rzadu, a po drugiej wojnie niewielka liczba
socjologdw zaryzykowata podjecie pracy w sektorze prywatnym, ale daw-
ni koledzy z uczelni zawsze spogladali na nich z pewnymi obawami. Dzi-
siaj niektére najbardziej pomystowe badania w ramach nauk o zachowa-
niu sg finansowane przez firmy, ktére powaznie traktuja design thinking.

Na kampusie Intela w Beaverton, w Oregonie, dziata znaczacy zesp6t
badaczy pod kierownictwem Marii Bezaitis. Wykorzystuje on techniki ob-
serwacji udoskonalone w naukach spotecznych, a w tym wypadku stu-
zace badaniu réznorodnych zjawisk, ktére wptyna na interesy firmy nie
pod koniec kwartatu, ale raczej za dziesiec lat: przysztos¢ cyfrowych pie-
niedzy, uzycie technologii przez nastoletnie dziewczeta do ochrony swo-
jej prywatnosci, wzory zycia ulicznego w powstajgcych wielonarodowych
metropoliach, rodzaca sie wspélnota oséb, ktére mieszkajg w ,nietypo-
wych domach”, takich jak kampery. Psychologowie, antropologowie, so-
cjologowie kierowani przez Marie Bezaitis i tworzacy People and Practices
Research Group rozbiegli sie po Swiecie w poszukiwaniu wiedzy o prze-
mianach kulturowych, ktére by¢ moze zachowaja swéj lokalny charak-
ter. Ale dlaczego producenta procesoréw z Doliny Krzemowej interesu-
je finansowanie grupy uczonych renegatéw i umozliwianie im badania
ludzi i praktyk w Europie Wschodniej lub Afryce Zachodniej? Poniewaz
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zwrot w zachowaniu

dzisiaj jedynie 10 procent swiatowe]j populacji ma dostep do sieciowych

technologii komunikacyjnych, a Intel wie, ze bedzie gotowy, gdy ,kolej-

ne 10 procent” bedzie online.
Inne czotowe przedsiebiorstwa sg w nie mniejszym stopniu oddane

zasadzie wydobywania informacji i zrozumienia z obserwacji i wykorzy-
stywania ich do tworzenia produktéw przysztosci. W swoich ogélnoswia-
towych badaniach Nokia wykorzystuje nowatorskie techniki etnogra-

ficzne rozwijane przez Jana Chipchase’a, antropologa, ktory ze swojej

bazy w Tokio prowadzi ,eksploracyjne terenowe badania nad ludz-

kim zachowaniem”. Chipchase i jego grupa uwazajg, ze udato im sie

uchwycic skrawek przysztych zjawisk — od porannych dojazdéw rowe-
rem w Ho Chi Minh przez przedmioty, ktére ludzie nosza ze sobg w Hel-
sinkach, Seulu i Rio de Janeiro, do dzielenia sie telefonami komérkowy-

mi w Kampali w Ugandzie. Ogromny zbidr obserwacji zebranych przez
Chipchase’a i jego wspétpracownikéw wraz z rozumieniem ptyngcym
z tych spostrzezei beda ksztattowac produktowe propozycje Nokii przez

kolejne pietnascie lat. Tego rodzaju praca zdecydowanie rézni sie od $le-

dzenia i rozpoznawania trendéw oraz od okresowych badan rynku.
Badaczy spotecznych zwigzanych z uczelniami i tych, ktdrzy pracuja

w przemysle, taczy wiele podobienstw — zdobyli takie same stopnie na-
ukowe, czytajg te same czasopisma i uczestniczg w tych samych konferen-

cjach — dzielg ich jednak réwniez liczne réznice. Akademicy zwykle chca
rozwija¢ swoja dziedzine naukowa, podczas gdy badacze tacy jak Bezaitis

i Chipchase w wiekszym stopniu nastawiajg sie na dtugofalowe, praktycz-

ne implikacje swoich wynikéw. Kolejng faze tego kontinuum reprezentuje
nowa rasa etnograféw, ktérzy pracujg w ograniczonych ramach czasowych
projektu. W odrdznieniu od odizolowanego teoretyzowania pojedynczych

uczonych lub dziatan grup badaczy spotecznych w jednostkach badaw-
czych Intela czy Nokii ci ludzie sprawdzajg sie najlepiej w taczacych réz-

ne dyscypliny zespotach projektowych, w ktérych znajdziemy designeréw,

inzynieréw i marketingowcow. Ich wspélne doswiadczenia stang sie pod-

stawowym zrodtem pomystéw powstajgcych w catym cyklu zycia projektu.

Wielokrotnie miatem okazje obserwowa¢ ten model praktyki etnogra-
ficznej wsrdéd moich wspotpracownikdéw w IDEO. W projekcie realizowa-

nym dla organizacji pozarzagdowej The Community Builders, najwiekszego

czym jest design thinking?

73



74

rozdziat 2. zmieni¢ potrzebe w popyt, czyli ludzie na pierwszym miejscu

amerykanskiego dewelopera, dziatajgcego na zasadzie non profit i bu-
dujacego domy dla oséb o niskich lub zréznicowanych dochodach, ze-
bralismy zesp6t ztozony z antropologa, architekta oraz eksperta od czyn-
nikéw ludzkich. Cztonkowie zespotu wspélnie przeprowadzili rozmowy
z budowlanicami, planistami, przedstawicielami wtadz miejskich, lokal-
nymi przedsiebiorcami oraz ustugodawcami, ale na tym nie poprzesta-
li. Prawdziwe zrozumienie pojawito sie wtedy, gdy spedzili noc, goszczac
u trzech rodzin o zréznicowanych dochodach i odmiennych losach. Ro-
dziny te mieszkaty w Park Duvalle w stanie Kentucky we wspélnocie zto-
zonej z 0s6b o0 ré6znym poziomie zamoznosci.

Takie podejscie okazato sie jeszcze wazniejsze w kolejnym projekcie —
w tym wypadku zesp6t probowat stworzy¢ zestaw narzedzi, ktére miaty
pomdc pewnej organizacji pozarzgdowej wdrozy¢ zorientowany na czto-
wieka design, aby dzieki niemu odpowiedzie¢ na podstawowe potrzeby
zyciowe rolnikéw z Afryki i Azji. Tym razem cztonkowie zespotu i przed-
stawiciele International Development Enterprises nocowali w wioskach
w Etiopii i Wietnamie. Podczas swojego pobytu byli w stanie zdoby¢ za-
ufanie miejscowych, ktérzy zasadnie mogli mie¢ sie na bacznosci przed
antropologami lub osobami z organizacji pomocowych, przyjezdzajacymi
do ich wiosek w btyszczgcych samochodach terenowych. Mimo wszyst-
ko udato sie stworzy¢ atmosfere uczciwosci, empatii oraz wzajemnego
szacunku.

Chociaz badacze z nurtu nauk o zachowaniu zwigzani z Intelem, No-
kig czy IDEO sg doswiadczonymi specjalistami, to czasami warto ,odde-
legowac” naszych klientéw i powierzy¢ im trudne zadanie samodzielne-
go przeprowadzenia obserwacji. Nie widzieliSmy nic dziwnego w tym,
ze wreczylismy Alanowi G. Lafleyowi, dyrektorowi generalnemu Procter
& Gamble, kieszonkowy notatnik i postalismy go, by robit notatki w skle-
pach przy kolorowej Telegraph Avenue w Berkeley. Lafley znany jest ze
zniecierpliwienia, jakie budzg w nim dyrektorzy, ktoérzy zadowalajg sie
ogladaniem $wiata ze swoich ekskluzywnych gabinetéw lub przez przy-
dymione szyby korporacyjnych limuzyn. Znany jest tez z tego, ze chetnie
odwiedza miejsca, w ktérych jego klienci zyja, pracuja i robig zakupy. Za-
pewne wiadnie ta perspektywa legta u podstaw jego szeroko dyskutowa-
nego o$wiadczenia, ze ,masowy marketing jest martwy".
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W pewnych sytuacjach to nasi klienci przejmuja stery w swoje rece
i dajg nam wskazowki, gdzie szuka¢ informacji. Podczas prac nad projek-
tem dotyczgcym szpitalnych izb przyje¢, ktory realizowalismy razem z In-
stitute for Healthcare Improvement i Robert Wood Johnson Foundation,
jeden z przedstawicieli IHI opowiedziat o tym, co widziat podczas wysci-
gu Indianapolis 500. Dymigcy samochdd wyscigowy wjechat do boksu,
gdzie w ciaggu kilku sekund grupa wykwalifikowanych specjalistow, wy-
posazonych w najnowoczesniejsze narzedzia, ocenita sytuacje i dokonata
wszystkich koniecznych napraw. Wystarczy zmieni¢ kilka stow w tej rela-
cji, zeby otrzymac trafny opis izby przyjec¢ w szpitalu. Oczywiscie przyj-
rzeliSmy sie takze prawdziwym izbom przyjec i obserwowalismy lekarzy
i pielegniarki przy pracy, ale obserwowanie ,analogicznych” sytuacji, na
przyktad pit stopu na torze w Indianapolis, pobliskiej remizy strazackiej,
podworka szkoty podstawowej w trakcie przerwy miedzy lekcjami, cze-
sto wytraca nas z tego uktadu odniesienia, ktéry utrudnia uzyskanie szer-
szej perspektywy.

Empatia: by¢ na czyims$ miejscu, a czasem nawet na
czyichs noszach

Mozna spedzi¢ dni, tygodnie lub miesigce na prowadzeniu tego rodzaju
badan, ale jesli na podstawowym poziomie nie potrafimy zidentyfikowac
sie z ludzmi, ktérych obserwujemy, to na samym koncu zostaje nam jedy-
nie stos notatek, kaset wideo i fotografii. Nazywamy to ,empatig” i by¢
moze jest to najwazniejsza réznica miedzy mysleniem naukowym a design
thinking. Nie prébujemy wytworzy¢ nowej wiedzy, sprawdzi¢ teorii lub
potwierdzi¢ naukowej hipotezy — te zadania nalezg do naszych kolegéw

pracujacych na uczelniach i stanowig nieodzowng czes¢ naszego wspdl-
nego intelektualnego otoczenia. Misja design thinking polega na prze-

ktadaniu obserwacji na zrozumienie, a zrozumienia na produkty i ustugi,
ktére uczynig nasze zycie lepszym.

Empatia jest mentalnym nawykiem, ktéry przenosi nas poza mysle-

nie o ludziach w kategoriach szczuréw laboratoryjnych lub odchylenia
standardowego. Jedli mamy ,pozyczac” zycia innych ludzi, by czerpaé
z nich inspiracje do tworzenia nowych pomystéow, musimy zaczaé od

czym jest design thinking?

75



76

rozdziat 2. zmieni¢ potrzebe w popyt, czyli ludzie na pierwszym miejscu

uswiadomienia sobie, ze pozornie niezrozumiate zachowania ludzi od-
zwierciedlajg rézne strategie radzenia sobie z zagmatwanym i petnym
sprzecznosci Swiatem, w ktérym przyszto im zy¢. Mysz komputerowa wy-
myslona w Xerox PARC w latach siedemdziesigtych byta skomplikowa-
nym urzadzeniem stworzonym przez inzynieréw dla inzynieréw. Za oczy-
wiste uznawali oni, ze pod koniec dnia trzeba jg rozebrac i wyczyscic.
Kiedy jednak nowo powstata firma Apple Computer poprosita nas o po-
moc w stworzeniu komputera ,dla reszty ludzi”, otrzymalismy pierwszg
lekcje na temat znaczenia empatii.

Projektant, podobnie jak inzynier lub marketingowiec, ktéry po pro-
stu przyjmuje uogdlnienia tworzone na podstawie wtasnych kryteriow
i oczekiwan, ograniczy zakres mozliwosci. Zyciowe doswiadczenia trzy-
dziestoletniego mezczyzny réznig sie od doswiadczen szescdziesieciolet-
niej kobiety. Zamozny Kalifornijczyk ma niewiele wspélnego z rolnikiem
dzierzawca, ktory zyje na przedmiesciach Nairobi. Utalentowana, sumien-
na designerka, ktéra zasiada do swojego biurka po ozywczej przejazdz-
ce na rowerze gorskim, jest raczej kiepsko przygotowana do zaprojek-
towania prostego kuchennego przyrzadu dla swojej babci cierpigcej na
artretyzm.

Budujemy owe pomosty zrozumienia dzieki empatii, probie spojrze-
nia na Swiat oczami innych oséb, pojecia $wiata poprzez ich doswiad-
czenia i odczucia go poprzez ich emocje. W 2000 roku Robert Porter,
przewodniczacy i dyrektor generalny SSM DePaul Health Center w Saint
Louis, przyszedt do IDEO z pewng wizjg. Porter obejrzat odcinek progra-
mu ,Nightline”, w ktérym Ted Koppel postawit przed nami wyzwanie
polegajace na przeprojektowaniu wozka sklepowego w ciggu jednego
tygodnia. Porter chciat porozmawiac o tym, co moze wnies¢ nasza me-
toda, gdy mowa o nowym skrzydle szpitalnym. Jednak i my mielismy
wizje i dostrzegliSmy szanse na przeprowadzenie nowego i radykalnego
procesu ,wspotprojektowania”, w ramach ktérego swoje wysitki potaczy-
liby projektanci i specjalisci od opieki zdrowotnej. Zaczelismy od praw-
dopodobnie najbardziej wymagajacej przestrzeni szpitalnej, mianowicie
od izby przyjec.

Kristian Simsarian, jeden z podstawowych cztonkéw zespotu, postano-
wit wykorzysta¢ swoja specjalistyczng wiedze na temat etnograficznych
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badan nad technologig oraz ztozonymi systemami i pozna¢ doswiadcze-
nia pacjentéw. A czy istnieje lepszy sposéb niz zgtoszenie sie do szpita-

la i przejscie przez doswiadczenie pobytu na izbie przyje¢, od momentu

przyjecia na badania, tak jak prawdziwy pacjent? Udajac, ze cierpi z po-
wodu urazu kostki, Kristian postawit sie na miejscu, a doktadniej poto-

2yt sie na noszach, typowego pacjenta izby przyje¢. Na wtasnej skorze

przekonat sie, jak dezorientujgca moze by¢ procedura przyjecia do szpi-

tala. Doswiadczyt frustracji oczekiwania bez zadnej informacji o tym, na

co ma czekac albo dlaczego. Bat sie, gdy niezidentyfikowany pracow-
nik powidzt go na wozku jakims nieznanym korytarzem, przez oniesmie-

lajgce dwuskrzydtowe drzwi i w oslepiajgce Swiatto i zgietk izby przyjec.

Wszyscy mamy podobne doswiadczenia, ktére zdobylismy osobiscie,
gdy robilismy co$ po raz pierwszy: kupowalismy pierwszy samochéd,
wychodzilismy z lotniska w nieznanym miescie, ocenialismy utatwienia

w mieszkaniu dla starzejgcego sie rodzica. W takich sytuacjach postrze-

gamy wszystko o wiele wyrazniej, poniewaz nic nie jest znajome, i nie

mamy okazji popas¢ w rutyne, ktéra czyni nasze zycie znosnym. Za po-
mocg kamery wideo sprytnie ukrytej w szpitalnej koszuli Kristian uchwy-

cit dodwiadczenia pacjenta tak, jak prawdopodobnie nie uczynitby tego
zaden lekarz, pielegniarka czy kierowca ambulansu.
Gdy Kristian powrdcit ze swojej tajnej misji, zespot obejrzat nagranie

i dostrzegt wiele mozliwosci poprawienia doswiadczen pacjentéw. Doko-
nano jednak wazniejszego odkrycia. Kiedy mijaty kolejne uciazliwe minu-
ty siedzenia, wpatrywania sie w dzwiekoszczelne ptytki na suficie, rozgla-

dania sie po identycznych korytarzach i nijakich poczekalniach, stawato

sie coraz bardziej oczywiste, ze wtasnie te szczegdty, a nie wydajnos¢ pra-

cownikdéw czy jakos¢ samych obiektow, sg kluczami do nowej opowiesci,

ktérg chcg przedstawi¢ cztonkowie zespotu. Przygniatajgca nuda nagra-
nia ukierunkowata zespét na doswiadczenie monotonii szpitalnej proce-
dury, ktéra byta udziatem Kristiana i ogélnie pacjentéw. W kazdym czton-

ku zespotu uruchomita mieszanke nudy i niepokoju pojawiajaca sie wtedy,

gdy cztowiek znajduje sie w sytuacji, w ktorej czuje sie zagubiony, niedo-

informowany i pozbawiony kontroli.

Zespdt zdat sobie sprawe, ze w gre wchodzg dwie rywalizujgce nar-

racje: szpital postrzegat ,podréz pacjenta” w kategoriach weryfikacji
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ubezpieczenia, okreslenia medycznych priorytetéw i przydzielenia tdzka.
Pacjent doswiadczat stresujgcej sytuacji, ktéra z kazdg chwilg stawata sie
coraz gorsza. Z tego zestawu obserwacji zespdt wywnioskowat, ze szpital
powinien swojg uzasadniong troske o sprawy medyczne i administracyj-
ne zrbwnowazy¢ empatyczng troskg o ludzka czes¢ tego réwnania. To spo-
strzezenie stato sie podstawg daleko idgcego programu ,wspétprojektowa-
nia”, w ktérym projektanci z IDEO razem z pracownikami szpitala DePaul
badali setki mozliwych sposobdéw poprawienia doswiadczeh pacjentdw.

Pobyt Kristiana na izbie przyje¢ uwidocznit wielowarstwowos¢ obrazu
przezy¢ pacjenta. Na najbardziej oczywistym poziomie zdobylismy wie-
dze o materialnym otoczeniu: moglismy widzie¢ to, co on widzi, i doty-
kac tego, czego i on dotyka; obserwowalismy izbe przyjec¢ jako dynamicz-
ne, zattoczone miejsce, ktére daje pacjentom niewielkie pojecie o tym,
co sie dzieje; czuliSmy ciasnote pomieszczen i waskich korytarzy i zauwa-
zylismy zaréwno ustrukturyzowane, jak i improwizowane interakcje za-
chodzace w tej przestrzeni. Mozemy wyciggna¢ wniosek, ze utatwienia
w izbie przyje¢ — prawdopodobnie nie bez powodu — sg dostosowane ra-
czej do wymagan personelu medycznego niz do wygody pacjentéw. Te
konkluzje prowadza do nowych spostrzezen, w miare jak mnozg sie po-
zornie nieistotne materialne szczegoty.

Charakter drugiej warstwy zrozumienia jest mniej fizyczny, a bardziej
poznawczy. Dzieki pierwszoosobowemu doswiadczeniu drogi pacjenta
zespot uzyskat wazne wskazéwki, ktére mogty poméc przetozyé zrozu-
mienie na mozliwosci. Jak pacjent nadaje sens catej sytuacji? Jak nowo
przybyli odnajdujg droge w fizycznej i spotecznej przestrzeni? Co przy-
puszczalnie uznajg za dezorientujgce? Te pytania maja zasadnicze zna-
czenie dla rozpoznania tego, co nazywamy ukrytymi potrzebami. Moga
by¢ one dotkliwe, ale ludzie nie zawsze sg w stanie je wyrazi¢. Osiggajac
stan empatii z przestraszonymi pacjentami, ktorzy zgtaszaja sie na izbe
przyje¢ (zmeczonymi podréznymi meldujgcymi sie w hotelu lub sfrustro-
wanymi pasazerami sttoczonymi przy kasie na dworcu kolejowym), mo-
zemy lepiej sobie wyobrazi¢, jak poprawic te doswiadczenia. Czasami
postugujemy sie tymi spostrzezeniami, aby uwypukli¢ to, co nowe. Cza-
sami wiecej sensu ma jednak co$ catkiem przeciwnego, czyli powrét do
tego, co zwykte i znajome.
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Poznawcze rozumienie tego, co zwykte i znajome, doszto do gtosu,
gdy Tim Mott i Larry Tesler, ktérzy w latach siedemdziesigtych pracowali

w Xerox PARC nad pierwszym graficznym interfejsem uzytkownika, za-
proponowali metafore blatu roboczego. Ten pomyst pomégt przeksztat-

ci¢ komputer z przerazajgcej nowej technologii, wartosciowej jedynie dla

naukowcéw, w narzedzie, ktérego mozna uzy¢ w pracy biurowej, a na-

wet w domowych czynnosciach. Sprawdzito sie to réwniez trzydziedci lat
pdzniej, kiedy rozpoczynajacy dziatalnos¢ Juniper Financial poprosit IDEO
0 pomoc w przemysleniu kwestii, czy banki nadal potrzebujg budynkéw,
sejfow i kasjerow.

Poznawanie nieznanego obszaru bankowosci internetowej zaczelismy

od préby lepszego zrozumienia tego, jak ludzie myslg o swoich pienia-

dzach. Okazato sie to szczegdlnie trudnym wyzwaniem, poniewaz nie
mozna zobaczy¢ kognitywnego procesu myslenia o pienigdzach w taki

sposob, w jaki mozemy zobaczy¢ behawioralny proces wybierania pie-

niedzy z bankomatu lub ptacenia rachunku. Zespét zajmujacy sie tym
projektem postanowit wykorzystac technike, ktéra polegata na proszeniu
uczestnikéw badania o ,narysowanie ich pieniedzy”. Chodzito jednak nie
o karty kredytowe w ich portfelach lub ksigzeczki czekowe w torebkach,

ale 0 sposdb, w jaki pienigdze stanowig czes¢ ich zycia. Jedna uczestnicz-
ka — nazwalismy ja ,Pionierkg” — narysowata mate domki, przypomina-
jace te z gry Monopoly, ktére symbolizowaty jej rodzine, plan emerytal-

ny i kilka nieruchomosci na wynajem. Ta osoba koncentrowata sie na

dtugoterminowym bezpieczenstwie. Inna uczestniczka badania — nazwa-
lismy jg ,Gapiem” — narysowata z jednej strony stos pieniedzy, a z dru-
giej stos przedmiotéw. Z rozbrajajgcg szczeroscig wyjasnita cztonkom ze-

spotu: ,Zdobywam pienigdze i kupuje rzeczy”. Ta kobieta skupiata sie

wytgcznie na swojej sytuacji finansowej z dnia na dzief i prawie w 0gé-

le nie myslata o przysztosci. Dzieki tego rodzaju eksperymentom zespét
ztozony z badaczy, strategbw i projektantéw stworzyt wnikliwg analize
rynku, ktéra pomogta Juniper Financial lepiej okresli¢ rynek docelowy

i skonstruowac efektywng ustuge w stopniowo powstajgcym $wiecie ban-

kowosci internetowe;j.

Trzecia warstwa, wykraczajgca poza warstwy funkcjonalng i poznaw-

zg, nabiera znaczenia, gdy zaczynamy pracowac z koncepcjami, ktére
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sg wazne dla ludzi na poziomie emocjonalnym. Rozumienie emocji staje
sie w tym wypadku najistotniejsze. Co czujg ludzie z twojej grupy doce-
lowej? Co ich wzrusza? Co ich motywuje? Partie polityczne i agencje re-
klamowe wykorzystujg ludzkie sktonnosci emocjonalne od wiekow, ale
,fozumienie emocji” moze pomoéc firmom zmieni¢ swoich klientow we
wtasnych adwokatéw zamiast w przeciwnikdw.

Palm Pilot byt bezdyskusyjnie zmysInym wynalazkiem i zastuzenie zdo-
byt szerokie uznanie. Jego twoérca, Jeff Hawkins, zaczat od spostrzezenia,
ze konkurencjg dla matego, przenosnego urzadzenia nie byt wielofunk-
cyjny laptop, lecz prosty, papierowy kalendarz, ktéry wiele oséb nadal
setki razy dziennie wktada do kieszeni koszuli lub torebki i z nich wyjmu-
je. Kiedy w potowie lat dziewiecdziesigtych Jeff zaczat pracowac nad Pal-
mem, postanowit odrzuci¢ obiegowg wiedze i stworzy¢ urzadzenie, kté-
re umie robi¢ mniej niz to mozliwe z technicznego punktu widzenia. Nie
miato znaczenia to, Zze inzynierowie odpowiedzialni za oprogramowanie
mogli wepchnac¢ do urzadzenia arkusz kalkulacyjny, kolorowa grafike i pi-
lota do otwierania garazu. Lepiej zostawi¢ kilka porzadnych funkgji, do-
poki sa to wtasciwe funkcje: kontakty, kalendarz i lista rzeczy do zrobie-
nia. Koniec, kropka.

Pierwsza wersja Palma PDA byta przebojem wsréd wczesnych nabyw-
cobw, Swietnie radzacych sobie z technikg, lecz w jego masywnej, szarej,
plastikowej formie nie byto nic, co rozpalitoby wyobraZnie wiekszych grup
odbiorcow. W poszukiwaniu tej trudnej do uchwycenia jakosci Jeff po-
taczyt sity z Dennisem Boyle’em z IDEO i wspdlnie zaczeli pracowac nad
nowym projektem, ktéry odwotywatby sie nie tylko do funkcjonalnego,
ale takze do emocjonalnego poziomu. Interfejs prawie sie nie zmienit,
ale fizyczne cechy urzadzenia, nazywane przez projektantéw ,czynnikiem
formy”, zostaty wymyslone na nowo. Po pierwsze, urzadzenie miato by¢
wystarczajgco cienkie, by z tatwoscig wsuwato sie do kieszeni lub toreb-
ki — o ile w ogdle w nich nie znikato — dlatego Dennis odestat swoj ze-
spo6t do desek kreslarskich. Po drugie, miato sprawia¢ wrazenie ksztatt-
nego, eleganckiego i wyrafinowanego. Zesp6t znalazt technike ttoczenia
aluminium wykorzystywang przez japonskiego producenta aparatéw fo-
tograficznych oraz zrédto zasilania z mozliwoscig wielokrotnego tadowa-
nia, cho¢ nawet dostawcy baterii watpili, czy to Zzrédto zasilania bedzie
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dziata¢. Dodatkowy rozwoéj urzadzenia byt wart wysitku. W 1999 roku

Palm V trafit na sklepowe pétki, a liczba sprzedanych egzemplarzy sko-

czyta do szesciu milionéw. Otworzyt on rynek komputeréw kieszonkowych
(PDA) nie ze wzgledu na nizszy putap cenowy, lepsza funkcjonalnos¢ czy

techniczng innowacyjnos¢, ale dlatego ze jego wysmakowany i profesjo-

nalny wyglad przeméwit na poziomie emocjonalnym do catkiem nowe;j
grupy konsumentdw.

Wyjs¢ poza wymiar jednostkowy

Jezeli interesowatoby nas wytacznie zrozumienie pojedynczego konsu-

menta jako psychologicznej monady, to moglibysmy zatrzymac sie w tym

miejscu; nauczylismy sie, jak obserwowac jednostke w jej naturalnym ha-
bitacie i zyskalismy wglad w jej zachowanie; dowiedzielismy sie, ze mu-

simy wykazac sie wobec niej empatig, zamiast po prostu przypatrywac

sie jej z zimna obojetnoscig statystykow. Okazuje sie jednak, ze nawet je-
§li podchodzimy z empatiag do pojedynczego cztowieka, to nie wystarcza.

Gdy spojrzymy na designeréw, to zauwazymy, ze przewaza wsrdd nich

koncepcja ,rynkéw” pojmowanych jako skupiska wielu jednostek. Rzad-

ko obejmuje ona to, jak grupy oddziatujg wzajemnie na siebie. Design

thinkerzy podniesli jakos¢, przyjmujac zatozenie, ze catosc jest czyms wie-

cej niz sumg swoich czesci.

Wraz z rozwojem Internetu stato sie jasne, ze musimy poszerzy¢ na-
szg wiedze o spoteczne interakcje ludzi w grupach oraz o interakcje mie-

dzy samymi grupami. Prawie kazda ustuga internetowa — od serwiséw
spofecznosciowych przez oferte telefonii komérkowej po ogromny $wiat
gier online — wymaga rozumienia dynamiki interakcji w obrebie grup
i pomiedzy nimi. Co ludzie proébujg osiggnac jako jednostki? Jakie efekty

grupowe — na przyktad ,madros¢ ttumu” czy ,wirtualna ekonomia” - po-
wstajg? | jak uczestnictwo w internetowe] spotecznosci wptywa na zacho-

wanie jednostek, gdy wracajg do prozaicznego $wiata atomoéw, protein
i cegiet? Trudno wyobrazi¢ sobie stworzenie dzisiaj czegokolwiek, nawet
krzesta, bez podjecia proby zrozumienia efektéw grupowych.

Kiedy Steelcase, wielki producent mebli biurowych, zasiada razem ze
swoimi klientami, zeby poméc im zaprojektowaé odpowiednie Srodowisko
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do pracy, designerzy wykorzystuja analize sieci w celu zrozumienia, kto
z kim wchodzi w interakcje i z jakimi dziatami, funkcjami czy jednostka-
mi powinien by¢ potgczony. Tylko wéwczas mozna sensownie zaczg¢ my-
Sle¢ o biurkach, szafach i ergonomicznych krzestach. Podobne podejscia
mozna zastosowac, gdy projektujemy systemy utatwiajgce dzielenie sie
wiedza w biurach i pomiedzy nimi. Jesli po prostu poprosimy ludzi, by
powiedzieli, jak spedzaja czas albo z kim regularnie sie komunikuja, to
mozemy otrzymac znieksztatcone informacje. Mimo najlepszych checi py-
tanych ludzka pamiec jest czesto zawodna, dlatego odpowiedzi prawdo-
podobnie bedg odzwierciedla¢ to, co zdaniem respondentéw powinno
by¢ nieupiekszonym faktem. Takie narzedzia jak wideoetnografia (czyli
rejestrowanie za pomocg kamer wideo zachowania grupy w czasie) i ana-
liza interakcji komputerowych pomagaja zebrac trafniejsze dane dotycza-
ce dynamiki interakcji miedzy jednostkami i grupami.

Drugim czynnikiem, ktéry zmusza nas do ponownego przemyslenia
tego, jak dotrze¢ do konsumentdw, jest wszechobecny fakt istnienia réz-
nic kulturowych. Kwestia ta juz nie prowokuje do wypowiadania kiep-
skich zartéw o ,politycznej poprawnosci” — w obliczu realiéw globalnie
wspbtzaleznego i medialnego spoteczenstwa staje sie gtdéwnym przedmio-
tem naszego zainteresowania. Bez watpienia uzyskalibysmy catkowicie
odmienne spostrzezenia, gdyby Kristian Simsarian przeprowadzit swojg
pierwszoosobowg obserwacje izby przyje¢ gdzies w Afryce Subsaharyj-
skiej, a nie w szpitalu na amerykanskich przedmiesciach.

Te realia jeszcze bardziej podkopuja wyidealizowany obraz designera,
posiadajgcego fachowe umiejetnosci, ktérych mozna nauczy¢ sie w szko-
le i ktére mozna doskonali¢ w toku praktyki zawodowej i w uniwersal-
ny sposdb stosowac do kazdego cztowieka, potrzebujgcego lepszej lam-
py lub cyfrowego aparatu fotograficznego. Dzieki temu, ze poswiecamy
czas na zrozumienie danej kultury, otwierajg sie przed nami nowe moz-
liwosci innowacji. A to moze poméc w wynalezieniu uniwersalnych roz-
wigzan, ktére zachowuja swoje znaczenie takze poza nasza wtasna kultu-
ra. Jednak zawsze ich korzenie beda tkwi¢ w empatii.

Droga od zrozumienia przez obserwacje do empatii doprowadza nas
w koncu do najbardziej intrygujacego pytania: jesli kultury sg tak zréz-
nicowane i jesli w XXI wieku wyobrazenie o ,niesfornym ttumie” zostato

czesé pierwsza



wyjs$¢ poza wymiar jednostkowy

zastgpione przez odkrytg w tym stuleciu ,madros¢ ttumu”, to jak mozemy
wykorzystac te zbiorowa inteligencje, by uwolni¢ catg moc design thin-
king? Nie powinnismy wyobraza¢ sobie designera jako nieustraszonego
antropologa, ktéry odwaznie rusza na spotkanie obcej kultury, aby obser-
wowac¢ autochtondéw z maksymalnym obiektywizmem. Zamiast tego mu-
simy wynalez¢ nowa i radykalng forme wspétpracy, ktéra zaciera granice
miedzy twércami a konsumentami. Nie chodzi przeciez o ,my kontra oni’
czy nawet ,my w ich imieniu”, ale o ,my razem z nimi".

W przesztodci konsument byt postrzegany jako przedmiot analizy lub,
Co gorsza, nieszczesny cel drapieznych strategii marketingowych. Obecnie
musimy skierowac sie ku blizszej niz kiedykolwiek wczesniej wspotpracy,
obejmujacej nie tylko cztonkéw zespotu projektowego, ale takze zespét
i odbiorcéw, do ktérych designerzy prébujg trafi¢. Jak Howard Rhein-
gold pokazat w swoich pracach poswieconych ,madrosci ttumu”, a Jeff
Howe zademonstrowat za pomocg crowdsourcing (czesto oficjalnie okre-
Slanego mianem ,designu partycypacyjnego”), nowe technologie wska-
ZUja obiecujgce sposoby stworzenia tego zwigzku.

Znajdujemy sie w $rodku znaczacej zmiany dotyczacej tego, jak my-
Slimy o roli konsumentéw w procesie projektowania i rozwoju. Dawniej
firmy wymyslaty nowe produkty i werbowaty armie specjalistéw od mar-
ketingu i reklamy, zeby sprzedali je ludziom, czesto Zerujac na ich lekach
i proznosci. Powoli zaczeto to ustepowac miejsca bardziej zréznicowane-
mu podejsciu, ktére obejmowato docieranie do ludzi, obserwowanie ich
zycia oraz dodwiadczen i wykorzystywanie tych spostrzezer do kreowa-
nia nowych pomystéw. Dzisiaj zaczynamy wychodzi¢ poza ten ,etnogra-
ficzny” model ku podejsciom inspirowanym i wspomaganym przez nowe
koncepcje i technologie.

Moja kolezanka Jane Fulton Suri zajeta sie juz badaniem kolejne-
go etapu ewolucji designu dokonujacej sie wraz z przechodzeniem od
designeréw tworzacych dla ludzi przez designeréw tworzacych razem
z ludzmi do ludzi tworzacych samodzielnie dzieki wykorzystaniu tredci
generowanych przez uzytkownikéw i innowacji opartych na idei wolnego
dostepu. Idea ,zwykty cztowiek designerem” jest niezwykle frapujaca, ale
zdolnos¢ konsumentéw do tworzenia przetomowych pomystéw na wtas-
ng reke — w przeciwienstwie do wydajniejszego i tanszego replikowania

4
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pomystéw juz istniejgcych — nie zostata jeszcze sprawdzona. Mozilla wraz
z przegladarka Firefox to jedna z niewielu firm, ktére byty w stanie zbu-
dowac znaczgcg marke z wykorzystaniem koncepcji wolnego dostepu.

Te ograniczenia nie oznaczajg, ze tresci generowane przez uzytkow-
nikdbw nie sg czyms interesujgcym albo ze nie moga stac sie kolejnym
przebojem, ktéry namiesza w kotle innowacji. Pojawity sie gtosy, ze ge-
nerowanie tresci przez uzytkownikéw prowadzi do zdecydowanie wiek-
szego zaangazowania w Swiat muzyki niz to, ktére widzieliSmy w dowol-
nym momencie odgérnego panowania mass mediéw. Ale chyba nawet
najbardziej gorliwi zwolennicy tworzenia na zasadzie wolnego dostepu
przyznaja, ze nie wydato ono swojego Mozarta, Johna Lennona, Milesa
Davisa. Przynajmniej jeszcze nie.

W tym momencie najwieksze mozliwosci kryja sie w przestrzeni roz-
ciggajacej sie miedzy XX-wieczng koncepcja, zgodnie z ktéra firmy two-
rzg nowe produkty, klienci zas biernie je konsumuja, a futurystycznag wi-
zja, w ktérej konsumenci sami beda projektowac to, czego potrzebuja.
Posrodku znajdujemy silniejszg wspoétprace taczaca tworcow i konsu-
mentdw, zatarcie dzielgcych ich granic zaréwno na poziomie firm, jak
i jednostek. Jednostki — zamiast godzi¢ sie na wttoczenie w stereotypy

Jkonsumentéw”, ,klientéw” lub ,uzytkownikéw” — moga teraz myslec o so-
bie w kategoriach aktywnych uczestnikéw procesu tworzenia; podobnie
organizacje powinny przyzwyczai¢ sie do zaniku granicy miedzy ich wtas-
noscig a odbiorcami, miedzy nimi samymi a ludZzmi, ktérych szczescie,
komfort i samopoczucie umozliwity im odniesienie sukcesu.

Wszedzie dostrzegamy przyktady innowacyjnych strategii, ktdre maja
pogtebi¢ wspbtprace miedzy twércami a konsumentami. Unia Europej-
ska sfinansowata inicjatywe, ktorej celem jest przyjrzenie sie temu, w jaki
sposob technologia moze umacniac tkanke spoteczng, Tony Dunne i Bill
Gaver z Royal College of Art w Londynie opracowali zestaw ,kulturo-
wych sond”, takich jak niedrogie kamery wideo lub dzienniki. Dzieki nim
starsi mieszkancy terenéw wiejskich mogli dokumentowa¢ wzorce swo-
jego codziennego zycia. Producenci gier wideo, sprzetu sportowego i in-
nych débr kierowanych do ludzi mtodych czesto wspétpracujg ze Swiet-
nie orientujgcymi sie w technicznych nowinkach nastolatkami, ktérych
angazuje sie w kazdy etap procesu tworzenia: od pomystu na produkt
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az do jego testowania. Sweat Equity Enterprises w Nowym Jorku (na-

zZwa oznacza poswiecenie projektowi czasu i wysitku w przeciwienstwie

do financial equity oznaczajgcej wktad pieniezny) pracuje z takimi fir-
mami jak Nike, Nissan i Radio Shack, aby tworzy¢ nowe produkty ra-
zem z mtodziezg szkolng z podupadtych dzielnic srédmiejskich. Spon-

sorzy zyskujg nowatorskie spostrzezenia ,prosto z ulicy” (nieco bardziej

wiarygodna przestrzen kreatywnosci niz ekskluzywny gabinet), dokonu-
jac jednoczesdnie trwatej inwestycji w edukacje i tworzenie szans dla za-

niedbanej mtodziezy miejskiej.

Jednga z technik, ktére wyksztatciliSmy w IDEO w celu utrzymania za-

angazowania konsumenta-designera w tworzenie, ocene i rozwijanie idei,
jest ,grupa niefokusowa”. Otéz zbieramy konsumentéw i specjalistow

na warsztatach, aby szuka¢ nowych pomystéw zwigzanych z jakims kon-

kretnym tematem. Tradycyjne grupy fokusowe to przypadkowe grupy
Jprzecietnych” ludzi obserwowanych w trakcie badania, dostownie lub

w przenosni zza lustra weneckiego, natomiast grupe niefokusowa two-
rzy sie z wybranych, wyjatkowych jednostek, ktére zaprasza sie do udzia-

tu w opartym na aktywnosci i wspétpracy ¢wiczeniu z designu.

Pewnego pamietnego razu — szukalismy nowych pomystéw na dam-

skie obuwie — zaprosilismy do nas kolorystke, duchowg przewodniczke,

ktéra przeprowadzata inicjowanych boso po rozzarzonych weglach, mto-
da matke, ktéra darzyta osobliwg namietnoscig swoje skorzane buty sie-
gajace uda, i kobiete prowadzacg limuzyny, ktérej liberia zostata pod-

kreslona szokujgco seksownymi szpilkami. Nie trzeba chyba dodawa¢, ze

ta grupa wyjatkowo dobitnie przedstawita nam emocjonalne zwigzki ta-
czace buty, stopy i status cztowieka. Zanim te panie wrocity do pétiwiat-

ka San Francisco, dostarczyty nam inspiracji do stworzenia ekscytujacego

portfolio pomystéw. Chociaz szufladki w obcasach na sekretne przedmio-
ty i wzory z wypustkami, ktére miaty uciska¢ odpowiednie miejsca zgod-
nie z zasadami akupresury, nie przetrwaty, to jednak spostrzezenia stano-

wigce ich podstawe zdopingowaty nas do pomyslenia o tym, czego tak
naprawde ludzie pragng do butéw.

Pewnego jesiennego dnia 1940 roku do biura Raymonda Loewy’ego, pro-
jektanta form przemystowych, przyszedt George Washington Hill, prezes
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American Tobacco Company i jedna z najbarwniejszych postaci w hi-
storii amerykanskiej przedsiebiorczosci. Hill zaproponowat, ze zaptaci
Loewy’emu 5o tysiecy dolaréw, jesli uda sie mu udoskonali¢ opakowanie
papieroséw Lucky Strike. Loewy chetnie podjat wyzwanie. Kiedy Hill wy-
chodzit, odwrécit sie do Loewy’ego i zapytat, kiedy nowa paczka bedzie
gotowa. A Loewy odpowiedziat: ,Nie wiem, pewnego pieknego wiosen-
nego dnia poczuje, ze mam ochote zaprojektowac paczke Lucky Strike'éw,
i bedzie gotowa w ciggu kilku godzin. Wtedy zadzwonie”.

Dzi$ juz nie uwazamy, ze musimy cierpliwie siedzie¢ i czekac, az spad-
nie na nas jakie$ niesamowite ol$nienie. Inspiracja zawsze zawiera w so-
bie element szczedcia, ale jak stwierdzit Louis Pasteur w stynnym wykta-
dzie z 1854 roku: ,Szczescie sprzyja tylko przygotowanym”. O niektorych
sprawach i ich odmianach — techniki obserwacji, zasada empatii, wysitki,
by wykroczy¢ poza wymiar indywidualny — mozna pomyslec jako o spo-
sobach przygotowania umystu design thinkera do osiggniecia zrozumie-
nia: od pozornych banatéw, ale i dziwactw, od rytuatéw zycia codzien-
nego, ale i wyjatkowych zaktocen tych rytuatéw, od tego, co przecietne,
do tego, co skrajne. To zrozumienie nie moze by¢ jeszcze skodyfikowa-
ne, policzone czy nawet zdefiniowane — przynajmniej jeszcze nie, co czy-
ni je najtrudniejszym, ale i najbardziej ekscytujgcym elementem procesu
projektowania. Nie ma algorytmu, ktéry nam powie, skad to zrozumie-
nie do nas przyjdzie i kiedy na nas spadnie.



Rozdziat trzeci

Mentalna matryca,

czyli ,ci ludzie nie maja zadnej
metody!”

Jednym ze sposobéw pomagajacych rozpowszechnic¢ design thinking w ca-
tej organizacji jest wtgczenie klientéw w to doswiadczenie, i tak czesto
czynig designerzy. Nie robimy tego po to, aby zapewni¢ klientom dresz-
czyk emocji jak przy odkrywaniu tajemnic magicznych sztuczek, lecz dla-
tego, ze naszym zdaniem zawsze osiggamy o wiele lepsze wyniki, gdy
klient jest razem z nami na poktadzie i aktywnie uczestniczy w pracy. Ale
ostrzegamy: czasami to strasznie bataganiarskie zajecie! Wyobraz sobie
zapalonego mitosnika teatru, ktory zostaje zaproszony za kulisy i obser-
wuje chaos kryjacy sie nawet za najbardziej dopracowanym przedsta-
wieniem: ostatnie przymiarki kostiuméw, lezagce wszedzie deski, Hamlet
palacy ostatniego papierosa na zewnatrz, podczas gdy Ofelia gawedzi
przez swoj telefon komdrkowy... Céz, podobno jedna z naszych klientek
zadzwonita do swojego biura i lamentowata: ,Ci ludzie nie majg zadnej
metody!”.

Kilka tygodni pdZniej nawrdcita sie na design thinking i zaczeta pro-
mowac ten sposéb myslenia w swojej firmie — solidnej, szanowanej orga-
nizacji, znanej ze swojej struktury, dyscypliny i procedur. Ale podobnie
jak w wypadku wszystkich objawien, to dopiero poczatek ciezkiej pra-
cy. Czym innym jest dodwiadczenie mocy designu, a nawet uczestnictwo
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w nim, a czym innym wigczenie design thinking do wtasnego sposobu
myslenia oraz cierpliwe wbudowywanie go w strukture danej organizacji.
Ci sposrod nas, ktorzy spedzili dtugie lata w szkotach uczacych projekto-
wania, nadal maja trudnosci z odrzuceniem drogich sercu zatozen doty-
czacych tego, jak nalezy robic rézne rzeczy. Ludzie wywodzacy sie z bar-
dziej metodycznych Srodowisk moga obawiac sie, ze ryzyko jest zbyt duze,
a margines btedu niebezpiecznie waski.

Jak najlepiej wprowadzi¢ w ten nowy i nieznany obszar osobe, ktéra
pierwszy raz sie z nim styka? Chociaz tak naprawde nic nie zastgpi rzeczy-
wistego dziatania, potrafie jednak odda¢ w stowach catkiem sporo z do-
Swiadczania design thinking i zapewni¢ pewne punkty odniesienia, a by¢
moze nawet i kompletng mape.

W rozdziale pierwszym przedstawitem koncepcje, zgodnie z ktérg w cy-
klu zycia projektu zespét projektowy powinien oczekiwac przechodzenia
pomiedzy trzema naktadajgcymi sie na siebie wymiarami: wymiarem in-
spiracji, w ramach ktérego gromadzimy spostrzezenia i zrozumienie ze
wszystkich mozliwych Zrédet; wymiarem ideacji, w ramach ktérego te
spostrzezenia i zrozumienie sg przektadane na pomysty; wymiarem im-
plementacji, w ramach ktérego najlepsze pomysty zostajag przeksztatcone
w konkretne i dopracowane plany dziatania. Tak wiec sg to raczej nacho-
dzace na siebie ,sfery” niz nastepujace po sobie etapy ustalonej metodo-
logii. Spostrzezenia i zrozumienie rzadko pojawiaja sie wedtug harmono-
gramu, a z okazji nalezy korzysta¢ wtedy, gdy sie pojawiaja, nawet jesli
to mato dogodny moment.

Kazdy proces projektowania przechodzi przez mgliste okresy pozor-
nie beztadnego eksperymentowania i przyptywy zdecydowanej jasnosci,
okresy mocowania sie z gtéwnym pomystem i dtugie, ciggnace sie fazy,
gdy cata uwaga skupia sie na szczegétach. Kazdy z tych etapéw ma inny
charakter i wazne — nie tylko dla morale zespotu — by dostrzec, ze kazdy
jest inaczej odczuwany i potrzebuje odmiennych strategii.

Jeden z naszych najbardziej zblazowanych designeréw wymyslit wykres
nastroju zespotu projektowego, pozwalajgcy catkiem trafnie przewidziec,
jak bedzie sie czut zespdt na kolejnych etapach pracy nad projektem.

Kiedy rzeski zesp6t rusza w teren zbiera¢ informacje, wszyscy jego
cztonkowie sg petni optymizmu. Proces syntezy — porzgdkowania danych
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i szukania prawidtowosci — moze by¢ frustrujacy, poniewaz wydaje sie, ze
wazne decyzje opierajg sie na niezwykle wattych przeczuciach.

radzieja pewnosic
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Ale z czasem rzeczy zaczynajg wygladac coraz lepiej. Ideacja zyskuje na
konkretno3ci, a nowe koncepcje nabierajg ksztattu. Proces osigga punkt
szczytowy, gdy zespot zaczyna tworzy¢ prototypy. Nawet jesli nie prezen-
tujg sie za dobrze, nie dziatajg wtasciwie, maja zbyt mato cech lub zbyt
duzo, to sg widocznymi, namacalnymi oznakami postepu prac. W koncu,
gdy dochodzi do porozumienia co do wtasciwego pomystu, zespét pro-
jektowy osigga stan pragmatycznego optymizmu zaktécanego momen-
tami skrajnej paniki. Zawsze zostaje co$ przerazajgcego, ale dodwiadczo-
ny design thinker wie, czego oczekiwacé, i nie zbijajg go z tropu chwilowe
emocjonalne kryzysy. Design thinking rzadko okazuje sie eleganckim prze-
skakiwaniem z jednego szczytu na drugi; raczej testuje ono nasza emo-
cjonalng kondycje i rzuca wyzwanie naszej umiejetnosci wspdtpracy, lecz
wytrwatod¢ zostaje wynagrodzona spektakularnymi wynikami.

Myslenie konwergencyjne i dywergencyjne

Zaangazowanie sie w design thinking oznacza, ze rozpoczynamy taniec
miedzy czterema stanami umystu. Kazdy z nich ma swoje nastroje i style,
ale kiedy nagle rozbrzmiewa muzyka, czasami trudno zauwazy¢, ze juz
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trzeba tanczy¢, i rozpoznad, ktoérg noga nalezy zaczaé. Gdy rozpoczyna-
my prace nad nowym projektem, najlepiej po prostu wybra¢ odpowied-
niego partnera, oczysci¢ parkiet i zaufa¢ wtasnej intuicji.

W samg materie naszej kultury wpleciony jest nacisk potozony na my-
Slenie oparte na logice i dedukgji. Psycholog Richard Nisbett, ktory badat
podejscie do rozwigzywania probleméw w kulturach Wschodu i Zachodu,
posunat sie nawet do sugerowania, ze istnieje cos takiego jak ,geografia
mysli”. Niewazne, czy chodzi o problem z dziedziny fizyki, ekonomii lub
historii, ludzie Zachodu uczg sie, ze nalezy wzig¢ dane, przeanalizowac je,
a nastepnie przyblizy¢ sie do pojedynczego rozwigzania. Ale od czasu do
czasu przekonujemy sie, ze najlepsza odpowiedz — w przeciwiefstwie do
odpowiedzi wtasciwej — musi wystarczy¢ albo ze musimy wybiera¢ miedzy
kilkoma réwnie frapujgcymi mozliwosciami. Wystarczy pomyslec o sytuacji,
gdy wspdlnie z pieciorgiem znajomych trzeba zadecydowa¢, gdzie wyjsc
na kolacje. W mysleniu grupowym dazy sie do osiggniecia jednego wyniku.

Myslenie konwergencyjne jest praktycznym sposobem dokonywa-
nia wyboru miedzy istniejgcymi opcjami. Myslenie konwergencyjne nie
sprawdza sie jednak w sondowaniu przysztosci i generowaniu nowych
mozliwosci. Przypomina to lejek, ktérego szeroki wlew reprezentuje ob-
szerny zestaw poczatkowych mozliwosci, a waski dzidbek — ograniczone,
konwergencyjne rozwigzanie. Bez watpienia to najskuteczniejszy sposéb
na napetnienie probéwki lub przyblizenie sie ku zestawowi bardzo szcze-
gétowych rozwigzan.

dywergencja

enevowanie

whbovsw
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Jesli sensem konwergencyjnej fazy rozwigzywania problemu jest zbli-
zenie nas do rozwigzan, to myslenie dywergencyjne ma na celu zwiek-
szenie liczby mozliwosci, ktére prowadza do tworzenia wyboréw. Tymi
mozliwosciami mogg by¢ rézne spostrzezenia co do zachowania kon-
sumentow lub alternatywne wizje nowych produktéw, lub decyzje do-
tyczace rozmaitych sposobéw tworzenia interaktywnych doswiadczen.
Poréwnujagc konkurencyjne pomysty, zwiekszamy prawdopodobienstwo,
ze wynik bedzie bardziej zauwazalny, kreatywnie niegrzeczny i znacza-
cy. Swietnie ujat to Linus Pauling: ,Zeby mie¢ dobry pomyst, musisz
mieé wiele pomystéw”. Warto chyba postucha¢ cztowieka, ktéry zdo-
byt dwie Nagrody Nobla.

Musimy jednak by¢ realistami. Wiecej opcji oznacza wieksza ztozo-
nos¢, a to moze utrudniac zycie, szczegdlnie tym osobom, ktérych pra-
ca polega na kontrolowaniu budzetu i pilnowaniu termindw. Wiekszos¢
firm przejawia naturalng tendencje do redukowania probleméw i ogra-
niczania wyboréw na rzecz tego, co oczywiste i inkrementalne. Chociaz ta
tendencja moze by¢ skuteczniejsza kroétkoterminowo, to w dtuzszej per-
spektywie sprawia, ze organizacja staje sie konserwatywna, nieelastycz-
na i wrazliwa na wywrotowe pomysty z zewnatrz. Myslenie dywergencyj-
ne jest droga do innowacji, a nie przeszkoda.

Nie chodzi o to, Ze wszyscy musimy zostac artystami, cechujgcymi sie
dominacjg prawej potkuli mézgu, ktérzy praktykuja myslenie dywergen-
cyjne i sg dobrej mysli; nie bez powodu edukacja w dziedzinie designu
w réwnej mierze wykorzystuje sztuke i inzynierie. Metoda stosowana
przez design thinkera przypomina raczej rytmiczne przechodzenie miedzy
fazami konwergencji i dywergencji, przy czym kazda kolejna iteracja ma
coraz wezszy zakres i jest bardziej szczegétowa od wczesniejszej. W fa-
zie dywergencji pojawiajg sie nowe opcje. W fazie konwergencji dzieje
sie co$ przeciwnego: to czas eliminowania opcji i dokonywania wybo-
row. Odrzucenie niegdys obiecujgcego pomystu moze by¢ bolesne, ale
wtasnie wtedy nierzadko sprawdza sie dyplomatyczne umiejetnosci sze-
fow projektow. Kiedy pewnego razu zapytano Williama Faulknera, co we-
dtug niego jest najtrudniejszg czescig pisania, odpowiedziat: ,Usmierca-
nie swoich ulubiencow”.
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Analiza i synteza

Designerzy uwielbiajg narzekac na ,przyszte dziwactwo”, czyli namnaza-
nie niepotrzebnych funkcji, ktére z prostych skadinad produktéw czynia
produkty drogie i skomplikowane (oryginalny pilot telewizyjny wymy-
Slony przez RCA w 1958 roku miat doktadnie jeden przycisk, méj pilot
ma ich czterdziesci cztery). Design thinkerzy muszg natomiast uwazac
na to, co mozna by nazwac ,dziwactwem kategorii”. Musze jednak do
tego omoéwienia doda¢ dwa dodatkowe terminy: analiza i synteza, po-
niewaz stanowig one naturalne dopetnienia myslenia dywergencyjnego
i konwergencyjnego.

Bez analitycznych formut myslenia nie moglibysmy zarzadza¢ duzymi
korporacjami ani gospodarowaé domowym budzetem. Réwniez designe-
rzy — czy przygladaja sie oznakowaniu na stadionie sportowym, czy szu-
kaja zastepnikéw dla rakotwérczych tworzyw sztucznych — postuguja sie
narzedziami analitycznymi, aby rozgryz¢ skomplikowane problemy i le-
piej je zrozumie¢. Jednak proces tworczy opiera sie na syntezie, na kolek-
tywnej sztuce sktadania czesci razem w cate pomysty. Kiedy dane zostang
zebrane, trzeba je przesiac i rozpoznac wazne schematy. Analiza i synte-
za sg rownie wazne i kazda z nich odgrywa fundamentalng role w proce-
sie generowania mozliwosci i dokonywania wyboréw.

Designerzy prowadzg badania na wiele réznych sposobéw: zbierajg
dane etnograficzne w terenie; przeprowadzajg wywiady; Sledzg patenty
i procesy produkgji, przygladaja sie sprzedawcom i podwykonawcom. Ro-
big notatki, zdjecia, krecg filmiki, nagrywaja rozmowy i przesiadujg w sa-
molotach. Zbieranie faktéw i danych prowadzi czasami do nagromadze-
nia tylu informacji, ze ich ilos¢ zaczyna by¢ przyttaczajaca. | co wtedy?
W pewnym momencie zespdt musi usigs¢ i zajgc sie intensywng syntezg,
ktéra trwa czasami kilka godzin, czasami tydzien lub dtuzej. W ten spo-
sob organizuje sie, interpretuje i splata rozliczne watki informacji w jed-
ng spdjng opowiesc.

Synteza, czyli sztuka wydobywania znaczacych schematéw z masy
surowych informacji, jest z gruntu twérczym dziataniem. Dane to tyl-
ko dane, a fakty nigdy nie méwiag same za siebie. Czasami dane maja
wysoce techniczny charakter (jezeli zadanie polega na zaprojektowaniu
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wyrafinowanego urzadzenia medycznego), w innych wypadkach moga do-
tyczy¢ wytgcznie zachowania (jezeli zajmujemy sie tym, jak zacheci¢ ludzi
do uzywania energooszczednych, fluorescencyjnych zaréwek). W kazdej
z tych sytuacji mozemy postrzega¢ designera jako niezréwnanego ga-
wedziarza, a miarg jego umiejetnosci jest zdolnos¢ do uksztattowania
frapujacej, spdjnej i wiarygodnej narracji. To nie przypadek, ze obecnie
w zespotach projektowych pisarze i dziennikarze czesto wspétpracuja z in-
zynierami i antropologami kulturowymi.

Kiedy ,surowy materiat” zostanie zsyntetyzowany w spdjng i inspiru-
jacg opowies¢, rozpoczyna sie synteza na wyzszym poziomie. Nie jest ni-
czym nietypowym, ze brief do projektu zawiera na pozor sprzeczne cele —
niskie koszty i dobrg jakos¢, by postuzy¢ sie oczywistym przyktadem, lub
napiete ramy czasowe w potgczeniu z zainteresowaniem niesprawdzong
technologiag. W takich okolicznosciach moze pojawic¢ sie tendencja do
upraszczania procesu i redukowania go do zestawu wymogoéw albo listy
cech. Takie postepowanie niemal zawsze oznacza poswiecenie integral-
nosci produktu na oftarzu wygody.

To wtadnie sg dwa zalazki design thinking: z jednej strony nieustanny
ruch miedzy procedurami dywergencji i konwergencji, z drugiej zas mie-
dzy analizg a synteza. Jednak w zadnym wypadku nie jest to koniec opo-
wiesci. Kazdy ogrodnik nam powie, ze nawet najbardziej odporne ziarna
rzucone na skate lub jatowa ziemie uschna. Podtoze nalezy przygotowac.
Uwage nalezy przenosi¢ na wyzsze poziomy, od zespotéw i jednostek do
firm. Mozemy o tym mysle¢ jako o przechodzeniu od organizacji designu
do designu organizacji.

Nastawienie na eksperymentowanie

Mistrzostwo w choreografii tanca miedzy mysleniem dywergencyjnym
i konwergencyjnym z jednej strony a szczegétowg analiza i syntetyczng
oceng z drugiej osiagneli Charles i Ray Eamesowie, najbardziej tworcza
para designeréw, jakg wydata Ameryka. Ze swojego owianego legen-
da biura przy go1 Washington Boulevard w Venice w Kalifornii Eame-
sowie i ich wspoétpracownicy przeprowadzili serie designerskich ekspery-
mentéw, trwajacych cztery dziesieciolecia i obejmujgcych prawie kazdy
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wyobrazalny Srodek wyrazu: profilowane krzesta ze sklejki, ktore staty
sie synonimem amerykanskiego modernizmu; stynny Case Study House
No. 8 w Pacific Palisades; stworzone przez nich wystawy muzealne oraz
wyprodukowane filmy edukacyjne. Jednak nie zawsze w ostatecznych wy-
nikach mozna byto dostrzec metodyczne eksperymentowanie, ktére za
nimi stato. Jaka z tego ptynie lekcja? Zespotowi kreatywnemu nalezy za-
pewni¢ czas, przestrzen i pienigdze, aby mogt popetniac btedy.
Jednostki, zespoty i organizacje, ktore opanowaty mentalng matryce
design thinking, taczy zasadnicze nastawienie na eksperymentowanie. Sg
otwarte na nowe mozliwosci, Swiadome nowych kierunkéw i zawsze chet-
ne zaproponowac nowe rozwigzania. W latach szes¢dziesigtych, w czasach
powstawania Doliny Krzemowej, Chuck House, wéwczas ambitny mtody
inzynier w firmie Hewlett-Packard, o maty wtos nie stracit pracy. Postano-
wit i$¢ za przeczuciem — zignorowat wyrazne polecenie stuzbowe i zorgani-
zowat potajemng grupe roboczg, ktéra zajeta sie rozwojem monitora CRT
o duzych rozmiarach. Sekretny projekt stat sie pierwszym komputerowym
wyswietlaczem, ktory odnidst komercyjny sukces i zostat wykorzystany mie-
dzy innymi w kosmicznej transmisji pierwszego kroku Neila Armstronga na
Ksiezycu oraz jako monitor przy pierwszej operacji wszczepienia sztuczne-
go serca, przeprowadzonej przez doktora Michaela DeBakeya. Znalazt tez
niezliczone inne zastosowania. Chuck zostat ostatecznie dyrektorem dzia-
tu konstrukcyjnego w HP i w zwigzku z tym otrzymat gabinet sgsiadujgcy
z gabinetem samego Davida Packarda, ktéry wczesniej osobiscie zakazat
dalszych badan nad monitorem CRT. Na $cianie gabinetu House'a zawist
ponadto ,Medal za Niepostuszeistwo”. Sytuacja sie zmienita. Chuck pro-
wadzi teraz Media X na Stanford University, program bedacy potgczeniem
przemystu i Swiata akademickiego. W jego ramach badacze zajmujacy sie
technologiami interaktywnymi spotykajg sie z przedsiebiorstwami, ktorym
zalezy na postepie technicznym i innowacjach. Wspétczesne firmy, takie
jak Google czy 3M, sg znane z tego, ze zachecajg naukowcow i inzynieréw
do podwiecania 20 procent czasu na wtasne eksperymenty.
Tolerancyjne podejicie do podejmowania ryzyka taczy sie zaréwno
z kulturg organizacji, jak i ze strategig biznesowg. Niektérzy mogliby
stwierdzi¢, ze klimat nieograniczonej eksploracji zacheca do rozrzutne-
go marnowania zasob6éw: kampania stu kwiatéw oraz wielkiego skoku
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naprzdd, wymyslone przez przewodniczgcego Mao Zedonga, zakonczyty

sie catkowitg kleska. Ale w przeciwienstwie do hermetycznie zamkniete-

go spoteczenstwa komunistycznych Chin wspdtczesna zglobalizowana go-
spodarka naprawde oczekuje ,wielkiego skoku naprzéd”. W organizacjach
zachecajacych do eksperymentowania pojawiajg sie projekty prowadzace
donikad, a takze takie, o ktérych straznicy instytucjonalnej pamieci wolg
nie wspominac (czy kto$ pamieta jeszcze Apple Newton?). Ale okreslanie
takich inicjatyw jako ,rozrzutnych”, ,nieskutecznych” czy ,zbednych” moze
by¢ przejawem kultury, ktéra przedktada wydajnos¢ nad innowacje, i ozna-
ka tego, ze firmie grozi pograzenie sie w dotujgcej spirali gradualizmu.

To nie przypadek, ze w ostatnich latach designerzy $ledzili nowo po-
wstatg dziedzine nauki: bionike. Zajmujacy sie bionikg badacze uwaza-
ja, ze to natura, ktéra miata az cztery i pét miliarda lat na nauke, moze
teraz nas czego$ nauczy¢, na przyktad o nietoksycznych klejach, struktu-
rach minimalnych, skutecznej izolacji termicznej lub optywowych ksztat-
tach aerodynamicznych. Oszatamiajgca réznorodnos¢ istniejgca w kazdym
zdrowym ekosystemie wynika wtasnie z nieustajacej praktyki eksperymen-
towania — sprobuj czego$ nowego i sprawdz, co sie przyjmie. By¢ moze
powinnismy zacza¢ nasladowac nature nie tylko na poziomie moleku-
larnym, ale takze na systemowym poziomie firm i organizacji. Przesada

w eksperymentalnym zapale jest ryzykowna, poniewaz firmy nie korzy-

stajg z luksusowych ram czasowych charakterystycznych dla systeméw

biologicznych, a ich szefowie zostang oskarzeni o niedbatos¢, jesli po-
stanowig odrzuci¢ to, co moglibySmy nazwac — przepraszajac Darwina —
Jinteligentnym designem”. Potrzeba nam rozsgdnego potaczenia oddol-
nego eksperymentowania z odgérnym kierownictwem.

Zasady takiego podejicia sg tak proste do wyrazenia, jak trudne do
zastosowania:

1. Najlepszy pomyst pojawia sie wtedy, gdy caty organizacyjny ekosys-
tem — nie tylko designerzy, inzynierowie i na pewno nie tylko kierow-
nictwo — dysponuje przestrzenig do eksperymentowania.

2. Ludzie najbardziej narazeni na zmieniajgce sie czynniki zewnetrzne
(nowe technologie, zmienna baza klientéw, strategiczne zagrozenia
lub szanse) sg najlepiej przygotowani, by na nie zareagowac, i sg naj-
bardziej zmotywowani, by to zrobic.
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3. Pomysty nie powinny by¢ faworyzowane ze wzgledu na to, kto je two-
rzy. (Powtorz to gtosno).

4. Nalezy faworyzowac te pomysty, o ktérych sie méwi. Pomysty powin-
ny zyskac pewien rozgtos, nawet niewielki, zanim otrzymaja wsparcie
organizacyjne.

5. ,Ogrodnicze” umiejetnosci wyzszego kierownictwa powinny by¢ wy-
korzystywane do opiekowania sie pomystami, przycinania ich i zbie-
rania. Absolwenci MBA nazywaja to ,tolerancjg na ryzyko”. Ja nazy-
wam to odgérnym wedzidtem.

6. Nalezy wyartykutowac catosciowy cel, tak aby organizacja miata po-
czucie kierunku, a innowatorzy nie czuli, ze potrzebujg nieustannego
nadzorowania.

Te zasady stosujg sie do prawie kazdego pola innowacyjnosci. Przestrze-

ganie ich wszystkich daje pewnos¢, ze ziarna indywidualnej kreatywnosci

wypuszcza korzenie, nawet w alejkach sklepéw spozywczych.

John Mackey, dyrektor generalny Whole Foods Market, stosuje koncep-
cje oddolnego eksperymentowania w swojej firmie od momentu jej po-
wstania w 1980 roku. Obecnie Whole Foods Market jest najwiekszym na
Swiecie detalicznym sprzedawcg zywnosci ekologicznej i organicznej. Firma
organizuje pracownikéw kazdego sklepu w mate zespoty i zacheca ich do
eksperymentowania z lepszymi metodami obstugi klientdw. Moze to obej-
mowac pomysty na rézne utozenie i pokazywanie produktéw lub wskazy-
wanie, ktére z nich zaspokajajg potrzeby miejscowych konsumentéw. Kaz-
dy sklep ma swojag wtasng tozsamos¢ w zaleznosci od lokalizacji, a nawet
najblizszego sgsiedztwa. Menedzerowie sg zachecani do dzielenia sie naj-
lepszymi pomystami, tak wiec propaguije sie je w catej firmie, zamiast po-
zostawia¢ na poziomie lokalnym. Nic tutaj nie brzmi wybitnie rewolucyjnie,
ale Mackeyowi od samego poczatku istnienia firmy — a zaczynat z jednym
sklepem w Austin w Teksasie i dziewietnasciorgiem pracownikéw — zalezy
na zagwarantowaniu tego, ze kazdy pracownik rozumie i docenia catoscio-
wa wizje firmy i ma mozliwos¢ wniesienia do niej swojego wktadu. Idee tej
wizji odgrywaja role punktéw orientacyjnych dla lokalnych innowacji, kté-
re pojawiaja sie na wszystkich poziomach organizacji firmy.

Z kazdej opowiedzianej przez mnie historii ptynie jaki$ morat,
a w tym wypadku brzmi nastepujaco: nie pozwél, by wyniki oddolnego
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eksperymentowania rozmyty sie w beztadne pomysty i niezrealizowane
plany. Czasami w firmach mozna znalez¢ skrzynki na pomysty, ktére maja
stuzy¢ zbieraniu plonéw oddolnej kreatywnosci organizacyjnej. Zwykle nie
przynosza one zadnych rezultatéw, moze z wyjatkiem tego, ze kierownic-
two zastanawia sie, dlaczego niewdzieczni pracownicy wylewajg kawe na
ich zdjecia wiszace na Scianie lub obrazajg ich w Internecie. W najlepszym
wypadku kierownictwo zezwala na mate i inkrementalne pomysty. Ale prze-
waznie do niczego to nie prowadzi, poniewaz nie istnieje zaden oczywisty
mechanizm dziatania bazujgcego na propozycjach pracownikéw. Potrze-
ba powaznego zaangazowania siegajgcego samych szczytéw korporacyj-
nej piramidy, ktére zostanie wynagrodzone lepszymi pomystami rodzacy-
mi sie u jej podstaw. Kazdy obiecujacy eksperyment powinien mie¢ szanse
na uzyskanie organizacyjnego wsparcia w formie projektu realizowane-
go dzieki odpowiednim zasobom i napedzanego przez definiowalne cele.

Istnieje na to prosty test, cho¢ musze przyznac, ze przyzwyczajenie sie
do niego wymaga troche czasu. Otéz kiedy dostaje ostroznie sformuto-
wang notatke stuzbowa z prosbg o zgode na wyprébowanie czegos, staje
sie rownie ostrozny. Ale kiedy na parkingu dopada mnie grupa nadaktyw-
nych ludzi, przepychajacych sie, zeby opowiedzie¢ mi o niewiarygodnie
fantastycznym projekcie, nad ktérym pracuja, ich energia mnie zaraza,
a moja antenka zdecydowanie idzie w gore. Niektére z tych projektow
skonczg sie porazka. Energia zostanie zmarnowana (cokolwiek to ozna-
cza), pienigdze przepadng (Swietnie wiemy, co to oznacza). Ale w takich
wypadkach warto zastanowic sie nad pewnym starym porzekadtem, kté-
re sformutowat méj rodak Alexander Pope (w czasach, gdy design thin-
kerzy wyrazali swoje najlepsze pomysty po tacinie): Errare humanum est,
perdonare divinum, czyli ,Btadzi¢ jest rzeczg ludzka, wybacza¢ boska”.

Kultura optymizmu

Oczywistym odpowiednikiem nastawienia na eksperymentowanie jest
kultura optymizmu. Czasami rzeczywisto$¢ sprawia, ze optymizm trudno
zachowa, ale fakt, ze w organizacjach, ktore staty sie cynicznie, nie kwit-
nie ciekawos¢, jest niezaprzeczalny. Pomysty sg dtawione, zanim w ogéle
sie wytonig. Wypedza sie ludzi chcgcych podejmowac ryzyko. Szefowie,
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ktérzy pojawiajg sie i znikaja, trzymaja sie z daleka od projektéw z nie-
pewnymi wynikami, poniewaz boja sie, ze zaangazowanie w takie przed-
siewziecie mogtoby zaszkodzi¢ ich szansom na awans. Zespoty projek-
towe cechuje nerwowos¢, podejrzliwos¢ i sktonnos¢ do przewidywania,
czego kierownictwo ,tak naprawde” sobie zyczy. | nawet gdy szefowie
zechcg promowaé wprowadzajgcg zamet innowacyjnos¢ i swobodne eks-
perymentowanie, okaze sie, ze nikt nie ma ochoty wyj$¢ przed szereg
bez pozwolenia, co zwykle oznacza porazke, zanim cokolwiek zacznie
sie robic.

Bez optymizmu, tego niewzruszonego przekonania, ze rzeczy moga
by¢ lepsze niz sg, che¢ do eksperymentowania stale bedzie odrzucana,
az w koncu obumrze. Pozytywne zachety nie potrzebujg stwarzania po-
zordw, ze wszystkie pomysty sg rownowazne. Na kierownictwie spoczy-
wa odpowiedzialnos¢ za dokonywanie wprawnych ocen, ktére wzbudza
w ludziach pewnos¢, jaka daje poczucie, ze kazdy z ich pomystéw zosta-
nie sprawiedliwie rozpatrzony.

Zbieranie plonéw design thinking obejmujacego jednostki, zespoty
i cate organizacje wymaga pielegnowania optymizmu. Ludzie muszg wie-
rzy¢, ze w ich mocy (lub przynajmniej w mocy ich zespotu) jest tworzenie
nowych pomystéw, ktére odpowiedzg na niezaspokojone potrzeby czto-
wieka i wywra na niego pozytywny wptyw. Kiedy latem 1997 roku Steve
Jobs — odprawiony wczesniej przez wtasny zarzad — wroécit do Apple’a,
w firmie panowat nastrdj zniechecenia, a zasoby byty dzielone miedzy az
pietnascie platform produkcyjnych. W konsekwencji zespoty rywalizowaty
ze sobg o przetrwanie. Jobs, z catg zuchwatoscig, z jakiej byt znany, obciat
oferte firmy i z pietnastu produktéow zostawit cztery: komputer stacjonar-
ny i laptop dla profesjonalistéw oraz komputer stacjonarny i laptop ,dla
pozostatych”. Kazdy pracownik zrozumiat, ze projekt, nad ktérym pracu-
je, stanowi jedng czwartg dziatalnosci Apple’a i nie zostanie zamkniety
przez jakiegos$ ksiegowego liczagcego bilans. Poziom optymizmu podsko-
czyt, morale obroécito sie o sto osiemdziesigt stopni, a co byto dalej, wia-
domo. Optymizm wymaga pewnosci, a fundamentem pewnosci jest za-
ufanie. A ono, jak wiemy, dziata w obie strony.

Jesli chcemy sie przekona¢, czy mamy do czynienia z firmg optymistycz-
ng, nastawiong na eksperymentowanie i ryzyko, wystarczy wykorzystac
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nasze zmysty i rozejrze¢ sie w poszukiwaniu raczej kolorowego i nieco cha-
otycznego rozgardiaszu, a nie regularnej sieci czystych, bezowych boksow.
Nastuchuj raczej wybuchéw gtodnego Smiechu niz nieprzerwanego szumu
prowadzonych pétgtosem rozméw. IDEO bardzo czesto wspdtpracuje z fir-
mami produkujgcymi zywnos¢ lub napoje, dlatego zatrudnia specjalistow
od zywienia i utrzymuje przemystowg kuchnie, nierzadko wiec moge do-
stownie wyczu¢ podniecenie w powietrzu. Ogdlnie rzecz ujmujac, zwracaj
baczng uwage na punkty weztowe, w ktdrych wszystko sie taczy, poniewaz
wtasnie tam rodza sie nowe pomysty. Lubie zakradac sie na nizsze pietra
i obserwowac cztonkdw zespotéw przy pracy, gdy buduja prototypy z kloc-
kéw Lego albo odgrywajg improwizowane scenki, zeby badac interakcje
w nowych typach ustug. Ale najbardziej lubie, gdy pozwalajg mi uczestni-
czy¢ w swoich sesjach burzy mézgow.

Burza mozgow

Profesorowie ze szkét biznesu uwielbiajag pisa¢ uczone artykuty na te-
mat wartosci techniki burzy mézgéw. Zachecam ich do kontynuowania
tej dziatalnosci pisarskiej (w koncu niektérzy z moich najlepszych przy-
jaciot sg profesorami w szkotach biznesu, a to daje im zajecie i trzyma
z dala od moich spraw). Istniejg badania, z ktérych wynika, ze zmotywo-
wane jednostki mogg wpas¢ na wiecej pomystéw w danym okresie, jesli

pracujg samodzielnie. Inne studia przypadkéw wskazuja, ze burze moé-

zgdw majg podstawowe znaczenie dla kreatywnosci, poréwnywalne ze

znaczeniem ¢wiczen dla zachowania zdrowia. Jak to czesto bywa, praw-

da lezy gdzie$ posrodku.

Za sceptycyzmem na pewno przemawia pewien argument: jesli me-

nedzer z dobrymi zamiarami zbiera grupe ludzi, ktérzy sie nie znaja,
sg sceptycznie nastawieni i ktérym brakuje pewnosci siebie, i stawia
przed nimi trudny problem do rozwazenia za pomoca techniki burzy

mobzgdw, to prawdopodobnie uzyska w ten sposéb pomysty mniej na-

dajgce sie do realizacji, niz gdyby zlecit przemyslenie tego problemu
kazdemu cztonkowi zespotu z osobna. Jak na ironie, burza mézgéw to
ustrukturyzowany sposéb wyswobodzenia sie ze struktury i wymaga
pewnej praktyki.
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Podobnie jak w krykiecie czy pitce noznej (lub ich amerykanskich od-
powiednikach), réwniez w technice burzy mézgéw obowiazujg pewne za-
sady. Zasady przygotowujg boisko, na ktérym druzyna graczy osigga do-
bre wyniki. Bez zasad nie ma ram, w ktérych zespét moze wspétpracowac,
a sesje burzy mézgdw moga tatwo stac sie albo uporzadkowanym spotka-
niem, albo nieproduktywnym rozgardiaszem — kiedy wszyscy duzo gadaja,
ale nikt nikogo nie stucha. Kazda organizacja ma swojg wtasng odmiane
burzy mézgdw (tak jak kazda rodzina ma swojg wtasng wersje Scrabble
lub Monopoly). W IDEO mamy pokoje, ktére wykorzystujemy podczas se-
sji burzy mozgow, a jej zasady sg dostownie wypisane na Scianach tych
pomieszczen: ,Bron opinii. Wspieraj najdziksze pomysty. Trzymaj sie tema-
tu”. Ale moim zdaniem najwazniejsza z tych zasad brzmi: ,Buduj na po-
mystach innych”. Widnieje na samej gorze razem z ,Nie zabijaj" i ,Czcij
ojca swego i matke swojg”. Zasada ta gwarantuje, ze kazdy uczestnik ma
swoj wktad w ostatni przedstawiony pomyst i ma szanse pchnac go dale;j.

Catkiem niedawno pracowalismy nad pewnym produktem Nike prze-
znaczonym dla dzieci. Mimo ze wsréd naszych pracownikéw jest wielu
utalentowanych projektantéw zabawek, czasami lepiej o konsultacje i po-
moc poprosi¢ ekspertdw. Poczekalismy wiec na koniec sobotniego pasma
porannych kreskéwek i zaprosilismy grupe dzieci w wieku od o$miu do
dziesieciu lat do naszego biura w Palo Alto. Zaczelismy od rozgrzewki
w postaci soku pomaranczowego i tostow, a potem umiesciliémy chtop-
coéw i dziewczynki w dwoch réznych pokojach, dalismy im pewne wska-
z6éwki i zostawiliSmy na mniej wiecej godzine. Kiedy zebralismy wyniki,
réznica miedzy grupami okazata sie uderzajgca. Dziewczynki wpadty na
ponad dwiescie pomystéw, podczas gdy chtopcy ledwo doszli do piecdzie-
sieciu. W tym wieku chtopcy majg trudnosci z koncentracjg i stuchaniem,
a to podstawowe cechy autentycznej wspotpracy. Dziewczynki zachowy-
waty sie doktadnie odwrotnie. Na szczedcie nie do mnie nalezy rozsgdze-
nie, czy ta rozbieznos¢ wynika z genetycznego dziedzictwa, norm kultu-
rowych czy kolejnosci narodzin dzieci w rodzinie, ale moge powiedzie,
ze w tych sesjach burzy mézgéw przeprowadzonych obok siebie dostrze-
glismy prawdziwy dowdd potwierdzajgcy moc budowania na pomystach
innych. Chtopcy, tak zadni wyrwania sie ze swoimi pomystami, byli led-
wo $wiadomi pomystdw, ktére przedstawiali ich koledzy. Dziewczynki, bez
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zachety, prowadzity ozywiong rozmowe, zachowujac jednak pewng ko-

lejnos¢ wypowiedzi. W tej rozmowie kazda idea wigzata sie z poprzedniag

i stawata sie odskocznig do kolejnej pojawiajacej sie idei. Dziewczynki na-

wzajem sie inspirowaty i w rezultacie dochodzity do lepszych pomystow.

Burza mézgdéw nie musi by¢ podstawowa technikg generowania po-
mystow i nie mozna jej wbudowaé w strukture kazdej organizacji. Udo-
wadnia jednak swojg wartos¢, gdy naszym celem jest otworzenie szero-

kiego spektrum koncepcji. Inne podejicia sg wazne, gdy dokonujemy
wybordéw, nic jednak nie przebije porzadnej sesji burzy mézgéw, gdy
chcemy tworzy¢ mozliwosci wyboru.

Myslenie wizualne

Zawodowi designerzy spedzajg lata na nauce rysowania. W rysowaniu nie
chodzi jedynie o ilustrowanie pomystéw, poniewaz teraz mozna to robic za
pomocg taniego oprogramowania. Designerzy uczg sie rysowac po to, aby
moc w ten sposdb wyrazaé swoje pomysty. Stowa i liczby sg uzyteczne, ale
tylko rysunek moze jednoczednie ujawni¢ cechy funkcjonalne pomystu oraz
jego emocjonalng zawartoé¢. Zeby wiasciwie narysowa¢ pomyst, konieczne

jest podjecie decyzji, ktérych udaje sie unikng¢ nawet w najbardziej precy-

zyjnym jezyku. Trzeba zajac sie pewnymi estetycznymi kwestiami, ktérych
nie mozna rozwigza¢ nawet za pomocg najelegantszych matematycznych
obliczen. Niewazne, czy chodzi o suszarke do wtoséw, weekendowy wy-
jazd za miasto lub raport roczny — rysowanie zmusza nas do decydowania.

Myslenie wizualne przybiera wiele form. Nie nalezy sugerowac, ze
ogranicza sie ono do samego ilustrowania. W rzeczywistosci nie trzeba
nawet posiada¢ umiejetnosci rysowania. W listopadzie 1972 roku dwéch
biochemikéw, ktérzy odpoczywali w barze w Honolulu pod koniec dtu-
giego dnia wypetnionego konferencyjnymi wystgpieniami, wzieto serwet-
ki i zabawiato sie tworzeniem nieco prostackich rysunkéw bakterii upra-
wiajgcych seks. Kilka lat pdzniej Stanley Cohen leciat odebra¢ Nagrode
Nobla w Sztokholmie, a Herbert Boyer parkowat swoje czerwone ferrari
na parkingu przed Genentech.

Wszystkie dzieci rysujg. Gdzies na drodze ku logicznej i zorientowa-
nej na stowa dorostosci tracg te umiejetnosc. Specjalisci od kreatywnego
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rozwigzywania probleméw, tacy jak Bob McKim, twérca programu na-
uczania designu na Stanford University, albo ptodny brytyjski naukowiec
i mysliciel Edward de Bono, podwiecili sporo swojej kreatywnej energii
mapom umystu, macierzom kwadratowym oraz innym wizualnym struk-
turom, ktére pomagajg badac i opisywac pomysty w wartosciowy sposob.

Kiedy wyrazam jakis pomyst za pomoca rysunku, osiggam inne re-
zultaty niz wtedy, gdy prébuje uja¢ go stowami. Zwykle tez udaje mi
sie dotrze¢ do tych rezultatow szybciej. Zawsze musze mie¢ pod reka
tablice lub szkicownik, gdy omawiam jakie$ pomysty z moimi wspoét-
pracownikami. Blokuje sie, jezeli nie moge czego$ przepracowac wizu-
alnie. Szkicowniki Leonarda da Vinci sg zastuzenie znane (taki kolekcjo-
ner jak Bill Gates wrecz rzucit sie na Kodeks Hammera, gdy wystawiono
go na aukcji w 1994 roku), ale Leonardo uzywat ich nie tylko do prze-
pracowywania swoich pomystéw. Czesto po prostu zatrzymywat sie na
ulicy, by na rysunku uchwyci¢ co$, co probowat zrozumiec: plgtanine
zielska, wygietego kota $pigcego na stoncu, wir wody w rynsztoku. Co
wiecej, badacze $leczacy nad jego rysunkami mechanizméw obalili mit,
ze wszystkie te rysunki przedstawiaja jego wtasne wynalazki. Podob-
nie jak kazdy Swietny design thinker, réwniez Leonardo da Vinci wyko-
rzystywat swojg umiejetnos¢ rysowania do budowania na podstawie
pomystéw innych.

Przyklei¢ czy nie przykleic

Dzisiaj wiekszos$¢ osob zna historie skromnej karteczki Post-it: doktor
Spencer Silver, naukowiec pracujacy dla 3M w latach sze$¢dziesiatych,
natknat sie na klej o ciekawych wtasciwosciach. Jego pracodawca, cat-
kiem rozsadnie, nie dostrzegat przydatnosci ,charakterystycznie lepkich
elastomerycznych kopolimerowych mikrosfer”, czyli kleju, ktory nie kleit,
i raczej nie udzielit Silverowi zbyt duzego wsparcia. Wszystko zmienito
sie, gdy Art Fry, jeden ze wspotpracownikéw Silvera, zaczat uzywac tego
kleju do przymocowywania zaktadek w swoim zbiorze hymnoéw kosciel-
nych. W ten sposéb dostrzezono przydatnos¢ matych, zéttych karteczek.
Obecnie karteczki Post-it przynosza miliardy zyskéw 3M i stanowig jeden
z najcenniejszych aktywow firmy.
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Karteczka Post-it jest naocznym przyktadem tego, jak organizacyjna
nieSmiatos¢ moze prowadzi¢ do usmiercenia wspaniatego pomystu. Ale
te wszedobylskie klejgce sie karteczki udowodnity, ze same w sobie sg
waznym narzedziem innowacji. Przystrajajac Sciany sal, w ktérych pracu-
je sie nad projektami, pomogty niezliczonym design thinkerom uchwyci¢
ich szeroko zakrojone spostrzezenia, a potem uporzadkowaé w sensow-
ne schematy. Karteczka Post-it w catej swojej pastelowej chwale uciele-
Snia przejicie od fazy dywergencji, ktéra stanowi zrédto naszej inspiracji,
do fazy konwergencji, ktéra jest mapa dla naszych rozwigzan.

Opisane przeze mnie techniki, z ktérych korzystaja design thinkerzy: bu-
rze mozgoéw czy myslenie wizualne, wspomagaja dywergencyjny proces
tworzenia wyboréw. Jednak nagromadzenie opcji pozostaje jedynie ¢wi-
czeniem, jezeli nie przejdziemy do konwergencyjnej fazy dokonywania
wyboréw. To dziatanie ma zasadnicze znaczenie, jesli projekt ma przemie-
rzy¢ droge od porywajgcego Ewiczenia z kreatywnego tworzenia pomystow
do ich rozwigzania. | wtasnie z tego powodu moze by¢ jednym z najtrud-
niejszych zadan, przed jakimi staje zespdt projektowy. Kazdy zespét, o ile
sie mu na to pozwoli, z checig pozostanie w fazie dywergencji. Za rogiem
zawsze czai sie bardziej interesujacy pomyst i dopoki zezwala na to budzet,
dopéty zespdt bedzie z zadowoleniem zagladat za kolejne rogi. | tutaj do
gry wchodzi jedno z najprostszych narzedzi konwergencji: karteczka Post-it.

Kiedy wszyscy zbierajg sie, aby wspdlnie przeanalizowac projekt, mu-
szg dysponowac jakas procedurg wyboru pomystéw, ktére sg najlepsze
i najbardziej obiecujgce. Pomaga w tym scenorys (storyboard) — tablice
przedstawiajgce, prawie na zasadzie komiksu, sekwencje wydarzen, kté-
rej moze oczekiwa¢ uzytkownik meldujacy sie w hotelu, otwierajacy kon-
to w banku lub korzystajgcy z nowego urzadzenia elektronicznego. Ale
wczesniej czy pdzniej nalezy wypracowaé pewien poziom porozumienia
i rzadko osigga sie go poprzez debate lub za sprawg odgérnej decyzji
kierownictwa. Potrzebujemy pewnego rodzaju narzedzia, zeby wytuskac
intuicje grupy, a tutaj nic nie przebije sporego zapasu karteczek Post-it.
W IDEO wykorzystujemy samoprzylepne karteczki, aby poddawac pomy-
sty ,testowi motyla”.

Bill Moggridge, niezwykty design thinker i jeden z pionieréw designu
w Dolinie Krzemowej, wymyslit test motyla, ktéry nie ma nic wspdlnego
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z nauka, ale okazuje sie zaskakujgco skuteczng procedurg wydobywania
kilku najwazniejszych spostrzezen z masy danych. Wyobrazmy sobie, ze
na koniec etapu powaznych badan, wielu sesji burzy mézgéw i tworzenia
niezliczonych prototypdw cata Sciana w sali projektowej zostata pokryta
obiecujgcymi pomystami. Kazdy uczestnik dostaje niewielkg liczbe karte-
czek Post-it, czyli ,gtosow”, i przykleja je do pomystéw, ktére jego zda-
niem powinny przejs¢ dalej. Cztonkowie zespotu ,fruwajg” po pokoju, przy-
gladajac sie tablicy z pomystami, i wkrétce staje sie jasne, ktdre pomysty
przyciagnety najwiecej ,motyli”. Oczywiscie pewna role odgrywaja tu tak-
ze inne sprawy, od zagadnien politycznych do kwestii osobowosciowych,
ale w koncu na tym wtasnie polega osigganie porozumienia. Daj i wez.
Kompromis i twércze kombinowanie. To wszystko i wiele wiecej stanowi
cze$¢ dochodzenia do ostatecznego rezultatu. W tym procesie nie chodzi
o demokracje, ale o maksymalizowanie zdolnosci zespotu do zblizania sie
do najlepszego rozwigzania. To chaotyczny proces, ale okazuje sie zaska-
kujgco skuteczny i mozna go dostosowac do specyfiki wielu organizacji.

Nie chce tutaj reklamowac produktéw 3M. Karteczka Post-it, ktéra za-
checa ludzi do chwytania przelotnych mysli, repozycjonowania ich lub
odrzucania, to tylko jedno z wielu dostepnych narzedzi umozliwiajgcych
radzenie sobie z pewnym natarczywym faktem wspélnym wszystkim pro-
jektom, mianowicie z terminem. Chociaz wszyscy caty czas zmagamy sie
z terminami, to jednak w wypadku design thinking, w fazie dywergencji
i odkrywania, terminy nabierajg wyjatkowo istotnego znaczenia. Odno-
szg sie do samego procesu, a nie do ludzi. Termin jest ustalonym punk-
tem na horyzoncie, gdzie wszystko sie konczy i gdzie zaczyna sie ostatecz-
na ewaluacja. Te punkty moga sie zdawac arbitralne lub niepozadane,
ale doswiadczony szef projektu wie, jak je wykorzysta¢, by zmieni¢ opcje
w decyzje. Niemadrze jest mie¢ termin kazdego dnia, przynajmniej we
wczesniejsze]j fazie realizacji projektu, ale rozcigganie dziatan w czasie, na
przyktad na szes¢ miesiecy, tez sie nie sprawdza. Trzeba ocenic sytuacje,
aby okresli¢, czy zespot osiggnat ten punkt, w ktérym wktad kierownic-
twa, przemyslenia, wyznaczenie innego kierunku lub dokonanie wyboru
z najwiekszym prawdopodobienstwem okazg sie wartosciowe.

Nie spotkatem jeszcze klienta, ktéry powiedziatby: ,Nie Spieszcie sie,
macie tyle czasu, ile potrzebujecie”. Praca nad projektami zawsze tgczy sie

czesé pierwsza



przyklei¢ czy nie przykleic

z ograniczeniami: ograniczeniami zwigzanymi z technologig, umiejetno-
Sciami, wiedza. Ale kalendarz jest chyba najbardziej ucigzliwym ogranicze-

niem z nich wszystkich, poniewaz przybliza nas do ostatecznego wyniku.
Jak w lidcie do pewnego mtodego kupca ujat to Ben Franklin, pierwszy
i najbardziej zuchwaty design thinker Ameryki: ,Czas to pieniadz”.

Zachowatem na sam koniec najpotezniejsze narzedzie design thinking.

Nie chodzi mi tutaj o CAD, szybkie prototypowanie czy nawet przeno-

szenie produkcji za granice. Mam tu na mysli empatyczny, rozpoznajacy

wzorce i schematy, przeprowadzajgcy réwnoczesne procesy, neuronalno-

-sieciowy Internet, ktéry kazdy z nas nosi miedzy uszami. Jak dotad i na

razie to wtasnie umiejetnos¢ konstruowania ztozonych koncepcji, maja-
cych znaczenie funkcjonalne i jednoczesnie nasyconych emocjami, odréz-

nia ludzi od nawet najbardziej wyrafinowanych maszyn, ktérych uzywamy,
by nam pomagaty. Dopdki nie znajdzie sie algorytm méwigcy nam, jak

taczyt rozbiezne mozliwodci w jedng, spéjng rzeczywistos¢ lub jak anali-
tyczne szczegdty przetozy¢ na syntetyczng catos¢, dopdty ten talent gwa-

rantuje Swietnym design thinkerom miejsce w Swiecie.
Z réznych przyczyn ludzie moga wzbraniac sie przed wkroczeniem
w niespokojny Swiat design thinking. Moga uwazac, ze kreatywnosé

jest darem, ktérym dysponujg jedynie znani designerzy, ze lepiej z sza-

cunkiem przygladac sie zaprojektowanym przez takich ludzi krzestom
i lampom w muzeach sztuki wspétczesnej. Mogag podejrzewac, ze jest to
umiejetnos¢ zarezerwowana dla kasty wyksztatconych w tym kierunku
zawodowcbw — przeciez zatrudniamy ,designeréw”, zeby zajmowali sie

wszystkim, od $cinania wtoséw do dekorowania naszych domoéw. Nie-

ktérzy podchodzg do kultu designeréw z mniejszym respektem, ale mylg

biegtos¢ w postugiwaniu sie narzedziami, w tym takze takimi jako3cio-
wymi narzedziami, jakimi sg burze mézgéw, myslenie wizualne i opo-
wiadanie historii, z umiejetnoscig dochodzenia do rozwigzania za po-

moca designu. S tez tacy, ktorzy sadza, ze bez doktadnej struktury lub
metodologii nie bedg w stanie poja¢, co sie dzieje. Te wtasnie osoby

z najwiekszym prawdopodobiefstwem wytamia sie, gdy morale zespo-

tu spadnie, co nieodmiennie nastepuje w cyklu zycia projektu. To, czego
tacy ludzie czesto nie doceniaja, to fakt, ze design thinking nie jest ani
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106 rozdziat 3. mentalna matryca, czyli ,ci ludzie nie majg zadnej metody!”
sztukg, ani nauka, ani religig. Ostatecznie okazuje sie zdolnoscig do my-
Slenia integracyjnego.

Jako dziekan cieszacej sie uznaniem Rotman School of Management
na University of Toronto Roger Martin ma wspaniate mozliwosci obser-
wowania najwazniejszych na Swiecie lideréw zarzgdzania oraz cechuja-
cej wielu z nich umiejetnosci ogarniania wielu pomystéw naraz w celu
uzyskiwania nowych rozwigzan. W ksigzce The Opposable Mind, opartej
na ponad piecdziesieciu wywiadach pogtebionych, Martin stwierdza, ze:

,0soby, ktére wykorzystujg sprzeczne pomysty w konstruowaniu nowych
rozwigzan, majg przyrodzong przewage nad osobami, ktére sg w sta-
nie mysle¢ tylko o jednym modelu w danym momencie”. Ludzie mysla-
cy w spos6b integracyjny wiedza, jak poszerzy¢ zakres zagadnien istot-
nych dla problemu. Odrzucajg ,albo-albo” na rzecz ,zaréwno-jak i” oraz
uznaja nielinearne i wielokierunkowe relacje za zrédto inspiracji, a nie
sprzecznosci. Martin uwaza, ze odnoszacy najwieksze sukcesy liderzy za-
rzadzania ,akceptujg i wykorzystujg batagan”. Pozwalajg istnie¢ ztozo-
nosci, przynajmniej wtedy, gdy szukajg rozwigzan, poniewaz ztozonosé
stanowi najbardziej niezawodne Zrédto kreatywnych mozliwosci. Inny-
mi stowy, cechy lideréw zarzadzania odpowiadajg cechom przypisywa-
nym przeze mnie design thinkerom. To nie przypadek, ale nie oznacza to
rowniez, ze ,przeciwstawny umyst” jest nagroda, ktéra ludzie wygrywaja
na genetycznej loterii. Wszystkich umiejetnosci stanowigcych o wielko-
3ci design thinkera: zdolnosci dostrzegania wzorcéw i schematéw w ma-
sie skomplikowanych danych wejsciowych, tworzenia syntezy z fragmen-
tarycznych kawatkéw oraz identyfikowania sie z ludzmi réznigcymi sie od
nas samych, mozna sie nauczy¢.

By¢ moze pewnego dnia neurobiologowie bedg w stanie podtgczy¢
nas do skanera MRI i okresli¢, ktore czesci naszego mdzgu rozswietla-
ja sie, kiedy postugujemy sie mysleniem integracyjnym. Jednak na razie
nasze zadanie nie polega na zrozumieniu tego, co dzieje sie w naszym
mobzgu. Polega ono na wynalezieniu sposobéw, dzieki ktorym wypusci-
my to myslenie na $wiat, gdzie mozna dzieli¢ sie nim z innymi i przekta-
dac je na konkretne strategie.



Rozdziat czwarty
Budowac¢, by mysleg¢,
czyli moc prototypow

Lego zapoczatkowato moja kariere design thinkera. Na poczatku lat sie-
demdziesigtych, gdy miatem dziewie¢ czy dziesiec lat, Wielka Brytania
przechodzita kolejng okresowg recesje i gornicy czekali na nadejscie zimy,
zeby ogtosi¢ strajk. To oznaczato, ze nie bedzie wegla potrzebnego w elek-
trowniach, to z kolei oznaczato, ze nie wytworzg one dostatecznej ilosci
pradu, aby zaspokoi¢ potrzeby ludnosci, a to oznaczato regularne prze-
rwy w dostawach elektrycznosci do doméw. Chciatem jakos pomaéc, wiec
zebratem wszystkie swoje klocki Lego i zbudowatem z nich wielkg latarke,
wykorzystujac do tego fikusne klocki, ktére potyskiwaty w ciemnosciach.
Z dumag wreczytem latarke mojej mamie, zeby nie zabrakto jej Swiatta, kie-
dy bedzie gotowac dla mnie obiad. Zbudowatem swoj pierwszy prototyp.

Miatem dziesie¢ lat, gdy na podstawie wieloletnich intensywnych ba-
dan zrozumiatem moc tworzenia prototypéw. Jako dziecko catymi godzi-
nami bawitem sie klockami Lego i Meccano (Amerykanie znaja je pod
nazwg Erector Sets) i budowatem z nich Swiat peten rakiet, dinozau-
row i robotéw o najrézniejszych rozmiarach i ksztattach. Podobnie jak
wszystkie dzieci, myslatem za pomoca rak, czyniac z fizycznych rekwizy-
téow odskocznie dla mojej wyobrazni. To przechodzenie od fizycznosci do
abstrakcyjnosci i z powrotem stanowi jeden z najwazniejszych procesow,
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za pomocg ktérego badamy wszechswiat, uruchamiamy nasza fantazje
i otwieramy nasz umyst na nowe mozliwosci.

W wiekszosci przedsiebiorstw znajdziemy petno ludzi, ktérzy odtozyli
na bok tego rodzaju dzieciece zajecia i zajeli sie wazniejszymi sprawami,
takimi jak pisanie raportéw i wypetnianie formularzy. Ale gdy kto$ od-
wiedza organizacje, w ktdrej obowigzujg zasady design thinking, uderza
go jedna rzecz: podobnie jak w dzieciecej sypialni, takze i tutaj wszedzie
mozna dostrzec jakie$ prototypy. Zajrzyj do pokoju projektowego, a zo-
baczysz prototypy roztozone na kazdej powierzchni. Przejdz korytarzami,
a przekonasz sie, ze historie dawnych projektéw opowiada sie za pomoca
prototypow. Ujrzysz narzedzia stuzace budowaniu prototypdw: od nozy
firmy X-acto i taSmy klejgcej po warte 50 tysiecy dolaréw laserowe wy-
cinarki. Bez wzgledu na budzet i mozliwosci tworzenie prototypéw be-
dzie istotg tego miejsca.

Frank Lloyd Wright stwierdzit, Ze to wczesnodzieciece zabawy klocka-
mi Froebela — wymyslonymi przez Friedricha Froebela w latach trzydzie-
stych XIX wieku, aby poméc dzieciom w nauce zasad geometrii — obu-
dzity w nim pasje tworzenia. W swojej autobiografii napisat: ,Te klonowe
klocki [...] mam do dzisiaj w moich palcach”. Charles i Ray Eamesowie,
jedni z najwspanialszych w dziejach konstruktorzy prototypéw, wykorzy-
stywali je do badania i doskonalenia pomystdw, co czasami ciggneto sie
latami. Ale w konsekwencji Eamesowie catkowicie przeksztatcili meble
XX wieku. Kiedy jakis ciekawski wielbiciel zapytat, czy pomyst na kulto-
wy wrecz fotel powstat w jakim$ przebtysku geniuszu, Charles odpowie-
dziat: ,Tak, w przebtysku trwajgcym jakies trzydziesci lat”.

Otwartos¢ na eksperymentowanie jest sitg napedowg kazdej kreatyw-
nej organizacji, dlatego tworzenie prototypdw — che¢, by p6js¢ naprzod
i wyprébowac cos przez zbudowanie prototypu — stanowi najlepsze Swia-
dectwo nastawienia na eksperymentowanie. Mozemy mysle¢ o prototy-
pach jako o skonczonych modelach produktu, ktéry ma trafi¢ do produk-
cji, ale ta definicja powinna by¢ zdecydowanie cofnieta w gtab procesu.
Musi obejmowac przypadki, ktére wydajg sie prymitywne i proste, a tak-
ze wykracza¢ poza obiekty fizyczne. Co wiecej, zwyczaj tworzenia proto-
typdw niekoniecznie ogranicza sie jedynie do projektantdéw, poniewaz
specjalisci od ustug finansowych, sprzedawcy, administratorzy szpitali,
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urbanisci i inzynierowie transportu réwniez moga i powinni zaangazowac

sie w ten zasadniczy element design thinking, o czym przekonamy sie da-

lej. David Kelley nazywa tworzenie prototypéw ,mysleniem za pomoca

rak” i przeciwstawia je kierowanemu przez wytyczne i zgodnemu z pla-
nem mysleniu abstrakcyjnemu. Oba te sposoby majg swoje zalety i swo-
je miejsce, ale jeden z nich wykazuje o wiele wieksza skutecznos¢ w ge-

nerowaniu nowych pomystéw i popychaniu ich naprzod.

Szybko i niechlujnie

Chociaz moze sie zdawac, ze tracenie cennego czasu na szkice, mode-

le i symulacje spowolni prace, to jednak tworzenie prototypéw pozwala

szybciej osiggna¢ wyniki. Przeczy to intuicji: przeciez zbudowanie jakie-

gos pomystu zajmuje chyba wiecej czasu niz rozmyslanie nad nim? By¢

moze, ale dotyczy to tych nielicznych utalentowanych ludzi, ktérzy na-

tychmiast wpadajg na wtasciwy pomyst. Wiekszo3¢ probleméw, ktorymi

warto sie przejmowac, jest dosy¢ ztozona, a seria wczesnie podejmowa-

nych eksperymentéw to czesto najlepszy sposéb na dokonanie wyboru
miedzy konkurencyjnymi kierunkami dziatania. Im szybciej przetozymy
nasze koncepcje na co$ namacalnego, tym wczesniej bedziemy w stanie
je ocenic i dopracowac oraz namierzy¢ najlepsze rozwigzanie.

Firma Gyrus ACMI produkuje nowatorskie narzedzia chirurgiczne i przo-

duje w rozwijaniu minimalnie inwazyjnych technik chirurgicznych. W 2001

roku IDEO podijeto z Gyrus wspotprace przy tworzeniu nowego przyrza-

du do operowania delikatnych tkanek w nosie. Zaczelismy od spotkania,
w ktérym uczestniczyt nasz zespt projektowy i szeScioro otolaryngologéw.

Chcielismy sie dowiedzie¢ od nich, jak przeprowadzajg operacje, jakie pro-

blemy stwarzajg im obecnie uzywane przyrzady, oraz zapytac, jakich cech

oczekuja od nowego systemu. Jeden z chirurgéw nieprecyzyjnymi stowa-
mi i dziwnymi gestami probowat wyrazi¢ to, ze odpowiadatoby mu urza-

dzenie z uchwytem w ksztatcie kolby pistoletu. Kiedy lekarze wyszli, jeden

z naszych designeréw chwycit flamaster do pisania na tablicy oraz pojem-

nik 35 mm kliszy fotograficznej i skleit te dwa przedmioty z klamerkg do
bielizny, ktéra lezata gdzie$ obok, a potem $cisnat klamerke tak, jak gdyby
byta spustem pistoletu. Ten elementarny prototyp dynamicznie popchnat
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dyskusje do przodu i wszyscy zrozumieli, o co chodzi w tym pomysle. Dzie-
ki temu udato sie unikna¢ niezliczonych spotkan, wideokonferencji, zaosz-
czedzono czas pracy w warsztacie oraz pienigdze, poniewaz nie trzeba byto
kupowac biletéw lotniczych. Koszt prototypu w przetozeniu na prace i ma-
teriaty: zero dolaréw (udato sie odratowac flamaster).

Tworzenie prototypdw przyspiesza tempo pracy nad projektem, a tak-
ze umozliwia przetestowanie wielu réwnolegle pojawiajgcych sie pomy-
stow. Prototypy powstajgce na poczatku powinny by¢ tworzone szybko
oraz prymitywne i tanie. Im wiecej zainwestujemy w jaki$ pomyst, tym
bardziej czujemy sie z nim zwigzani. Nadmierne inwestowanie w wyrafi-
nowane prototypy pocigga za sobg dwie niepozadane konsekwencje: po
pierwsze przecietny pomyst moze zajs¢ zbyt daleko na drodze do reali-
zacji lub — co gorsza — moze te droge przeby¢ w catosci; po drugie sam
proces tworzenia prototypéw daje szanse na odkrywanie nowych i lep-
szych pomystéw minimalnym kosztem. Designerzy moga wykorzystywac
materiaty tanie i tatwo poddajace sie obrébce, na przyktad tekture, pian-
ke poliuretanowa, drewno, a nawet przedmioty i materiaty, ktére znajda
w swoim otoczeniu — wszystko, co da sie sklei¢ klejem lub tasmga albo po-
taczy¢ zszywkami, i w ten sposéb uzyskiwac fizyczne wyrazenie koncepcji.
Pierwszy i najwspanialszy prototyp IDEO powstat w czasach, gdy firma
sktadata sie z oSmiu niechlujnie ubranych designeréw, sttoczonych w biu-
rze nad sklepem odziezowym Roxy przy University Avenue w Palo Alto.
Douglas Dayton i Jim Yurchenco przymocowali plastikowg kulke z dez-
odorantu do podstawy, czyli plastikowego spodeczka na masto. Niedtu-
go potem Apple Computer zaprezentowat swojg pierwsza mysz.

Co za duzo, to niezdrowo

W prototypy nalezy inwestowac tylko tyle czasu, wysitku i naktadéw, ile
potrzeba do otrzymania przydatnych informacji zwrotnych i do popchnie-
cia pomystu naprzod. Im wieksza ztozonos¢ oraz koszty prototypu i im
bardziej zdaje sie on czym$ ,skoficzonym”, tym mniej prawdopodobne, ze
jego tworcy skorzystajg z uzyskanych informacji, a nawet ze w ogéle zwré-
g na nie uwage. Celem tworzenia prototypéw nie jest uzyskiwanie dziata-
jacych modeli. Jest nim natomiast nadanie pomystowi formy, co umozliwia
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dostrzezenie jego mocnych i stabych stron, oraz wskazanie kierunku dla
kolejnej generacji bogatszych w szczegéty i lepiej dopracowanych proto-
typow. Zakres prototypu powinien by¢ ograniczony. Pierwsze prototypy
tworzy sie po to, aby lepiej zrozumie¢, czy pomyst ma jakas funkcjonalng
wartos¢. W pewnym momencie designerzy musza jednak wypusci¢ proto-
typ w Swiat, aby uzyska¢ informacje od potencjalnych uzytkownikéw osta-
tecznego produktu. Na tym etapie zewnetrzne cechy prototypu moga wy-
magac nieco uwagi, tak aby potencjalnych konsumentdw nie rozpraszaty
nieobrobione krawedzie lub niedopracowane szczegéty. Wiekszos¢ ludzi ma
problem z wyobrazeniem sobie, jak bedzie dziata¢ pralka zrobiona z tektury.

Wspétczesnie designerzy moga korzystac z kilku naprawde niesamo-
witych technologii, ktére pozwalajg tworzy¢ prototypy szybko i z niezwy-
ktg wiernoscig; to miedzy innymi bardzo doktadne wycinarki laserowe,
komputerowe narzedzia do projektowania czy tréjwymiarowe drukarki.
Czasami osiggane w ten sposéb wyniki sg az za dobre, o czym przekona-
lismy sie, gdy pewien menedzer ze Steelcase pomylit wykonany z dba-
toscig o kazdy szczegét piankowy prototyp z prawdziwym przedmiotem
i zniszczyt wart czterdziesci tysiecy dolarébw model krzesta Vecta, po pro-
stu na nim siadajac. Ale wszystkie technologie $wiata na nic sie nie zda-
dza, jedli beda stuzy¢ tworzeniu prototypdw zbyt dopracowanych i zbyt
szczegbdtowych na zbyt wezesnym etapie prac nad projektem. ,Wystarczy
juz prototypdéw” oznacza, ze wybieramy to, czego chcemy sie dowiedzie¢,
i osiggamy rozwigzanie, ktére staje sie gtébwnym przedmiotem naszego
zainteresowania. Doswiadczony twérca prototypdw wie, kiedy powie-
dzie¢: ,Co za duzo, to niezdrowo".

Prototypy tego, czego nie da sie podnies¢

Do tego miejsca przewazajgca czes¢ wyobrazalnych prototypéw odnosita
sie do materialnych produktéw — przedmiotdw, ktére moga wyrzadzi¢ ci
krzywde, jesli sie o nie potkniesz albo jesli zrzucisz je sobie na stope. Te
same zasady obowigzujg, gdy zajmujemy sie ustugami, wirtualnym do-
Swiadczeniem lub nawet systemem organizacji.

Wszystko, czego mozna dotkna¢ i co pozwala nam lepiej zrozumiec
pomyst, poddawac go ocenie i popchngé naprzod, jest prototypem.
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Widziatem wyrafinowane urzadzenia do wstrzykiwania insuliny, ktére za-
czynaty jako konstrukcje z klockdw Lego. Widziatem interfejsy oprogramo-
wania stworzone z karteczek Post-it, na dtugo zanim powstata pierwsza
linijka kodu. Widziatem koncepcje ustug w matych bankach, dziatajgcych
,po sasiedzku”, odgrywane przed klientami w formie scenek, w ktérych tto
stanowit ,kontuar” zrobiony z ptyt piankowych — bardzo mocnego, bar-
dzo lekkiego i bardzo taniego materiatu — potaczonych tasma maskuja-
3. We wszystkich tych przypadkach pomyst zostat wyrazony za pomoca
odpowiedniego medium, tak aby mozna byto pokaza¢ go innym i uzy-
ska¢ informacje zwrotne.

W przemysle filmowym od dawna postepuje sie w taki sposéb. Dawno,
dawno temu, kiedy film byt niewiele wiecej niz zarejestrowang na tasmie
odmiang przedstawienia teatralnego, natychmiast mozna byto przejs¢
od scenariusza do krecenia filmu. Ale rezyserzy stawali sie coraz bardziej
ambitni, a widzowie — wymagajacy, zaczeto zatem uzywac wielu kamer
i wprowadza¢ efekty specjalne. Sposobem na opracowanie filmu przed
nakreceniem zdje¢ okazat sie scenorys, dzieki ktéremu mozna sie upewnic,
ze wszystkie sceny zostaty dobrze przemyslane, a rezyser w montazowni
nie odkryje nagle, iz brakuje jakiegos istotnego ujecia lub kata ustawie-
nia kamery. W miare jak produkcja filmu stawata sie coraz bardziej pre-
cyzyjnym przedsiewzieciem — a przyczynity sie do tego miedzy innymi
pionierskie animacje powstajgce w wytwoérni Walta Disneya — scenorys
zaczat odgrywac jeszcze wazniejszg role. Stat sie narzedziem prototypo-
wania, ktére pozwalato animatorom stwierdzi¢, czy opowies¢ jest spdj-
na, zanim w ogdle zaczeto prace wymagajgce wiecej doktadnosci. Dzi-
siaj, gdy w Hollywood dominujag wyrafinowane i drogie cyfrowe efekty
specjalne, zanim filmowcy przejdag do dziatan w rzeczywistosci, najpierw
ogladaja komputerowo stworzone scenorysy i animacje ruchu, dzieki kté-
rym sprawdzajg dynamike poszczegélnych scen.

Techniki zapozyczone z przemystu filmowego oraz z innych dziedzin
sektora kreatywnego podpowiadajg nam, jak mozna tworzy¢ prototypy
niematerialnych doswiadczen. Obejmuje to na przyktad scenariusze, czyli
takg forme opowiadania, w ktérej pewne potencjalne, przyszte sytuacje
lub stany sg opisywane za pomoca stéw i obrazéw. Mozemy zatem wy-
mysli¢ fikcyjng postac, ktéra odpowiada interesujgcym nas wskaznikom
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demograficznym — rozwiedziona, pracujaca kobieta z dwdjkg matych
dzieci - i rozwing¢ prawdopodobny scenariusz jej dnia codziennego, aby
,zaobserwowac”, jak taka osoba postuguje sie tadowarka samochodowa
lub korzysta z ustug apteki internetowej.

U zarania technologii komunikacyjnej opartej na Wi-Fi Vocera stworzy-
ta scenariusz wideo, aby zademonstrowac, jak pracownicy mogliby utrzy-
mywac tacznosc ze swoimi kolegami w catej firmie za pomocg noszonych
przy sobie i kontrolowanych gtosem ,plakietek komunikacyjnych”. Krét-
ki filmik, w ktérym sledzono prace fikcyjnego informatycznego zespotu
wsparcia, okazat sie zdecydowanie skuteczniejszym sposobem przedsta-
wienia tej koncepcji potencjalnym inwestorom niz techniczny brief lub
prezentacja w PowerPoint. Sony siegneto po te samg technike, kiedy na
poczatku lat dziewiecdziesigtych rozwijato swoje pierwsze pomysty zwig-
zane z Internetem. Zespét designerdw stworzyt scenariusze skoncentrowa-
ne na zyciu mieszkajgcych w Tokio nastolatkéw, aby pokaza¢, jak mtodziez
mogtaby korzysta¢ z nowych sieciowych rozwigzan w salonach gier, zeby
gra¢ w interaktywne gry wideo albo wspélnie Spiewac piosenki karaoke.
W pierwszych latach istnienia Internetu tego rodzaju prawdopodobne opo-
wiesci pomagaty kadrze kierowniczej wyobrazi¢ sobie, w jaki sposéb In-
ternet moze tworzy¢ fundamenty nowych ustug oraz modeli biznesowych.

Inng znaczaca zaletg scenariuszy jest to, ze zmuszajg nas do nieustan-
nego orientowania sie na cztowieka i tym samym chronig nas przed zagu-
bieniem w mechanicznych lub estetycznych szczegétach. Caty czas przy-
pominajg nam, ze nie mamy do czynienia z rzeczami, lecz stykamy sie
z tym, co psycholog Mihéaly Csikszentmihalyi nazywa ,transakcjami po-
miedzy ludZzmi a przedmiotami”. Tworzenie prototypéw to nadawanie
pomystowi formy — dzieki temu mozemy sie czego$ o naszym pomysle
dowiedzie¢, oceni¢ go na tle innych oraz ulepszy¢.

Prosta strukturg scenariusza przydatng w opracowywaniu nowych
ustug jest ,podréz klienta”. W ramach tej struktury okresla sie kolejne
etapy, przez ktére wyimaginowany klient przechodzi od poczatku swo-
jego doswiadczenia zwigzanego z dang ustuga az do jego konca. Punkt
wyjécia moze by¢ wymyslony, moze tez bezposrednio wynikac z obser-
wacji ludzi kupujacych bilety lotnicze albo zastanawiajgcych sie, czy za-
instalowac na dachach panele stoneczne. Warto3¢ opisu podrézy klienta
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polega na tym, ze wyraznie pokazuje on, gdzie klient i ustuga lub marka
wchodza ze sobg w interakcje. Kazdy z tych ,punktéw stycznosci” z klien-
tem wskazuje nam mozliwosci dostarczenia wartosci wyimaginowanym
klientom danej firmy (lub wykolejenia ich na dobre).

Kilka lat temu Amtrak zaczat analizowa¢ mozliwosci poprawy sytuacji
w transporcie na Wschodnim Wybrzezu za pomocg obstugiwanego przez
pociagi duzych szybkosci potaczenia miedzy Bostonem, Nowym Jorkiem
i Waszyngtonem. Zanim Amtrak zaprosit IDEO do wspotpracy przy tym,
o z czasem stato sie projektem Acela, koncentrowat sie gtéwnie na sa-
mych pociggach i — tak naprawde — na designie siedzen. Po niezliczonych
dniach spedzonych na jezdzeniu pociggiem razem z innymi uzytkowni-
kami zesp6t projektowy stworzyt prosty scenariusz podrézy klienta, kto-
ry opisywat caty jej proces. Dla wiekszo3ci klientéw podréz sktadata sie
z dziesieciu etapéw, obejmujacych dotarcie do stacji kolejowej, znalezie-
nie miejsca do parkowania, kupienie biletu, zlokalizowanie peronu i tak
dalej. Najbardziej uderzyto nas spostrzezenie, ze pasazerowie zajmowali
swoje miejsca w pociggu dopiero na 6smym etapie, innymi stowy, prze-
wazajgca czes¢ doswiadczenia podrézowania kolejg w ogdle nie miata
zwigzku z pociggiem. Zespét doszedt do wniosku, ze kazdy wczedniejszy
etap daje mozliwos¢ stworzenia pozytywnej interakcji, a przeciez te moz
liwosci zostatyby pominiete, gdyby designerzy skupili sie jedynie na za-
projektowaniu siedzen. Co prawda, takie podejscie zdecydowanie bardziej
skomplikowato caty projekt, ale to typowa sytuacja, gdy przechodzimy od
designu do design thinking. Nietatwo pogodzi¢ wszystkie interesy, ktére
wchodza w gre, gdy przemieszczamy sie z Waszyngtonu do Nowego Jor-
ku, ale Amtrak zdotat to uczynic i stworzyt dla swoich klientéw bardziej
satysfakcjonujace i kompletne doswiadczenie. Mimo licznych i nagtosnio-
nych problemoéw z torami, systemem hamowania i tak zwanymi siedze-
niami na kotach Acela okazata sie popularng ustuga. W tym procesie po-
dréz klienta byta pierwszym stworzonym prototypem.

Zagrac scenke

Jesdli zabawa klockami Lego to dzieciecy sposéb na ,uczenie sie za pomoca
rak”, a pianka i komputerowo sterowane wycinarki stanowig odpowiedniki
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klockéw dla dorostych designeréw, to jak to wyglada, gdy szukamy inno-

wacji w sferze ustug, ktére obejmujg doswiadczenia cztowieka w banku,
szpitalu lub miejskim wydziale komunikacji? Podobnie jak w wielu innych

sytuacjach, takze i w tym wypadku naszymi najbardziej wiarygodnymi kon-

sultantami sg dzieci. Kiedy tylko zbierze sie ich dwoje lub troje, natychmiast

wcielajg sie w rézne role: stajg sie lekarzami i pielegniarkami, piratami, kos-
mitami albo postaciami z bajek Disneya. Bez namawiania odgrywajg dtu-

gie role, wypetnione ztozonymi watkami gtéwnymi i pobocznymi. Uczeni

sugeruja, ze chodzi tu nie tylko o samga zabawe, ale takze o ugruntowanie

wewnetrznych skryptéw, ktérymi pdzniej kierujemy sie jako dorosli.
TownePlace Suites to marka nalezgca do Marriotta, kierowana do

0s6b zatrzymujacych sie w hotelach na dtugo, na przyktad ludzi podré-
zujgcych w interesach, ktdrzy musza mieszka¢ poza domem dtuzej niz tyl-

ko kilka nocy i chcg wtedy poczu¢ sie — nieco bardziej niz to zwykle bywa
w hotelu — domowo. Zwykle takie osoby regularnie pracujg w swoich po-
kojach, zostajag w hotelu na weekendy i moga nieco swojego czasu po-
Swieci¢ na poznanie okolicy. Marriott chciat na nowo przemyslec to bar-
dzo specyficzne doswiadczenie tego rodzaju gosci.

Jednym z gtéwnych problemoéw, jakie stwarza design w wymiarze
architektonicznym, jest to, ze budowanie petnowymiarowych prototy-
pow jest niemozliwe po prostu ze wzgledu na spore koszty. Obdarzo-
ny wyobraznig zesp6t designeréw przestrzeni wynajat wiec stary maga-
zyn w Bayview, nieco szemranej czesci San Francisco, i tam zbudowat
z ptyt piankowych petnowymiarowg atrape holu wejsciowego w hote-
lu oraz typowego pokoju hotelowego. Nie miata ona odzwierciedlac es-
tetycznych waloréw pomieszczen. Spetniata raczej funkcje sceny dla de-
signeréw, zespotu klientéw, grupy oséb prowadzacych hotele, a nawet
dla ,gosci”, ktérzy mogli odgrywac rézne sytuacje zwigzane z ustugami
oraz sprawdzac, co w realnym czasie i w realnej przestrzeni im odpowia-
da. Wszystkich zachecano do przyklejania karteczek Post-it na prototy-
pie oraz do przedstawiania propozycji zmian. W ten sposéb narodzito sie
mnostwo propozycji innowacji, na przyktad spersonalizowane przewod-
niki z lokalnymi informacjami przykrojonymi do powracajgcych klientéw
i ich konkretnych potrzeb, a takze zawieszona w holu wejsciowym wielka
mapa, na ktorej klienci mogli za pomocg matych magneséw zaznaczac
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interesujace restauracje i inne miejsca — byt to swego rodzaju przewod-
nik, tworzony na zasadzie wolnego dostepu. Petnowymiarowa przestrzen,
w ktorej ludzie mogli odgrywac to, co im przyszto do gtowy, dostarczy-
ta zespotowi projektowemu wielu pomystéw do dalszego testowania. Co
wiecej, cztonkowie zespotu zyskali zdecydowanie lepsze wyczucie tego,
jak dobre sg ich pomysty. Zadne badania ani wirtualne symulacje, nawet
bardzo dtugotrwate, nie przyniostyby takich rezultatow.

Nauczenie sie, jak swobodnie odgrywac nasze potencjalne pomysty, ma
oczywiscie ogromne znaczenie dla kazdego, kto zastanawia sie nad ekspe-
rymentalnym podejsciem do tworzenia prototypéw. Ivy Ross z Mattela po-
suneta sie do tego, ze w pierwszych tygodniach kolejnych edycji programu
Dziobak uczy nowych uczestnikéw, jak wykorzystywac techniki improwiza-
cji aktorskiej. Poznanie pewnych podstaw, takich jak opieranie czego$ na
pomystach pozostatych kolegéw-aktoréw czy chetne zdawanie sie na osad
innych, zwieksza prawdopodobiefistwo tego, ze wspdlne tworzenie proto-
typdw w czasie rzeczywistym zakofczy sie sukcesem. Amatorskie, teatralne
ujecie eksperymentalnego prototypu moze wyglada¢ gtupio. Ludzie mu-
sz wiec nabra¢ nieco pewnosci siebie, zeby rozluzni¢ krawaty, zdja¢ buty
na obcasach i eksplorowac jakis pomyst, improwizujac.

Prototypy na wolnosci

Wiekszos¢ prac zwigzanych z tworzeniem prototypéw odbywa sie z oczywi-
stych wzgledéw za zamknietymi drzwiami. Czesto musimy chroni¢ poufnos¢
pomystéw i ograniczac ich ujawnianie, tak aby konkurencyjne firmy (a nie-
rzadko i osoby z kierownictwa) nie wiedziaty, co sie tak naprawde dzieje.
Tradycyjnie nastawione przedsiebiorstwa mogg organizowa¢ grupy fokuso-
we lub pokazy dla klientdéw, natomiast bardziej nowatorskie firmy, takie jak
Electronic Arts, regularnie prosza graczy o testowanie gier juz w trakcie ich
powstawania. Tego rodzaju kontrolowane sytuacje dobrze sie sprawdzaja,
gdy chcemy oceni¢ funkcjonalne cechy produktu. Czy dziata? Czy zniszczy
sie, gdy upadnie? Czy czedci sg dobrze dopasowane? Czy przecietny czto-
wiek bedzie w stanie znalez¢ przycisk on/off? W rzeczywistosci mamy tu
czesto do czynienia z tymi aspektami produktu, ktére moga zostac przete-
stowane przez samych cztonkéw zespotu projektowego. Jednak sprawy sie
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komplikuja, gdy zajmujemy sie ustugami, a przede wszystkim wtedy, gdy
te ustugi opierajg sie na ztozonych interakcjach spotecznych. Za przyktad
moze postuzyc¢ telefonia komérkowa, ktéra bazuje na nienamacalnych in-
terakcjach miedzy poszczegélinymi uzytkownikami, a takze miedzy nimi
a samym systemem. Wspotczesne ztozone pomysty wymagaja wypuszcze-
nia prototypdéw na wolnos¢ i sprawdzenia, jak sobie radzg w Swiecie real-
nym i jak sie do niego dostosowuja.

Niemiecki operator sieci komérkowej T-Mobile zaczat badac sposoby
tworzenia grup spotecznych za posrednictwem telefonéw przenosnych,
wychodzac z zatozenia, ze sieci podobnie myslacych jednostek moga ko-
rzystac z telefonéw nie tylko po to, zeby utrzymywac ze sobg kontakt,
ale takze po to, zeby dzieli¢ sie zdjeciami i wiadomosciami, robi¢ plany,
synchronizowaé harmonogramy i utatwiac sobie wchodzenie w najréz-
niejsze interakcje w zdecydowanie bardziej bezposredni sposéb niz za

posrednictwem zwyktego komputera. Mozna byto opracowac scenariu-

sze i scenorysy opisujgce pomysty T-Mobile, a nawet stworzy¢ symulacje

i przeprowadzac je za pomoca telefonéw. Ale to wszystko nie ujmowa-
toby spotecznego wymiaru zagadnienia. Jedyny sposéb na uchwyce-

nie tego wymiaru polegat na uruchomieniu prototypowej ustugi. Zespét

designeréw zatadowat dwa prototypowe oprogramowania na telefo-

ny Nokii, ktére nastepnie przekazano nieduzym grupom uzytkownikdw

w Czechach i na Stowacji. Po niecatych dwéch tygodniach byto juz wia-
domo, ktoéry z prototypdw jest ciekawszy i dlaczego. Zwyciestwo pomy-
stu, w ktérym chodzito o pomaganie uzytkownikom w budowaniu sie-

ci spotecznej na bazie kalendarza wydarzen, nieco zaskoczyto cztonkéw

zespotu, poniewaz sami faworyzowali drugi pomyst — tworzenie wspél-
nych list kontaktéw. Dzieki uruchomieniu prototypdw zespét uzyskat re-
alne dowody na to, jak nowe ustugi moga by¢ wykorzystywane, a jedno-

czesnie uniknat podazania za wtasnym pomystem, ktéry okazat sie mniej
obiecujacy. Ta innowacyjna metodologia miata tylko jedng wade: pod
koniec okresu prébnego kilku uzytkownikéw nie chciato oddac telefonéw.

Whytania sie tez inna forma sprawdzania ,prototypéw na wolnosci”,
ktéra obejmuje uzycie Swiatéw wirtualnych, takich jak Second Life, lub
serwisdw spotecznosciowych, takich jak Facebook i MySpace. Firmy moga
poznawac opinie klientéw na temat nowej marki lub nowej ustugi, zanim
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zainwestujg w nie prawdziwe pienigdze. Jednym z przyktadéw udanych
dziatan tego rodzaju jest wygenerowany komputerowo, tréjwymiarowy
prototyp hotelu Aloft, umieszczony przez sie¢ hotelowg Starwood w wir-
tualnym Swiecie Second Life w paZzdzierniku 2006 roku. Przez kolejne
dziewie¢ miesiecy wirtualni goscie zalewali Starwood swoimi sugestia-
mi dotyczacymi wszystkiego: ogélnego wystroju, zainstalowania odbior-
nikéw radiowych pod prysznicem czy przemalowania recepcji na kolory
ziemi. Kiedy Starwood zebrat dostateczng ilos¢ informacji, zamknat wir-
tualny hotel z powodu ,remontu”. Z okazji ponownego otwarcia odbyto
sie galowe cyberprzyjecie, podczas ktérego najmodniejsze awatary tan-
czyty w holu, flirtowaty przy barze i w grupkach przechadzaty sie wokét
basenu. Ale co poczac z kosztownym wirtualnym prototypem, kiedy za-
czyna sie budowa w Swiecie rzeczywistym? Starwood podarowat opusz-
czonego ,sima” internetowe]j grupie TakinglTGlobal, skupiajacej mtodziez
z zaniedbanych srodowisk.

Aloft, marka sieci Starwood, chciata przyciaggna¢ mtodg, stylowa,
miejska i biegta technologicznie klientele, czyli typ ludzi, ktérzy z duzym
prawdopodobienstwem krecg sie po okolicach Second Life. Jednak za-
lety wirtualnego tworzenia prototypéw moga sprawic, ze inne, bardziej
konserwatywne firmy réwniez zaczng z nimi eksperymentowac. Dzieki
tworzeniu prototypéw w Swiecie wirtualnym firmy moga szybko docie-
rac¢ do potencjalnych klientdéw i uzyskiwac informacje od ludzi mieszka-
jacych w réznych miejscach. Iteracje sa proste i w miare jak zwiekszy sie
liczba firm zgtebiajgcych prototypowy potencjat internetowych sieci spo-
tecznych, bedziemy zdobywac coraz wieksze doswiadczenie w ich ocenia-
niu. Jednak tak jak kazde medium tworzenia prototypéw, tak i medium
wirtualne ma swoje ograniczenia. Wirtualne $wiaty, takie jak Second Life,
bazujg na awatarach reprezentujgcych klientéw, ale tak naprawde nie
wiemy, kim ci ludzie sg w rzeczywistosci. Moze sie to okaza¢ ryzykowne,
poniewaz nie wszystko jest takie, na jakie wyglada.

Pilnowanie wtasnego interesu

Mowienie o prototypach materialnych przedmiotéw czy nawet niena-
macalnych ustug to jedna sprawa, ale tworzenie ich moze odegrac tez
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pewng role w wypadku bardziej abstrakcyjnych wyzwan, takich jak pro-
jektowanie nowych strategii biznesowych czy nawet nowych organizacji
biznesowych. Prototypy mogg ozywi¢ abstrakcyjny pomyst w taki spo-
sob, ze cata organizacja jest w stanie go pojac i sie w niego zaangazowac.

HBO, znane z takich produkgji telewizyjnych jak Rodzina Soprano czy
Seks w wielkim miescie, mniej wiecej w 2004 roku uswiadomito sobie, ze
sfera telewizji ulega przemianie. HBO zdominowato telewizje kablowg,
zapewniajgc widzom rozrywke najwyzszej jakosci, ale firma dostrzegta, ze
nowe platformy dostarczania tresci, takie jak Internet, telefonia komoér-
kowa oraz wideo na zadanie, bedg zyskiwaty na znaczeniu. HBO chciato
zrozumie¢ wptyw, jaki moga wywrzec te zmiany.

Po dtugich badaniach oraz obserwacjach konsumentéw wytonita sie
strategia oparta na stworzeniu jednolitej tresci, ktéra bedzie dystrybu-
owana za posrednictwem wszystkich nowo powstatych platform tech-
nologicznych: komputeréw osobistych, laptopéw, telefonéw komaérko-
wych i telewizji IP (Internet protocol television, IPTV). HBO doszto zatem
do wniosku, ze powinno rozluzni¢ swojg identyfikacje z telewizja kablo-
wa i stac sie ,technologicznym agnostykiem”, ktory zapewnia swoim wi-
dzom tresci tam, gdzie tego chca, i wtedy, kiedy sobie tego zycza. Zamiast
tworzy¢ produkcje telewizyjng i zastanawiac sie pdzniej, co zrobic z kwe-
stig DVD czy mobilnymi tresciami, produkcje nalezy od samego poczat-
ku przygotowywac z myslg o tych kanatach. Zdawalismy sobie sprawe,
ze ten ambitny plan kwestionuje pewne podstawowe zatozenia. Jego re-
alizacja wymaga nie tylko lepszego zrozumienia przez HBO relacji tacza-
cych odbiorcéw z mediami, ale takze przetamania pewnych okopanych
pozycji, ktdre istniaty w samej firmie.

Aby stworzy¢ interesujgcg wizje doswiadczenia klienta, zespét projek-
towy zbudowat prototypy i zainstalowat je na pietnastym pietrze centrali
HBO w Nowym Jorku. W ten sposéb wykreowano doswiadczenie, dzie-
ki ktéremu wyzsze kierownictwo na wtasne oczy zobaczyto, jak widzowie
moga wchodzi¢ w interakcje z treSciami telewizyjnymi, udostepnianymi
im za posrednictwem réznych urzadzen. Jezeli za$ chodzi o techniczne
i analityczne podstawy, to zespdt stworzyt przysztg mape drogowa, roz-
ciggnietg na catg dtugos¢ sciany. Wyswietlano na niej wyzwania techno-
logiczne, biznesowe i kulturowe, z ktérymi firma miata sie zmierzy¢ wraz
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z rozwojem programu. Ogladajac przestrzen, ktdrg stworzylismy na piet-
nastym pietrze, Eric Kessler, wiceprezes do spraw marketingu, pojat, ze
,stawka nie jest tu przysztos¢ HBO Na Zadanie, ale przysztos¢ HBO”.

Prototyp ukazat menedzerom z HBO przyszto3¢ w interesujacy i reali-
styczny sposdb, dzieki czemu mogli sobie wyobrazi¢ zardéwno mozliwosci,
jak i wyzwania. Kiedy HBO podjeto rozmowy z Cingular (obecnie AT&T
Wireless) na temat umieszczenia wysokiej jakosci tresci telewizyjnych na
platformie mobilnej, prototyp z pietnastego pietra pomégt obu firmom
osiggnac porozumienie.

Faza zmiany, czyli prototypy w organizacji

Przyktad HBO ilustruje, ze musimy mysle¢ za pomoca naszych rgk nawet
wtedy, gdy pracujemy na poziomie strategii biznesowej, i to samo moz-
na odnies¢ do projektowania samych organizacji. Instytucje musza sie
zmienia¢ wraz z ewoluujgcymi Srodowiskami. Chociaz ,reorganizacja” fir-
my stata sie frazesem w kulturze biznesowej, to pozostaje jednym z naj-
bardziej brzemiennych w skutki i ztozonych probleméw designerskich,
przed jakimi moze stang¢ firma. Rzadko jednak reorganizacji towarzysza
podstawowe cechy dobrego design thinking. Zwotuje sie zebrania, ale
nie urzadza sie podczas nich burzy mdzgoéw; rysuje sie wykresy organi-
zacji, ale niewiele wskazuje na jakiekolwiek préby myslenia za pomoca
rak; opracowuje sie plany i daje wytyczne, ale bez wykorzystania korzysci
ptynacych z tworzenia prototypdw. Nie wiem, czy IDEO mogtoby urato-
wac amerykanski przemyst motoryzacyjny, ale zabralibysmy sie do tego
z ptyta piankowa i pistoletem do klejenia na goraco.

Nie ulega watpliwosci, ze tworzenie prototypéw nowych struktur orga-
nizacyjnych jest trudnym zdaniem. Organizacje z natury sg sieciami wspot-
zaleznosci. Zadnej czesci organizacji nie mozna zmieni¢ bez wptywania
na jej pozostate sktadowe. Tworzenie prototypéw, ktére obejmujg zycie
ludzkie, to delikatne przedsiewziecie, poniewaz w tym wypadku toleran-
Cja na btedy jest mniejsza. Ale mimo tej ztozonosci niektére instytucje
przyjmuja wyznaczone przez design podejscie do zmiany organizacyjnej.

Implozja supernowej dot-com, ktéra nastgpita pod koniec 2000 roku,
utworzyta czarng dziure z epicentrum w San Francisco Bay Area. W catym
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miescie porzucano designerskie lofty, a w ,Multimedia Gulch” zostaty je-

dynie krzesta Aeron i kolorowe iMaki. Gtéwna droga prowadzaca przez

Doline Krzemowg, autostrada 101, przy ktérej staty billboardy do wy-
najecia w cenie 100 tysiecy dolaréw za miesigc, Swiecita pustkami. Nie-

doszli biznesmeni wrocili do college’dw, zeby skonczy¢ studia. A IDEQ,

ktére wspdtpracowato z nowo powstajgcymi firmami i jednoczednie po-
magato juz uznanym przedsiebiorstwom odnaleZ¢ sie w epoce Interne-

tu, mocno oberwato. Pierwszy raz w naszej historii musielismy zacisngé

pasa. Zostatem Sciggniety z Wielkiej Brytanii, gdzie kierowatem dziata-
niami IDEO na terenie Europy, aby przejaé zarzadzanie firmg od Davi-

da Kelleya, ktéry z wyjatkowym wyczuciem czasu postanowit ustgpic ze
stanowiska na kilka minut (tak to wygladato) przed wybuchem e-banki

i skoncentrowac sie na zyciu akademickim w Stanford. Kwestia przemia-

ny IDEO spadta na moje barki.
Firma, ktorej szefowie zarzekali sie niegdys, ze nie zatrudnig wiecej

niz czterdziesciorga pracownikéw (zebysmy mogli zamkna¢ drzwi, wsko-
czy¢ do autokaru i pojechac na plaze), powiekszyta sie prawie dziesiecio-
krotnie i cho¢ z catych sit prébowalismy zachowac ptaska strukture orga-

nizacyjna, to jednak ten rozw6j przektadat sie na 350 karier, pakietéw

socjalnych i marzen do spetnienia. Stawka byta wysoka, a my nie mieli-
Smy siatki asekuracyjnej, postanowitem wiec zrobi¢ to, co robig designe-
rzy: zebratem zesp6t i rozpoczelismy prace nad projektem. Brief? Wymy-

§li¢ na nowo naszg firme.

Po dwudziestu latach poswieconych skoncentrowanemu na cztowie-
ku procesowi projektowania dla naszych klientéw dziwne bytoby, gdyby-
Smy nie zastosowali tego samego procesu wobec nas samych. | to wta-

Snie zrobilismy. W trakcie ,pierwszej fazy” projektu cztonkowie zespotu
rozeszli sie po okolicy i rozmawiali z designerami w kazdym z naszych

biur, z naszymi klientami, wspdtpracownikami, a nawet z naszg konkuren-
Cja. W ten sposdb chcieli zrozumie¢, jak ewoluowata cata sfera tego ro-

dzaju dziatalnosci, w czym tkwity nasze stabosci, jakie byty nasze mocne

strony. Te rozmowy doprowadzity do serii warsztatéw i pierwszych pro-

totypow, ktére przyjety forme zbioru ,Wielkich Pomystéw”. Ujmowat on
postrzegang przez nas przysztos¢. Jednym z pomystéw byta koncepcja
,designu przez mate d”, czyli wykorzystywania designu jako narzedzia do
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poprawy jakosci ludzkiego zycia na kazdym poziomie, w przeciwienstwie
do tworzenia specjalnych przedmiotéw, ktére ozdabiajg cokoty w mu-
zeach sztuki albo oktadki luksusowych czasopism. Inny pomyst nazwali-
smy ,Jedno IDEO” - wyrazat mysl, ze nasza przysztos¢ zalezy od dziata-
nia jako jedna, wspdtzalezna sie¢, a nie jako niezalezne, odrebne biura.
Trzeci pomyst dotyczyt porzucenia naszego dawnego modelu ,pracow-
ni”, ktéry odzwierciedlat to, w jaki sposéb sa zorganizowani designerzy,
i zastgpienia go nowg i niesprawdzong strukturg ,globalnych praktyk”,
majaca odzwierciedla¢ organizacje samego $wiata: ,Praktyka zdrowotna”
miata skoncentrowac sie na projektach obejmujgcych precyzyjne narze-
dzia medyczne tworzone dla Medtronic czy edukacyjne opakowania dla
GlaxoSmithKline; ,Zero20” — na potrzebach dzieci i nastolatkéw; inne
praktyki miaty skupia¢ sie na interaktywnym oprogramowaniu kompu-
terowym, doswiadczeniach klientéw, projektowaniu ,inteligentnych prze-
strzeni”, a nawet na przeksztatcaniu organizacji. Na tym etapie uznalismy,
Ze jesteSmy gotowi zabrac nasze prototypy w teren. A raczej, doktadniej
rzecz ujmujac, wprowadzilismy teren do naszych prototypéw.

Postanowilismy zorganizowa¢ globalne wydarzenie, ktére po raz
pierwszy od czasow, gdy wyszliSmy poza naszg baze w Dolinie Krzemo-
wej, zgromadzitoby wszystkich pracownikéw IDEO w jednym miejscu: in-
zyniera z Bostonu i Swiezo zatrudnionych grafikéw z Londynu, twércow
modeli z San Francisco, specjaliste od czynnikéw ludzkich z Tokio i na-
wet naszg ukochang recepcjonistke Vicky, pracujgca w Palo Alto. Wszy-
scy ci ludzie zebrali sie w jednym miejscu w Bay Area, by uruchomic¢ to,
co wkrétce zaczelismy nazywac ,IDEO 2.0". Stanie przed publicznosciag
ztozong z 350 réwiednikow, kolegéw i mentoréw oraz otwarcie naszego
spotkania nadal uznaje za apogeum mojej kariery. Nie wiedziatem jed-
nak wtedy, ze otwarcie byto t3 tatwiejszg czescia.

Start — trzy dni wyktaddw, seminaridéw, warsztatoéw, tancow i maso-
wa wersja starej gry komputerowej Pong z 350 graczami — byt ogrom-
nym sukcesem. Kolejny rok stanowit jednak jeden z najtrudniejszych
okreséw, jakie przezytem. Kiedy prototypy sie rozwijaty, przekonalismy
sie, ze opowies¢ nalezy powtérzy¢ wiele razy, zanim ludzie zrozumie-
ja, w jaki sposdb sie do nich odnosi, i jeszcze wiele, wiele razy, zanim
zmienig swoje zachowanie. Przekonalismy sie tez, ze grupy kierownicze,
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ktére Swietnie radzity sobie z matymi, lokalnymi zespotami, niekoniecz-
nie z rowna tatwoscia przedstawiajg swoje pomysty w siedmiu réznych
lokalizacjach. Przekonalismy sie, ze wizjonerscy designerzy, ktérzy przy-
zwyczaili sie do catkowitej autonomii twdrczej, niechetnie dostosowy-
wali sie do rynkowych praktyk.

Przeprojektowalismy IDEO, poniewaz pragnelismy, by nasza organi-
zacja pozostata elastyczna, sprawna, znaczaca i wrazliwa na nowe glo-
balne otoczenie, ktdre nabierato ksztattu. Pie¢ lat pdzniej dwie z orygi-
nalnych siedmiu praktyk juz nie istniaty, dodalimy jednag nowa, a jedna
zostata przemodelowana i dwa razy zmienita nazwe, zeby lepiej wspot-
brzmie¢ z potencjalnymi klientami. W organizacjach nieustanna zmiana
jest czyms, czego nie da sie unikna¢, a wszystko jest prototypem. W naj-
trudniejszych momentach przypominalidmy sobie, ze udany prototyp to
nie ten, ktéry dziata bez zarzutu; udany prototyp to ten, dzieki ktéremu
czegos sie dowiadujemy — o naszych celach, procedurach i o nas samych.

Istnieje wiele podejs¢ do tworzenia prototypdw, ale wszystkie taczy jedna,
paradoksalna wtasciwos¢ — prototypy nas zwalniajg, abySmy mogli przy-
spieszy¢. Dajac sobie czas na przeobrazenie naszych pomystéw w proto-
typy, unikamy kosztownych btedéw, takich jak zbytnia ztozonos¢ na zbyt
wczesnym etapie i zbyt dtugie obstawanie prze kiepskim pomysle.

Napisatem wczedniej, ze wszyscy design thinkerzy — obojetnie, czy zdo-
byli wyksztatcenie w dowolnej z uznanych dyscyplin projektowania, czy
nie — zamieszkujg trzy ,wymiary innowacji”. A poniewaz design thinke-
rzy ,mysla za pomocg swoich rgk” podczas catego cyklu zycia projektu,
stawiajac sobie za cel osigganie coraz wiekszej doktadnosci, w miare jak
projekt zbliza sie ku koficowi, tworzenie prototypdw okazuje sie jednym
z tych dziatan, ktére umozliwiajg design thinkerom zajmowanie wszyst-
kich trzech sfer jednoczesnie.

Tworzenie prototypdw jest zawsze inspirujgce — ale nie tak, jak inspi-
rujgce moze by¢ doskonate dzieto sztuki, lecz zupetnie odwrotnie: inspiru-
je ono nowe pomysty. Tworzenie prototypdw powinno zacza¢ sie na wcze-
snym etapie realizacji projektu i oczekujemy, Ze te prototypy bedg liczne,
wykonywane szybko i dosy¢ brzydkie. Kazdy z nich ma rozwija¢ pomyst

JWystarczajgco”, by zespdt sie czegos dowiedziat i poszedt dalej. Na tym
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stosunkowo odlegtym etapie rozwigzywania problemu prawie zawsze le-
piej sprawdza sie samodzielne tworzenie prototypéw przez cztonkdw ze-
spotu projektowego, bez przerzucania tego zdania na innych. Designerzy
nierzadko potrzebujg w petni wyposazonego warsztatu, ale design thin-
kerzy moga ,budowac” prototypy w kafeterii, sali konferencyjnej albo
pokoju hotelowym.

Jeden ze sposéb motywowania do tworzenia prototypédw na wczesnym
etapie polega na wyznaczeniu sobie celu: prototyp ma by¢ gotowy pod
koniec pierwszego tygodnia albo nawet pierwszego dnia. Kiedy zaczyna-
ja powstawac namacalne wyrazenia pomystu, z tatwoscig mozna je wy-
probowywac i uzyskiwac informacje zwrotne w obrebie organizacji — od
kierownictwa, oraz poza nig — od klientéw. Jednym z miernikéw innowa-
cyjnosci danej organizacji jest to, ile czasu zajmuje przecietnie stworzenie
pierwszego prototypu. W niektérych organizacjach prace moga ciggnac
sie miesigcami, a nawet latami — za znamienny przyktad moze postuzy¢
przemyst motoryzacyjny. W najbardziej kreatywnych organizacjach pro-
totyp powstaje zwykle w ciggu kilku dni.

W wymiarze ideacji budujemy prototypy, aby rozwingé nasze pomy-
sty i upewnic sie, ze zawierajg w sobie funkcjonalne i emocjonalne ele-
menty konieczne do zaspokojenia potrzeb rynku. Wraz z postepem prac
nad projektem liczba powstajgcych prototypéw maleje, podczas gdy po-
szczegblne rozwigzania sprawdzane za pomocg prototypéw przechodza
dalej. Cel nie ulega jednak zmianie: prototyp ma poméc dopracowac
i ulepszy¢ pomyst. Jezeli wymagana na tym etapie precyzja wykonania
przekracza mozliwosci cztonkéw zespotu, powinni poprosi¢ o pomoc ze-
wnetrznych ekspertéw: modelarzy, tworcéw wideo, pisarzy albo — co sie
czasami zdarza — aktoréw.

W trzecim wymiarze innowacji koncentrujemy sie na implementacji:
przedstawieniu pomystu na tyle jasno i zrozumiale, zeby uzyska¢ jego
akceptacje w organizacji, oraz na zatwierdzeniu go i pokazaniu, ze be-
dzie dziatat na rynkach docelowych. Takze i tutaj zwyczaj tworzenia pro-
totypéw odgrywa zasadniczg role. Na réznych etapach prototyp moze
postuzy¢ do uzasadnienia fragmentéw czy tez wycinkéw pomystu: gra-
fiki widocznej na ekranie, podtokietnika krzesta albo jakiego$ szczegé-
tu interakcji miedzy dawca krwi a wolontariuszem z Czerwonego Krzyza.
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W miare zblizania sie projektu ku koncowi prototypy prawdopodobnie

beda coraz bardziej kompletne. Pewnie bedg tez drogie, skomplikowa-

ne i moze by¢ trudno odrézni¢ je od prawdziwego przedmiotu. W tym
momencie wiesz juz, ze masz dobry pomyst, nie wiesz jednak jeszcze, jak
dobry on jest.

McDonald’s znany jest z wykorzystywania prototypéw we wszystkich
wymiarach innowacji. W fazie inspiracji designerzy tworzg szkice, atrapy

i scenariusze, aby bada¢ nowe oferty produktéw i dodwiadczenia klien-

tow. Takie prototypy moga by¢ trzymane w ukryciu albo pokazywane
kierownictwu i klientom w celu otrzymania informacji zwrotnej na tak

wczesnym etapie. Troszczac sie o wymiar ideacji, McDonald's wybudo-

wat w gtéwnej siedzibie firmy, niedaleko Chicago, wysokiej klasy obiekt
stuzacy tworzeniu prototypdw. Zespoty projektowe mogg tam zestawiac

kazdy rodzaj wyposazenia kuchni, korzystac z technik sprzedazy lub wy-
stroju restauracji, zeby testowac nowe pomysty. A kiedy sg juz one goto-
we do implementacji, czesto sprawdza sie je w postaci programéw pi-

lotazowych wprowadzanych w wybranych restauracjach.






Rozdziat piaty
Powrot na powierzchnig,
czyli design doswiadczenia

Zbyt czesto latam z San Francisco do Nowego Jorku, ale lubie te podréz.
Jestem Brytyjczykiem i Nowy Jork to dla mnie symbol Ameryki. To pierw-
sze amerykanskie miasto, ktére odwiedzitem, i perspektywa powrotu tam
zawsze budzi we mnie dreszczyk podniecenia. Ale jeszcze catkiem niedaw-
no lot byt doswiadczeniem, ktére po prostu trzeba byto znies¢. Stare sa-
moloty, zattoczona przestrzen, kiepskie jedzenie, uboga oferta rozrywek,
niedogodne terminy lotéw i przecietna obstuga niszczyty to, co powinno
by¢ nieporéwnywalng z niczym magig lotu.

W 2004 roku, wcigz dochodzac do siebie po 9/11, linia lotnicza Uni-
ted Airlines wprowadzita nowg ustuge na trasie San Francisco-Nowy Jork.
Nazwano jg p.s. (od ,Premium Service”, czyli ustuga premium). Prébowa-
no w ten sposdb rozwigzac niektére z przedstawionych wczesniej proble-
moéw. Jednym ruchem United przeskoczyta konkurencje. Wieksza czes¢
kabiny Boeinga 757 zostata wyposazona w fotele klasy biznes, ponie-
waz przewazajacg liczbe klientdw na tej trasie stanowili ludzie podrézuja-
cy w interesach. Dodano duzo miejsca na nogi, ale nowy uktad sprawiat
rowniez wrazenie wiekszej przestrzennosci samej kabiny. United wpro-
wadzita lepsze positki oraz zapewnita klientom biznesowym spersonali-
zowany odtwarzacz DVD.

czym jest design thinking?



128

rozdziat 5. powrdt na powierzchnig, czyli design doswiadczenia

Dzieki tym ulepszeniom oferta p.s. odréznita sie do tego, co propo-
nowata konkurencja, ale jeden aspekt tej nowej ustugi w wyjatkowy spo-
s6b zmienit moje doswiadczenie jako pasazera: dodatkowa przestrzef na
nogi zmienita doswiadczenie zajmowania miejsca w samolocie. Miatem
mnoéstwo miejsca na wszystkie swoje rzeczy, ktére zwykle przeszkadza-
ty innym pasazerom, a te nudne dwadziescia, trzydziesci minut dzielgce
zajecie miejsca w samolocie od startu stato sie doswiadczeniem spotecz-
nym, poniewaz teraz prawie zawsze ucinatem sobie pogawedke z mo-
imi sgsiadami i nie przeszkadzali nam w tym zniecierpliwieni pasaze-
rowie, ktorzy probowali przecisngc sie na swoje miejsca. Jeszcze zanim
zamknety sie drzwi, a stewardessa kazata ztozy¢ stoliki, United przemie-
nit moje wsiadanie do samolotu w do$wiadczenie spoteczne, ktére na-
stawito mnie do pozostatej czesci lotu. Ostateczny jego efekt byt taki,
ze spotegowato poczucie ekscytacji i oczekiwania, ktére towarzyszy mi,
gdy podrézuje. Doswiadczenie wigze sie z moimi emocjami, a nie tyl-
ko z harmonogramem.

Moje przezycia zwigzane z klasg biznes kryja jedno z najbardziej zto-
zonych wyzwan, przed jakim staje kazda organizacja oddana zasadom
design thinking: kiedy siedzimy w samolocie, robimy zakupy w sklepie
spozywczym lub meldujemy sie w hotelu, nie tylko realizujemy pewna
funkcje, ale takze czego$ doswiadczamy. Funkcja moze zosta¢ narazo-
na na szwank, jesli towarzyszace jej doswiadczenie nie zostato zapro-
jektowane z takg samg rozwaga, jaka dobry inzynier wnosi do produk-
tu albo architekt wprowadza do budynku. W tym rozdziale zajmiemy
sie designem doswiadczen i przyjrzymy sie trzem gtéwnym motywom,
ktére nadajag znaczenie doswiadczeniom i czynig je godnymi zapamie-
tania. Po pierwsze, zyjemy obecnie w ,gospodarce doswiadczenia”, jak
ochrzcili to zjawisko Joseph Pine i James Gilmore. W jej ramach ludzie
przechodza od pasywnej konsumpcji do aktywnej partycypacji. Po dru-
gie, najlepsze dodwiadczenia nie sg opisywane w centralach firm, lecz
tworzg je i zapewniajg na miejscu osoby Swiadczace ustugi. Po trze-
cie, implementacja jest w tym wypadku najwazniejsza. Doswiadczenie
musi by¢ tak samo dobrze przygotowane i precyzyjnie skonstruowane
jak kazdy inny produkt.
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Innowacje definiowano jako ,dobry pomyst, ktéry zostat dobrze wyko-
nany”. To wtasciwy punkt wyjscia. Niestety, zbyt duzy nacisk ktadzie sie
na pierwszg czes¢ tego stwierdzenia. Widziatem niezliczone przyktady
wspaniatych pomystéw, ktére nigdy sie nie przyjety z jednego prostego
powodu — kiepsko je zrealizowano. Wiekszos¢ z nich nigdy nie trafia na
rynek, a te, ktére tam docierajg, koficza w magazynach supermarketéw
i sklepow z elektronika.

Nowe produkty lub ustugi moga by¢ skazane na niepowodzenie z roz-
nych wzgledéw: nieréwna jakos¢, niewyszukany marketing, niesolidna
dystrybucja lub nierealistyczna cena. Ale nawet wtedy, gdy wszystkie
miary i mechanizmy biznesu wskoczg na odpowiednie miejsca, kiepsko
zrealizowany pomyst najprawdopodobniej poniesie porazke. Problemem
moze by¢ fizyczna strona produktu — jest za ciezki, za duzy, za bardzo
ztozony. Punkty stycznosci z klientem w wypadku nowych typéw ustug -
przestrzen sklepowa lub interfejs oprogramowania — tez nie zawsze prze-
mawiajg do klientéw. Sg to wady wynikajgce z danego designu produk-
tu i zwykle mozna je poprawic. Coraz czesciej jednak pomysty zawodza,
poniewaz ludzie wymagaja od nich czego$ wiecej niz niezawodne dzia-
tanie w akceptowalnym opakowaniu. Czesci sktadowe produktu musza
sie taczy¢, aby zapewnia¢ wspaniate doSwiadczenie. A to juz zdecydowa-
nie bardziej skomplikowana sprawa.

Pojawito sie wiele wyjasnief tego nowego poziomu spotegowanych
oczekiwan. W3réd najciekawszych jest przeprowadzona przez Danie-
la Pinka analiza tego, co mozna by nazwa¢ psychodynamika dostatku.
W ksigzce A Whole New Mind Pink przekonuje, ze kiedy nasze podsta-
wowe potrzeby zostang zaspokojone — a dotyczy to wiekszosci czton-
kéw bogatych spoteczenstw zachodnich — wtedy przejawiamy tenden-
cje do szukania znaczacych i emocjonalnie nagradzajacych doswiadczen.
Wystarczy odnotowac nieproporcjonalny rozwéj gospodarki opartej na
ustugach: rozrywki, bankowosci, opieki zdrowotnej, w pordéwnaniu ze
stanem produkgji. Co wiecej, te ustugi siegajg o wiele dalej niz zaspoka-
janie podstawowych potrzeb — w ostatnich latach mamy do czynienia
z wysypem filméw hollywoodzkich, gier wideo, wykwintnych restauracji,
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ofert ciggtej edukacji, ekoturystyki i centréw handlowych, do ktérych
specjalnie jezdzi sie na zakupy. Ich warto$¢ polega na emocjonalnym
oddzwieku, jaki stwarzaja.

Walt Disney Company moze postuzy¢ za najdobitniejszy przyktad biz-
nesu opartego na doswiadczeniu, ale nie powinnismy przyjmowac, ze
chodzi tu jedynie o rozrywke. Doswiadczenia sg czyms gtebszym i bar-
dziej znaczacym. Oznaczajg aktywne uczestnictwo — nie pasywna kon-
sumpcje — ktore moze sie dokonywac na wielu réznych poziomach. Spie-
wanie z trzyletnig coreczka piosenek z Matej Syrenki jest doSwiadczeniem,
ktére zdecydowanie wykracza poza samga tylko rozrywke. Rodzinna po-
dréz do Disney World nierzadko okazuje sie bardzo stresujagca: jedzenie
jest okropne, kolejki ciggng sie kilometrami, a najmtodsza latorosl wpa-
da w rozpacz, kiedy styszy, ze jest za mata, by wej$¢ na Space Mountain.
Ale i tak wiekszo3¢ odwiedzajgcych zapamietuje swoj pobyt jako jedno
z najwspanialszych doswiadczen zycia rodzinnego.

Prawdziwe znaczenie ,gospodarki doswiadczenia” nie ogranicza
sie zatem wytgcznie do rozrywki. Hierarchia wartosci opisywana przez
Pine'a i Gilmore'a w ich waznej ksigzce — od towardw przez produkty
i ustugi po doswiadczenia — odpowiada fundamentalnej zmianie obej-
mujacej to, jak doswiadczamy Swiata, przejsciu od sposobu przewaz-
nie funkcjonalnego do przewaznie emocjonalnego. Wiele firm uswia-
domito sobie te zmiane i obecnie inwestuje w dostarczanie ludziom
doswiadczen. Wydaje sie, ze same funkcjonalne korzysci juz nie wy-
starczaja, zeby zdoby¢ klientéw lub wyrézni¢ swojg marke na tyle, aby
ich zatrzymac.

Od konsumpcji do partycypacji

Rewolucja przemystowa stworzyta nie tylko konsumentéw, ale takze spo-
teczenstwo konsumpcyjne. Utrzymanie gospodarki uprzemystowionej wy-
maga zachowania czystego uktadu, ktéry pocigga za sobg standaryza-
cje nie tylko produktéw, ale réwniez ustug z nimi zwigzanych. Przyniosto
to spoteczefistwu niesamowite korzysci, miedzy innymi nizsze ceny, wyz-
szg jako3¢ oraz poprawe standardu zycia. Minusem bytem to, iz z czasem
rola konsumentoéw stata sie catkowicie bierna.
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Brytyjscy reformatorzy, ktérzy pod koniec XIX wieku wymyslili wspét-
czesny design, mieli dotkliwg Swiadomos¢ tej sytuacji. Przewidzieli $wiat,
w ktérym strumien tanich produktéw wylewa sie z angielskich fabryk
i w zaden sposoéb nie tgczy sie juz z pracownikami produkujacymi owe do-
bra ani nie ma zadnego znaczenia dla kupujacych je ludzi. William Mor-
ris, niezwykta sita napedowa angielskiego ruchu Arts and Crafts, najkla-
rowniej wyrazit poglad, ze rewolucja przemystowa data poczatek swiatu
petnemu niewyobrazalnych bogactw i jednocze$nie pozbawionemu uczug,
namietnosci i gtebokiego ludzkiego zaangazowania. ,Pomysl o tym —
grzmiat pod koniec zycia. — Czy to wszystko miato sie skoficzy¢ budyn-
kiem rachuby stojgcym na stercie zuzlu?”

Morris byt niepoprawnym romantykiem i uwazat, ze industrializa-
cja oderwata sztuke od uzytecznosci, otworzyta przepas¢ miedzy ,uzy-
teczng pracg a nieprzydatnym znojem”, skazita Srodowisko naturalne
w swej pogoni za dobrami i zdegradowata to, co powinno by¢ cele-
bracja ludzkiej zdoInosci radowania sie owocami swojej pracy. Morris
zmart w 1896 roku z poczuciem, ze nie udato mu sie wypetni¢ misji
polegajacej na pogodzeniu pozornie sprzecznych wymogéw, jakie sta-
wia z jednej strony przedmiot, a z drugiej — doswiadczenie. Lamento-
wat, ze jego koledzy rzemieslnicy stali sie ni mniej, ni wiecej, jak ,dener-
wujacg arystokracja, ktéra swoje rozwiniete umiejetnosci wykorzystuje
w pracach wykonywanych dla bardzo bogatych ludzi”. Prawie na prze-
kér sobie ci ludzie stworzyli jednak program majacy okresla¢ rozwoj
teorii designu w XX wieku.

Dzisiaj nadal zmagamy sie z tworzeniem znaczacych doswiadczen ze
zwyktego zalewu produktéw, ktére obecnie majg charakter zaréwno in-
formacyjny, jak i przemystowy i grozg nam, ze nas skonsumujg nawet
wtedy, gdy to my je konsumujemy. Lawrence’a Lessiga, profesora prawa
i zatozyciela Stanford Center for Internet and Society, mogtoby zdziwi¢
poréwnanie go do Williama Morrisa, ale jego wysitki, by w epoce ,wiel-
kich mediow” wydrze¢ tym mediom kontrole nad naszg kreatywng ener-
gia, stanowig kontynuacje kampanii Morrisa wymierzonej w ,wielki prze-
myst” i udziat w tej samej wspaniatej tradycji, ktéra wykorzystuje design
jako narzedzie zmiany spotecznej. W nieprzerwanym strumieniu ksigzek,
wyktadéw i internetowych debat Lessig pokazat, ze nastapito przejicie
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od $wiata preindustrialnego, w ktérym wiekszos¢ ludzi byta producenta-
mi, do Swiata industrialnego, w ktérym ludzie stali sie przede wszystkim
konsumentami masowo produkowanych mediéw — to zwrot dostrzegal-
ny w wielu gateziach przemystu. Jednak inaczej niz jego wiktorianski po-
przednik, ktéry spogladat w przesztos¢ na wyidealizowany obraz rzemies|-
nika robigcego przedmioty dla samego siebie, Lessig nie moze doczekac
sie postindustrialnej epoki cyfrowej, w ktérej ponownie bedziemy two-
rzy¢ swoje wtasne doswiadczenia.

Lessing postuguje sie przyktadem muzyki, aby pokaza¢, jak w na-
szych doswiadczeniach odchodzimy od pasywnej konsumpcji konca
XX wieku i ponownie zmierzamy ku aktywnej partycypacji. Przed wy-
nalezieniem radia i gramofonu kompozytorzy sprzedawali swoje utwo-
ry wydawnictwom, a te z kolei sprzedawaty je w postaci nut klientom,
ktérzy odtwarzali muzyke, samodzielnie grajgc utwory na instrumen-
tach czy to w domu, czy podczas spotkan rodzinnych. Powstanie no-
wych technologii przekazu medialnego sprawito, ze przestalismy graé
na instrumentach i odtwarza¢ muzyke, natomiast zaczelismy jej stu-
cha¢: najpierw w radiu i z ptyt gramofonowych, a ostatecznie z wiez
stereo, magnetofonéw i walkmanéw. Jednak dzieki pojawieniu sie cyf-
rowego zapisu muzyki i Internetu wiele os6b ponownie zajeto sie two-
rzeniem muzyki, zamiast jg po prostu konsumowac. Dysponujemy obec-
nie oprogramowaniem, ktére pozwala nam wzig¢ dowolny utwér z sieci,
zmiksowac go, stworzy¢ sample, wymieszac to wszystko i podzieli¢ sie
wynikiem z innymi uzytkownikami. Takie aplikacje jak GarageBand fir-
my Apple umozliwiajg tworzenie muzyki bez formalnego wyksztatcenia
muzycznego, a nawet bez umiejetnosci grania na jakimkolwiek instru-
mencie. Dzisiaj siedmioletnie dzieci mogg stworzy¢ wyjatkowy pod-
ktad muzyczny pod swoje szkolne sprawozdania przedstawiane w po-
staci prezentacji w PowerPoint.

Kampanie Williama Morrisa i Lawrence’a Lessiga, ktére oddziela
od siebie wiek, ocean i kolejna technologiczna rewolucja, zapowia-
dajg dostrzegalng zmiane, jakiej bedziemy musieli dokonac¢ jako desi-
gnerzy doswiadczen. Web 1.0 bombardowata potencjalnych klientéw
informacjami, natomiast w Web 2.0 chodzi gtéwnie o ich zaangazowa-
nie i wspdtczesne firmy nie moga dtuzej traktowac ludzi w kategoriach
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pasywnych konsumentéw. W poprzednich rozdziatach widzielismy, jak

szybko design partycypacyjny staje sie normg w procesie tworzenia no-

wych produktéw. To samo dotyczy doswiadczen.

Design ma moc wzbogacania naszego zycia dzieki angazowaniu na-

szych emocji za posrednictwem obrazu, formy, tekstu, koloru, dzwieku

oraz zapachu. Design thinking, ze swej istoty zorientowany na cztowie-
ka, wskazuje nam kolejny krok: mozemy postuzy¢ sie nasza empatia i ro-
zumieniem innych ludzi, by projektowac doswiadczenia, ktére dajg moz-

liwos¢ aktywnego zaangazowania sie oraz partycypacji.

Konstruowanie doswiadczenia

Mimo Ze Disney jest chyba najlepszym przyktadem tworzenia doswiad-

czeh na ogromnga skale — Disneyland w Anaheim moze z tatwosciag
pomiesci¢ 100 tysiecy odwiedzajgcych kazdego dnia — coraz wiecej
wspotczesnych marek réwniez zaczyna opieraé swoje propozycje na

doswiadczeniu uczestnictwa. Branza spozywcza moze postuzyé za naj-
bardziej spektakularny przyktad przemiany obejmujacej zaréwno pro-

dukcje, jak i dystrybucje. W latach piecdziesiatych i szescdziesigtych

w Europie i w Ameryce zaczety znika¢ mate, lokalne sklepy. Ich miej-
sce zajmowaty oferujgce nizsze ceny, ale nijakie supermarkety. Daze-

nie do obnizenia ceny — za pomoca takich przemystowych proceséw

jak pakowanie, dodawanie sztucznych konserwantéw, mrozenie, prze-
chowywanie i transport dalekobiezny — nie tylko w sporej mierze po-

zbawito zywnos¢ jej naturalnej jakosci, ale réwniez zdehumanizowato
dodwiadczenie, ktore bliskie byto poczatkom spoteczeistwa. Rosngca

popularnos¢ targéw, gdzie rolnicy sami sprzedaja swoje produkty, rol-
nictwa wspieranego przez lokalng wspélnote i ruchu slow-food oraz wy-

syp ksigzek poswieconych jedzeniu, poczawszy od In Defense of Food

Michaela Pollana, a skonczywszy na Animal, Vegetable, Miracle Barba-

ry Kingsolver, pokazuje, ze konsumenci takng innego doswiadczenia
zwigzanego z kupnem zywnosci.

Omoéwitem wczedniej popularnosé Whole Foods Market, sieci sprze-
dazy detalicznej, ktéra odniosta jeden z najwiekszych sukceséw w Sta-

nach Zjednoczonych. Whole Foods Market wcigz sie rozwija, ale nie
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dzieje sie tak dlatego, ze powieksza sie rynek zywosci organicznej. Za
rozwoj firmy odpowiada to, ze docenia ona wage do$wiadczenia. Kaz-
dy element sklepu: wytozone Swieze produkty, darmowe prébki, mnoé-
stwo informacji dotyczacych przygotowywania i przechowywania jedze-
nia, réznorodnos¢ produktéw kojarzonych ze ,zdrowym stylem zycia”,
jest zaprojektowany w taki sposéb, ze zaprasza nas do przedtuzenia po-
bytu w sklepie i do uczestnictwa. W bedacym wizytéwka firmy skle-
pie w Austin, w Teksasie, eksperymentalnie pozwolono klientom na-
wet co$ ugotowac.

Marki skoncentrowane na doswiadczeniu podnoszg sobie poprzeczke,
kiedy chodzi o zaangazowanie klienta przy kazdej nadarzajacej sie okazji.
Virgin America jest tego rodzaju marka, co potwierdza jej strona inter-
netowa, interakcje powstajgce w ramach ustugi oraz reklamy, a wszyst-
ko to ostroznie umieszcza nas w doswiadczeniu odprawy poprzedzajacej
podroéz i rzeczywistej obstugi podczas lotu. United takg markg nie jest.
Chociaz ustuga p.s. jest Swietna, to zaden inny aspekt dziatalnosci prze-
woznika nie wzmacnia tej oferty doswiadczenia. Jednak coraz czedciej eks-
perymentuje sie z dodwiadczeniem i przyktady takich przedsiewzie¢ mo-
zemy znalez¢ w bardzo zaskakujgcych miejscach.

Stynna Mayo Clinic w Rochester w Minnesocie to marka skoncentro-
wana na doswiadczeniu o catkowicie odmiennej naturze niz Whole Foods
Market, Virgin America czy Disney. Podobnie jak wiele wspaniatych szpi-
tali réowniez Mayo Clinic znana jest na catym Swiecie z wysokich kompe-
tencji swojego personelu i wprawy lekarzy w leczeniu ztozonych choréb.
Tym, co odréznia te instytucje od konkurencji, jest sposéb, w jaki do swo-
jej reputacji osrodka nowatorskich badan dotgczyta innowacyjne podej-
Scie do doswiadczenia pacjenta.

W 2002 roku grupa lekarzy kierowana przez doktora Nicholasa
LaRusso, szefa Wydziatu Medycyny, oraz doktora Michaela Brennana,
wspotzarzadzajgcego wydziatem, zwrécita sie do IDEO z pomystem
na stworzenie laboratorium doswiadczenia szpitalnego. Czy mozliwe
jest skonstruowanie osrodka — w jednym ze skrzydet budynku szpi-
talnego — w ktérym mozna bytoby wymysla¢ i wyobrazaé sobie nowe
podejscia do opieki nad pacjentem oraz testowa¢ pomysty za pomo-
cg prototypdw? WykorzystaliSmy zestaw zasad, jaki mozna $ciggnac
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z dowolnego poradnika dla design thinkeréw, zaadaptowalismy na-
sze procedury do metodologii ,See-Plan-Act-Refine-Communicate”,
czyli ,Zobacz, Zaplanuj, Wykonaj, Dopracuj, Przekaz dalej”, i zawar-
lismy je w supernowoczesnym SPARC Innovation Program, ktéry ru-
szyt w 2004 roku. Przenieslismy nasze sposoby dziatania do Mayo Cli-
nic i tam je zostawilismy.

Laboratorium SPARC jest pracownig projektowg osadzong w szpitalu
klinicznym (a doktadniej na dawnym oddziale urologicznym), w ktérej
designerzy, stratedzy biznesowi, osoby zawodowo zwigzane z medycy-
na i opiekg zdrowotng, a takze pacjenci pracuja obok siebie, rozwijajac
pomysty na ulepszenie doswiadczenia w relacji pacjent — ustugodawca.
Laboratorium funkcjonuje po czesci jako klinika eksperymentalna, po
czesci jako niezalezny konsultant z zakresu designu, wspierajgcy inne

jednostki szpitalne. SPARC $rednio pracuje nad szeScioma réznymi pro-
jektami jednoczesnie — od przemyslenia na nowo tradycyjnego gabine-
tu lekarskiego do tworzenia prototypéw interfejsu przyjecia do szpita-

la w elektronicznym kiosku. To, co robig pracownicy i wspétpracownicy

SPARC, najprawdopodobniej odmieni doswiadczenie pacjentow w ca-

tej instytucji.
0d Disneylandu po Mayo Clinic — doswiadczenia mogg by¢ tworzone
w najradosniejszych i najbardziej powaznych kategoriach. Przyktad SPARC

wskazuje, ze design thinking mozna odnies¢ nie tylko do produktéw i do-

Swiadczen, ale takze mozna go rozciggnac na sam proces innowacji.

Zmieniac zachowanie czy go nie zmienia¢

Niejednego sfrustrowanego menedzera marki (polityka albo propagatora
zdrowia) przytapano na narzekaniu, ze gdyby tylko konsumenci (wyborcy

albo pacjenci) zmienili swoje zachowanie, to wszystko bytoby w porzad-
ku. Niestety, naktanianie ludzi do zmiany jest trudne nawet w najbar-

dziej sprzyjajacych okolicznodciach, a okazuje sie catkowicie niemozliwe,
gdy napotykamy opoér.

Jeden ze sposobéw przekonywania ludzi do wyprébowania czego$ no-
wego polega na opieraniu sie na tym, co jest im znane; tak wtasnie po-

stapilismy, kiedy siegnelidmy po wspomnienia z dziecinstwa dorostych
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Amerykanéw, aby stworzy¢ nowe doswiadczenie zwigzane z jazdg na
rowerze, czyli ,jazde na luzie” dla Shimano. Réwnie ciekawa opowies¢
rozpoczeta sie, gdy Bank of America poprosit IDEO o pomoc przy two-
rzeniu pomystéw nowych produktéw, dzieki ktérym bank zatrzymatby
swoich obecnych klientéw, ale jednoczesnie pozyskiwatby nowych. Ze-
sp6t zaproponowat dwanascie koncepcji, na przyktad pomysty na ustugi
kierowane do mam, ktérych dzieci sa juz doroste, i narzedzia edukacyj-
ne wspomagajgce rodzicow w uczeniu swoich dzieci, jak rozsadnie za-
rzgdzac pieniedzmi. Ale wydawato sie, ze jeden pomyst wyjatkowo sie
wybija: ustuga, ktéra pomogtaby ludziom oszczedza¢ wiecej pieniedzy.
W tym przedsiewzieciu pierwszy krok polegat na zrozumieniu dominu-
jacego zachowania ludzi, wreczylisSmy wiec naszym antropologom kor-
kowe hetmy i puscilismy ich w teren — do Baltimore, Atlanty i San Fran-
cisco — aby dowiedzieli sie, jakie miejsce zajmuje oszczedzanie w zyciu
zwyktych Amerykanow.

Przekonalismy sie, ze wszyscy ludzie chcg oszczedzac troche wiecej
pieniedzy, ale nieliczne osoby maja na to sposoby. Jednoczesnie wie-
le 0s6b nieswiadomie wykonuje pewne czynnosci, ktére wskazujg obie-
cujacy kierunek. Na przyktad niektérzy regularnie nadptacajg rachunki
za media - postepuja tak albo z zamitowania do okragtych liczb, albo
dla pewnosci, ze nigdy nie zostanie natozona na nich kara za opéznio-
ng wptate. Innym rodzajem ,niewidocznego oszczedzania” jest zwyczaj
wrzucania pod koniec dnia drobnych do wielkiego stoika (ku radosci dzie-
ci, ktére uzyskujg w ten sposéb bezdenne zrédto kieszonkowego, oraz
ku rozpaczy kasjerdw, ktérzy muszg przelicza¢ monety, zeby wymienic je
na banknoty). Zesp6t projektowy doszedt do wniosku, Zze na podstawie
tych behawioralnych wskazéwek mozna zacheci¢ ludzi do oszczedzania
wiekszej ilosci pieniedzy.

Po licznych iteracjach, ocenach, prototypach w pazdzierniku 2005
roku Bank of America zaproponowat swoim klientom nowg ustuge,
ktérag nazwano ,Keep the Change”, czyli ,zatrzymaj reszte”. W ra-
mach tej ustugi kwoty zakupdéw kartg debetowg sa automatycznie
zaokraglane do petnego dolara, a réznica zostaje przelana na konto
oszczednosciowe klienta. Kiedy kupuje mojg poranng latte u Peeta
i ptace 3,5 dolara kartg, 50 centéw, ktére otrzymatbym, gdybym
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zaptacit 4 dolary w gotéwce, trafia na moje konto oszczednosciowe.
Biorgc pod uwage, ile kaw wypijam, moje oszczednosci szybko rosna.
Nie tylko ja uznatem to za tatwy sposéb na oszczedzanie. W pierw-
szym roku ustuga przyciggneta 2,5 miliona klientéw, co przetozyto
sie na ponad 700 tysiecy nowych rachunkéw biezgcych oraz milion
nowych kont oszczednosciowych. Watpie, czy wyniki siegnetyby ta-
kiej skali, gdyby poproszono rozrzutne osoby o zmiane sposobu za-
chowania i prébowano to osiggnac za pomoca pedantycznych wy-
ktadéw na temat odsetek lub moralizatorskich tyrad o prawdziwej
wartosci pienigdza. Dzieki wszczepieniu nowej ustugi w istniejace za-
chowanie IDEO stworzyto dosSwiadczenie, ktore jest zarébwno uspoka-
jajaco znajome, jak i zachecajgco nowe. Zanim sie spostrzegli, klienci
Bank of America osiggneli wyniki, jakich nie udawato im sie uzyska¢
nigdy wczesniej, i pewnie nie mysleli, ze w ogéle kiedykolwiek do
czegos takiego dojdzie.

Budowanie kultury doswiadczenia, czyli niech kazdy
zostanie design thinkerem

Nigdzie zaprojektowanie frapujgcego doswiadczenia nie jest trudniejsze
niz w hotelarstwie — i by¢ moze w zadnej innej dziatalnosci biznesowej
stawki nie sg wyzsze. Kazdy podréznik moze przypomniec sobie ten mo-
ment napiecia, gdy troskliwy pracownik hotelu przemienit potencjalna
katastrofe we wspaniate doswiadczenie, a sytuacje odwrotne sg rownie
prawdziwe. Bank of America musiat stworzy¢ jednorazowy interfejs, na-
tomiast wielkie sieci hotelowe upadajg lub podnosza sie ze wzgledu na
Swiadczenie doskonate]j ustugi z doskonatg konsekwencja. | jak wszyst-
kie marki koncentrujace sie na doswiadczeniu, w ogromnym stopniu za-
lezg w tej kwestii od ludzi.

Sie¢ hoteli Four Seasons stynie zaréwno z jakosci swoich ustug, jak
i z luksusowosci swoich obiektéw. W samej branzy hotelowej sie¢ znana
jest tez ze swojego programu szkolenia pracownikéw, w trakcie ktérego
uczg sie oni, jak przewidywac potrzeby klientéw i jak korzysta¢ z pomy-
stow kolegdw i kolezanek, a wiemy juz, ze sg to podstawowe cechy de-
sign thinkeréw. W ramach jednego z kurséw, ktory jawi sie raczej jako
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interesujaca korzys¢ dodatkowa, a tak naprawde stanowi madrg inwe-
stycje, wykwalifikowany pracownik, po szesciu miesigcach od chwili za-
trudnienia, moze znaleZ¢ sie po przeciwnej stronie doswiadczenia pobytu
w luksusowym hotelu, poniewaz ma mozliwo3¢ zatrzymania sie w do-
wolnie wybranym hotelu sieci. Pracownicy wracajg z pierwszoosobowa
Swiadomoscig znaczenia goscinnosci i motywuje ich to do zapewniania
gosciom mozliwie najlepszego i nacechowanego maksymalng empatia
doswiadczenia. Four Seasons wie, ze wyjgtkowe doswiadczenia trzeba za-
czynac od wtasnych pracownikow.

Tworzenie kultury doswiadczenia wymaga przejscia od ogélnych do-
Swiadczen do dodwiadczen zaprojektowanych w taki sposéb, ze postrze-
gane sg jako indywidualnie skrojone na miare danego klienta. W odréz-
nieniu od produktu masowego lub od standardowej ustugi doswiadczenie
rodzi sie wtedy, gdy sprawia wrazenie spersonalizowanego i dostosowa-
nego do potrzeb klienta. Czasami to odczucie mozna wytworzy¢ za po-
moca technologii, czego przyktadem jest Yahoo!, pozwalajgce swoim
klientom przerabia¢ na wtasng modte strone wyszukiwarki. Najczesciej
jednak wynika ono ze zdolnosci osoby Swiadczacej ustuge do dodania
czegos wyjatkowego lub odpowiedniego w danym momencie. Takie wy-
czucie czasu rzadko kiedy jest poktosiem korporacyjnej strategii okre-
Slonej przez marketingowcow, ktérzy pracujag daleko albo zajmowali sie
tym zagadnieniem dawno temu. Zespét projektowy w gtéwnej siedzibie
moze wykonac Swietng robote i przygotowaé wspaniatg scene dla do-
Swiadczenia, czasami nawet moze opracowac przydatne skrypty, ktore
pomagajg to doswiadczenie podtrzymywac, ale jego cztonkowie nie sa
w stanie przewidzie¢ wszystkich mozliwosci. Dlatego tez szkolenia pra-
cownikdéw Four Seasons obejmujg raczej improwizacje zamiast musztro-
wania sztywnymi skryptami. Prawdziwa kultura doswiadczenia jest kul-
turg spontanicznosci.

Te spostrzezenia zainspirowaty Ritz-Carlton, sie¢ zalezng od Marriott
International i siostrzang marke hoteléw Marriott, do zwrécenia sie do
nas o pomoc w przemysleniu tego, jak podjac sie budowy kultury do-
Swiadczenia w skali obejmujgcej wszystkie piecdziesigt luksusowych ho-
teli marki Ritz. Czy mozliwe jest rozszerzenie pomystu spersonalizowane-
go doswiadczenia na kazdy hotel bez tracenia indywidualnego podejicia
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i bez gubienia wyjatkowego charakteru poszczegélinych budynkéw? Klu-
czem do stworzenia zintegrowanego i wspdlnego doswiadczenia byta,
co oczywiste, préba unikniecia tworzenia zintegrowanego i wspélnego
doswiadczenia.

Designerzy z IDEO postanowili stworzy¢ ztozony z dwéch elementéw
program nazwany ,Scenography”, czyli ,Scenografia”. Miat on wyposa-
zy¢ menedzerébw w narzedzia pozwalajgce przewidzie¢ potrzeby gosci ho-
telowych i sprostac ich oczekiwaniom. Wykorzystujac jezyk obrazéw in-
spirowany sztuka i teatrem — scenkami, rekwizytami, nastrojem — oraz
fotografiami trafnie ujmujgcymi emocjonalng atmosfere, cztonkowie ze-
spotu projektowego obsadzili menedzera hotelu w innej roli — zamiast
by¢ osobg odpowiedzialng za zarzgdzanie, miat sie sta¢ dyrektorem ar-
tystycznym, dysponujgcym kreatywng mocg zaaranzowania wyjatkowe-
go doswiadczenia.

Druga faza ,Scenografii” odnosita sie do faktu, ze kazdy hotel dzia-
ta jako niezalezna jednostka petna elementéw lokalnych, kierowana
w sposéb podyktowany specyfikg miejsca. Zamiast narzuca¢ kazdemu
z nich nijaka, jednolitg, korporacyjng tozsamos¢, ,Scenografia” oferowa-
ta pewnego rodzaju szablon, ktéry pomagat menedzerom samodzielnie
oceni¢, czy hotele spetniajg, czy tez nie, wysokie standardy naszkicowa-
ne w wymyslonych scenariuszach, a nawet tworzy¢ wtasne scenariusze
od zera. Branza hotelarska od zawsze oferuje produkty nieciggte i do-
starcza indywidualne udogodnienia. My chcielismy, by pracownicy ho-
telu mysleli o s$wiadczonych przez siebie ustugach jako o czyms roz-
ciggnietym w czasie, z wieloma spotkaniami i silnym emocjonalnym
wynikiem. W rzeczywistosci — prosilismy ich o opowiedzenie pewnej
historii poprzez doswiadczenie.

Branza hotelarska, w ktérej marke buduje sie na fundamencie wspa-
niatych doswiadczen, nauczyta nas, ze przeobrazanie kultury organizacji
jest rownie wazne jak projektowanie holu czy ustugi swiadczonej klien-
towi bez wysiadania przez niego z samochodu. Zachecanie pracownikéw
do wykorzystywania mozliwo3ci tam, gdzie je widza, i wtedy, gdy je wi-
dza, oraz podsuwanie im narzedzi umozliwiajgcych tworzenie improwi-
zowanych doswiadczen to zasadnicze elementy tego przeobrazania. Za-
miast dawac pracownikom zestaw instrukcji, opracowanych przez grupke
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designeréw w jakims$ odlegtym biurze, zachecamy ich do tego, by sami
stawali sie design thinkerami.

Wykonanie pomystu

Podczas niedawno odbytej podrézy do Grand Rapids w stanie Michi-
gan razem z moimi wspoétpracownikami przybyliSmy wczesnym wieczo-
rem do nowego hotelu JW Marriott. MysleliSmy raczej, ze wypadniemy
cos$ zjes¢ na miescie, ale spotkat sie z nami jeden z naszych partneréw
ze Steelcase i poinformowat nas, ze wszystko zostato przygotowane
i ze ziemy w hotelowe] ,prywatnej kabinie”. Przez gtowe przebiegt mi
obraz kapitanskiego stolika na Titanicu. Zaczatem symulowa¢ oznaki
zmeczenia po dtugiej podrézy i w zwigzku ze zmiang czasu, ale nada-
remnie. Zaprowadzono nas do restauracji, przeszlismy przez drzwi tech-
niczne do kuchni, gdzie przywitali nas kucharze, cukiernicy i kelnerzy,
a potem trafilismy do biura szefa kuchni, gdzie stat przygotowany dla
nas stot. Znalezlismy sie w sanktuarium, w jego prywatnej sferze, oto-
czeni przez ksigzki kucharskie, otwarte butelki wina, ulubiong muzyke
i caty ten batagan dziatai kulinarnych na duzg skale. Zaserwowano
nam doskonaty positek. Gawedzilismy z szefem kuchni o miejscowych
produktach rolnych, tajnikach gotowania oraz sekretach zawodowych.
Tego wieczoru dowiedziatem sie mnéstwa rzeczy o jedzeniu, ale jesz-
cze wiecej o designie.

Nie trzeba by¢ szefem kuchni w wykwintnej restauracji, by zdawac
sobie sprawe, ze w jedzeniu chodzi o co$ wiecej niz pokarm, odzywianie
sie lub diete. Kiedy przychodzg do ciebie znajomi na kolacje, przez gto-
we przelatuje ci wiele mysli. Co ugotowac? Powinnismy is¢ do restaura-
cji czy zjes¢ w domu? Czy rozmieszczenie gosci przy stole powinno sprzy-
ja¢ cichym rozmowom bliskich znajomych, czy moze powinno by¢ tak
pomyslane, by zaimponowac wspdlnikowi, a moze powinno zapewnic
swobode zagranicznemu gosciowi? Przejscie przez ten proces myslowy
wyznacza réznice miedzy ugotowaniem positku a zaprojektowaniem do-
Swiadczenia, ale wazne, zeby nie zagubi¢ sie w tej catej inscenizacji wy-
darzenia: na nic zda sie jej efekt, jesli satata bedzie zwiedta, kurczak gu-
mowaty, a ty bedziesz sie miota¢ w poszukiwaniu korkociggu. Aby pomyst
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stat sie doswiadczeniem, musi by¢ zrealizowany z takg sama dbatoscia,
z jaka zostat stworzony.

Jednorazowe dodwiadczenie zwigzane z takim przyjeciem mozna po-

réwnac do przedmiotu wykonanego z drewna: wida¢ na nim stoje i nosi
znak rzemieslnika, ktory go wykonat, a niedoskonatosci stanowig o jego
uroku. Kiedy jednak doswiadczenie wielokrotnie sie powtarza, kazdy

jego element musi by¢ precyzyjnie zaplanowany, aby zapewni¢ poza-

dane wrazenia w sposéb ciggty i niezawodny. Design ustug mozemy
z kolei poréwnac¢ do wszystkiego, co sktada sie na wspaniaty produkt,

jakim jest samochdd marki BMW. Projektanci i inzynierowie zadajg so-

bie wiele trudu, aby sie upewni¢, ze zapach wnetrza, dotyk siedzen,
dzwiek silnika i wyglad nadwozia — wszystkie te elementy nawzajem
sie wzmacniajg i wspieraja.

Frank Lloyd Wright znany byt z drobiazgowosci, z jaka podchodzit do

kazdego aspektu doswiadczenia wtasciciela projektowanego domu. Me-
yer May House, skromna rezydencja w podmiejskiej dzielnicy Grand Ra-

pids, zostat zaprojektowany tak, aby zaréwno ogélny plan budynku, jak

i kazdy szczegdt jego wyposazenia byty podporzadkowane nadrzedne-

mu celowi, jakim byta ochrona prywatnosci wtascicieli i ich gosci. Stot
w jadalni umieszczono w takim miejscu, ze kazda osoba ma widok na
zewnatrz. O3wietlenie zostato przeniesione z sufitu na kolumny stojgce
w kazdym rogu stotu, aby $wiatto zmiekczato rysy siedzacych przy nim

0s6b. Krzesta z wysokimi oparciami wyznaczajg dookota ludzi zgroma-

dzonych przy positku intymng granice. Wright zakazat takze stawiania
na Srodku stotu wysokich przedmiotéw, ktére mogtyby zastania¢ widok

na inne osoby. Tak jest w catym domu. Wright projektowat doswiadcze-

nie zycia w kazdym najdrobniejszym szczegdle.

| posuwat sie w tym za daleko, jak uwazato wielu jego krytykéw, a na-
wet kilku klientéw. Archiwum Wrighta peka od ptaczliwych listow, w kté-

rych mieszkancy zaprojektowanych przez niego doméw pokornie proszg

0 zgode na zastgpienie jednego mebla innym lub zmiane zaston. Kie-

dy zamozny przemystowiec Hibbard Johnson zadzwonit do Wrighta ze
skargg, ze dach jego domu przecieka i woda kapie mu na gtowe, Mistrz
miat rzekomo opowiedzie¢: ,Dlaczego nie przesunie pan sobie krzesta?”.
Obojetnie jakim tyranem mogt by¢ (podobno miat nie tyle klientow, ile
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patronéw), Wright kierowat sie jednak przekonaniem, ze design i wyko-
nanie muszg is¢ ze sobg w parze, jezeli architekt ma dostarczy¢ nie tylko
dom, ale i doswiadczenie domu.

Odbitka doswiadczenia

W czasach przed wynalezieniem wielkoformatowych kserokopiarek, nie
wspominajac juz o komputerowych narzedziach projektowania, rysunki
techniczne dla budowlancéw czy robotnikdw trzeba byto powiela¢ na fa-
brycznej podtodze. Wykorzystywano pewien chemiczny proces, ktéry da-
wat btekitne odbicie oryginatu; tej procedurze towarzyszyt silny zapach
amoniaku. Odbitka stata sie synonimem specyfikacji uzywanej w pro-
dukcji przemystowej lub budownictwie. Odbitka na jednej stronie uka-
zuje zaréwno ogdlny plan, jak i konkretny detal, ostateczny cel i prak-
tyczne Srodki stuzace jego realizacji. Podobnie jak produkt rozpoczyna sie
od odbitki schematu inzynieryjnego, a budynek od odbitki projektu ar-
chitektonicznego, takze odbitka doswiadczenia zapewnia nam struktu-
re opracowania szczegétéw ludzkich interakgji, cho¢ bez woni amoniaku.

Réznica miedzy tymi r6znymi odbitkami jest taka, ze w przeciwien-
stwie do planéw biurowca czy lampy odbitka doSwiadczenia opisuje
rowniez elementy emocjonalne. Ujmuje to, jak ludzie wedrujg przez do-
Swiadczenie w czasie, ale nie probuje tej podrézy aranzowac. Jej funk-
cja polega raczej na wskazywaniu najbardziej znaczacych punktéw i na
przeksztatcaniu ich w mozliwosci. Koncepcja odbitki doswiadczenia naro-
dzita sie wtedy, gdy Marriott postanowit skupi¢ sie na pierwszym, a wiec
prawdopodobnie najwazniejszym, punkcie stycznosci klienta z hotelem,
czyli na doswiadczeniu meldowania sie w recepcji.

Marriott zainwestowat miliony dolaréw w poprawienie tego, co zgod-
nie z zatozeniem byto najwazniejszym momentem w podrézy klienta.
Wezwano architektéw. Przygotowano instrukcje obstugi. Zatrudniono
agencje reklamowe. W catej tej strategii tkwit jednak pewien szkoput:
zatozenie oparto na przypuszczeniu zamiast na obserwacji. W strategii
Marriotta przyjmowano, ze gdy znuzony wedrowiec napotka przyjaciel-
ska twarz za ladg recepcji, to ta interakcja zawazy na pozostatym cza-
sie spedzonym w hotelu. Blizsze przyjrzenie sie catosciowemu obrazowi
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ujawnito, ze nawet najlepsze doswiadczenie meldowania sie w recepcji
przypomina raczej przeskakiwanie przez ostatni ptotek, a nie przekra-
czanie linii mety.

Aby sprawdzi¢ to zatozenie, cztonkowie zespotu projektowego spoty-
kali sie z podrézujgcymi osobami, gdy wysiadaty one z samolotu, nastep-
nie towarzyszyli im w jezdzie takséwka lub wynajetym samochodem do
hotelu, obserwowali kazdy szczegét procedury meldowania sie, a potem
razem z nimi szli do pokoju. | w ten sposéb odkryli, ze naprawde wazny
jest ten moment, kiedy podrézny wchodzi do pokoju, rzuca ptaszcz na
tozko, wtacza telewizor i wzdycha. Ten ,moment westchniecia”, jak za-
czeto go nazywac, stanowit najbardziej oczywistg szanse na wprowadze-
nie innowacji, przekonano zatem ludzi z Marriotta, aby to wtasnie w tym
kierunku przesuneli swoje zasoby.

Podobnie jak odbitka schematu lub projektu, takze odbitka doswiad-
czenia moze przyjac posta¢ materialnego dokumentu, ktéry zawiera
wskazéwki dotyczgce tego, jak tworzy¢ doswiadczenie. Inaczej jednak
niz przygotowany skrypt czy instrukcja obstugi, odbitka taczy doswiad-
czenie klienta i mozliwosci biznesowe. Kazdy element moze zaktocic rela-
cje: nieuwazny portier, mylgce oznaczenia, ale tylko kilka daje mozliwos¢
stworzenia dodwiadczenia, ktére czyms sie wyrdznia, zapewnia emocjo-
nalng gratyfikacje i zapada w pamie¢. Odbitka jest zaréwno dokumen-
tem strategicznym, jak i drobiazgowg analizg szczegotow.

Od linii lotniczych i szpitali do supermarketéw, bankéw i hoteli — wszyst-
kie te sytuacje wyraznie pokazuja, ze doSwiadczenia sg czyms zdecy-
dowanie bardziej ztozonym niz bezwolne przedmioty. Réznig sie w za-
leznosci od miejsca, zmieniajg sie w czasie i trudno dojs¢ z nimi do
tadu. Chociaz projektowanie doswiadczenia moze obejmowac produk-
ty, ustugi, przestrzenie i technologie, to jednak doswiadczenie przenosi
nas z wygodnego Swiata wymiernej uzytecznosci do mglistej strefy war-
tosci emocjonalnych.

Marki najlepiej radzace sobie z doSwiadczeniami i odnoszgce na tym
polu znaczne sukcesy taczy kilka cech, ktére moga petnic funkcje bez-
piecznych wskazéwek. Po pierwsze, udane doswiadczenie wymaga ak-
tywnego uczestnictwa konsumenta. Po drugie, za doswiadczenie, ktdre
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klient uzna za autentyczne, szczere i fascynujace, prawdopodobnie bedg
odpowiadali pracownicy, ktérzy sami funkcjonujg w kulturze takich do-
Swiadczen. Po trzecie, realizacja kazdego punktu stycznosci powinna ce-
chowac sie zyczliwoscig i precyzjg — doswiadczenia nalezy projektowac
i konstruowac z takg sama dbatoscig o detale, z jakg powstajg niemiec-
kie samochody lub szwajcarskie zegarki.



Rozdziat szosty

Rozpowszechnianie wiadomosci,
czyli znaczenie opowiesci

Nie tak tatwo naméwic premiera kraju z grupy G8 do stania sie czescia
marketingowe] korporacyjnej strategii, ale Makoto Kakoi i Naoki Ito, od-
powiedzialni za waznych klientéw pracownicy uhonorowanej réznymi na-
grodami japonskiej agencji reklamowej Hakuhodo, wykorzystali potege
opowiesci i zdotali to uczyni¢ w swojej btyskotliwej kampanii Cool Biz.

W 2005 roku Ministerstwo Srodowiska, kierowane przez petng wy-
obrazni panig minister Yuriko Koike, zwrdcito sie do Hakuhodo z prosba
o pomoc. Chodzito o wieksze zaangazowanie Japonczykdéw w ogranicza-
nie emisji gazéw cieplarnianych zgodnie z wytycznymi protokotu z Kioto.
Rzad podjat wczesniej kilka préb, ale nie nalezaty one do zbyt udanych.
Hakuhodo zaproponowato opracowanie kampanii, ktéra mobilizowata-
by zbiorowy etos spoteczenstwa japonskiego i ukierunkowata ludzi na
konkretny cel: obnizenie emisji gazéw cieplarnianych o 6 procent za po-
mocg wspdlnego dziatania. Wyniki sondazu zaméwionego przez Mini-
sterstwo Srodowiska wykazaty, ze juz po roku zdumiewajaca liczba 95,8
procent Japonczykdéw rozpoznawata slogan ,Cool Biz".

Pracownicy agencji Hakuhodo zdawali sobie sprawe, ze prawdziwe
wyzwanie polega nie tylko na tym, by kampania byta rozpoznawana, ale
przede wszystkim na tym, by stata sie wazna. Dazac do realizacji tego
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ulotnego celu, ludzie z Hakuhodo zatrudnili grupe ekspertéw, aby po-
mogli im wskaza¢ setki codziennych czynnosci, ktére pociggajg za sobg
emisje dwutlenku wegla lub redukuja jego wydzielanie. Ten wykaz ogra-
niczono nastepnie do szedciu podstawowych dziatan, ktére obejmowa-
ty: odkrecanie latem termostatéw w systemach klimatyzacji pomieszczen
oraz zakrecanie ich zima, oszczedzanie wody dzieki zakrecaniu krandw,
mniej agresywne prowadzenie samochodu, wybieranie w sklepie spozyw-
czym produktéw przyjaznych srodowisku i wytgczanie urzadzen elektro-
nicznych, gdy nie sg uzywane. Wybrano wtasnie te dziatania, poniewaz
zaangazowanie, jakie trzeba w nie wiozy¢, jest rbwnowazne z wptywem,
jaki maja na ilos¢ gazéw wypuszczanych do atmosfery. Wiekszos¢ ludzi
mogta wigczyc te aktywnosci do swojego zycia codziennego, a wszyst-
kie one stosowane tacznie miaty szanse z uptywem czasu doprowadzi¢
do bardzo powaznych zmian w emisji dwutlenku wegla.

W pierwszym roku realizacji programu skoncentrowano sie na kwe-
stii korzystania z klimatyzacji. Zwykle urzadzenia do klimatyzowania
pomieszczeh ustawiano tak, aby utrzymywaty temperature 26°C. Dzie-
ki temu biznesmeni w garniturach i pod krawatem czuli sie komforto-
wo podczas gorgcego i wilgotnego japonskiego lata, ale panie pracu-
jace w tych samych pomieszczeniach, ubrane — zgodnie z wymogami
formalnymi — w krétkie spddnice, przykrywaty kolana kocykami, zeby
nie marznac¢. Nie dos¢, ze sytuacja byta dziwna i niewtasciwa, to w gre
wchodzit jeszcze ten ktopotliwy fakt, iz chtodzenie wnetrz budynkéw
do tak niskiej temperatury wymaga ogromnej ilosci energii, szczegél-
nie w miesigcach letnich.

Hakuhodo wymyslito Cool Biz, czyli okres od 1 czerwca do 1 pazdzier-
nika, kiedy biznesmeni i kobiety pracujgce w biurach moga ubierac sie
bardziej swobodnie i dzieki temu unika¢ przegrzania. Termostaty urza-
dzen klimatyzujgcych mozna bytoby wowczas przestawi¢ na temperatu-
re 28°C zamiast wczesniejszych 26°C. To niewielka réznica, ale pocia-
ga za sobg ogromng oszczednos¢ energii. Jednak zakorzeniona praktyka
kulturowa mogta stang¢ temu rozsgdnemu pomystowi na drodze: jak
przekona¢ konserwatywnych japonskich biznesmenéw do zmiany sposo-
bu ubierania sie? Zamiast bombardowa¢ ludzi ulotkami czy reklamami
nadawanymi w telewizji, zesp6t Hakuhodo zorganizowat pokaz mody na
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Swiatowej wystawie EXPO 2005 w Aichi. Podczas pokazu kilkudziesieciu
dyrektoréw generalnych i innych przedstawicieli kadry kierowniczej pa-
radowato z rozpietymi kotnierzykami w bardziej swobodnych ubiorach
biznesowych, ktére uszyto z |zejszych tkanin. W prasie i telewizji nawet
premier Junichiro Koizumi zostat pokazany bez krawata i w koszuli z krét-
kimi rekawami.

Wydarzenie to wzbudzito sensacje. W tym tradycyjnym i hierarchicz-
nym spoteczenstwie, w ktérym ludzie zdajg sie na osoby zajmujace naj-
wyzsze stanowiska, przekazano w ten sposéb informacje, ze nie ma nic
ztego w odejéciu od konwenanséw — w tym wypadku od zasad dotycza-
cych biznesowego ubioru — w celu ochrony srodowiska naturalnego. Aby
wzmocnic ten przekaz, rzad rozdawat znaczki Cool Biz w kazdej organiza-
cji, ktéra zgtosita sie do programu. Zabroniono krytykowa¢ wspétpracow-
nikéw za swobodny ubiér, jesli nosili znaczek Cool Biz. Drugi raz w prze-
ciggu stu lat Japonczycy dostownie zabrali sie do przeksztatcenia swojej
etykiety biznesowej. W ciggu trzech lat 25 tysiecy biznesmenéw w ca-
tym kraju przystgpito do Cool Biz, a 2,5 miliona oséb zobowigzato sie do
uczestnictwa w programie za posrednictwem strony internetowej kampa-
nii. W Japonii Cool Biz roztopit sie i stat sie obecnie Warm Biz - progra-
mem, ktéry ma poméc oszczedzac energie w miesigcach zimowych, na-
tomiast internetowe strony Cool Biz zaczety powstawac w Chinach, Korei
oraz innych krajach azjatyckich.

Realizujac Cool Biz, Hakuhodo przeksztatcito pomyst w kampanie,
a kampanie w ruch angazujacy miliony zwyktych obywateli oraz przed-
stawicieli elity politycznej i biznesowe]. Hakuhodo nie oparto swoich dzia-
tan na tradycyjnych technikach reklamowych, zamiast tego rozpoczeto
rozmowe. Dzienniki i czasopisma przekazywaty informacje na temat tego
fenomenu, poniewaz ludzie chcieli sie o nim dowiadywac. Programy in-
formacyjne w najlepszym czasie antenowym poszty za ich przyktadem.

Wyjasnianie réznicy miedzy cztowiekiem a innymi gatunkami odwotu-
je sie do wielu kategorii, takich jak dwunoznos¢, umiejetnos¢ korzystania
z narzedzi, tworzenie systeméw symbolicznych. Nasza zdolnos¢ do snu-
cia opowiesci takze odréznia nas od zwierzat. W swojej prowokacyjnej
ksigzce Nonzero. Logika ludzkiego przeznaczenia (wyd. pol. 2003 — uwaga
ttum.) Robert Wright dowodzi, ze w toku liczacej czterdziesci tysiecy lat
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historii ludzkiego spoteczenstwa Swiadomos¢, jezyk i spoteczenstwo roz-
wijaty sie w Scistym zwigzku z technologiami opowiadania. W miare jak
uczylismy sie rozpowszechnia¢ nasze pomysty, nasze struktury spoteczne
rozbudowywaty sie — od grup koczownikéw przez plemiona do osiadtych
wiosek, a potem miast i panstw, za ktérymi poszty ponadnarodowe orga-
nizacje i ruchy. Niedtugo potem Japonczycy chtodzili swoje budynki la-
tem i ogrzewali je zimg, aby mogli w nich pracowac¢ ludzie ubrani w za-
chodnie stroje, oraz opowiadali sobie o tym historie.

Zwykle uciekamy sie do opowiesci po to, aby umiesci¢ nasze pomysty
w kontekscie i nada¢ im znaczenie. Nie powinno zatem dziwi¢, ze ludz-
ka umiejetnos¢ snucia opowiesci odgrywa wazng role w tym z zasady zo-
rientowanym na cztowieka podejsciu do rozwigzywania probleméw, ja-
kim jest design thinking.

Design w czwartym wymiarze

WidzieliSmy juz oznaki dziatania opowiesci: przy etnograficznej pracy
w terenie; na etapie syntezy, gdy zaczynamy dostrzegac sens w wiel-
kich zbiorach danych; oraz w designie doswiadczenia. W kazdym wypad-
ku méwimy o dodaniu nie tylko nowego gadzetu, ale o wprowadzeniu
catkiem nowego wymiaru do zestawu narzedzi designera: ,czwartego
wymiaru”, czyli projektowania w czasie. Kiedy tworzymy liczne punkty
stycznodci w podrézy klienta, nadajemy tym samym strukture sekwencji
zdarzen, ktére opieraja sie jedne na drugich i rozwijajg w uporzadkowa-
ny sposob, a takze w czasie. Scenorysy, improwizacje i scenariusze sg jed-
nymi sposréd wielu narracyjnych technik, ktére pomagajg nam wizuali-
zowac pomyst odstaniajacy sie wraz z uptywem czasu.

Projektowanie uwzgledniajgce wymiar czasu rézni sie nieco od pro-
jektowania skoncentrowanego na przestrzeni. Design thinker musi swo-
bodnie poruszac sie na obu tych osiach. Nauczytem sie tego w potowie
lat osiemdziesigtych, kiedy designeréw pracujgcych w przemysle kom-
puterowym nadal gtéwnie interesowat sprzet (pamietacie te wielkie be-
zowe pudta?). Oprogramowanie pozostawato domeng maniakéw kom-
puterowych siedzacych w laboratoriach; niewiele wspélnego mieli z nim
designerzy, uczniowie w klasach, pracownicy biurowi czy konsumenci
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w swoich domach. Wszystko zmienit Apple Macintosh, przeznaczony na
rynek masowy. Usmiechnieta ikonka Maka opowiadata catkiem inng hi-
storie od tej, ktérg proponowat migajacy zielony kursor MS-DOS.

Utalentowani designerzy w trzonie zespotu zajmujgcego sie oprogra-
mowaniem Macintosha: Bill Atkinson, Larry Tesler, Andy Hertzfeld, Su-
san Kare, w zadnym razie nie byli jedynymi osobami, ktére w tym cza-
sie myslaty o tym, jak stworzy¢ harmonijne doswiadczenie w kontakcie
z komputerami. W 1981 roku Bill Moggridge, zwabiony z Wielkiej Bry-
tanii do Bay Area w Kalifornii przez wyzwania, jakie stawiata powstajgca
technologia cyfrowa, zaczat zajmowac sie designem interesujgcego ma-
tego, ,przenosnego” komputera dla niedawno powstatej firmy z Doliny
Krzemowe]j — GRiD Systems. Zesp6t otrzymat patent na pomyst sktada-
nia cienkiego, ptaskiego ekranu w taki sposéb, ze po ztozeniu przykrywa
klawiature. GRiD Compass wyznaczyta standardowy uktad komputera
przenosnego i zostata uhonorowana niezliczonymi nagrodami. Jednakze
po wiaczeniu komputera okropny system operacyjny bazujacy na DOS-ie
przygniatat cate doswiadczenie. Aby wykona¢ najprostszg operacje, nale-
zato wpisa¢ tajemna sekwencje komend, ktére nie miaty zadnego zwigz-
ku z doswiadczeniem bedgcym udziatem uzytkownika. Stanowito to ja-
skrawg sprzeczno¢ z pomystowym urzadzeniem, ktére sktadato sie na pot
jak notatnik i znikato w teczce.

Moggridge, zainspirowany przez Maka oraz GRiD, uznat, ze miejsce

dla profesjonalnych designeréw musi znalez¢ sie takze w procesie two-

rzenia oprogramowania komputera — tego, co stanowi niejako wnetrze

urzadzenia — a nie tylko jego zewnetrznej formy. Zaproponowat stworze-

nie nowej dyscypliny: designu interakcji. W 1988 roku, dotgczywszy do

zespotu Billa w ID Two w San Francisco, pracowatem w matej grupie de-
signeréw interakcji. Zajmowalismy sie designem oprogramowania stuza-

cego do projektowania, zarzagdzania siecig, a pézniej takze grami wideo
i réznymi systemami dostarczania rozrywki online. Dla designera form

przemystowych, przyzwyczajonego do projektowania konkretnych, ma-
terialnych przedmiotéw, praca nad serig zmieniajgcych sie w czasie dy-

namicznych interakcji miata transformacyjny charakter. Zdatem sobie

sprawe, ze musze pogtebi¢ moje rozumienie ludzi, dla ktérych projek-

tuje. Musiatem mysle¢ zaréwno o ich dziataniach, jak i o przedmiotach,
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ktérymi sie postugiwali. Moggridge wcigz nam przypominat: ,Projektu-
jemy czasowniki, a nie rzeczowniki”.

Projektowanie interakcji oznacza, ze pozwalamy, by jakas opowies¢
rozwijata sie wraz z uptywem czasu. Uswiadomienie sobie tego doprowa-
dzito designeréw do eksperymentowania z uzyciem technik narracyjnych
takich jak scenorysy lub scenariusze zapozyczone z innych dziedzin desi-
gnu. Na przyktad designerzy pracujacy dla Trimble Navigation nad po-
przednikiem wspoétczesnego systemu GPS opowiedzieli historie o tym, jak
zeglarz moégtby ptynac od jednego portu do drugiego. Kazda scena przed-
stawiata pewien wazny krok, ktéry powinien zosta¢ uwzgledniony w sys-
temie. Na poczatku designerzy interakcji przejawiali skfonnos¢ do zbyt
duzej nakazowosci. Dzisiaj ucza sie poluzowywac uscisk i dawac uzytkow-
nikowi wieksze prawo do okreslania, jak sytuacja ma sie rozwing¢. Obec-
nie prawie wszystko zawiera w sobie komponent interaktywny. Zaciera
sie podziat na oprogramowanie i produkt, w ktéry jest ono wbudowa-
ne, a czasowe techniki narracyjne wkroczyty do kazdej dziedziny designu.

Daj sobie czas na design

Jednym z wielu probleméw dreczacych wspétczesny system opieki zdro-
wotnej jest ,przestrzeganie” kuracji. Kiedy lekarz zdiagnozuje juz choro-
be, pacjenci w czasie leczenia czesto przestajg przyjmowac przepisany
lek. Przemyst farmaceutyczny zajmuje sie ta kwestig kierowany witasny-
mi powodami: firmy farmaceutyczne tracg kazdego roku miliardy do-
laréw, poniewaz pacjenci rezygnuja z przyjmowania lekdw. Jednak nie-
przestrzeganie kuracji stanowi réwniez powazny problem medyczny.
Ujmujac to kategorycznymi stowami bytego naczelnego lekarza wojsko-
wego C. Everetta Coopa: ,Pigutki nie dziatajg, jesli ludzie ich nie biorg!”.
W wypadku choréb przewlektych, takich jak choroby serca lub nadcisnie-
nie, pacjenci ryzykujg pogorszenie swojego stanu. W innych sytuacjach,
na przyktad przy leczeniu antybiotykami infekcji bakteryjnych, stwarza-
jg zagrozenie dla pozostatych oséb, poniewaz wprowadzajg do popula-
¢ji mikroorganizmy odporne na dziatanie lekow.

IDEO wspotpracowato z kilkoma firmami farmaceutycznymi w zakre-
sie przestrzegania kuracji konkretnymi lekami. Brief: firmy produkujgce
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lekarstwa wydajg miliony dolaréw na reklame swoich produktéw i cze-
sto promujg je za pomocg agresywnych technik marketingowych, traca
jednak sporg czes¢ korzysci terapeutycznych i biznesowych, kiedy pacjen-
ci zarzucajg przyjmowanie lekéw. Firmy podchodza do sprzedazy swoich
produktéw raczej w tradycyjny sposéb i nie tworza doswiadczenia anga-
2ujacego klienta na dtuzszy czas. Zamiast meczy¢ lekarzy niechcianymi
wizytami sprzedawcéw, a odbiorcéw — banalnymi reklamami telewizyj-
nymi, firmy farmaceutyczne powinny wykorzysta¢ design thinking, aby
odkry¢ nowe podejscie do ,pigutkowego” biznesu.

Mozna wyréznic trzy, wzajemnie umacniajgce sie, fazy leczenia. Naj-
pierw pacjent (pacjentka) musi zrozumie¢ swojg chorobe i swéj stan, na-
stepnie zaakceptowac koniecznos¢ leczenia i ostatecznie — podjac dzia-
tania. Ta czasowa ,petla przestrzegania zalecen kuracji” podsuwa nam
strukture z wieloma réznymi punktami, w ktérych mozliwe jest zapew-
nienie pacjentom potrzebnego pozytywnego wzmocnienia. Mozna za-
projektowac lepsze informacje, dzieki ktérym pacjenci dowiedza sie wie-
cej o swojej chorobie; mozna tez opracowac lepsze metody sporzadzania
i podawania lekarstw; w trakcie ,tury przystosowania sie” pacjent moze
sie zwrdci¢ do grup wsparcia, poszukac stron internetowych o interesu-
jacej go tematyce lub informacji telefonicznej obstugiwanej przez piele-
gniarki. Konkretny zestaw narzedzi bedzie rézny w zaleznosci od danej
choroby lub leczenia, ale dwie podstawowe zasady pozostang takie same:
po pierwsze — podobnie jak w kazdym innym projekcie opartym na ka-
tegorii czasu, takze i tutaj podréz kazdego pacjenta przez proces bedzie
czym$ wyjgtkowym; po drugie — zdecydowanie lepsze wyniki przyniesie
aktywne zaangazowanie jednostek w ich wtasne opowiesci. Projektowa-
nie uwzgledniajgce wymiar czasowy oznacza, ze postrzegamy ludzi jako
zywe, rozwijajace sie i myslace organizmy, ktére mogg pomoéc przedsta-
wi¢ swoje wiasne historie.

Polityka nowych pomystow

Doswiadczenie, ktére rozwija sie w czasie, angazuje uczestnikow i umoz-
liwia im opowiedzenie ich wtasnych historii, poradzi sobie z dwoma naj-
powazniejszymi przeszkodami stajgcymi na drodze kazdego pomystu, to
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jest z pozyskaniem aprobaty w obrebie wtasnej organizacji oraz z wypusz-
czeniem pomystu na $wiat. A tym pomystem moze by¢ produkt, ustu-
ga lub strategia.

Wiecej dobrych pomystéw ginie, poniewaz nie udaje im sie przepty-
nac¢ przez zdradzieckie wody wtasnej organizacji, niz z powodu odrzuce-
nia przez rynek. Kazda ztozona organizacja musi zachowac réwnowage
miedzy licznymi konkurencyjnymi interesami, natomiast nowe pomysty —
jak twierdzi Clayton Christensen z Harvard Business School — wprowa-
dzajg zamet. Jesli pomyst jest naprawde innowacyjny, to kwestionuje za-
stang rzeczywistos¢. Takie innowacje czesto moga pozerac wczesniejsze
sukcesy oraz zmienia¢ wczorajszych innowatoréw w dzisiejszych konser-
watystéw. Utrudniajg one Zycie menedzerom, poniewaz podsuwajg im
nowe mozliwosci wyboru, obarczone nieznanym ryzykiem, w tym takze
ryzykiem niedokonania zadnego wyboru. Jezeli uwzgledni sie te wszyst-
kie przeszkody, to zaczyna dziwi¢, ze nowe pomysty w ogdle dajg rade
przetrwa¢ w duzych organizacjach.

W centrum kazdej dobrej opowiesci znajduje sie gtéwna narracja doty-
czaca tego, jak dany pomyst zaspokaja pewng potrzebe w jaki$ znaczacy
sposdb. Moze chodzi¢ o ustalenie daty kolacji ze znajomymi mieszkajacy-
mi po drugiej stronie miasta, dyskretne wykonanie zastrzyku insulinowe-
go podczas spotkania w interesach lub zamienienie samochodu benzy-
nowego na samochdd z napedem elektrycznym. Odstaniajaca sie historia
da kazdej przedstawianej postaci poczucie sensu i rozwinie sie w taki spo-
sob, ktory obejmie kazdg osobe zaangazowang w dang czynnos¢. Bedzie
przekonujaca, ale daleka od przyttaczania niepotrzebnymi btahostkami.
Bedzie tez zawierata mnéstwo szczegdtoéw zakotwiczajgcych jg w wiary-
godnej rzeczywistosci. Nie pozostawi odbiorcom watpliwosci co do tego,
Ze organizacja ,przedstawiajgca opowies¢” ma to, czego potrzeba, aby te
opowies¢ zrealizowac. Wszystko to wymaga umiejetnosci oraz wyobrazni,
0 czym przekonata sie grupa menedzeréw z firmy Snap-on.

Od stacji benzynowej w sasiedztwie po wielkie hale naprawcze gtow-
nych linii lotniczych — czerwono-srebrna skrzynka z narzedziami Snap-on
wszedzie jest symbolem warsztatu mechanicznego. Firma z Wisconsin nie
bardzo jednak wiedziata, jak interesujgco opowiedzie¢ historie dotyczaca
skomputeryzowanych urzadzen, ktére miaty podstawowe znaczenie dla
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przetrwania firmy. Kazdy mechanik czuje emocjonalny zwigzek ze swoimi
narzedziami, trudno jednak spersonalizowa¢ doswiadczenie z elektronicz-
nym urzadzeniem diagnostycznym, ktére od komputera umieszczonego
w samochodzie pozyskuje informacje na temat usterki i potrzebnych cze-
3ci. Tam, gdzie Snap-on widziato problem, my dostrzeglismy mozliwos¢
opowiedzenia catkiem nowej historii.

Kiedy brief zostat ustalony, zespét przejat opuszczony warsztat samo-
chodowy kilka przecznic od naszej siedziby w Palo Alto. Po tygodniu wy-
petnionym szalefczym dziataniem cztonkom zespotu udato sie przeksztat-
ci¢ to miejsce w obejmujgcg przestrzen i czas opowies¢, ktérg klient miat
na dtugo zapamietac¢. W dniu koncowej prezentacji goscie ze Snap-on
udali sie do warsztatu, przed ktérym zaparkowano wczesniej rzad ferra-
ri, porsche i BMW w charakterystycznych kolorach Snap-on, czyli czer-
wieni i srebrze.

Po przywitaniu winem i serem menedzerowie ustyszeli wprowadzenie
przedstawione w gtéwnej czesci warsztatu, a nastepnie zostali zaprowa-
dzeni do pomieszczenia z wystawg przypominajgcg nieco wystawy mu-
zealne i ukazujaca przedmioty bedace Zrédtem inspiracji. Potem wyswie-
tlono nagrania, na ktérych prawdziwi mechanicy opowiadali o marce
Snap-on. Opowies¢ osiggneta swoj punkt kulminacyjny, gdy menedzero-
wie zostali przeprowadzeni z tego prowizorycznego teatru do zaciemnio-
nego pokoju. Gdy rozbtysty Swiatta, okazato sie, ze otaczaja ich ISnigce
prototypy urzadzen diagnostycznych nowej generacji, ktére z kompute-
row przeksztatcono w nowoczesne rodzenstwo kultowych kluczy i skrzy-
nek narzedziowych Snap-on. Na Scianach wisiaty plakaty reklamujace pro-
dukty bazujace na nowej strategii firmy. Kiedy dyrektor generalny i prezes
bawili sie modelami, pani wiceprezes do spraw marketingu, dziatu finan-
sujgcego projekt, stata wzruszona, a fzy ciekty jej po policzkach. Nie za-
wsze musimy wzrusza¢ naszych odbiorcéw do tez, ale dobrze opowiedzia-
na dobra historia powinna dostarcza¢ silnego emocjonalnego kuksanca.

Kiedy sensem opowiesci jest sama opowies¢

Design thinking pomaga wypusci¢ nowe produkty w Swiat, ale zdarzaja
sie sytuacje, kiedy to sama opowies¢ jest ostatecznym produktem — wtedy,
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gdy chodzi o wprowadzenie do $wiata tego, co biolog ewolucyjny Ri-
chard Dawkins okreslit stynnym mianem ,mem”. To samodzielnie roz-
przestrzeniajgca sie idea, ktéra zmienia zachowania, spostrzezenia lub
postawy. We wspotczesnym, hatasliwym Srodowisku biznesowym, w kt6-
rym do odgdérnych autorytetéw podchodzi sie podejrzliwie, a scentrali-
zowana administracja juz nie wystarcza, transformacyjne pomysty mu-
sz3 sie rozpowszechnia¢ samodzielnie. Jesli twoi pracownicy lub klienci
nie rozumieja, dokad zmierzasz, nie bedg w stanie pomaéc ci tam dotrzec.
W dwdjnaséb odnosi sie to do firm zajmujgcych sie technologiami i tych
przedsiebiorstw, ktorych produkty nietatwo rozpoznac lub pojac.

Projektanci uktadéw scalonych zyjg na zapleczu przemystu kompute-
rowego. Bez nich nic by nie dziatato, ale niezaleznie od wagi ich wkta-
du trudno zbudowa¢ marke wokét mikroskopijnego uktadu scalonego,
ktéry tkwi w Srodku urzgdzenia zamknietego w jeszcze jednym pudetku.
Na tym wtasnie polega geniusz ,intel inside” — nalepki przyklejonej do
tak wielu komputeréw na catym Swiecie. W silnie konkurencyjnym prze-
mysle komputerowym, w ktérym prawo Moore'a uczy poteznych poko-
ry, a technologiczna przewaga nie trwa dtugo, Intel zdotat stworzy¢ silng,
globalng marke — wazng dla klientéw, mimo ze nie moga zobaczy¢ pro-
duktu ani potrzymac go w rekach.

Catkiem niedawno, kierujac sie tym, co Chip Heath, profesor Stanford
University zajmujgcy sie zachowaniem w organizacji, nazwat ,pomystami,
ktére przywieraja”, Intel przeszedt od naklejek do podejscia wykorzystu-
jacego opowiesci, aby w ten sposéb badac przysztos¢ informatyki. Pod-
biwszy swiat komputeréw osobistych, Intel promuje obecnie urzgdzenia
przenodne. Projekty czesto sg pokazywane podczas wydarzen waznych
dla branzy, takich jak Intel Developer Forum, ale demonstracja produk-
tu, ktéry jeszcze nie istnieje, moze sie okaza¢ trudnym zadaniem. tatwiej
usigs¢ i obejrzec film.

Wiekszo3d¢ z nas w teczkach lub plecakach juz taszczy ze sobg laptopy,
lecz Intel chciat pokaza¢, jak moze wygladac¢ zycie w $wiecie ultramobil-
nych komputeréw, na przyktad smartfondéw nowej generacji lub innych
urzadzen, ktére mozna miec przy sobie caty czas. Za pomoca wyrafino-
wanej grafiki komputerowej zespdt wspodtpracujacy z Intelem stworzyt

JFuture Vision” — serie scenariuszy filmowych, ktére miaty ukazywac, jak
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w bliskiej przysztosci bedziemy mogli wtgczy¢ urzadzenia przenodne w na-

szg codzienno$¢: biznesmen moéwigcy po mandarynisku znajduje droge do

siedziby swojego amerykanskiego kontrahenta, jednoczesnie przygotowu-

jac sie do trudnych negocjacji; biegacz otrzymuje za posrednictwem Wi-Fi
informacje, ze jego popotudniowe spotkanie zostato przetozone na 8.30
rano; osoby na zakupach poréwnujg ceny; znajomi koordynujg w czasie

rzeczywistym swoje ruchy w miescie. Zesp6t projektowy umiescit ,Futu-
re Vision” w serwisie YouTube, za posrednictwem ktérego serie scenariu-

szy obejrzato ponad pét miliona ludzi.

Intel nie musiat zwracac sie do Hollywood i zleca¢ tamtejszym wytwor-
niom nakrecenia ,Future Vison”. Zesp6t designeréw wspdtpracujacy z uta-

lentowang ekipa filmowa zrealizowat caty projekt w ciggu kilku tygodni
i za utamek ceny zwyktej reklamy. Skuteczne opowiadanie historii, nawet

gdy ma by¢ produkcjg o wysokich walorach, nie musi drenowac kieszeni.

Krzewienie wiary

Jezeli pomyst ma przetrwac niebezpieczng podréz przez organizacje, a na-
stepnie droge prowadzacg na rynek, to opowiadanie historii moze ode-
grac jeszcze jedng wazng i wtasciwie oczywista role: informuje ono do-

celowych odbiorcéw o wartosci pomystu i produktu w taki sposob, ze
przynajmniej niektérzy z nich zapragng wyjs¢ zdomu i go kupic.

Wszyscy dobrze wiemy o sile, z jakg wspaniate reklamy snujg opowie-

Sci i tworzg mity dotyczace nowych produktdéw. Pamietam, ze jako dziecko

w latach siedemdziesigtych w Wielkiej Brytanii oglgdatem Swietne telewi-

zyjne ,reklaméwki” cygar Hamlet, papieroséw Silk Cut i ziemniaczanego

piure Smash firmy Cadbury. Byty one inteligentne, zabawne i wciggaja-
ce. W tamtych czasach reklamy stanowity niejako smar w kotach gospo-

darki konsumpcyjnej i dostosowywaty sie do bardziej optymistycznych

i mniej sceptycznych odbiorcow. Ale juz wtedy cos zaczeto w tym ideal-

nym obrazie zgrzytac: uwielbiatem reklamy, ale nigdy nie zaczatem pali¢
papieroséw, a smak sproszkowanych ziemniakéw w produkcie Cadbury
nadal przyprawia mnie o mdtosci.

Wielu obserwatoréw moéwito i nadal méwi o kurczacej sie skutecz-

nosci tradycyjnych reklam. Jeden z powodéw takiego stanu rzeczy jest
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prosty — coraz mniej ludzi korzysta z mediéw opartych na konwencjonal-
nym sposobie nadawania tresci. Mozna jednak wskaza¢ inne powody, dla
ktérych trzydziestosekundowy spot przestat by¢ skutecznym nosnikiem
nowych pomystow. Jest wirdd nich takze i ten okreslony przez Barry’ego
Schwartza, psychologa ze Swarthmore College, jako ,paradoks wyboru”.
Wiekszo3¢ ludzi nie chce mie¢ wielu opcji, po prostu chce tego, czego
chce. Kiedy przyttacza nas mnogos¢ wybordw, zwykle popadamy w sche-
maty zachowan charakterystyczne dla os6b nazywanych przez Schwartza
Loptymalistami”. Chodzi mu o ludzi, ktérych paralizuje strach wynikaja-
cy z przekonania, ze gdyby poszukali chwile dtuzej lub nieco doktadniej,
znalezliby to, czego — jak sadza — chcieli, w najlepszej mozliwej cenie.
Nie stanowito to problemu w czasach, gdy ,samochéd” oznaczat czarne-
go forda T, a ,firma telekomunikacyjna” — AT&T. W innym obozie skupia-
ja sie ,zadowalacze”, ktérzy zrezygnowali z podejmowania decyzji kon-
sumenckich i zadowalajg sie czymkolwiek, byleby dziatato. Zadna z tych
grup nie uszczesliwia marketingowcédw, zmuszonych siegac po desperac-
kie srodki, by z watpliwym skutkiem jako3 sobie poradzi¢ z tym faktem.
Podejrzewam, ze nie jestem jedynym cztowiekiem, ktorzy pamieta jakas
reklame, ale nie ma pojecia, co ona reklamowata — Srodek przeciwbélo-
wy, ustuge finansowg czy moze krétkotrwatg oferte?

Z perspektywy design thinkera nowy pomyst — jezeli ma by¢ ustysza-
ny — musi opowiedzie¢ jakas znaczaca historie, i to w atrakcyjny sposob.
Reklama nadal odgrywa pewna role, ale w mniejszym stopniu powinna
ona polegac ona na bombardowaniu ludzi przekazem, a w wiekszym na
zmienianiu odbiorcéw w tych, ktérzy sami opowiadaja historie. Kazdy, kto
ma jakie$ pozytywne doswiadczenia z nowym pomystem, powinien byé
w stanie przekazac jego gtdwne elementy w taki sposéb, ze zacheci in-
nych do samodzielnego wyprébowania tego pomystu. Bank of America
uruchomit swojg bardzo udang oferte ,Keep the Change” ze wsparciem
mnostwa reklam, ale kampania stuzyta gtéwnie pokazaniu, ze nowa ustu-
ga opiera sie na zwyczaju, ktéry wielu konsumentéw juz praktykowato,
a takze uczynieniu z nich propagatoréw tego zwyczaju.

Istnieje coraz wiecej przyktadéw skutecznego opowiadania, design
thinking angazujacego odbiorcéw i rozgrywajgcego sie w czasie. Kie-
dy marka MINI Cooper startowata w Stanach Zjednoczonych, BMW
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wyzwanie, jakim jest dobre wyzwanie

wspaniale wykorzystato opowiadanie historii do wprowadzenia marki
na rynek. Zamiast polegac na pospolitych i ogtupiajgcych reklamach te-
lewizyjnych, petnych samochodéw pedzacych po gérskich drogach lub
wytadowujacych swoj elegancko odziany tadunek przed wytwornymi re-
stauracjami, agencja kreatywna Crispin Porter + Bogusky wyekspono-
wata charakter matego, uroczego i zuchwatego samochodu. Kampania
,Let’'s motor!” przywotata historie Dawida i Goliata: malutki MINI dziel-
nie stawat naprzeciw gigantycznych, amerykanskich rywali. Billboardy
z MINI pojawiaty sie wszedzie, a inteligentne zabawy obrazami zacheca-
ty do spontanicznego opowiadania o miejscu MINI — i samych billboar-
déw reklamowych — w przestrzeni miejskiej. W czasopismach umieszcza-
no wktadki z rozwijajacym sie MINI. W ramach jednej akcji — wyjatkowo
ztosliwej w stosunku do amerykanskiego przemystu motoryzacyjnego -
zawodowi kierowcy jezdzili po Manhattanie SUV-ami z MINI przyczepio-
nymi do dachéw! Po podpisaniu dokumentéw zwigzanych z kupnem - na
jednym z nich widniat nagtéwek ,Paskudne kwestie finansowe” — kupu-
jacy otrzymywali wiasng strone internetowa, dzieki ktérej mogli sledzi¢
powstawanie swojego MINI. Wszystkie te sprytne narzedzia marketin-
gowe nie tylko zostaty wspaniale wprowadzone w zycie, ale takze spro-
wokowaty ludzi do rozmawiania, a to z kolei stato sie czescig opowiesci.

Wyzwanie, jakim jest dobre wyzwanie

Chyba zadna ze sztuczek w narzedziowym zestawie design thinkera nie
jest przyjemniejsza do ogladania i nie daje lepszych wynikéw niz ,wyzwa-
nie designerskie”. Ta praktyka przyjmuje postac ustrukturyzowanej rywa-
lizacji, w ktorej dwa zespoty przypuszczajg atak na ten sam problem. Zwy-
kle jeden z nich zdobywa przewage, ale zbiorowa energia i inteligencja,
ktére zostajg przy realizacji zadania uwolnione, sprawiaja, ze wszyscy sa
wygranymi. Ostatnio IDEO zostato poproszone przez jedng z uczelni ar-
tystycznych z Bay Area o pomoc w wyobrazeniu sobie przysztosci tej in-
stytucji. Poswiecilismy zatem wiekszos¢ dosy¢ skromnego budzetu na za-
trudnienie studentéw uczacych sie designu na tej uczelni, aby w podziale
na rywalizujgce zespoty przemysleli problem. Rezultaty przekroczyty naj-
Smielsze oczekiwania wszystkich zaangazowanych oséb.
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Zespot kreatywny z Hakuhodo, japonskiej agencji reklamowej, ktdra
stata za kampanig Cool Biz, eksperymentowat z innym zwrotem w ob-
rebie designerskiego wyzwania. Dziat baterii w firmie Panasonic nie ra-
dzit sobie z wtasnym dzietem — baterig Oxyride, ktéra miata wiekszg
moc i trwatos¢ niz zwykte baterie alkaiczne, ale nic innego nie odrdznia-
to jej od niezliczonych rywalek. Zamiast przeprowadzi¢ zwykta kampanie
promujaca technologie Oxyride, zespét z Hakuhodo zadat proste pyta-
nie: ,Czy cztowiek moze wznies¢ sie w powietrze mocg samych baterii?”.

Przez cztery miesigce grupa studentdw inzynierii z Tokyo Institute of
Technology pracowata nad projektem i konstrukcjg zasilanego bateria-
mi samolotu pilotowanego przez cztowieka. Postep ich prac mozna byto
Sledzi¢ w programie nadawanym w telewizji oraz na stronie interneto-
wej. Podsycito to ludzka ciekawos¢ i zapewnito zespotowi ogdlne wspar-
cie. 16 lipca 2006 roku, o godzinie 6.45 rano, trzystu dziennikarzy ogla-
dato start samolotu z prowizorycznego pasa. Napedzany 160 bateriami
AA Oxyride samolot wzniést sie na wysokos¢ 400 metrow. Wszystkie ja-
ponskie stacje telewizyjne relacjonowaty lot, a cata historia trafita row-
niez do miedzynarodowych serwiséw informacyjnych, miedzy innymi do
BBC oraz ,Time'a”. Panasonic oszacowat, ze to wydarzenie przyciggne-
to uwage mediéw wartg co najmniej 4 miliony dolaréw, a rozpoznawal-
nos¢ marki Oxyride wzrosta o 30 procent. Hakuhodo i Panasonic po pro-
stu wykorzystali designerskie wyzwanie, aby catkowicie odmieni¢ reklame.
Samolot skonczyt jako eksponat w National Science Museum, a przeciez
taki zaszczyt nie spotkat kréliczka Energizeral!

Dziesie¢ lat przed powstaniem pierwszego samolotu napedzanego
bateriami i pilotowanego przez cztowieka dr Peter Diamandis, propaga-
tor lotéw kosmicznych, postuzyt sie wrecz dramatycznym wyzwaniem de-
signerskim, aby porwac ludzkg wyobraZnie i pobudzi¢ powazne inicjaty-
wy technologiczne. Zgodnie z zasadami pierwszego konkursu o Ansari X
Prize, ogtoszonego w 1996 roku, nagroda miata trafi¢ do pozarzagdowe;j
organizacji, ktéra skonstruuje i wystrzeli na wysokos¢ 100 kilometrow
(62 mil) statek kosmiczny mieszczacy na poktadzie trzy osoby, przy czym
wystrzelenie statku nalezato powtdrzy¢ w przeciggu dwéch tygodni. Dwa-
dziedcia szes¢ zespotow z siedmiu krajow wydato ponad 100 milionéw
dolaréw, zanim SpaceShipOne, zbudowany przez zespét z firmy Scaled
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od gonitwy za cyferkami do stuzby ludziom

Composites, nalezgcej do Burta Rutana, 4 pazdziernika 2004 roku zdo-
byt nagrode. Od tego czasu i w sporej mierze dzieki wyzwaniu, jakie po-
stawit konkurs o Ansari X Prize, przedsiebiorcy zainwestowali ponad pét-
tora miliarda dolaréw w rozwéj prywatnych lotéw kosmicznych. X Prize
Foundation objeta swoim programem ,Revolution Through Competition”
(czyli ,Rewolucja przez rywalizacje” — uwaga ttum.) superoszczedne sa-
mochody, genomike oraz roboty lgdujgce na Ksiezycu. Liczne organiza-
Cje poszty za przyktadem Diamandisa.

Wyzwania designerskie to nie tylko Swietny sposéb na uwolnienie sity
rywalizacji. Tworzg one takze opowiesci zwigzane z danym pomystem
i zmieniaja ludzi z pasywnych gapiéw w aktywnych uczestnikdw. Ludzie
uwielbiajg $ledzi¢ poczynania grup $miatkéw, ktére konkuruja, probu-
jac osiggna¢ niemozliwe. Telewizja typu reality Zeruje na tej fascynacji
z watpliwymi skutkami, ale takie organizacje jak X Prize Foundation po-
kazaty, ze ta sama fascynacja moze mobilizowa¢ do spetniania technolo-
gicznych marzen i osiggania celéw humanitarnych.

Od gonitwy za cyferkami do stuzby ludziom

Skuteczne opowiadanie historii, traktowane jako cze3¢ wiekszej kampanii
wykorzystywania czasu do posuwania naprzéd zintegrowanego progra-
mu design thinking, zalezy od dwéch zasadniczych momentéw: od po-
czatku i od zakoficzenia. Jezeli chodzi o poczatek, to kluczowe znaczenie
ma wigczenie opowiesci do projektu na wczesnym jego etapie i wplece-
nie jej w kazdy aspekt innowacyjnego wysitku. Zwyczajowo zespoty pro-
jektowe zapraszaty pisarzy na sam koniec, aby mogli udokumentowac juz
zakonczone prace nad projektem. Coraz czesciej jednak takie osoby nale-
73 do zespotu od pierwszego dnia realizacji projektu i pomagajg w popy-
chaniu opowiesci do przodu w czasie rzeczywistym. Jezeli za$ chodzi o ko-
niec, to opowies¢ zyskuje na popularnosci, gdy podchwytuja jg docelowi
odbiorcy, zmotywowani do tego, by nies¢ opowies¢ dalej, dtugo po za-
kofczeniu przez zespdt prac nad projektem i przejsciu do innych zadan.

Amerykanski Czerwony Krzyz postuguje sie wieloma sposobami, by
ulzy¢ ludziom w potrzebie, a jednym z najwazniejszych jest krwiodaw-
stwo na duzg skale. Zorganizowani wolontariusze udajg sie do szkét
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i przedsiebiorstw i na jeden dzien tworzg w takim miejscu klinike, w kt6-
rej mozna oddac krew. W ostatnich latach liczba oséb oddajacych krew
spadta, Czerwony Krzyz postanowit zatem zastosowac design thinking
i zmierzy¢ sie z wyzwaniem polegajgcym na zwiekszeniu liczby krwiodaw-
céw z 3 procent do 4 procent populacji. Oznaczato to jednak przejscie
od procentéw do zagadniei w wiekszej mierze zorientowanych na czto-
wieka: Jakie czynniki emocjonalne sprawiaja, ze niektérzy oddaja krew,
a inni tego nie robig? Jak mozemy poprawi¢ doswiadczenie krwiodawcy,
tak aby wiecej 0séb zechciato odda¢ swojg krew?

IDEO i Czerwony Krzyz wspélnie przeanalizowaty rézne sposoby, dzie-
ki ktérym tymczasowe polowe kliniki statyby sie wygodniejsze dla krwio-
dawcow. Jednoczesnie zalezato nam, by wolontariuszom fatwiej byto je
rozktadac i sktadac. Te wysitki przyniosty rezultaty w postaci licznych
praktycznych pomystéw, takich jak schowki spetniajgce jednoczesnie
funkcje mebli czy system mobilnych wozkéw. Ale jeden szczegdt wy-
razat nowa orientacje na cztowieka: w trakcie wielokrotnie powtarza-
nych obserwacji prowadzonych na miejscu zesp6t projektowy zauwazyt,
ze wiele oséb oddaje krew, poniewaz kieruje sie powaznymi osobisty-
mi motywacjami, na przyktad chce w ten sposéb uhonorowaé pamiec
zmartego cztonka rodziny lub robi to w imieniu osoby, ktérej zycie mo-
gto zostac uratowane dzieki oddanej krwi. Opowiadane historie miaty
ogromna site i bardzo czesto stanowity powdd, dla ktérego krwiodaw-
cy wcigz wracali, a nawet zachecali swoich znajomych i wspétpracowni-
kéw do oddawania krwi.

Zespot projektowy stwierdzit, ze lepsze oznakowanie i wygodniejsze
fotele s3 mniej wazne niz zaproszenie ludzi do podzielenia sie swoimi
opowiesciami i wzmocnienia w ten sposéb emocjonalnych powodéw
oddawania krwi. Powracajgcy krwiodawcy mogli poczu¢, ze ich osobi-
ste przezycia taczg sie z czyms$ wiekszym. Nowi krwiodawcy mogli sie do-
wiedzie¢ czegos$ o skali motywdw stojacych za decyzjg o oddaniu krwi.
W tym nowym doswiadczeniu zgtaszajacym sie krwiodawcom wrecza sie
karte i zacheca do opisania na niej w kilku zdaniach powodéw, dla kt6-
rych chcg oddac krew. Jesli krwiodawca sie na to godzi, zostaje sfotogra-
fowany i dodaje swoje zdjecie do karty. Pézniej karty zostajg umieszczo-
ne na tablicy w poczekalni. C6z moze by¢ prostszego od opowiedzenia
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zycie po trzydziestosekundowym spocie

swojej historii i podzielenia sie nig z innymi ludzmi, ktérzy przychodza
do poczekalni kierowani réznymi powodami, ale ktérych taczy ze sobg
wspdlne oddanie pewnej idei?

Bazujac na pozytywnych wynikach prototypowego programu urucho-
mionego w Karolinie Pétnocnej, Amerykanski Czerwony Krzyz przygoto-
wuje sie do dalszego kroku i realizacji regularnego programu pilotazo-

wego w Minnesocie i Connecticut.

Zycie po trzydziestosekundowym spocie

Zwykty nadmiar cechujgcy nasza epoke — nadmiar przedmiotéw, ustug
i informacji — jest jedna z przyczyn malejacej skutecznosci tradycyjnych

reklam. Drugg przyczyna jest to, ze sami stajemy sie coraz bardziej ztoze-
ni i wyrafinowani. Dostep do ogromnej ilosci informacji, o ktérym poko-

lenie naszych rodzicow nawet nie $nito, sprawia, ze nasze poglady staja

sie bardziej skomplikowane, a nasze wybory — bardziej wysmakowane.

Wystarczy spojrze¢ na beznadziejnie przestarzate slogany i groteskowe
elementy, ktére okraszaty reklamy naszego dziecifistwa, by zrozumiec, jak

daleko zaszlismy. Nie mozna juz sprzedac proszku do prania — a tym bar-
dziej nie mozna przekaza¢ informacji o znaczeniu takich spraw jak glo-

balne ocieplenie — w trwajgcym trzydziesci sekund spocie.

W konsekwencji design thinker musi wtgczy¢ do zestawu swoich narze-
dzi opowiadanie historii. Nie chodzi jednak o schludne opowiesci z po-
czatkiem, rozwinieciem i zakonczeniem. Opowiesci przez nas wykorzysty-

wane powinny by¢ otwarte i rozciggniete w czasie, powinny angazowaé

ludzi, zachecac ich do przekazywania opowiesci dalej, a takze do dopi-
sywania wtasnych zakonczen. Na tym wtasnie polega sukces wspania-

tej i poruszajacej historii stworzonej przez Ala Gore'a i opowiedzianej
w jego nagrodzonym Oscarem filmie Niewygodna prawda. W tym filmie

laureat Pokojowej Nagrody Nobla, zdobywca Oscara i — jak sam sie opi-
suje — ,byly przyszty prezydent Stanéw Zjednoczonych” przedstawia wi-
dzom dowody potwierdzajace zjawisko globalnego ocieplania sie klima-

tu oraz wzywa ich, aby co$ w tej kwestii zrobili.
,Design” nie jest juz dyskretnym, stylistycznym gestem dorzuconym do
projektu tuz przed przekazaniem go marketingowcom. W organizacjach
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i firmach na catym Swiecie ksztattuje sie nowe podejicie, ktdre przeno-
si design na wczesniejsze etapy, gdy produkt sie wymysla, oraz na eta-
py pdzniejsze, gdy wprowadza sie go na rynek. Ale design idzie jeszcze
dalej. Umozliwienie klientom samodzielnego dopisania ostatniego roz-
dziatu do opowiesci to tylko jeden z wielu przyktadéw design thinking.

W kazdym z poprzednich rozdziatéw prébowatem wskazac techniki, kto-
re powstaty w srodowisku designeréw, na przyktad obserwacje w tere-
nie, tworzenie prototypdw czy obrazowe opowiadanie historii, i stanowig
sedno zorientowanego na cztowieka procesu projektowania. Staram sie
tu uzasadni¢ dwa twierdzenia. Po pierwsze, nadszedt czas, by te umiejet-
nosci powedrowaty na zewnatrz, do wszystkich czesci organizacji, oraz
w gore, ku najwyzszym szczeblom kierownictwa. Kazdy moze uprawiac
design thinking. Nie ma powodu, dla ktérego wszyscy — takze osoby na
poziomie ,C", czyli stanowiskach okreslanych skrétami CEO, CFO, CTO
lub COO - nie mogliby osiggnac biegtosci w takim sposobie myslenia.

Moje drugie twierdzenie zyska na jasnosci w kolejnych rozdziatach,
sktadajgcych sie na druga czesc ksigzki. Opowiadam w nich o designie,
ktéry zaczyna przenosic sie z pracowni projektowych do korporacji, sek-
tora ustug oraz sfery publicznej. Pokazuje takze, jak design moze nam
pomagac w zmaganiach z szerszym spektrum probleméw niz to, ktérym
zajmowalismy sie wczesniej. Design thinking moze nam pomaoc ulepszyé
nasze obecne zycie. Moze tez nam pomdc wyznaczy¢ Sciezke prowadza-
g ku przysztosci.



Czesc¢ druga
Dokad zmierzamy?

W pierwszej czesci tej ksigzki zobaczylismy, jak wysoko postawieni mene-
dzerowie, administratorzy szpitali, profesorowie uniwersyteccy i przedsta-
wiciele organizacji pozarzadowych zaczynajg przyswajac¢ metody charakte-
rystyczne dla designeréw. Przyjrzelismy sie takze sytuacji odwrotnej, kiedy
to designerzy poszerzaja zasieg swoich dziatan i przechodza od tworzenia
przedmiotéw do ksztattowania ustug, doswiadczen i organizacji. Czes¢
druga rozpoczynam od opisu pewnych studiéw przypadkoéw, ktére poka-
2Ujg, co sie dzieje, gdy rézne elementy metodologii design thinking tacza
sie w ramach zintegrowanej i skoordynowane;j strategii.

Dalej zajme sie tym, co nastepuje p6zniej, czyli mozliwym zastosowa-
niem tej metody w odniesieniu do probleméw, przed ktérymi staje wspot-
czesny biznes i spoteczenstwo. Znajdujemy sie w decydujgcym momen-
cie, kiedy szybko nastepujgce zmiany zmuszajag nas nie tylko do zajecia
sie nowymi sposobami rozwigzywania problemow, ale takze nowymi pro-
blemami do rozwigzania.






Rozdziat siodmy
Design thinking i korporacja,
czyli nauka towienia ryb

Od poczatku lat dziewiecdziesigtych Nokia jest najbardziej wzietym pro-
ducentem telefonéw komérkowych na $wiecie. Produkty Nokii dominu-
ja na rynkach od Monachium do Bombaju i od Montrealu do Meksyku.
Nokia rozpoczeta dziatalnos¢ w 1856 roku jako papiernia, a nastepnie
poprzez serie inwestycji przeszta od produkowania papieru do produ-
kowania gumy, kabli, elektroniki i ostatecznie telefonéw komérkowych.
Potagczenie technologicznej sprawnosci, organizacyjnej innowacyjnosci
i pierwszorzednego wzornictwa dajg Nokii miejsce w czotéwce branzy.
Jednak w ostatnich latach pojawienie sie Internetu mobilnego zmienito
zasady gry. Coraz wiecej rynkéw nie zadowala sie juz jakims eleganckim
urzadzeniem umozliwiajgcym rozmowy telefoniczne lub wysytanie wia-
domosci tekstowych. Ludzie chcg dostepu do ustug mobilnych, takich
jak przeszukiwanie map czy utrzymywanie kontaktu ze znajomymi. Wie-
lu klientow z krajow rozwijajgcych sie po raz pierwszy zetknie sie z Inter-
netem wtasnie za posrednictwem przenosnej stuchawki, a nie kompute-
ra stacjonarnego. Obecnie nie liczy sie juz sprzet, ale ustugi i aplikacje,
ktérych dostarczajg nam urzadzenia.
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Nokia zauwazyta nadejscie tej epoki i w 2006 roku zaczeta badac
inne opcje niz dotychczasowe podejscie bazujgce na sprzecie. Technolo-
gowie, antropologowie i designerzy ruszyli w Swiat, aby zrozumie¢, jak
konsumenci komunikuja sie ze sobg, dzielg informacjami i bawig, i rozej-
rzeC sie za tym, czego brakuje. Dowiedzieli sie, ze ludzie nie chca juz po
prostu dzwonic i rozmawiac przez telefon. Chcg natomiast wyraza¢ swo-
ja kreatywnos¢, odkrywac nowe rzeczy i dzieli¢ sie tym, czego sie dowie-
dzieli, z innymi. Pracownicy Nokii zauwazyli takze, ze ludzie czesto musza
skleci¢ r6zne urzadzenia, by moc robic to, co chca. Nokia miata wszyst-
kie elementy — aparaty cyfrowe o rozdzielczoci trzech miliondw pikseli
i z wysokiej klasy obiektywami Zeissa oraz Wi-Fi — ale nie byty one zin-
tegrowane z ustugami, ktére mogtyby potaczy¢ ludzi ze soba w silniej-
szy i bogatszy sposob.

Na podstawie tych obserwacji zespoty projektowe Nokii przeprowa-
dzaty sesje burzy mézgéw, budowaty prototypy i badaty rozmaite nowe
pomysty, dzieki ktérym firma mogtaby odpowiedzie¢ na potrzeby ludzi
i wykorzystac te okazje: mobilne blogowanie, gry online, wymienianie
sie zdjeciami, lokalizowanie ustug i zarzagdzanie czasem. Zespoty przed-
stawity te koncepcje kierownictwu w formie opowiesci z terenu i scena-
riuszy skoncentrowanych na przysztosci, aby pokaza¢, jak te nowe ustugi
mogty ztozy¢ sie na harmonijne doSwiadczenie, ktére obejmuje nie tyl-
ko telefon, ale takze Internet i komputer.

W nowym modelu Nokia pozostata przy projekcie mobilnej stuchaw-
ki i koncepcji sprzedazy takiego urzadzenia, ale zespoty projektowe za-
proponowaty radykalng, nowg przysztos¢, w ktdrej urzgdzenie przestanie
by¢ oferta firmy, a stanie sie platformg bogatej w interakcje i zoriento-
wanej na ustugi dziatalnosci biznesowej. Ledwie rok p6zniej Nokia ogto-
sita wprowadzenie Ovi, nowej ustugi, z ktérej mozna skorzystac za po-
Srednictwem kazdego multimedialnego urzadzenia Nokii. Dzieki design
thinking Nokia nie tylko odkryta nowe mozliwosci, ale takze sama siebie
przekonata, ze te mozliwosci sg wystarczajgco wazne, by odejs¢ od sil-
nie ugruntowanego i wczesniej przynoszacego sukcesy podejscia. Byt to
wtasciwy moment. Dzisiaj Ovi jest jednym z dziatéw operacyjnych firmy,
a Nokia — lider w dziedzinie technologii — na nowo wymyslita sama sie-
bie jako dostawce ustug.
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design thinking jako systematyczne podejscie do innowacji

Przemyslenie na nowo strategii biznesowej Nokii nie wzieto sie zni-
kad. Wrecz przeciwnie, u jego podstaw lezy gruntowna nowa ocena roli
technologii, ktora rozpoczeta sie wraz z koncem drugiej wojny Swiatowe;j.

Design thinking jako systematyczne podejscie
do innowacji

W 1940 roku, w najciemniejszej godzinie bitwy o Anglie, znany rezyser
Humphrey Jennings zmobilizowat naréd inspirujaca kronika filmowa za-
tytutowang London Can Take It!. Szes¢ lat pdzniej wojna juz sie skonczyta,
a demokracja zwyciezyta. Gdy wyniszczona gospodarka Wielkiej Brytanii
prébowata stana¢ na nogi, Council of Industrial Design podniosta na-
roéd na duchu, tym razem za pomocg ambitnej wystawy nazwanej Britain
Can Make It. Na rozlegtej wystawie, zajmujgcej prawie 8,5 tysigca me-
trow kwadratowych, pokazano, jak rozwiniete kraje beda wykorzystywaé
przetomowe odkrycia z czaséw wojny dokonane w kazdej dziedzinie — od
elektroniki po ergonomie — w celu ozywienia popytu wsréd konsumentow.

Wojna wymagata ogromnych i bezprecedensowych inwestycji pan-
stwowych. W epoce powojennej inicjatywe przejat sektor prywatny. Labo-
ratoria naukowo-badawcze powstawaty w kazdej branzy przemystu — od
rolnictwa po motoryzacje, od wtdkiennictwa po telekomunikacje. Znaj-
dowali w nich zatrudnienie absolwenci amerykanskich, europejskich i ja-
ponskich uczelni technicznych. Najwazniejsze wystawy, takie jak Festival
of Britain w 1951 roku i péZniejsze powtarzajace sie targi Swiatowe, na
nowo umocnity przekonanie, ze nauka odpowie na wszystkie nasze pyta-
nia, a technologia przetozy je na dobra, ktdre zaspokojg nasze potrzeby.

Staty rozwéj korporacyjnych laboratoriéw naukowo-badawczych —
w Stanach Zjednoczonych w 1958 roku w tego rodzaju osrodkach pra-
cowato 25 tysiecy oséb, obecnie ponad milion — stanowi uderzajaca ce-
che powojennej dziatalnosci gospodarczej. Geograficznie skupione centra
technicznych innowacji zaczety powstawac wzdtuz drogi nr 128 w Massa-
chusetts, w Cambridge w Wielkiej Brytanii, na przedmiesciach Tokio, ale
ostatecznie najbardziej udanym przedsiewzieciem okazata sie Dolina Krze-
mowa w Kalifornii. Pierwsze wyniki przynidst dziat zajmujacy sie produk-
Cja dobr konsumpcyjnych. Nastepnie pojawity sie komputery i urzadzenia
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telekomunikacyjne, oprogramowanie komputerowe i Internet, a kazda
z tych rzeczy przejmowata role gtéwnej sity napedowej wzrostu gospo-
darczego. Badania oraz rozwdj staty sie drogg prowadzaca do wymusza-
jacego rywalizacje sukcesu.

Jednak coraz czedciej duze firmy - jak pokazuje przyktad Nokii - od-
krywaja, ze poleganie wytgcznie na sprawnosci technicznej w obecnej sy-
tuacji rynkowej jest mniej skuteczne, niz byto wczesniej. Niektére duze la-
boratoria naukowo-badawcze, na przyktad Xerox Corporation’s Palo Alto
Research Center (PARC) czy Bell Labs, albo w ogéle zostaty zlikwidowane,
albo utracity swéj dawny uprzywilejowany status. Wiele firm zmienito ho-
ryzont swoich programéw badawczych — porzucito dtugoterminowe ba-
dania podstawowe na rzecz innowacji wprowadzanych w krétkim czasie.

Nie musi to by¢ ztg rzecza. Mate firmy zajmujace sie technologiami
i nastawieni na innowacje nowicjusze czesto majg przewage nad duzymi
i bardziej ustatkowanymi przedsiebiorstwami. Jak wskazuje triada ,atrak-
cyjnod¢ — wykonalnos¢ — rentowosc”, firma, ktéra podchodzi do innowa-
¢ji od strony technicznej wykonalnosci, bedzie musiata dostosowac inne
czynniki do tego, co uda jej sie wynalez¢. Ostateczny model biznesowy
nowo powstatej firmy niekoniecznie jest oczywisty juz na samym poczat-
ku i w takim wypadku elastycznos¢ i zdoIno3¢ przystosowywania sie sta-
nowig niesamowite atuty. Gdy Google odkryt moc potaczenia wyszuki-
wania z reklama, byt juz od jakiegos czasu w branzy. To nowicjusz Apple
Computer, a nie potezna Xerox Corporation, potrafit wprowadzi¢ na ry-
nek badania Xeroxa dotyczace interfejsu komputeréw, nadajac im forme
ikonek na pulpicie Maka oraz myszy.

Pozycja duzych firm utatwia im poszukiwanie przetomowych odkry¢
w obrebie juz istniejgcych rynkdw, na ktérych techniczna wirtuozeria
nie gwarantuje sukcesu. Bardziej rozsgdne moze sie okazac czerpanie
innowacji z perspektywy skoncentrowanej na kliencie, poniewaz w ten
sposob firma wykorzystuje posiadane atuty: duzg baze klientéw, znane
marki darzone zaufaniem, doswiadczonych pracownikéw obstugi klien-
ta i systemow wsparcia, rozbudowane sieci dystrybucji i zaopatrzenia.
Design thinking $wietnie nadaje sie do wzmacniania tego skoncentro-
wanego na cztowieku i bazujgcego na atrakcyjnosci podejscia. Pomogt
on wielu firmom o ustalonej pozycji, takim jak Procter & Gamble, Nike,
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ConAgra i Nokia, unikng¢ nadmiernego polegania na technologii i sta-

wiania wszystkiego na jedng karte.

Design thinking w zarzadzaniu portfolio innowacji

W IDEO pracuje wiele nietuzinkowych oséb, ale Diego Rodriguez i Ryan

Jacoby i tak w pewien sposéb wyrdzniaja sie na tle kolegdéw i kolezanek.
Podobnie jak wiekszos¢ kolegdw, Diego i Ryan majg porzadne kwalifika-

cje designerskie, ale obaj zdobyli takze dyplomy MBA. Przez dtugi czas

unikalismy zatrudniania absolwentéw szkét biznesu, jednak nie dlate-

go, ze wydawali sie nam niewystarczajgco inteligentni, albo z obawy, iz

przyjda na sesje burzy mézgdébw w garniturze. MysleliSmy raczej, ze trud-

no bedzie im dostosowac sie do dywergencyjnych metod opartych na

syntezie, ktérych design thinking wymaga. Ale musieli$my zmienic zdanie.

Po pierwsze — w wielu instytucjach program nauczania prowadzacy

do uzyskania MBA zmaga sie z teorig i praktyka innowacji, a rosnaca licz-

be absolwentéw przyciggaja tego rodzaju problemy, jakimi zajmuja sie

designerzy. Istnieje nawet kilka miejsc — Hasso Plattner Institute of De-

sign w Stanford, Haas School of Business w Berkeley, Rotman School of

Management na University of Toronto — gdzie studenci szkét biznesu pra-
cujg bezposrednio nad projektami z zakresu designu. Co najmniej jed-
na instytucja — California College of the Arts w San Francisco — powaz-

nie traktuje szeroko komentowane oswiadczenie Toma Petersa, ze ,MFA
jest nowym MBA”, i proponuje MBA ze strategii designu w potaczeniu
z edukacjg w dziedzinie malarstwa, fotografii i rytownictwa. Osiggnelismy

mase krytyczng absolwentéw szkét biznesowych, ktérzy zdobyli wyksztatce-
nie przygotowujace ich do niekonwencjonalnych praktyk design thinking.

Po drugie — myslenie w kategoriach biznesowych jest nierozerwalnie
ztgczone z design thinking. Rozwigzanie oparte na designie moze jedynie

czerpac korzysci z siegania po wyrafinowane narzedzia analityczne: pla-

nowanie bazujgce na odkryciach, teorie opcji, teorie portfelowa, teorie

perspektywy, dtugookresowg wartos¢ klienta, ktére rozwinety sie w sek-
torze biznesowym. Bezlitosny Swiat biznesu moze poméc zespotom pro-
jektowym w odpowiedzialnym mysleniu o ograniczeniach, nawet jesli de-
signerzy testujg owe ograniczenia w miare postepu prac nad projektem.
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Na przyktad podczas tworzenia prototypéw bankowosci elektronicznej
designer interakcji moze zaobserwowac, ze zaktadane zrodto dochodoéw,
w tym wypadku — reklamy, wystawi na szwank jako3¢ doswiadczenia uzyt-
kownika. Designer z nastawieniem biznesowym pracujgcy w tym samym
zespole mdgtby odpowiedzie¢ na to wyzwanie, oceniajgc inne mozliwo-
Sci — takie jak subskrypcje lub optaty za polecenie ustugi. Dzieki takie-
mu procesowi wspétpracy kazdy ma dostep do tej czedci réwnania inno-
wacji, ktéra odnosi sie do ,rentownosci”, przy czym chodzi tu o dostep
o charakterze kreatywnym, a nie o zapoznawanie z aspektem rentowno-
3ci na podstawie przeprowadzonej po fakcie analizy rynku.

Oproécz swoich statych zobowigzan zwigzanych z ré6znymi projekta-
mi Diego i Ryan zastosowali swojg wiedze biznesowg do przemyslenia
tego, jak firmy mogtyby zarzadzac¢ portfoliami swoich innowacji bazuja-
cych na designie. Na podstawie wtasnych studiéw przypadkéw stworzy-
li narzedzie nazwane matryca ,Ways to Grow” (,Drogi rozwoju” — uwaga
ttum.), ktére pozwala oceni¢ innowacyjne wysitki w obrebie danej orga-
nizacji. Okreslajac ich miejsce wzgledem osi pionowej — rozciggajacej sie
od obecnych do nowych ofert, i wzgledem osi poziomej — rozciggajacej
sie od obecnych do nowych uzytkownikéw, przedsiebiorstwa moga uzy-
ska¢ dobre pojecie o réwnowadze swoich innowacyjnych staran.
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Projekty w dolnym lewym kwadrancie — zblizone do obecnych ofert
i obecnych uzytkownikdéw — na ogét sg inkrementalne ze swej istoty.
Wiekszos¢ firm uznaje je za wazne i z duzym prawdopodobieistwem za-
inwestuje w tego rodzaju innowacje, ktére moga obejmowac powiek-
szenie wzietej marki lub kolejng iteracje istniejgcego produktu. Pétki
w supermarketach dostarczajg nam niezliczonych przyktadéw takich in-
krementalnych innowacji: tuziny smakéw past do mycia zebéw wynika-
jg wtasnie z procesu inkrementalnych innowacji i mozliwe, ze zwiekszajg
sprzedaz tego produktu. W przemysle motoryzacyjnym, w ktérym kosz-
ty maszyn i narzedzi mogg by¢ astronomiczne, przewazajgca cze$¢ wy-
sitkéw koncentruje sie na inkrementalnych innowacjach — ulepszeniach
istniejgcego modelu lub poszerzeniu zakresu dostepnych modeli. Na ca-
tym Swiecie producenci samochodéw mocno odczuli obecng recesje, ale
firmy skupione wytgcznie na inkrementalnych innowacjach, chodzi tu
przede wszystkim o ,Wielka Tréjke” z Detroit, znalazty sie w najciezszych
tarapatach.

Inkrementalnym projektom, zabezpieczajgcym podstawy firmy, po-
winny towarzyszy¢ ewolucyjne projekty, ktére rozciggajg owe podstawy
w nowych kierunkach. Tego rodzaju odwazniejszy cel mozna osiggnac,
rozszerzajagc obecng oferte, tak aby sprostata niezaspokojonym potrze-
bom obecnych klientéw, lub dostosowujgc oferte, tak aby odpowiedzia-
ta na potrzeby nowych klientdéw lub rynkéw. Za przyktad tego typu ewo-
lucyjnej innowacji moze postuzy¢ Prius. Dzieki pomystowe]j konstrukgji
i wspaniatemu designowi Toyota trafita w wytaniajacg sie potrzebe ener-
gooszczednego $rodka transportu, podczas gdy jej amerykancy konkuren-
ci nadal podazali za trendem coraz wiekszych SUV-6w. W sprzyjajacym
momencie Prius zaoferowat klientom znaczaco mniejsze zuzycie benzy-
ny — wiasnie wtedy, gdy ceny paliwa w Stanach Zjednoczonych poszy-
bowaty w goére. Jednak prawdziwg innowacjg byt nie tylko hybrydowy
silnik elektryczny, lecz takze duzy wyswietlacz informacji, ktéry podpo-
wiada kierowcy, minuta po minucie, jak oszczedza¢ paliwo, co zacheca
prowadzagcego samochéd do doskonalenia oszczednego stylu jazdy. To-
yota przygotowata sie na przetrwanie sztormu, poniewaz zainwestowa-
ta w ewolucyjna, a nie jedynie inkrementalng, innowacje.
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Na osi uzytkownikdéw ewolucyjna innowacja moze obejmowac za-
adaptowanie istniejgcego produktu tak, aby jego produkcja stata sie
tansza, co z kolei pozwoli sprzedawac go szerszej populacji. Taka kon-
cepcja stoi za Nano, kontrowersyjnym mikrosamochodem zapropono-
wanym przez Tata Motors. Nano nie jest ani nowym, ani oryginalnym
pomystem, poniewaz pierwsze europejskie mikrosamochody pojawity
sie w latach piecdziesigtych. Ale taki pojazd jak Smart Mercedesa za
12 tysiecy dolaréw nadal pozostaje poza zasiegiem zdecydowanej czesci
indyjskiego rynku. Koncern Tata odpowiedziat na to, konstruujgc samo-
chéd, ktéry ma wiekszos¢ cech oczekiwanych przez konsumentoéw, ale
kosztuje o wiele mniej. Dwucylindrowy silnik Nano jest bardziej zwarty
i 1zejszy niz jakikolwiek wczesniej zbudowany silnik, a zatem jest tan-
szy w produkcji. Elektroniczny system kontrolujagcy prace silnika spra-
wia, ze samochdéd zuzywa jedynie 4,25 litra paliwa na 100 kilometréw
i wydziela mniej spalin niz miliony dwukotowych pojazdéw pyrkocza-
cych po zattoczonych drogach Indii. Przy projektowanej cenie zakupu
wynoszacej zaledwie 2 tysigce dolaréw Nano moze zdoby¢ rynek, kté-
ry wczesniej byt niedostepny dla producentéw samochoddéw.

Najbardziej wymagajgcym typem innowacji — i zwigzanym z naj-
wiekszym ryzykiem — jest innowacja obejmujaca nowy produkt i no-
wych uzytkownikéw. Rewolucyjna innowacja tworzy catkowicie nowe
rynki, ale to zdarza sie dosy¢ rzadko. Sony dokonato tego wyczynu ze
swoim Walkmanem, a dwadziecia lat p6Zniej powtérzyto go Apple,
kiedy zaproponowato iPoda, czyli pomystowego nastepce przenosne-
go odtwarzacza kaset magnetofonowych. W zadnym z tych wypadkéw
gtéwna technologia nie byta nowa, ale obu firmom udato sie stwo-
rzy¢ rynek dla odmiennego rodzaju dodwiadczenia muzycznego. Nato-
miast Segway Personal Transporter to pouczajgca porazka. Dean Ka-
men, nazywajgcy sam siebie ,seryjnym wynalazcg”, dostrzegt potrzebe
Srodka transportu miejskiego, ktérego uzywatoby sie woéwczas, kie-
dy odlegtos¢ jest zbyt duza, by i$¢, ale zbyt mata, by uzasadni¢ jazde
samochodem. Wykorzystawszy wyrafinowang technologie zyroskopo-
wa, Kamen wynalazt zmysIny dwukotowy pojazd, ktéry automatycz-
nie utrzymuje sie w rownowadze i pozwala ludziom $migac¢ po chodni-
kach miast i ich okolic.
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Na pierwszy rzut oka Segway wyglada jak klasyczny przyktad wywro-

towej innowacji. Zapewnia catkowicie nowe rozwigzanie problemu, o kté-
rym wiele os6b nie wiedziato, ze w ogdle go ma. Jednak zamiast spekta-

kularnego sukcesu, zapowiadanego przez propagatoréw Segwaya, wyniki

sprzedazy przyniosty rozczarowanie. Jezeli uwzglednimy, ze Segway to wy-

datek ponad 4 tysiecy dolaréw, tatwo uznac cene za gtéwny problem. Ja

wskazatbym raczej na brak pogtebionej, zorientowanej na cztowieka ana-
lizy tego, jak ludzie mogg uczyni¢ Segway czescig swojego zycia. Wystar-

czy przyjrze¢ sie odwaznej, pionierskiej uzytkowniczce wciggajacej swoj
pojazd po schodach w bloku albo poobserwowac stadko turystow — juz

zawstydzonych — pedzacych obok wiezy Eiffla, albo postuchac listono-

sza, ktéremu litowa bateria w pojezdzie nie wystarcza do dokonczenia

trasy, aby uswiadomic sobie, ze wynalazek to nie to samo co innowacja.
Gdyby multidyscyplinarny zespét projektowy wyszedt w teren, zeby zro-

zumie¢ realia miejskiego zycia, przeprowadzit analogiczne obserwacje

’

stworzyt scenorysy i scenariusze, do pdzna w nocy urzadzat burze mé-

zgbw, na wczesnym etapie projektu budowat prototypy z rurek, a pdzniej
prototypy z wykorzystaniem prawdziwych uzytkownikéw w prawdziwych
sytuacjach, i gdyby taki zesp6t pozwolit, by myslenie jego cztonkéw szto

w réznych kierunkach, zanim wspélnie ustalg jedng koncepcje, to wszy-

scy moglibysmy juz Smiga¢ po miedcie na naszych Segwayach PT.
Matryca ,Ways to Grow” stanowi narzedzie design thinking, ktérego
firmy moga uzywac, aby zarzadza¢ swoimi portfolio innowacji i zachowac
konkurencyjnos$¢ w nieustannie zmieniajgcym sie Swiecie. Chociaz wielkie
hity, takie, ktore trafiajg sie ,raz w zyciu”, przyciggaja naszg wyobraznie, to
jednak pojawiaja sie bardzo rzadko. Ale mimo ze czesto kusi skupienie sie

na inkrementalnych projektach, w wypadku ktérych przewidywania bizne-
sowe sg proste, to krétkowzroczne podejicie czyni firmy bezbronnymi wo-
bec nieprzewidywalnych zdarzen, nazwanych przez Nassima Nicholasa Ta-

leba ,czarnymi tabedziami”. Do wydarzen catkowicie zmieniajgcych zasady

gry moze dojs¢ w kazdej chwili i mogg one zniweczy¢ najbardziej ostroz-

ny biznesplan. Zintegrowana muzyka cyfrowa zdetronizowata Sony. Caty

konwencjonalny przemyst wytwérni muzycznych byt kiepsko przygotowa-

ny na druzgocace uderzenie Internetu. Cichutkie sale aukcyjne w Christie’s
i Sotheby’s nie mogg sie réwnac z hatasliwym zgietkiem eBaya. Chociaz
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zawsze najmadrzejsi jesteSmy juz po fakcie, to finansowy krach w 2008
roku pokazat, ze zadna firma nie jest ,zbyt duza, by upas¢”, i nawet naj-
solidniejsze organizacje dobrze zrobig, jesli przygotuja sobie polise ubez-
pieczeniowa. Nastepny ,czarmny tabedZ” moze wyfrunac z laboratoriow Ge-
nentech, wiezowcoéw Wall Street albo jaskin Tora Bora. Najlepszy sposéb
obrony firmy polega na zdywersyfikowaniu swojego portfolio poprzez in-
westowanie we wszystkich czterech kwadrantach matrycy innowacji.

Przeobrazanie organizacji

Oto wystepujgce w parze wyzwania, przed ktorymi staje dzisiaj wiekszos¢
przedsiebiorstw: jak wigczy¢ charakteryzujgce designeréw umiejetnosci
kreatywnego rozwigzywania probleméw w wieksze strategiczne inicjaty-
wy i jak zaangazowac wiecej (procentowo) pracownikdéw w sam design
thinking. Designerzy przekonali sie, ze do ich zespotéw mozna dotgczy¢
lekarzy i pielegniarki, nie wspominajac o sprzedawcach z supermarketéw,
pracownikach magazynéw i biur, zawodowych sportowcach, menedze-
rach zajmujgcych sie marketingiem i zasobami ludzkimi, kierowcach cie-
zarbwek oraz przedstawicielach zwigzkéw zawodowych. Nie mniej realne
jest poproszenie nizszych stopniem menedzeréw zajmujacych sie marke-
tingiem i wysoko postawionych w hierarchii badaczy z tej samej orga-
nizacji o potaczenie sit i myslenie, ktére wykracza poza odpowiadajgce
im dziedziny. Niektére z najodwazniejszych inicjatyw na dzisiejszej sce-
nie biznesowej wywodza sie z firm wykorzystujacych design thinking, aby
wzmoc swoje wysitki innowacyjne i napedzi¢ swoj rozwo.

Kiedy rozmawiam z dyrektorami generalnymi, czesto zadajg mi nastepu-
jace pytanie: ,Jak moge zwiekszy¢ innowacyjnos¢ mojej firmy?”. Dostrzega-
ja oni to, ze we wspdtczesnym, ptynnym srodowisku biznesowym innowa-
cyjnos¢ jest kluczem do konkurencyjnosci, ale zdajg sobie réwniez sprawe
z trudnosci, jakie tacza sie z nakierowaniem ich organizacji na ten cel. Jim
Hackett, dyrektor generalny Steelcase, to jeden z tych nielicznych Swia-
ttych lideréw biznesu, ktorzy rozumiejg, ze staty strumief innowacyjnych
produktéw opiera sie na podstawowe] kulturze innowacji. | cho¢ ekscytuje
go wyzwanie, jakim jest projektowanie nowych produktéw, to jeszcze bar-
dziej ekscytuje go wyzwanie polegajace na projektowaniu samej organizacji.
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Podobnie jak wielu innowatoréw, réwniez i Hackett zaptacit cene za
postawienie tego pytania lata przed tym, zanim czasopisma biznesowe
zamienity ,innowacje” w nowy rodzaj religii. Brakowato map, ktére mog-
tyby poméc Hackettowi osiggnac cel, i istniato tylko kilka miar pozwa-
zespotu kierowniczego i gotowosci samego Hacketta do eksperymento-
wania, Steelcase zaczeto wygladac inaczej niz firma, ktéra w 1914 roku
zaproponowata Swiatu pierwszy ognioodporny kosz na $mieci. Dawniej
to technologia i potencjat produkcyjny napedzaty powstawanie i rozwdj
wiekszosci produktdw, teraz proces innowacji w Steelcase rozpoczyna sie
od skupienia uwagi na potrzebach uzytkownikéw i klientéw. Steelcase
pracuje, kierujac sie na zewnatrz i przyjmujac perspektywe zorientowa-
nego na cztowieka design thinking.

Jeden dziat w firmie, Workplace Futures, dziata na zasadzie wewnetrz-
nego think tanku badajgcego réznorodne zagadnienia, od szkolnictwa
wyzszego do technologii informacji. W Workplace Futures pracujg antro-
pologowie, designerzy zajmujacy sie wzornictwem przemystowym i stra-
tedzy biznesowi, ktérzy prowadzg obserwacje w terenie, aby zrozumiec
problemy obecnych i potencjalnych klientéw Steelcase. Rozwijajg scena-
riusze pomagajace przewidzie¢ przyszte potrzeby badaczy uniwersyteckich,
pracownikéw dziatéw IT lub menedzeréw hoteli; budujg prototypy, dzieki
ktorym wizualizujg rozwigzania i tworzg interesujgce opowiesci opisujgce
inne mozliwosci. Dziat sprzedazy moze wiec wspétpracowac z klientami
i rozwigzywac problemy, zamiast po prostu probowac sprzedac najnow-
szy asortyment produktow.

Workplace Futures uznato opieke zdrowotng za dziedzine otwierajaca
wyjatkowe mozliwosci i na podstawie prognoz tego dziatu Steelcase roz-
poczeto szybko rozwijajaca sie dziatalnos¢ o nazwie Nurture, skoncentro-
wang na miejscach, w ktérych zapewnia sie opieke zdrowotng. Zespoty
Nurture pracujg nad réznorodnymi projektami — od opracowania catko-
wicie nowego wystroju supernowoczesnego Metro Health Hospital w Wy-
oming, w stanie Michigan do skonstruowania prototypu pojedynczego
pokoju w Sidney Hillman Health Center w Nowym Jorku; ta druga insty-
tucja ma charakter non profit i koncentruje sie na osobach zaniedbanych
z medycznego punktu widzenia, a miedci sie w XIX-wiecznym budynku
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w East Village. W przesztosci w briefach projektowych mogty pojawic sie
prosby o ,wygodne krzesto do poczekalni” lub ,szafke na rzeczy pacjen-
ta”. Natomiast w briefie designeréw z Nurture raczej zostang postawio-
ne takie pytania: ,Jak stworzy¢ przestrzenie prywatne w miejscach pu-
blicznych?” albo: ,Jak pogodzi¢ rézne przestrzenne wymagania pacjentéw,
gosci i pracownikéw stuzby zdrowia w szpitalnej sali pooperacyjnej?”.

Przenoszace uwage z produktéw meblarskich na cate otoczenie, ktore
towarzyszy opiece zdrowotnej — Nurture stuzy za przyktad design thinking
w akcji. Nowe podejscie czesto rozpoczyna sie od intensywnych warsztatow
nazywanych ,Deep Dive” (gtebokie zanurzenie — uwaga ttum.), a w mniej
intensywnej wersji ,Skinny Dips” (w dostownym przektadzie: kapiele nago -
uwaga ttum.), podczas ktérych designerzy zajmujacy sie produktami, pro-
jektanci wnetrz oraz architekci taczg sity z lekarzami, pielegniarkami i pa-
cjentami, aby przeanalizowac¢ problem, stworzy¢ prototyp mozliwych
rozwigzan i oceni¢ rezultaty. Celem tych praktycznych inicjatyw badaw-
czych jest zrozumienie danej kwestii z szerszej perspektywy catej branzy, ale
Nurture pracuje takze na rzecz konkretnych klientéw. Przyktadowo na zlece-
nie Cancer and Hematology Centers of Western Michigan przeprowadzito
w catym kraju obserwacje terenowe zwigzane z otoczeniem na oddziatach
onkologicznych, a nastepnie wspotpracowato z architektami Centers przy
tworzeniu i wyposazaniu funkcjonalnego prototypu. Zanim Emory Univer-
sity Hospital w Atlancie wybudowat nowy oddziat intensywnej opieki neu-
rologicznej, zwrécit sie do Nurture o pomoc w rozpoznaniu potencjalnych
probleméw designerskich. Zespét z Nurture przeprowadzit symulacje na
makiecie proponowanego obiektu, a takze zorganizowat warsztaty typu
charrette, w ktorych uczestniczyli architekci, lekarze i cztonkowie rodzin pa-
cjentdw. Chciano w ten sposéb lepiej zrozumie, jak mozna tworzy¢ prze-
strzen dla rodzin pacjentéw w salach intensywnej terapii.

Asortyment produktéw oferowanych przez Nurture obejmuje lady re-
cepcyjne, krzesta w poczekalniach, oswietlenie w laboratoriach klinicz-
nych, schowki i szafki w dyzurkach pielegniarek i tym podobne. Jednak
podejscie Nurture rézni sie od tradycyjnego podejicia designerskiego
tym, ze sama firma widzi sie blizej branzy opieki zdrowotnej niz kontrak-
towego przemystu meblarskiego. Nurture wychodzi z zatozenia, ze ma-
terialne otoczenie przyczynia sie do procesu zdrowienia w takim samym
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stopniu jak przepisane leki, narzedzia chirurgiczne i wyszkolony personel
pielegniarski. To podejicie oparte na badaniach oraz danych doprowa-
dzito do powstania takich innowacji jak: enklawy w poczekalniach, ktére
umozliwiaty rozmawianie i zachowanie prywatnosci, a wydzielano je za
pomocg przenosnych siedzen i paneli; dyzurki pielegniarskie ze zwiekszo-
nym polem widzenia, utatwiajgce zarzgdzanie przebiegiem pracy i dosto-
sowane do improwizowanych spotkan; pokoje pacjentéw majace zopty-
malizowang przestrzen do przechowywania, wyposazone w o$wietlenie
strefowe odpowiadajgce ré6znym potrzebom personelu medycznego, pa-
cjentéw i odwiedzajacych; r6zne ergonomiczne rozwigzania, ktére spet-
niajg potrzeby radiologéw oraz uwzgledniajg przyszte zmiany w metodo-
logii badan laboratoryjnych.

Okazato sie takze, ze nie tylko praca badaczy opiera sie na faktach
oraz danych. Wspélnie z Mayo Clinic Nurture zaprojektowato odpowied-
nie eksperymenty, aby przetestowac swoje rozumienie Srodowiska kli-
nicznego. Zaprojektowano i przeprowadzono randomizowane badanie
kontrolne, w ktérym poréwnano oddziatywanie dwoch réznie urzadzo-
nych gabinetéw na interakcje pacjenta i lekarza. Podobnie jak kazdy su-
mienny zespdt badawczy, takze i ten opublikowat swoje wyniki niezalez-
nie od ptynacych z nich wnioskéw. Ludzie zajmujacy sie design thinking
w duzej mierze bazujg na wyobrazni, zrozumieniu i inspiracji, ale w wy-
padku Nurture réwne wazne jest oddanie rygorom procedury naukowe;j.

Kierujac sie takg orientacja, designerzy ze Steelcase intensywnie roz-
myslajg nie tylko o dobrze zaprojektowanych przedmiotach, ale takze
o tym, jak beda wygladaty miejsca pracy w przysztosci i ich wyposazenie.
Za znak czasdéw nalezy uznac to, ze Steelcase — firma, ktérej nazwa pocho-
dzi od szarych, metalowych szaf wypetniajacych gabinety — jako pierwsza
w branzy promowata wykorzystanie technologii cyfrowej do magazyno-
wania, pozyskiwania i przede wszystkim wymieniania informacji. Jednym
z pierwszych spostrzezen, jakie wytonity sie z zastosowania design thin-
king przez Hacketta, byto to, ze wielu klientéw Steelcase przechodzi od
pracy opartej na indywidualnej wiedzy do zespotowej wspétpracy. Ten
trend doprowadzit do waznych zmian, a Steelcase mogto wspiera¢ szero-
ko zakrojone strukturalne przeobrazenia poprzez fizyczne otoczenie i sys-
tem mebli biurowych. Ale to byt dopiero poczatek.
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W 2000 roku Steelcase, jak gdyby zaznaczajgc nadejicie epoki cyfry-
zacji, wprowadzito swoéj pierwszy produkt w petni wykorzystujacy moz-
liwosci oferowane przez sie¢. Room-Wizard to maty podtaczony do sie-
ci wyswietlacz, ktory umieszcza sie przy drzwiach do sal konferencyjnych.
Urzadzenie wyswietla informacje o tym, kto i na jak dtugo zarezerwowat
dane pomieszczenie. Room-Wizard obstuguje sie dotykowo lub przez in-
tranet. Moge wiec za pomocg mojego laptopa w Palo Alto zarezerwowaé
sale w naszym biurze w Monachium lub Szanghaju, a osoby zarzadzajace
obiektami moga planowa¢, jak odpowiedzie¢ na zgtaszane zapotrzebowa-
nie i najwydajniej wykorzystac sale. Co$ zdecydowanie wisi w powietrzu,
gdy firma produkujaca meble biurowe zaczyna sprzedawac podtgczone
do sieci urzagdzenia informacyjne, ale przeciez utatwienia majg utatwiac
i to wtasnie robi Room-Wizard. Jim Hackett nadal sprzedaje krzesta, biur-
ka, a nawet ognioodporne kosze na Smieci, ale przede wszystkim pré-
buje sprzedawac rozwigzania, ktére poprawig wydajnos¢ wspotczesnych
miejsc pracy oraz tgczace sie z nimi doswiadczenia.

Dajcie im sie¢

W latach osiemdziesigtych IDEO wykonywato bardzo duzo zlecen dla fir-
my Acer, tajwanskiego giganta komputerowego. Na zakonczenie jedne-
go wyjatkowo dobrze ocenionego projektu profesor David Liang, ktéry
pomagat nam pokonac znaczacy kulturowy dystans dzielgcy nasz zespét
i zespdt naszego klienta, dat nam prowokujaca rade: ,Spodobata sie im
ryba. Nastepnym razem dajcie im sie¢”. Innymi stowy, wyniki prac byty
Swietne, ale Liang dostrzegt mozliwos¢ podzielenia sie z Acerem proce-
durg, dzieki ktdrej te wyniki osiggnelismy. Pospiesznie z naszej spotecz-
nosci designeréw wybralismy osoby do zespotu instruktoréw, zapakowa-
[imy mnostwo flamastrow i przylepnych karteczek i ruszylismy do Tajpe;j,
gdzie poprowadzilismy zajecia, ktére daty poczatek powaznemu progra-
mowi warsztatéw innowacyjnosci. Nazwalismy te inicjatywe ,IDEO U".

Podczas gdy tak rézne firmy jak McDonald’s i Motorola prowadza
wewnetrzne ,uczelnie” szkolgce ich wtasnych pracownikéw, my zwrécili-
Smy sie na zewnatrz i zabralidmy sie do uczenia firm naszych zorientowa-
nych na cztowieka i bazujgcych na designie metod innowacji: obserwacji
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uzytkownikéw, burzy mézgéw, budowania prototypdw, opowiadania hi-
storii i tworzenia scenariuszy. Jednakze z czasem, po niezliczonych warsz-
tatach, ktére przeprowadziliSmy w przedsiebiorstwach na catym Swiecie,
przekonalismy sie, ze umieszczenie w duzej organizacji jednej komorki

skupiajacej konspiratoréw z przygotowaniem z zakresu designu, nasta-
wionych na innowacje, nie jest najskuteczniejszym sposobem postepowa-
nia. Innowacje muszg by¢ zakodowane w DNA firmy, jezeli ma ona wy-

wiera¢ wptyw na duzg skale i w dtuzszej perspektywie czasowej.

Wraz z ewolucjg naszej koncepcji zaczelismy prowadzic lepiej zorga-

nizowane warsztaty, skoncentrowane na konkretnych celach takich firm,
jak na przyktad Nestlé, P&G i Kraft Foods. Ale nadal w wypadku braku
szerzej zakrojonych zmian w obrebie organizacji oddziatywanie takiego

autonomicznego warsztatu bedzie ograniczone. Wszystkie warsztaty in-

nowacji, jakie tylko zorganizowano na catym Swiecie, nie przeobrazityby

P&G, gdyby A.G. Lafey nie stworzyt stanowiska szefa do spraw innowa-

cji, nie zwiekszyt liczby menedzeréw zajmujacych sie designem o ponad

500 procent, nie zbudowat P&G Innovation Gym, nie wypracowat nowe-
go podejscia do wspotpracy ze Swiatem zewnetrznym (,Connect and De-
velop” [,£acz i rozwijaj” — uwaga ttum.]) i nie wyniést innowacji oraz de-

signu do pozycji gtéwnych elementéw strategii przedsiebiorstwa.
Takim firmom jak P&G, Hewlett-Packard i Steelcase, wytwarzajgcym

produkt i zarzgdzajagcym markami, tatwiej zabrac sie do przeksztatca-

nia swoich wewnetrznych kultur organizacyjnych, poniewaz w swoich

szeregach majg designeréw, a czasami nawet design thinkeréw. Cho-

ciaz moze by¢ trudno przekonac kierownictwo do korzysci ptynacych

z bardziej strategicznej roli designu, to kiedy sie juz to uda, czesto oka-

zuje sie, ze firma dysponuje wtasng bazg talentéw. W organizacjach

ustugowych czy nawet produkcyjnych, w ktérych projektowanie zwy-
kle zlecano firmom zewnetrznym, takiej bazy moze brakowa¢, co czy-

ni wyzwanie trudniejszym.

Dobrym przyktadem jest tutaj Kaiser Permanente, olbrzymi dostaw-

ca ustug z zakresu opieki zdrowotnej. W 2003 roku Kaiser postanowit

poprawi¢ catosciowa jakos¢ doswiadczenia zwigzanego z opieka zdro-
wotng zaréwno z punktu widzenia pacjentéw, jak i personelu medyczne-

go. IDEO zaproponowato, by firma zrezygnowata z zatrudniania chmary
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zewnetrznych designeréw — w zamian jej pracownicy mieli nauczy¢ sie
zasad design thinking i samodzielnie je zastosowac. Przez kilka miesiecy
przeprowadzilismy serie warsztatéw z pielegniarkami, lekarzami, admini-
stratorami, co doprowadzito do stworzenia portfolio innowacji. Nad jedna
z nich — projektem zmiany sposobu konstrukcji grafika dyzuréw pielegnia-
rek — pracowali: strateg z doswiadczeniem pielegniarskim, specjalista od
rozwoju organizacji, specjalista od technologii, designer proceséw oraz
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych, natomiast designerzy z IDEO zaj-
mowali sie facylitacja.

Pracujac z ludzmi, ktérzy bezposrednio zajmuja sie Swiadczeniem
ustug medycznych w kazdym z czterech szpitali Kaiser Permanente, ze-
spot zidentyfikowat problemy zwigzane ze zmiang dyzuréw. Pielegniar-
ki konczace swoj dyzur spedzaty 45 minut na informowaniu kolezanek
rozpoczynajgcych prace o stanie pacjentéw. Procedury byty niesystema-
tyczne i réznity sie w zaleznosci od szpitala — informacje nagrywano lub
przedstawiano podczas bezposredniego spotkania. Metody wykorzysty-
wane do kompilowania informacji takze byty bardzo zréznicowane - od
wariackiego postugiwania sie karteczkami Post-it do gryzmolenia wskazé-
wek na szpitalnych fartuchach. Wiedza o tym, jak wczesniej zatroszczono
sie 0 pacjentdw, czesto przepadata. Tracono informacje dotyczace tego,
jak czuli sie pacjenci w trakcie poprzednich dyzuréw, ktérzy cztonkowie
rodziny ich odwiedzili, jakie badania i czesci terapii zostaty zakonczone.
Zespo6t dowiedziat sie, ze zdaniem wielu pacjentéw zmiana dyzuru skut-
kowata pewng przerwa w opiece nad nimi. Po przeprowadzeniu obser-
wagcji nastagpito to, co juz dobrze znamy - solidne elementy procesu pro-
jektowania, czyli burze mézgdéw, tworzenie prototypéw, odgrywanie rol,
nagrania wideo. Ale tym wszystkim zajeli sie sami pracownicy Kaiser Per-
manente, a nie zespét profesjonalnych designeréw.

Rezultatem byta zmiana podejscia polegajgca na tym, ze pielegniar-
ki wymieniaty informacje przy pacjencie zamiast w dyzurce pielegniarek.
Pierwszy prototyp, stworzony zaledwie po tygodniu, obejmowat nowe
procedury i proste oprogramowanie umozliwiajace pielegniarkom sie-
ganie do notatek sporzagdzonych podczas wczesniejszych dyzuréw i do-
dawanie wtasnych w trakcie swojego dyzuru. Co wazniejsze, pacjenci
stali sie teraz czescig catej procedury i mogli uzupetnia¢ wazne dla nich
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szczegbty. Kaiser zmierzyt wptyw tej zmiany. Okazato sie, ze czas miedzy
poczatkiem dyzuru pielegniarki a pierwszym jej kontaktem z pacjentem
skrocit sie o ponad potowe. Innowacja wptyneta takze na odczucia pie-
legniarek zwigzane z ich pracg. W badaniu jedna z nich stwierdzita: ,Je-
stem godzine do przodu, cho¢ zaczetam prace 45 minut temu”. Inna
z entuzjazmem powiedziata, ze po raz pierwszy kofczy prace wtedy, gdy
kofczy sie jej dyzur.

Nowy sposéb przekazywania dyzuréw wywart wptyw na pacjen-
téw i na pielegniarki, ale do realizacji ostatecznego celu, czyli systema-
tycznej poprawy catosciowej jakosci opieki zdrowotnej w placéwkach
Kaiser Permanente, prowadzita jeszcze dtuga droga. Aby ten cel osig-
gna¢, podstawowy zesp6t ztozony z pielegniarek, specjalistow od roz-
woju oraz technologdéw przeszedt od realizacji wtasnych projektéw do
dziatania w roli konsultantéw dla reszty organizacji. Dzieki utworzeniu
Kaiser Permanente Innovation Consultancy wspomniany zespét reali-
zuje misje ulepszania doswiadczen pacjenta, wyobrazajgc sobie ,szpi-
tal przysztosci” i wprowadzajgc innowacje oraz design thinking w ca-
tym systemie firmy Kaiser.

Zmiana obejmujaca catg organizacje wymaga systematycznego podej-
Scia. Zapoznanie pielegniarek i administratoréw (albo kierownikéw i pra-
cownikéw biurowych, albo menedzeréw oddziatu i kasjeréw w banku)
z tajemnicami design thinking moze wyzwoli¢ pasje, energie i kreatyw-

nos¢; w wypadku Kaiser Permananete przyniosto dostownie dziesigtki in-

nowacyjnych pomystéw, gotowych do upowszechnienia w catym systemie
szpitalnym. Moze takze uruchomi¢ nowe poktady zaangazowania u oséb,

ktére tak duzo czasu poswiecaty na walke z systemem, ze nie byty w sta-
nie wyobrazi¢ sobie swojej roli w jego ponownym zaprojektowaniu. Jed-
nak bez ustawicznego oddania sprawie i zintegrowanego podejscia pierw-

sze proby mogty zostac przy¢mione przez codzienne wymogi zwigzane
z zarzagdzaniem ztozonym systemem opieki zdrowotnej.

Na przeobrazenie typowej kultury biznesowe]j w kulture zorientowang na

innowacje i napedzang przez design sktadaja sie dziatania, decyzje i po-
stawy. Warsztaty moga poméc w przyblizeniu ludziom nowego podej-

Scia, jakim jest design thinking. Projekty pilotazowe pomagajg sprzedac
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korzysci ptynace z design thinking w obrebie samej organizacji. Kierow-
nictwo skupia uwage na programie zmiany i daje pracownikom zgode na
uczenie sie i eksperymentowanie. Tworzenie interdyscyplinarnych zespo-
tow daje gwarancje, ze podjete wysitki majg solidne i szerokie podstawy.
Wydzielona przestrzen, taka jak P&G Innovation Gym, stanowi zaplecze
myslenia w dtugiej perspektywie i zapewnia kontynuacje starai. Mierni-
ki wptywu, zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe, pomagajg potwierdzi¢
stusznos¢ przedsiewziecia i dajg pewnosc, ze zasoby sg wtasciwie lokowa-
ne. Rozsgdnym posunieciem jest takze motywowanie jednostek organi-
zacyjnych do podejmowania wspdtpracy na nowych zasadach, poniewaz
dzieki temu mtodsze talenty postrzegajg innowacje jako Sciezke prowa-
dzacg do sukcesu, a nie jako zagrozenie ich kariery.

Gdyby wszystkie te elementy wspdtdziataty w harmonii, trybiki inno-
wacji obracatyby sie gtadko. Ale nie jest to takie tatwe w obliczu wyzwan,
jakie rzeczywistos¢ rzuca nam kazdego dnia. Poszczegdline jednostki or-
ganizacyjne koncentrujg sie na biezgcych sprawach i przekonanie ich do
udziatu w ogélnosystemowych inicjatywach innowacyjnych moze okazac¢
sie trudne. Wszyscy wiemy, jak trudno zachowac wiare w niepewnym $ro-
dowisku biznesowym, w ktérym wydaje sie, ze terazniejsze przeszkody wy-
magajg od nas wiecej niz przyszte, odlegte cele. Dla wielu menedzeréw
panika jest przede wszystkim oznakga ztych wiesci. A innowacja nie przy-
pomina kranu, ktéry mozna odkrecac i zakrecac. Przetomowe idee kiet-
kujg dtuzej niz wszystkie inne, ale nawet najdtuzsza i najgtebsza zapasc
kiedysS przemija. Firmy, ktére w czasach gorszej koniunktury zawieszaja
swoje wysitki innowacyjne, zwalniajg pracownikéw i zamykaja projek-
ty, w ten sposéb jedynie osuszajg swéj strumien innowacji. Przedsiebior-
stwa powinny raczej skoncentrowac wtasne wysitki na innych kwestiach
lub realizowa¢ swoje projekty przy mniejszych naktadach. Jezeli przerwa
wszystkie projekty, to bolesnie wystawiajg sie na cios, ktéry zostanie im
zadany, gdy sytuacja na rynkach sie poprawi.

Pomyst, ktéry powstat w czasie recesji, moze sie okazac brzemien-
ny w skutki w czasie wzrostu gospodarczego. Andrew Razeghi niedaw-
no wskazat, ze czasopismo ,Fortune” zaczeto sie ukazywac cztery mie-
sigce po zatamaniu sie rynkéw gietdowych w pazdzierniku 1929 roku.
Kosztowato dosy¢ duzo, bo jednego dolara za numer, i trafiato do mate;j,
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trzydziestotysiecznej grupy subskrybentéw. W 1937 roku naktad liczyt

460 tysiecy egzemplarzy, a zyski netto wynosity 500 tysiecy dolaréw. Ko-
lejne przyktady takich pomystéw to kawa rozpuszczalna, tanie linie lotni-
cze oraz iPod. Razeghi twierdzi, Ze nowe potrzeby tatwiej dostrzec pod-

czas kryzysu niz podczas boomu, kiedy mamy do czynienia z nadmiarem
pomystéw Scigajgcych potrzeby, ktére juz zostaty spetnione. Ten wniosek
wskazuje, ze design thinking moze sie okaza¢ jedna z najzyskowniejszych
praktyk, jakie korporacja moze zastosowac w czasach recesji.

W latach piecdziesigtych W. Edwards Deming zaczat wprowadzac¢ ba-
danie jakosci oparte na rygorystycznych zatozeniach. Design thinking ra-
czej nie stanie sie precyzyjng nauka, ale podobnie jak byto z ruchem ja-

kosciowym, istnieje szansa na przemiane design thinking z czarnej magii
w systematycznie stosowane podejscie menedzerskie. Sztuczka polega na

tym, by zrobi¢ to bez wysysania zycia z procesu twérczego, by zréwnowa-
zy¢ uzasadniony i wysuwany przez kierownictwo wymog stabilnosci, wy-

dajnosci i przewidywalnosci z zywiong przez design thinkeréw potrzeba

spontanicznosci, eksperymentowania i odrobiny szczescia. Jak przypomi-
na nam Roger Martin z University of Toronto, celem powinna by¢ inte-
gracja, to znaczy utrzymanie tych sprzecznych wymogdw w napieciu pod-

czas tworzenia innowacji oraz — tak naprawde — budowania firm, ktére
sg ponad tymi sprzecznosciami.
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Rozdziat 6smy

Nowa umowa spoteczna,
czyli wszyscy w tym tkwimy

Organizacja, ktéra zobowigzuje sie przestrzegac zasad design thinking,
czyni to w madrze pojmowanym interesie wtasnym. Jezeli lepiej radzi
sobie z rozumieniem swoich klientéw, to lepiej radzi sobie z zaspokaja-
niem ich potrzeb. To po prostu najbardziej niezawodne zrédto dtugo-
terminowej dochodowosci i statego wzrostu. W $wiecie biznesu kazdy
pomyst — bez wzgledu na jego szlachetno$¢ — musi przejs¢ test konco-
wego wyniku.

Ale nie jest to jednostronna propozycja. Firmy przyjmuja podejscie
w duzej mierze zorientowane na cztowieka, poniewaz oczekiwania lu-
dzi ewoluuja. Obojetnie, czy odgrywamy role uzytkownika lub klienta,
pacjenta lub pasazera, nie zadowala nas juz pozycja pasywnych kon-
sumentdéw na kofcu tancucha uprzemystowionej gospodarki. Z tego
powodu niektérzy zaczynajg szuka¢ bardziej znaczacych zajec niz ,za-
rabianie i wydawanie”. W przypadku innych niezadowolenie moze przy-
ja¢ forme tworzenia firm, ktére przejmuja sie wptywem oferowanych
produktéw na nasze ciata, nasza kulture i nasze otoczenie. Jednak zy-
skiem netto jest dalekosiezna zmiana dynamiki w relacjach miedzy ludz-
mi sprzedajgcymi dobra i $wiadczgcymi ustugi a tymi, ktérzy te dobra
lub ustugi kupuja.

dokad zmierzamy?
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Jako konsumenci wysuwamy réznego rodzaju nowe zapotrzebowania,
w rézny sposdb odnosimy sie do marek, oczekujemy, ze dane nam bedzie
uczestniczy¢ w okreslaniu tego, co zostanie nam zaproponowane, oczeku-
jemy, ze nasze relacje z producentami i sprzedawcami bedg sie rozcigga-
ty poza miejsca zakupu. Aby sprostaé tym wygérowanym wymaganiom,
firmy muszg odstgpi¢ nieco wtasnej wtadzy nad rynkiem i rozpocza¢ dia-
log ze swoimi klientami. Ta zmiana dokonuje sie na trzech poziomach i to
one bedg ksztattowac argumentacje w tym rozdziale. Po pierwsze — na-
stepuje widoczne i nieuchronne zatarcie sie granicy miedzy ,produktami”
a ,ustugami”, w miare jak klienci zmieniajg swoje oczekiwania — mniej
zalezy im na funkcjonalnym dziataniu, a bardziej na szeroko pojetym za-
dowalajgcym dodwiadczeniu. Po drugie — design thinking jest stosowany
na nowa skale w przejsciu od konkretnych produktéw i ustug do ztozo-
nych systeméw. Po trzecie — producenci, konsumenci i wszyscy pomiedzy
coraz bardziej zdajg sobie sprawe, ze wkraczamy w epoke ograniczen;
nie da sie juz dtuzej podtrzymywac cyklu masowej produkcji i bezmysl-
nej konsumpcji, ktéry definiowat ere industrialna.

Te trendy zbiegaja sie w jednym, nieuniknionym punkcie: design thin-
king nalezy nakierowa¢ na sformutowanie nowej, partycypacyjnej umo-
wy spotecznej. Nie mozna wcigz mysle¢ w opozycyjnych kategoriach ,ryn-
ku kupujacych” i ,rynku sprzedajacych”. Tkwimy w tym wszyscy razem.

Zwrot ku ustugom

W pewnym sensie kazdy produkt jest juz ustuga. Niezaleznie od tego,
jak bezwtadny nam sie wydaje, niesie ze sobg wczesniejsze skojarzenie
ze stojacg za nim markg. Przewidujemy tez, ze bedziemy musieli trosz-
czy¢ sie o raz zakupiony produkt, naprawia¢ go lub ulepsza¢. | podob-
nie: niewiele ustug nie uwzglednia czego$ namacalnego — moga to by¢
siedzenia w samolocie, ktérym przemieszczamy sie miedzy kontynenta-
mi, lub BlackBerry, tgczacy nas z ogromng siecig ustug telekomunikacyj-
nych. Podziat na produkty i ustugi zaczyna sie zaciera¢. Niektére firmy —
takie jak Virgin Atlantic Airways, europejski operator sieci komérkowej
Orange, Four Seasons Hotels and Resorts — dostrzegty to szybciej niz ich
konkurenci i zostaty wynagrodzone lojalnoscig swoich klientow.
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Zadziwiajace, ale firmy ustugowe o wiele wolniej wprowadzajg inno-
wacje niz firmy produkujace meble biurowe, urzagdzenia elektroniczne
lub odziez sportowa. Nieliczne firmy ustugowe wyksztatcity silne kultury
nastawione na badania i rozwdj. Ich dziatania biznesowe rzadko opiera-
ja sie na strategiach, ktére gdzie indziej okazaty sie udane.

Problem polega na tym, ze w branzy produkcyjnej mamy do czynie-
nia z maszynami, a w sektorze ustug zadajemy sie z ludzmi. Oczywiscie to
duze uproszczenie, ale bazuje na zasadzie, ktéra jest dos¢ ztozona. Indu-
strializacje napedzato rozcigganie innowacji na sfere technologii. Wystar-
czy siegnaé do powiesci Charlesa Dickensa, Emile’a Zoli czy D.H. Lawren-
ce'a, by zobaczy¢, jak ludzie byli wciggani w jej nurt. Firmy rywalizowaty
ze sobg, opierajac sie na swojej technologicznej sprawnosci, i wprowa-
dzaty praktyki, ktére miaty zwiekszy¢ ich zdolnos¢ do technologicznej
innowacyjnosci. Mali nowicjusze stali sie przemystowymi potentatami,
takimi jak na przyktad General Electric, Siemens czy Krups, stworzyli la-
boratoria badawcze i pracownie projektowe, sprzymierzyli sie z uczelnia-
mi i podjeli inne Srodki w celu usystematyzowania innowacji. Tacy histo-
rycy jak David Noble i Thomas Parke Hughes przesledzili, w jaki sposéb
nowe formy wtasnosci intelektualnej — patenty, prawa autorskie i wszel-
kie wyobrazalne umowy licencyjne — tgczyty sie z rozwojem tych ogrom-
nych przedsiebiorstw. Nawet rzady panstw podjety sie roli protektoréw
wtasnosci intelektualnej, poniewaz uznaty jg za sprawe miedzynarodo-
wej konkurencyjnosci: Wielka Brytania w latach piecdziesigtych XIX wieku,
Niemcy na poczatku XX wieku, Japonia w latach piecdziesigtych XX stu-
lecia, a obecnie czynig to Chiny.

Inwestowanie w przyszty strumief technicznych innowacji stato sie cze-
3cig zarzadzania duzg firmg branzy przemystowej. Droge przetart Tho-
mas Edison, otwierajgc w 1876 roku pierwsze nowoczesne laboratorium
badawcze, tak zwang fabryke wynalazkéw. Od tego czasu prace badaw-
czo-rozwojowe staty sie czedcig dziatalnosci przedsiebiorstw produkcyj-
nych. Chociaz niekoniecznie muszg one miec takie ambicje jak ,Czarodziej
z Menlo Park” — Edison ztozyt stynng obietnice stwarzania pomniejszego
wynalazku co dziesie¢ dni, a ,duzego strzatu” co sze$¢ miesiecy — to jednak
wiekszos¢ firm produkcyjnych zaktada, ze zapewnianie sobie produktéw
na przysztos¢ polega na inwestowaniu w technologiczne badania dzisiaj.
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Inwestowanie w innowacje nadal sie rozwija i ewoluuje. Obecnie obej-
muje ono rozmaite modele postepowania. Apple Inc. nie utrzymuje du-
zego osrodka badawczego, ale kazdego roku inwestuje miliony dolaréw
w projektowanie i konstruowanie nowych produktéw. Procter & Gamble
nadal w duzym stopniu angazuje sie w dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa,
ale powaznie inwestuje tez w innowacje i design zorientowane na kon-
sumentdw. Toyota, najwiekszy producent samochodéw na $wiecie, zna-
na jest z inwestowania w innowacje proceduralne, ktére majg poprawic
jakos¢ produkgji. Firmy produkcyjne zalezg od strumienia nowych po-
mystow w tak duzym stopniu, ze na gietdach czesto ocenia sie ich war-
to$¢ na podstawie ich oddania innowacjom. Dlaczego nie dzieje sie tak
w firmach ustugowych?

Wsréd firm ustugowych rzadko spotykamy kulture opartg na inwe-
stycjach w przyszte innowacje. Tam, gdzie taka kultura istnieje, zwykle
jest skoncentrowana na infrastrukturze umozliwiajgcej $wiadczenie ustug,
a nie na samej ustudze. Firmy telekomunikacyjne zainwestowaty w infra-
strukture z przewodéw miedzianych, a nastepnie w technologie mobilng,
ale niewiele uwagi poswiecaty doswiadczeniom klientéw. AT&T wybudo-
wato laboratorium badawcze, najbardziej znane sposréd innych tego ro-
dzaju osrodkow, ale nawet w okresie rozkwitu Bell Labs postepowaty bar-
dziej jak producent telefondw niz jak dostawca ustug telekomunikacyjnych.

Na gtéwnej ulicy swiata handlu detalicznego, gastronomii, banko-
wosci, ubezpieczen, a nawet opieki zdrowotnej niezbyt czesto rozmysla-
no o systematycznej innowacji w czasach poprzedzajgcych pojawienie
sie komputeréw w domach oraz przede wszystkim powstanie Internetu.
W 1977 roku Citibank zyskat opinie jednej z najbardziej innowacyjnych
instytucji finansowych, gdy zainstalowat w swoich nowojorskich oddzia-
tach potgczone w sie¢ bankomaty. Ta radykalna innowacja w zakresie
ustug umozliwita klientom zarzadzanie pieniedzmi wedtug ich wtasnych
zasad. Od czasu wynalezienia urzadzeh na monety po raz pierwszy jakis
element technologii wszedt miedzy nas a nasze pienigdze i wiele os6b
miato z tym pewien problem. Eleanor Wetzel, zona wynalazcy bankoma-
tu, twierdzi, iz nigdy z tego urzadzenia nie skorzystata.

Przed nastaniem komputeréw i Internetu prawie kazda ustuga opie-
rata sie na bezposredniej interakcji miedzy ustugodawca a ustugobiorca.
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W tym Swiecie bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich konkurencyjnosé
firmy zalezata od tego, jak dobrze personel Swiadczacy ustugi zajmowat
sie klientami. Przektadato sie to na prostg formute: im lepsza i drozsza
byta ustuga, tym wiecej oséb byto zaangazowanych w jej swiadczenie.
W luksusowym hotelu na jednego goscia przypadato wiecej niz przeciet-
nie boyéw hotelowych, recepcjonistow, pokojéwek i kucharzy. Prywatny
bank oferujacy ustugi na najwyzszym poziomie zapewniat swoim najbo-
gatszym klientom obstuge indywidualng i nie zmuszat ich do stania w ko-
lejce do kasy z pozostatymi ludzmi. Dopéki o jakosci ustug zapewnianych
klientom decydowali ludzie, dopéty brakowato powaznych bodzcéw do
myslenia o przetomowych w sferze ustug innowacjach, ktére mogtyby
na nowo zdefiniowac rynek.

Oczywiscie sg wyjatki. Isadore Sharp stworzyta Four Seasons, wycho-
dzac z zatozenia, ze duze hotele i Swietna obstuga sie nie wykluczaja.
Howard Schultz przeksztatcit Starbucksa w globalng marke, poniewaz
zrozumiat, ze atmosfera jest dla wielbicieli kawy réwnie wazna jak kofe-
ina. Sir Richard Branson dostrzega znaczenie doswiadczenia zwigzane-
go z ustugami niezaleznie od tego, czy sprzedaje ptyty, suknie $lubne czy
bilety lotnicze.

Pod koniec lat dziewiecdziesigtych XX wieku wiele przedsiebiorstw
w koncu dostrzegto, ze technologia przejmie role ustugodawcéw w de-
finiowaniu doswiadczenia klienta albo powaznie zwiekszy znaczenie
ludzi, ktérzy sami beda to doswiadczenie ksztattowaé. W ciggu kilku
lat takie firmy jak Amazon, Zappos albo Netflix z niesprawdzonych no-
winek przemienity sie w wazne marki. eBay poszedt krok dalej, two-
rzac sprytng infrastrukture, dzieki ktérej klienci mogag wszystko zrobic¢
sami i jeszcze ptaca za ten przywilej. Inne branze dostrzegty, ze owe
nowe sieci majg ogromny potencjat. Dell przekonat sie, ze dystrybucja
komputeréw nie musi zaleze¢ od archaicznych sklepéw z elektronika,
i dotart prosto do klientéw. Wal-Mart wykorzystat sieci komputerowe,
aby zarzadza¢ gigantyczng grupg dostawcow z takg wydajnoscia, ja-
kiej wczedniej nie spotykano, oraz za najnizszg mozliwg cene. Nagle -
jak sie zdawato — firmy ustugowe zaczety rywalizowa¢, uznajac tech-
nologie, a nie ludzi, za swojg baze. Konkurencyjnos¢ zaczeta zalezec¢
od innowacyjnosci.
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W tym samym czasie nie wszystkie firmy sektora ustugowego mu-
siaty zmierzy¢ sie z problemem, z ktérym wczesniej borykaty sie firmy
produkcyjne, a polegajgcym na tym, iz sama technologia niekoniecz-
nie powoduje polepszenie doswiadczenia klienta. Pochodze ze Srodko-
wej Anglii i czasami mysle o niekonczacych sie petlach telefonicznych
systeméw obstugi lub o mylgcych stronach sklepéw internetowych jako
0 wspotczesnych rownowaznikach ,ciemnych szataiskich fabryk”, ktére
nawiedzaty wyobraznie Williama Blake'a w czasach rodzacej sie w bo-
lach rewolucji przemystowe]. Podporzagdkowujg one ludzi zagadkowej
logice maszyny, degradujg nas i denerwuja, uposledzaja nasza jakos¢
zycia i wydajnos¢ pracy. Firmy ustugowe, ktére korzystajg z innowacyj-
nych technologii, ale nie wprowadzajg innowacji poprawiajgcych do-
Swiadczenie ludzi, przerobig gorzka lekcje, jaka maja juz za sobg przed-
siebiorstwa ery przemystowej: innowacja z przesztoici nie gwarantuje
wynikéw w przysztosci.

Netflix jest jedng z firm ustugowych, ktéra to rozumie. W pierwszych
latach istnienia, po wprowadzeniu przefomowej innowacji, jaka byto wy-
pozyczanie ptyt DVD przez Internet i dostarczanie ich za posrednictwem
poczty, Netflix skoncentrowat sie na budowaniu swojej podstawowej ofer-
ty i zabezpieczaniu wystarczajgco duzej bazy klientéw, aby utrzymac sie
na rynku. Pierwsze eksperymenty miaty inkrementalny charakter i kon-
centrowaty sie na poprawieniu funkcjonalnosci strony internetowej oraz
majstrowaniu z réznymi poziomami subskrypcji. Nastepnie firma zacze-
ta rozpoznawac sieci trendéw i proponowac klientom zbiory informacji
o filmach wraz z ich ocenami i notowaniami. Ostatnio zabrata sie do eks-
perymentowania z tym, co jest prawdopodobnie nieuniknione, miano-
wicie z wykorzystaniem Internetu nie tylko jako sklepowego okienka, ale
takze jako systemu dostarczania filméw online. Na poczatku wymagato
to pobierania filmoéw z sieci i oglgdania ich na domowym komputerze,
ale technologia caty czas sie rozwija. Kalifornijska firma Roku zajmuje
sie konstrukcjg dekodera, ktory umozliwi pobieranie filméw i ogladanie
ich na telewizorze. Potudniowokoreanski gigant LG Electronics wbudo-
wat mozliwos¢ pobierania filméw z Netflixa w swoje standardowe od-
twarzacze Blu-ray. Z kazdym krokiem Netflix skupia sie coraz bardziej na
designie doswiadczenia, a nie wytgcznie na technologii. Nadal ma dtuga

czesé¢ druga



systemy masowe...

droge do przebycia, zanim tysigce kurieréw przestang wrzuca¢ miliony
czerwonych kopert do skrzynek pocztowych, ale prowadzi swoich klien-
tow w tej stopniowej podrdzy, nie denerwujac ich, nie zrazajac i nie tra-
cac po drodze.

Podczas gdy produkty zaczynajg przypominac ustugi, ustugi zaczyna-
ja przypominac produkty. Za tg powazng i nieunikniong przemiang stoi
zrozumienie wagi inwestowania w systematyczne, oparte na designie in-
nowacje, ktére angazuja ludzi — zaréwno pracownikdw, jak i klientéw —
na najgtebszym poziomie. Ostatecznie widok laboratoriéw innowacji
w firmach ustugowych stanie sie tak samo naturalny jak widok osrod-
kéw badawczo-rozwojowych w firmach produkcyjnych.

Systemy masowe i dlaczego w naszym postepowaniu
powinnismy bardziej przypominac pszczoty

Kazde designerskie wyzwanie w IDEO zaczynamy od: ,Jak mogliby-
Smy?”. Balansujgc miedzy tym, co zbyt ogdlne, i tym, co zbyt szcze-
goétowe, zadajemy sobie pytania: ,Jak moglibySmy uprosci¢ interfejs
defibrylatora? Jak moglibySmy zacheci¢ dzieci do siegania po zdrowe
przekaski? Jak moglibysmy promowac rewitalizacje historycznej dziel-
nicy jazzu w Kansas City?”. ,Jak moglibydmy poprawi¢ warunki zycia
cztowieka?” to problem zbyt obszerny, by go objac. ,Jak moglibysmy
regulowac napiecie w mechanizmie napedu dysku?” to prawdopodob-
nie problem zbyt drobny.

Oto przyktad dobrego pytania: jak moglibySmy poprawi¢ doswiad-
czenie kontroli bezpieczefstwa na lotnisku? Bezpieczenstwo na lotnisku
to jedno z tych wyzwan, o ktérych kazdy design thinker musiat pomy-
Sle¢ ze sto razy od wydarzei 11 wrze$nia 2001 roku. Ja z pewnoscig ro-
bie to za kazdym razem, gdy mocuje sie ze zdjeciem butéw i wstawie-
niem ich na taSmociagg bez zatrzymywania kolejki i gdy dziele ponizenie
mojego indyjskiego wspdttowarzysza podrdzy, ktéry prébuje ignorowac
rzucane w jego strone ukradkowe spojrzenia, albo gdy widze, jak czyjas
zapominalska babcia oddaje butelke z szamponem skruszonemu straz-
nikowi. Trudno mi jako designerowi nie mysle¢ o tym, jak moglibysmy
lepiej zaspokoi¢ nasza uzasadniong potrzebe bezpieczefistwa w Swiecie
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po 11 wrzednia. Bytem wiec zachwycony — i jako obywatel, i jako desi-
gner — kiedy U.S. Transportation Security Administration (TSA) zwrdcito
sie do nas z prosbg o pomoc w tej sprawie.

Nasza praca z TSA okazata sie jednym z najtrudniejszych zlecen, z ja-
kimi IDEO miato do czynienia w swojej trzydziestoletniej historii. Zlece-
nie to pokazuje, ze design thinking musi trafi¢ w rece wszystkich zaan-
gazowanych os6b, o ile mamy poprawi¢ dziatanie i wydajnos¢ naszych
systeméw masowych.

Zmiana uktadu przestrzennego punktéw kontrolnych i przeptywu
przez nie pasazerdbw na pewno uczyni doswiadczenie podrézowania
tatwiejszym, poniewaz da ludziom wiecej czasu na zorganizowanie sie
i zapewni im lepszy kontekst informacyjny na temat tego, co sie dzie-
je. Jednak przestrzen jest tylko fizycznym wymiarem wiekszego proble-
mu systemowego. Gtéwny pomyst IDEO polegat na tym, by spojrze¢ na
sprawe z bardziej ogdélnego poziomu i przemysle¢ na nowo, w jaki spo-
sob pasazer i Transportation Security Officer (TSO) uczestniczg we wspol-
nym doswiadczeniu.

TSA prébowato przekierowa¢ swojg uwage i bardziej skupic¢ sie na
wykrywaniu wrogich zamiaréw, a mniej na wykrywaniu przedmiotow:
nozyczki do paznokci w kobiecej torebce to raczej niewielkie zagrozenie,
podczas gdy pustg puszke po napoju — co zademonstrowat nam pracow-
nik TSA ku konsternacji jednego z naszych designeréw — mozna zmieni¢
w bardzo niebezpieczng bron. Ale zestaw odgérnych wytycznych prze-
stanych z Waszyngtonu nie wystarczat, by wprowadzi¢ w pomyst w zycie.
Wydawato sie, ze wprowadzenie nowej strategii bezpieczefstwa zasad-
niczo wymaga nowej, wszechstronnej strategii designu.

Zasada przewodnig kazdego systemowego projektu na taka skale jest
uwzglednienie celéw réznych uczestnikéw. W wypadku kontroli bezpie-
czehstwa na lotnisku to stwierdzenie oznacza, ze pracownicy odpowie-
dzialni za bezpieczeistwo i pasazerowie nie sg przeciwnikami, lecz part-
nerami, ktérych cele — zauwazy¢ potencjalnego terroryste i maksymalnie
szybko i minimalnie stresujgco przejs¢ do bramki — nawzajem sie uzu-
petniaja. Usuwajac stres z doswiadczenia zwyktego pasazera, utatwia-
my sobie zadanie dostrzezenia nienormalnych zachowan ludzi, ktérzy
moga nam wyrzadzi¢ krzywde (jezeli wszyscy w kolejce sg zdenerwowani
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i pobudzeni, ztoczyrica z bombg w bucie tatwo wtopi sie w ttum). Takie
podejscie okreslito nam ramy wysuwania konkretnych pomystéw na to,
jak usprawnic¢ proces przeptywu pasazeréw i jak zmodyfikowaé otocze-
nie na lotnisku.

W fazie obserwacji zobaczylismy, jak pasazerowie skonfrontowani
z niejasnymi zasadami proceduralnymi stajg sie niespokojni, agresywni
i niechetni do wspétpracy. Natomiast pracownicy kontroli bezpieczenstwa
reagowali wycofaniem do rozpisanych rél i z tego powodu sprawiali wra-
zenie przerazajgcych, niesympatycznych i powsciaggliwych. W konsekwen-
cji mieliSmy do czynienia z jadowitym kregiem nieskutecznosci i nieprzy-
jemnosci, i to do tego stopnia, ze ta antagonistyczna atmosfera pocigga
za sobg niepotrzebne rozproszenie uwagi i zaktécenia, ktére utrudniaty
osiggniecie wspdlnego celu, jakim jest bezpieczna podréz. Dlatego tez
pytanie designera: ,Jak moglibysmy przeksztatci¢ punkt kontroli bezpie-
czenstwa?”, ewoluowato do pytania design thinkera: ,Jak moglibysmy
wpoi¢ empatie uczestnikom znajdujgcym sie po obu stronach urzadze-
nia przeSwietlajgcego?”. Nasze materialne rozwigzania z zakresu desi-
gnu staty sie metodami stuzgcymi szerzej zakrojonej i zorientowanej na
cztowieka strategii.

Nasze dziatania miaty dwojaki charakter. Po pierwsze stworzylismy
system elementdéw designu otoczenia i informacji, ktéry miat utatwiac
przejscie z holu do ostatecznych punktéw kontroli bezpieczenstwa.
WprowadziliSmy ten system w zycie w prototypie funkcjonujgcym na
miedzynarodowym lotnisku Washington w Baltimore. Uktad elemen-
tow i tabliczki informacyjne zostaty tak zaprojektowane, aby maksy-
malnie wyjasnia¢, czego nalezy sie spodziewa¢ podczas kontroli bez-
pieczenstwa na lotnisku. Jezeli pasazerowie rozumiejg, o co sie ich prosi
i dlaczego, to z wiekszym prawdopodobiefistwem tolerancyjnie zniosg
procedury, ktére w innym razie mogtyby im sie wydaé bezsensowne
i arbitralne. Jednocze$nie pomoglismy stworzy¢ dla pracownikéw TSA
program szkoleniowy, ktéry umozliwiat im zaangazowanie sie w kwe-
stie kontroli bezpieczenstwa w catkiem nowy sposéb. Program zacheca
do wyjicia poza wyuczone na pamie¢ procedury i do zaufania bardziej
elastycznemu, ale nadal wnikliwemu mysleniu krytycznemu. W nowym
szkoleniu ktadzie sie nacisk na rozumienie zachowan, ludzi i srodkéw
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bezpieczenstwa przy jednoczesnym wzbudzaniu zaufania wiréd wspot-
pracownikéw i pasazerow.

Wiele napisano o ztozonych systemach, w ktérych nie istnieje hierar-
chia, a zatem o catosciowym funkcjonowaniu systemu nie decyduje zad-
na odgérnie sprawowana wtadza. Na dziatanie tego rodzaju systemow
sktadaja sie indywidualne zachowania jego elementéw, ktore, gdy zostaja
powtérzone tysigce razy — prowadzg do przewidywalnego rezultatu. Do-
brymi przyktadami sg mrowiska i roje pszczét. Jednak gdy méwimy o ko-
loniach ludzkich, musimy liczy¢ sie z dodatkowymi czynnikami — jednost-
kowa inteligencjg i wolng wolg (czesto bedacymi utrapieniem designeréw,
policjantéw i nauczycieli w liceach). Oznacza to, ze musimy mysle¢ ina-
czej. Zamiast sztywnych, hierarchicznych procedur, zaprojektowanych raz,
a nastepnie wielokrotnie wykonywanych, powinnismy wyobrazi¢ sobie,
jak mozemy stworzy¢ bardzo elastyczne, nieustannie ewoluujgce syste-
my, w ktérych kazda wymiana miedzy uczestnikami umozliwia empatie,
zrozumienie, wprowadzenie innowacji oraz implementacje. Kazda inte-
rakcja to mata szansa na uczynienie tej wymiany wartosciowa i znaczaca
dla wszystkich jej uczestnikow.

Kolonie pszczét, mrowek i ludzi musza sie dostosowywac i ewoluowac,
o ile majg odnies¢ sukces. Jednym ze sposob6éw osiggniecia tego celu jest
przekazanie jednostkom pewnego stopnia kontroli nad koncowym wy-
nikiem. W wypadku TSA takie postepowanie okazato sie mocnym argu-
mentem przemawiajacym za manewrem design thinkeréw polegajgcym
na przekazaniu narzedzi designu w rece ludzi, ktérzy ostatecznie bedg
odpowiedzialni za ich wprowadzenie w zycie.

Pracujac po obu stronach lady

Nie trzeba borykac sie z niesamowitym wyzwaniem, jakim sg asyme-
tryczne wojny, podmioty niepanstwowe i terroryzm, aby dostrzec war-
to$¢ empatycznego podejscia design thinkera. W 2004 roku Julie Gilbert,
wiceprezes do spraw obstugi klientéw w Best Buy, stworzyta Women'’s
Leadership Forum, znane jako WOLF. Kazde ,WOLF Pack” (w dostow-
nym przektadzie: ,wilcza wataha” — uwaga ttum.) sktada sie z 25 ko-
biet i 2 mezczyzn pochodzgcych z wszystkich czesci organizacji. Grupa
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zbiera sie, aby zastanowic¢ sie nad wyzwaniami powstajgcymi w sekto-
rze sprzedazy detalicznej, ktory zostat stworzony przez mezczyzn i dla
mezczyzn, ale w ktérym za 45 procent wszystkich zakupéw odpowiada-
jg kobiety. Rezultatem wysitkéw ponad 20 tysiecy klientéw i pracowni-
kéw firmy jest wzrost 0 37 procent liczby kobiet starajgcych sie o prace
w Best Buy i zmniejszenie o 6 procent rotacji zenskiej kadry. Kobiety —
ponownie po obu stronach lady — zaczety aktywnie wspétuczestniczy¢
w przeksztatcaniu Best Buy w lepsze miejsce do robienia zakupéw i do
pracowania. Inicjatywy obejmuja: poszerzenie alejek sklepowych, tak aby
miescity sie w nich wozki dzieciece, obnizenie regatdw, co czyni otocze-
nie mniej oniedmielajgcym, i pokazywanie szerokokgtnych telewizoréw
i systemoéw dzwieku przestrzennego w makietach pokojoéw dziennych —
dzieki temu kupujacy widza, jak produkty beda wyglada¢ w ich domach.
Sprzedawcy juz nie onieSmielajg klientow wyliczeniami mozliwosci tech-
nicznych sprzetu. Nauczono ich, jak rozmawiac z kupujgcymi o ich stylu
zycia i o tym, czego od technologii oczekuja.

Program szkoleniowy Toyoty, oparty na zasadzie totalnej immer-
sji, stanowi przyktad podobnego oddania idei zatarcia réznic — mie-
dzy pracownikami a kierownictwem, miedzy klientami a pracownikami.
W rzeczywistodci Toyota uczy cztonkdw kadry zarzadzajacej stuchania,
a pracownikéw — wypowiadania sie, z korzyscig dla obu stron. Steven
J. Spear, konsultant do spraw zarzadzania, przypatrywat sie nowym
menedzerom w fabryce Toyoty, ktérzy pierwsze kilka tygodni po za-
trudnieniu spedzaja bezposrednio przy linii produkcyjnej. Amerykan-
ski menedzer, ktoéry nie méwit po japonsku, przez tydzieh pracowat
u boku japonskich robotnikéw nieznajacych angielskiego. Za pomoca
powszechnego jezyka obserwacji, tworzenia prototypdw i odgrywania
rél udato im sie rozwigza¢ ponad 35 problemoéw zwigzanych z produk-
cjg — od zmniejszenia o 50 procent odlegtosci, jaka musiat przejs¢ ro-
botnik, zeby sprawdzi¢ jakas czes¢, do poprawienia ergonomii wymiany
narzedzi. Wszystkie rozwigzania zastosowano na miejscu. Przedefinio-
wujac role kierownictwa i pracownikéw, Toyota wspiera wspotprace
siegajaca takiego poziomu, ktéry trudno sobie wyobrazi¢ w wiekszo-
3ci firm produkcyjnych zarzadzanych w zachodnim stylu. Spear wska-
zuje cztery gtéwne zasady, ktére zadecydowaty o sukcesie programu
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szkoleniowego Toyoty opartego na totalnej immersji: ,Nic nie zastgpi
bezposredniej obserwacji”, ,Zaproponowane zmiany zawsze powinny
by¢ ustrukturyzowane w postaci eksperymentéw”, ,Pracownicy i kie-
rownictwo powinni eksperymentowac tak czesto, jak to mozliwe”, ,Me-
nedzerowie powinni wspierac i uczy¢ pracownikéw, a nie odgoérnie co$
ustala¢”. Obserwacja? Prototypy? Eksperymenty? Wystarczy dorzucic kil-
ka sesji burzy mézgéw i dostajemy catkiem trafny opis kultury, w kté-
rej design thinking wyszedt z pracowni projektowej i trafit do sal kon-
ferencyjnych i hal produkcyjnych.

Czasami — jak w wypadku Toyoty — zasady design thinking zosta-
ja sformutowane wprost. W innych sytuacjach przybieraja posta¢ bar-
dziej ogélnego oddania idei sojuszu systemu i uczestnikdw. W styczniu
2000 roku Jimmy Wales i Larry Sanger zaczeli budowa¢ darmowg in-
ternetowg encyklopedie, ktérej zawartos¢ tworzyli ochotnicy. Na po-
czatku podejscie Walesa i Sangera byto dosy¢ typowe: akredytowani
specjalisci mieli przedstawia¢ artykuty w zamian za recenzje. Po dzie-
wieciu miesigcach tej ostroznej praktyki uzyskano doktadnie dwana-
Scie artykutow.

Przypadkowo zespét dowiedziat sie o oprogramowaniu typu wiki, stro-
nie internetowej tworzonej wspoélnie i na zasadzie wolnego dostepu, ktérg
uruchomit programista Ward Cunningham mniej wiecej pie¢ lat wczesniej.
Taka strona umozliwia kazdemu modyfikowanie jej tresci bez konsultowa-
nia tego z jakas centralng zwierzchnoscig. Wales wpadt na pomyst postu-
zenia sie tym narzedziem w celu przyspieszenia procesu pozyskiwania ar-
tykutdéw do encyklopedii. Wikipedia wystartowata w styczniu 2001 roku,
zachecajac uzytkownikéw do bezposredniego publikowania swoich arty-
kutéw. W ciggu miesigca liczba artykutéw siegneta tysigca, do wrzesnia
byto ich 10 tysiecy. Dzi$ Wikipedia jest najwieksza publikacjg istniejgca
w sieci, dostarczajacg cytatéw do prawie kazdej pracy pisane] przez lice-
alistow oraz do ksigzek poswieconych biznesowi (takze i tej, ktorg czy-
tasz). Wikipedia zarzgdzana jest przez fundacje non profit, a nie zwykta
firme — w ten sposéb Jimmy Wales zachowat wiernos¢ zasadzie, zgod-
nie z ktérg to nieoptacani wspétautorzy stanowia sedno catego przed-
siewziecia. Hasta w Wikipedii tworzg ludzie, ktérym zalezy na zawartosci
encyklopedii, a nie wynagradzani profesjonalisci. Zapewnia to Wikipedii
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wiarygodnos¢, kontrole jakosci oraz gwarantuje trafnos¢ opisow. Wiki-
pedia to Swiadectwo mocy uczestnictwa w systemie, ktérego uczestni-

kow taczg wspdline cele.

Warto poréwnac sukcesy Wikipedii, Toyoty i Best Buy z kilkoma szwan-
kujacymi systemami, z ktérymi stykamy sie kazdego dnia. Meka otrzyma-

nia nowego prawa jazdy, negocjowania z ubezpieczycielem medycznym
albo gtosowania w wyborach pokazuje, jak wiele systemdw masowych
nie zapewnia ludziom petnego szacunku, skutecznego oraz opartego na

uczestnictwie doswiadczenia. Mozemy pogodzi¢ sie z ociezatoscig dziata-
nia administracji panstwowej, ale nie powinnismy wybacza¢ firmom, kté-

re lekcewazymy ze wzgledu na brak wyobrazni.

Kazda firma mediowa odmawiajagca zgody na digitalizacje tresci, kaz-

dy dostawca ustugi mobilnej, ktéry zmusza nas do kupowania tych ustug
od jednego producenta, kazdy bank zadajgcy skandalicznie wysokich
optat dajg w ten sposdb szanse zreczniejszym i obdarzonym wieksza

wyobraznig konkurentom. Oparta na zasadzie wolnego dostepu plat-

forma Android, obecnie nalezaca do Google, stanowi dobry przyktad
wywrotowej innowacji, ktéra szykuje sie do zdetronizowania bardziej
uznanych dostawcéw telefonéw komérkowych. Nad oprogramowaniem

Android pracujg tysigce ludzi, dalece przescigajac mozliwosci zespo-

tow wewnatrz samej firmy Google, a na rynku pojawiajg sie pierwsze
telefony z systemem Android. Popyt przewyzsza podaz. Bankowos¢ to

kolejna branza, w obrebie ktérej giganci tracg wtadze, w miare jak in-
stytucje takie jak Zopa — pozabankowy pozyczkodawca dziatajgcy on-

line — przyjmuja nowe podejicie. Bezposredni model Zopy — oparty

na zasadzie peer-to-peer — zostawia banki w tyle i pomaga poten-
cjalnym pozyczkobiorcom i pozyczkodawcom znalez¢ ,strefe mozliwe-

go porozumienia” gdzie$ pomiedzy nimi samymi. Od chwili powstania
w 2005 roku w Wielkiej Brytanii Zopa rozprzestrzenita sie w Stanach

Zjednoczonych, Wtoszech i Japonii i osiggneta niezwykle niski wskaz-

nik niewyptacalnosci.
Koncepcja partycypacji jest atrakcyjna, ale niewystarczajaca. Nikt nie

chce kiepsko zaprojektowanego oprogramowania w swoim telefonie ko-

moérkowym ani nie chce powierzac pieniedzy niepewnemu bankowi i nie
ma znaczenia, jak bardzo ,partycypacyjny” moze sie on wydawac. Te

dokad zmierzamy?

197



198

rozdziat 8. nowa umowa spoteczna, czyli wszyscy w tym tkwimy

nowe rodzaje systeméw muszg zapewniac ustugi na wysokim poziomie,
co najmniej doréwnujacym temu, ktéry oferujg firmy bazujace na od-
gérnym podejsciu. Oprogramowanie Android bedzie musiato by¢ réwnie
ujmujace i intuicyjne jak to oferowane przez Apple’a czy Nokie, w prze-
ciwnym razie zostanie domeng technomaniakéw wolnego dostepu. Po-
dobnie klienci Zopy musza mie¢ pewno3¢, ze ich pienigdze sg bezpieczne.
Takiego zaufania nie tworzy administrator sieci. Jezeli otwarte, elastyczne,
masowe systemy majg spetni¢ swojg ogromnga obietnice, ludzie zajmu-
jacy sie ich rozwojem muszg odwaznie otworzy¢ je na tych, ktérzy beda
z tych systemoéw korzystac. W designie chodzi o dostarczenie zadowala-
jacego doswiadczenia. W design thinking chodzi o stworzenie wielobie-
gunowego doswiadczenia, w ramach ktérego kazdy ma szanse na udziat
W rozmowie.

Przysztos¢ firm, gospodarek i planety Ziemi

Wszystkie te tematy i przyktady taczy jedno — bezposrednie zaangazowa-
nie w relacje z innymi ludZmi, i nie ma znaczenia, czy sa to uzytkownicy,
klienci, cztonkowie publicznosci czy osoby samotnie ogladajace strony
internetowe. Powszechne przejscie, nawet wirdd tradycyjnych firm pro-
dukcyjnych, od zorientowania na ,produkt” do zorientowania na ,ustu-
ge” stanowi klucz do zwiekszenia zasobu narzedzi, za pomoca ktérych
design thinker mierzy sie ze ztozonym systemem na zlecenie stuzb bez-
pieczenstwa lotniska. To istota wolnego dostepu, serwiséw spoteczno-
Sciowych i samej Web 2.0.

Przyjrzelismy sie systemom zaprojektowanym, by przeprowadzac po-
dréznych przez lotniska, produkty przez rynek oraz elektrony przez en-
cyklopedyczny wirtualny $wiat Internetu, mozemy zatem zajac sie naj-
wiekszym systemem: delikatnym i pieknym systemem podtrzymywania
zycia w stanie wrazliwej rownowagi, systemem, ktéry Buckminster Ful-
ler nazwat ,Statkiem kosmicznym Ziemia”. Jezeli jakie$ zadanie kiedykol-
wiek wymagato potaczenia praktyk analitycznych i syntetycznych, mysle-
nia dywergencyjnego i konwergencyjnego, mistrzowskiego opanowania
techniki przez designeréw oraz zrozumienia ludzkiego zachowania, to
tym zadaniem na pewno jest zachowanie dobrej kondycji naszej planety.
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Zachowanie w réwnowadze ekonomicznej stabilnosci spoteczefistwa oraz
biologicznej stabilnosci planety wymaga niezwykle ,przeciwstawnego’
umystu.

Jako designer jestem dumny z tego, ze pomoglismy stworzy¢ lepsze
produkty, ktére odpowiadajg ludzkim potrzebom, oraz ze pomoglismy
ucztowieczy¢ technologie, stanowigcg podstawe owych produktéw. Mamy
lepsze budynki, ktére umozliwiajg nam wygodne zycie i prace. Mamy in-
nowacyjne media dostarczajgce nam informacji i rozrywki i pozwalajgce
komunikowac¢ sie z innymi w sposéb, o ktérym dawniej nikomu sie na-
wet nie $nito. Ale mamy takze puszke Pandory z niespodziewanymi pro-
blemami, ktdre juz przyczynity sie do dtugotrwatych uszczerbkéw w na-
szej kulturze, gospodarce i srodowisku naturalnym.

Kilka lat temu utalentowany zesp6t z IDEO pracowat wspdlnie z Oral-B
nad zaprojektowaniem lepszej szczoteczki do zebéw dla dzieci. Zespot
rozpoczat swoje dziatania od intensywnych badan - jego cztonkowie ru-
szyli w teren, by obserwowa¢, jak dzieci w ré6znym wieku myjg zeby lub
przynajmniej prébuja to robic. Jednym z powoddw, dla ktérych dzieciom
trudno dbac o higiene jamy ustnej, jest to, ze mycie zebéw nie nalezy
do lubianych przez nie czynnosci. Boli, nie jest zabawne i dziwnie sma-
kuje. Innym powodem jest to, ze mate dzieci gorzej radzg sobie z trzy-
maniem szczoteczki, poniewaz brakuje im jeszcze sprawnosci manualnej.
Wiekszos¢ szczoteczek dla dzieci byta pomniejszong wersjg szczoteczek
dla dorostych (podobnie jak holenderscy malarze z XVII wieku, réwniez
designerzy form przemystowych w wieku XX uznawali dzieci za miniatur-
ki oséb dorostych). Rozwigzanie tego problemu doprowadzito do stwo-
rzenia pierwszych szczoteczek ze sprezysta, dopasowana ragczka z gumy,
ktéra obecnie jest normg w szczoteczkach do zebdw zaréwno dla dzieci,
jak i dla dorostych. Zespét nadat takze szczoteczkom Oral-B jaskrawe ko-
lory, solidng fakture i formy przypominajgce zétwie lub dinozaury. Nowe
szczoteczki staty sie ogromnym hitem.

Oral-B zyskat udany produkt, a wiele dzieciakéw miato zdrowsze zeby.
Ale to tylko jeden koniec opowiesci. Sze$¢ miesiecy po wprowadzeniu
na rynek nowego produktu gtéwny designer zespotu spacerowat po od-
osobnionej plazy w Kalifornii Dolnej. Dostrzegt nagle jaskrawoniebieski
przedmiot lezacy juz poza zasiegiem fal. To nie byt zétw. Jedna z naszych
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ergonomicznie zaprojektowanych, zaakceptowanych przez dentystow
i cieszacych sie komercyjnym powodzeniem szczoteczek zostata wyrzu-
cona na brzeg przez ocean. Poza kilkoma drobnymi paklami, ktére wska-
zywaty, ze szczoteczka spedzita troche czasu w wodzie, wygladata mniej
wiecej tak samo jak wtedy, gdy jg wyrzucono. Koto sie zamkneto. Jeden
z naszych flagowych produktéw znalazt swoje miejsce wiecznego spo-
czynku na nieskazitelnie czystej plazy w Meksyku.

Designerzy nie mogg powstrzymac ludzi przed robieniem, co im sie
zywnie podoba z posiadanymi produktami, ale to nie ttumaczy ignoro-
wania przez designeréw wiekszego systemu. Czesto uradowani znalezie-
niem rozwigzania danego problemu nie dostrzegamy probleméw, ktére
w ten sposdb tworzymy. Designerzy i ludzie dazgcy do myslenia jak de-
signerzy sg w stanie podejmowac wazne decyzje dotyczace tego, z jakich
zasobow skorzysta spoteczenstwo i gdzie sie one koncza.

Istniejg co najmniej trzy znaczace obszary, w ktérych design thinkerzy
moga promowac to, co kanadyjski projektant Bruce Mau nazywa ,potez-
ng zmiang”. A wtasnie tego dzis$ sie domagamy. Pierwszy obszar - i jed-
noczesnie zadanie — tgczy sie z uswiadomieniem sobie, co jest stawka
w rozgrywce, oraz z dostrzezeniem prawdziwych kosztéw dokonywanych
przez nas wyboréw. Drugi obejmuje fundamentalng, ponowng ocene sys-
temoéw i procedur wykorzystywanych do tego, aby tworzy¢ nowe rzeczy.
Trzecie zadanie, ktore design thinking musi podja¢, to znalezienie sposo-
bu na zachecenie ludzi do zachowan w mniejszym stopniu naruszajacych
réownowage ekologiczna.

Uswiadomic sobie problem

Ruch ochrony srodowiska wszedt do gtéwnego nurtu kultury wraz z publi-
kacjag w 1962 roku ksigzki Rachel Carson Silent Spring, ale potrzeba byto
kolejnych czterdziestu lat — oraz dwoch krachéw naftowych i dojscia do
powszechnej zgody w Swiecie naukowym — by przyjeta sie ogélna swia-
domos¢ kryzysu. Waznym bodZzcem byto wejscie na ekrany filmu doku-
mentalnego Niewygodna prawda w 2006 roku; to wydarzenie wskazu-
je, z jaka sitg obrazy motywuja do fundamentalnej zmiany. W potgczeniu
z dziennikarstwem $ledczym, analizami danych przeprowadzanymi przez
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uczonych oraz politycznie inspirowanym aktywizmem spotecznosci pra-
ce artystow operujgcych obrazem mogg odegrac istotng role w zawréce-
niu nas z drogi prowadzacej ku przepasci.

Chris Jordan jest amerykanskim artysta, ktory wykorzystuje moc skali,
by zetknac sie z wieloma réznymi problemami spotecznymi. Stworzona
przez niego seria Picturing Excess obejmuje takie obrazy, jak majaca wiel-
kos¢ 1,7 metra na 3,5 metra praca ukazujaca liczbe plastikowych bute-
lek — mniej wiecej 2 miliony — zuzywanych w Stanach Zjednoczonych co
5 minut. Na innej kompozycji widzimy 426 tysiecy telefonéw komérko-
wych — tyle telefonéw Amerykanie porzucajg kazdego dnia. Wizualna sita
jego prac obnaza w sposéb niedostepny stowom nadmiernie rozrodniety
uzytek, jaki robimy ze skoficzonych zasobdéw Ziemi.

Inny artysta, Kanadyjczyk Edward Burtynsky, podrézowat po naszej
planecie, rejestrujac piekno i okropienstwo wptywu, ktéry ludzie wywie-
rajg na srodowisko naturalne. Wielkoformatowe zdjecia Burtynsky'ego
wciggajg widza w zycie chinskich wiesniakéw, ktérzy mtotkami rozbija-
ja monitor komputerowy lub pracujg w olbrzymich fabrykach w Shen-
zhen. Upiorne piekno pomaranczowych zaciekéw wijgcych sie w okoli-
cach kopalni niklu w Ontario ukazuje skale naszych dziatan w niezwykle
emocjonalny sposéb.

Przepastne fotograficzne pejzaze Edwarda Burtynsky'ego i skompli-
kowane wizualizacje danych tworzone przez Chrisa Jordana przyttacza-
ja nas skalg, ale design thinkerzy pokazali rowniez, ze do wyzwania, ja-
kim jest zachowanie réwnowagi i przetrwanie, mozna podejs¢ z bardziej
dostepnego poziomu. Tak postgpit dyrektor globalnej inicjatywy zaj-
mujacej sie przewidywaniem i innowacjami w firmie konstruktorskiej
Arup, dr Chris Luebkeman, ktéry stworzyt talie kart nazwane przez nie-
go Drivers of Change (Sterownik zmiany — uwaga ttum.). Kazdy wza-
jemnie wzmacniajgcy sie zestaw odnosi sie do jednej z gtéwnych ka-
tegorii zmian srodowiskowych: klimatu, energii, urbanizacji, odpadéw,
wody i demografii. Kazda karta ilustruje pojedynczy sterownik zmiany
ujety z innej perspektywy: spoteczenstwa, technologii, gospodarki, sro-
dowiska naturalnego i polityki. Za pomocg ilustracji, graféw oraz kilku
dobrze dobranych faktéw kazda karta przedstawia jedng kwestie, bez
nadmiernego obarczania zdolnosci przyswajania informacji i rozumienia
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u osoby ogladajacej karte. Na jednej karcie widnieje pytanie: ,Jak waz-
ne sg drzewa?” i wyjasnienie kwestii emisji dwutlenku wegla i wylesie-
nia. Na innej pojawia sie pytanie: ,Czy sta¢ nas na przysztos¢ z niskim
poziomem dwutlenku wegla?” i wyjasnienie wptywu rozwijajgcych sie
gospodarek na powstawanie tego gazu. Arup wykorzystuje Drivers of
Change jako narzedzie w dyskusjach grupowych podczas warsztatow —
stanowig one wtedy swego rodzaju podpowiedzi. Moga tez po prostu
dostarczac inspirujgcych ,mysli tygodnia”. Dzieki mysleniu jak designer
i wykorzystaniu réznych spostrzezen jako zrédta inspiracji Luebkeman
stworzyt wartosciowe narzedzie, ktére moze natchna¢ innych design thin-
keréw do poszukiwania rozwigzan.

Robic¢ wiecej, robigc mniej

Pangea Organics — ,pangea” oznacza ,cata ziemia” — to mata firma z sie-
dzibg w Boulder w stanie Kolorado, ktéra zajmuje sie produkcjg natu-
ralnych kosmetykdéw do pielegnacji ciata. Po czterech latach dziatalno-
sci mydta, balsamy i szampony Pangei mozna byto znalezé w pobliskich
sklepach ze zdrowg zywoscia i zatozyciel firmy, Joshua Onysko, zaczat sie
zastanawia¢, jak rozwina¢ swoja firme bez narazania na szwank warto-
Sci zwigzanych z ochrong Srodowiska, stanowigcych podstawe funkcjo-
nowania Pangei. Kompetentny designer zaproponowatby ogélnokrajowa
kampanie reklamowa, uzupetniong przyciagajgcymi wzrok opakowaniami
i przekazem informacyjnym blizszym gtéwnemu nurtowi. Jednak zespét
design thinkeréw postrzegat brief nieco szerzej: chodzito nie tyle o sprze-
dawanie mydta, ile o sprzedawanie idei podtrzymywalnosci, rdwnowagi,
dobrostanu i odpowiedzialno3ci.

Uwzgledniajac to, Ze z jednej strony Pangea potrzebuje rentowne;j
strategii biznesowej, a z drugiej strony klienci firmy pragng produktow,
dzieki ktérym poczuja sie niczym odpowiedzialni straznicy Ziemi, zesp6t
zwrocit sie ku pytaniu, co jest wykonalne w ramach nastepujgcych ogra-
niczen: niskich kosztéw i minimalnego wptywu na Srodowisko. Wynikiem
byto wszechstronne przeobrazenie marki, ktére zabierato klientow w po-
dréz. Jednak nie prowadzita ona z fabryki na wysypisko $mieci, ale, by
uzy¢ stéw designera i architekta Williama McDonougha, ,z kotyski do
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kotyski”. Tak jak ,opakowanie” banana staje sie pokarmem dla kolejne-
go pokolenia drzew, tak w nowym, rozktadajgcym sie kartonie opakowa-
nia mydta Pangea zostaty osadzone nasionka dzikich kwiatéw: zamocz
opakowanie, rzu¢ je gdziekolwiek na podwérku, a po kilku dniach znaj-
dziesz w tym miejscu ogrod.

Autorka Janine Benyus, ktéra spopularyzowata koncepcje bioniki, za-
uwazyta, ze era przemystowa zostata ufundowana na potréjnej zasadzie:

,ptomien, tempo, smakotyk”. Miejsce takiego preznego podejscia mu-
szg zajac inne opcje, ktore sg zdecydowanie mniej inwazyjne i rozrzut-
ne, a inspirujgcych je zrédet nalezy szukac raczej w biologii niz w mecha-
nice. Brief przekazany dzisiaj design thinkerom to poszukiwanie nowych
drég réwnowazenia atrakcyjnosci, wykonalnosci i rentownosci, tak aby
powstata petla.

To, co Pangea Organics prébuje robi¢ na matg skale, Amory Lovins
chce robic dla catego przemystu motoryzacyjnego. Lovins nie wychodzi
od pytania, jak moglibysmy zaprojektowac bardziej interesujgcy czy na-
wet oszczedny samochdd. On i jego wspdtpracownicy z Rocky Mountain
Institute (RMI), stosujac rézne kryteria, sformutowali pytanie bardziej zbli-
zone do zasad design thinking niz designu: ,Jak moglibysmy trzy-, a na-
wet pieciokrotnie poprawi¢ oszczednos¢ paliwa, osiggnac taka samga lub
lepszg wydajnos¢, poziom bezpieczefistwa, wyposazenie oraz przystepna
cene w poréwnaniu z wspbtczesnymi samochodami?”. Na podstawie tego
zorientowanego na cztowieka systemowego briefu Lovins i jego wspot-
pracownicy doszli do pomystu na Hypercar, pojazd, w ktérym wykorzy-
stuje sie zaawansowane kompozyty, hybrydowy naped elektryczny, wydaj-
ne akcesoria, a wszystko to okrywa optywowe nadwozie. RMI otworzyto
w 1994 roku Hypercar Center, aby zaja¢ sie tworzeniem prototypéw. In-
stytut prowadzi réwniez dziatalnos¢ zarobkowg w ramach firmy Fiberfor-
ge, rozwijajgcej nowatorskie kompozyty i w ten sposéb wspierajgcej cate
przedsiewziecie. Dzieki mysleniu pod prad, wykraczajagcym poza przed-
miot, RMI sformutowato inny problem designerski niz ten, ktérym obec-
nie przejmuje sie wiekszos¢ firm motoryzacyjnych. W przesztoici pewna
utopijnod¢ cechowata donkiszotowska kampanie RMI, ale niepewna sy-
tuacja przemystu motoryzacyjnego moze poméc wydoby¢ tego rodzaju
wysitki z marginesu.
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Jesli podwiecimy nieco czasu na analize catego cyklu powstania i uzyt-
kowania przedmiotu — od pozyskania surowcdéw wykorzystywanych do
produkcji po wyrzucenie przedmiotu, gdy zakonczy on swoje uzytkowe
zycie — moze bedziemy w stanie znalez¢ nowe mozliwosci wprowadzania
innowacji, ktére ograniczg wptyw réznego rodzaju produktéw na Srodo-
wisko, i jednoczesnie poprawig, a nie pogorsza, oczekiwang jakos¢ zycia.
Dzieki mysleniu w kategoriach catego systemu firmy moga ztapac wiek-
sze okazje. Ale nie mozemy sie w tym miejscu zatrzymac. Design thinke-
rzy muszg takze pomyslec o drugiej stronie réwnania — stronie, po ktorej
znajduja sie ludzkie oczekiwania i wymogi.

Zmieniac nasze zachowania

SUV moze okazac sie przedmiotem definiujgcym nasze czasy. Bardziej
niz jakikolwiek inny produkt uosabia on nature korporacji, ktéra daje
ludziom to, czego oni chcg, i daje im zwykle tego wiecej — a w tym
wypadku duzo wiecej — bez ogladania sie na koszty. Popularnos¢ tych
niebezpiecznych, drogich, mato wydajnych i katastrofalnych z ekolo-
gicznego punktu widzenia samochodéw pokazuje, ze zmiana musi na-
stgpi¢ jednoczednie na poziomie potrzeby i jej zaspokojenia. Musimy
znalez¢ sposoby na zachecanie ludzi do postrzegania oszczednosci ener-
gii bardziej w kategoriach inwestycji niz ofiary, podobnie jak wiele oséb
uznaje za inwestycje rzucenie palenia, utrate wagi czy odktadanie pie-
niedzy na emeryture.

U.S. Department of Energy (DoE) pojat to wtedy, gdy urzednicy z Offi-
ce of Energy Efficiency and Renewable Energy (EERE) wykorzystali design
thinking w celu powiekszenia zakresu swoich wysitkéw. DoE tradycyjnie
wyszto od zatozenia, ze ludzie juz sie przejmujg kwestig wydajnosci ener-
getycznej, i ulokowato swoje zasoby w programach badawczo-rozwojo-
wych, ktérych owoce — nowe technologie energooszczedne — zaspokoja
ludzka potrzebe. W programie opatrzonym nazwa Shift Focus IDEO za-
proponowato nowe, zorientowane na cztowieka podejscie, ktére zaczy-
nato od zakwestionowania zatozenia przyjetego przez DoE.

Po okresie intensywnych badan terenowych, podczas ktérych czton-
kowie zespotu zebrali prébki opinii klientow w Mobile, Dallas, Phoenix,
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Bostonie, Juneau i Detroit, wytonita sie uderzajgca konkluzja: ludzie nie
dbajg o wydajnos¢ energetyczng. Nie znaczy to, ze sg niemadrzy, rozrzut-
ni albo nieodpowiedzialni. Oznacza to, ze ,wydajnos¢ energetyczna” jest
czyms abstrakcyjnym, co w najlepszym razie stanowi $Srodek do osiggnie-
cia celéw, o ktére ludzie naprawde dbajg: wygody, stylu i wspdlnotowo-
3ci. Dzieki temu odkryciu zesp6t zarekomendowat DoE przejicie od szu-
kania konstrukcyjnych rozwigzan, ktére odpowiadajg na przypuszczalne
ludzkie potrzeby, do szukania sposobéw zaangazowania ludzi na pozio-
mie ich prawdziwych wartosci oraz w znaczacych punktach ich zycia. Na
tej nowej podstawie oparto pdzniejsze propozycje designerskie: stylowe,
ale energetycznie wydajne zastony na okna, wystawianie w sklepach za-
rowek energooszczednych, narzedzia informacyjne i edukacyjne wykorzy-
stujgce podwyzszong podatnos¢ na nowe pomysty w momentach powaz-
nych zmian zyciowych, takich jak kupno nowego domu lub zwiekszenie
jego uzytecznosci.

JesteSmy w trakcie epokowego przeobrazenia rownowagi wtadzy, ktére
dokonuje sie wraz z przejsciem od gospodarki skoncentrowanej na pro-
duktach do gospodarki promujgcej ustugi i dodwiadczenia. Firmy cedu-
ja kontrole i zaczynajg postrzegac swoich klientéw nie jako ,uzytkowni-
kéw koncowych”, ale raczej jako uczestnikdéw dwukierunkowego procesu.
Whytania sie ni mniej, ni wiecej, tylko nowa umowa spoteczna.

Ale kazdy kontrakt ma dwie strony. Jesli ludzie nie chcg by¢ trakto-
wani przez firmy jak pasywni konsumenci, to muszg sami wzigé sprawy
w swoje rece i przyjac na siebie sprawiedliwy udziat w odpowiedzialno-
3ci. A to oznacza, ze nie mozemy siedzie¢ gdzie$ z tytu i czekac na poja-
wienie sie nowych wyboréw, ktére wychyng z sanktuarium dziatéw mar-
ketingu, laboratoriéw badawczo-naukowych oraz pracowni projektowych.
Konsekwencje sg jasne: ludzie takze musza przyjac zasady design thin-
king, podobnie jak pielegniarki w Kaiser Permanente, robotnicy pracuja-
cy przy tasmie w Toyocie, WOLF Packs w Best Buy oraz funkcjonariusze
Transportation Security Administration i Department of Energy.

W miare jak bedzie rost krag design thinkeréw, bedziemy dostrzegac
ewoluujgce rozwigzania, ktére polepszg charakter kupowanych przez nas
produktéw i ustug. Nawet na duza skale i na poziomie najtrudniejszych
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probleméw, przed jakimi dzisiaj staje nasze spoteczenstwo, design thin-
king moze nam da¢ wskazéwki. Bezwzgledne koto projektowania—produ-
kowania—-sprzedawania—konsumpcji, pozostawione samo sobie, zatrzyma
sie z braku sit, a w naszym ,statku kosmicznym Ziemia” zabraknie pali-
wa. Mozliwe, ze aktywne uczestnictwo ludzi na kazdym poziomie pozwoli
nam na jakis czas przedtuzy¢ te podréz.



Rozdziat dziewiaty

Design w akcji,

czyli inspirowanie rozwigzan
o potencjale globalnym

Pot wieku temu Raymond Loewy chlubit sie rolg, jakg odegrat w zwiek-
szeniu sprzedazy papieroséw Lucky Strike. Owa rola polegata na po-
majstrowaniu przy grafice opakowania. Dzisiaj tylko nieliczni designerzy
w ogéle tkneliby sie takiego projektu. Powstanie design thinking ko-
responduje ze zmiang kulturowa, a u wspétczesnych design thinkeréw
najwiekszag ekscytacje budzi wyzwanie, ktére polega na przytozeniu ich
umiejetnosci do naprawde waznych probleméw. Poprawa jakosci zycia
ludzi bedacych w najwiekszej potrzebie zajmuje jedng z czotowych po-
zycji na tej liscie.

Nie jest to jedynie kwestia zbiorowego altruizmu. Najwiekszych de-
sign thinkeréw zawsze przyciggaty najwieksze wyzwania: czy byto to do-
starczenie czystej wody do Rzymu w czasach cesarstwa, skonstruowanie
koputy katedry we Florencji, przeprowadzenie linii kolejowej przez srod-
kowa Anglie, czy tez zaprojektowanie pierwszego przenosnego kompu-
tera. Tacy ludzie poszukiwali probleméw, ktére pozwalaty im pracowac

,na krawedzi", poniewaz to wtasnie tam z wiekszym prawdopodobien-
stwem mogli dokonac czegos, czego nikt inny przed nimi nie dokonat.
Dla ostatnich pokolen designeréw tego rodzaju graniczne problemy 13-
czyty sie z nowymi technologiami. Przyszte pokolenia designeréw znajda
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najpilniejsze — i najbardziej interesujgce — wyzwania w gérach Azji Potu-
dniowo-Wschodniej, na malarycznych bagnach Afryki Wschodniej, w fa-
welach i lasach deszczowych Brazylii i posroéd topniejgcych lodowcow
Grenlandii.

Nie zamierzam tu sugerowac, ze designerzy nigdy wczesniej nie zaj-
mowali sie tak powaznymi problemami jak przetrwanie naszej planety
czy globalne ubédstwo. Kiedy trzydziesci lat temu zdawatem na uczelnie
artystyczna, od kandydatéw wymagano przeczytania ksigzki Victora Pa-
panka Dizajn dla realnego $wiata i nadal pamietam nasze dtugie nocne
dyskusje dotyczace projektowania ,dla ludzi, a nie dla zysku”. To stuszne
oburzenie zrodzito liczne pomysty na radioodbiorniki w blaszanej obu-
dowie i schrony, ale niewiele wskazuje na to, iz poza uswiadomieniem
nam naszej spotecznej odpowiedzialnosci to oburzenie przetozyto sie na
jakies trwate i znaczace skutki. Stato sie tak dlatego, ze jako designerzy
skupiliémy nasze umiejetnosci na danym przedmiocie, a zignorowalismy
pozostate czesci systemu: kto bedzie uzywat tego przedmiotu, jak i w ja-
kich okolicznosciach? Jak bedzie produkowany, dystrybuowany i konser-
wowany? Czy bedzie umacniat tradycje kulturowe, czy raczej je podwazat?

Martin Fisher, doktorant ze Stanford University, ktéremu ze wzgledu
na nieznajomos¢ hiszpanskiego odmaéwiono stypendium Fulbrighta, po-
trzebnego mu do prowadzenia prac w Peru, stworzyt lepszy model. Fi-
sher niechetnie zgodzit sie na dziesieciomiesieczny przydziat do projektu
realizowanego w Kenii. Spedzit w tym kraju kolejnych 17 lat. W Nairo-
bi zobaczyt, ze ludzie w biednych krajach wttoczonych w ramy gospo-
darki globalnej potrzebujg nie tyle pieniedzy, ile sposobdéw na ich za-
rabianie. Razem z Nickiem Moonem, kolegg z projektu, Fisher zatozyt
KickStart, firme zajmujaca sie dostarczaniem tanich ,mikrotechnologii”,
takich jak napedzana pedatami pompa, opatrzona znaczacg nazwa ,Su-
per MoneyMaker”. Dzieki temu urzadzeniu ponad 80 tysiecy rolnikéw
z Afryki Wschodniej zaczeto swojg dziatalno$¢ gospodarcza. Fisher zro-
zumiat tez, ze pomystowe pompy, prasy do wyciskania oleju palmowego
i do robienia cegiet to nie wszystko. Jego klienci potrzebowali lokalnej
infrastruktury, obejmujgcej marketing, dystrybucje oraz ustugi serwiso-
we. Fisher, ktéry zdobyt swoje wyksztatcenie w wysoce stechnicyzowa-
nym Srodowisku Doliny Krzemowej, ale odebrat tez lekcje na ulicach
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Nairobi, stanowi dobry przyktad tego, jak design thinking rozcigga gra-
nice danego problemu.

Najbardziej skrajni sposrod wszystkich uzytkownikow

Kiedy Hewlett-Packard zwrdcit sie do IDEO z prosba o przebadanie kwe-
stii mikrofinansowania w Afryce Wschodniej, nasi specjalisci od czynni-
kéw ludzkich nie wiedzieli, z czym przyjdzie im sie zmierzy¢. Nie mielismy
zbyt wielu doswiadczen zwigzanych z Afryka, a uznanie nas za ekspertow
od mikrofinansowania bytoby sporg przesada. | dlatego — co oczywiste —
przyjelismy to zlecenie.

Wystalismy do Ugandy dwie osoby, ktére spedzity nieco czasu w réz-
nych spotecznosciach wiejskich oraz w stolicy kraju, Kampali, i rozma-
wiaty z miejscowymi kobietami na temat przyziemnych realiéw mikrofi-
nansowania. Prowadzac te badania terenowe, nasi wystannicy zauwazyli
naglacg potrzebe doktadnego rejestrowania transakcji finansowych, ale
dostrzegli takze, jak trudno to robi¢ za pomocg narzedzi i technologii,
ktére w Swiecie zachodnim uznajemy za oczywiste. Korzystanie z urza-
dzen elektronicznych nie jest zbyt powszechne w rolniczych regionach
Afryki. Poszczegélne elementy takich urzadzeh muszg by¢ proste i solid-
ne, a produkty powinny by¢ tak zaprojektowane, aby ich naprawa byta
tatwa, a wymiana czesci niedroga. Przeprogramowanie interfejsu na ba-
zie Windowsa okazuje sie zbyt kosztowne dla matych populacji ztozo-
nych z plemion méwigcych rozmaitymi jezykami i dialektami. Im dtuzej
nasz zespét przygladat sie tym problemom, tym bardziej zniechecajaca
stawata sie lista ograniczen.

Po powrocie dwojga oséb odpowiedzialnych za badania w terenie
caty zesp6t rozpoczat prace nad produktem, ktéry wiecej zawdziecza
dziesiecioleciom doswiadczen IDEO z projektowaniem zabawek niz na-
szym wczesniej zrealizowanym projektom sprzetu elektronicznego. Wy-
myslone urzgdzenie wykorzystuje proste, typowe komponenty elektro-
niczne, ktdre sg tanie, tatwe w naprawie i ogélnie dostepne. Zamiast
interfejsu potrzebujgcego duzego i drogiego wyswietlacza zapropono-
walismy prosta, wydrukowang na papierze klawiature, ktérg naktada sie
na przyciski urzadzenia, a zatem dostosowanie urzgdzenia do nowego
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jezyka byto tak proste jak zrobienie nowego wydruku czy nawet odrecz-
ne zapisanie nowej kartki. Universal Remote Transaction Device zapewne
nie zostatoby przebojem na corocznym International Consumer Electro-
nics Show organizowanym w Las Vegas, ale stanowi odpowiednie narze-
dzie dopasowane do rynku powstajgcego wtasnie w kraju rozwijajgcym
sie. Ponadto urzgdzenie moze stuzy¢ nie tylko do rejestrowania i $ledze-
nia transakcji zwigzanych z mikrofinansowaniem, ale takze do monitoro-
wania opieki zdrowotnej i rolnictwa, do zarzadzania tancuchami dostaw
i do wielu innych zadan.

Pisatem wczedniej o korzysciach tgczacych sie z wyszukiwaniem skraj-
nych uzytkownikéw, jak i o tym, dlaczego najciekawsze spostrzezenia zy-
skujemy dzieki spogladaniu na zewnatrz, na kraiice rynku. Takie dziata-
nie ma na celu nie tyle tworzenie projektéw z myslg o tych marginalnych
i odosobnionych grupach, ile czerpanie inspiracji z ich pasji, wiedzy lub
po prostu ze skrajno3ci ich potozenia. Mozemy jednak ze zbyt duzg re-
zerwg podchodzi¢ do implikacji tej idei. Nawet gdy siegamy po obserwa-
cje koreanskich nastolatkdw, swietnie radzacych sobie z technologiczny-
mi nowinkami, by wspomdc nasze rozwazania o przysztosci Amerykanéw
w Srednim wieku, to pozostajemy blisko znajomych miejsc i ludzi, a tak-
ze probleméw skoncentrowanych na konsumencie, ktére w zasadzie sa
naszymi problemami. Niezbyt czesto myslimy o odwiedzeniu najbied-
niejszych, najbardziej zaniedbanych zakatkéw naszej planety i o pozna-
waniu zycia ludzi, ktérzy wypadli poza granice systemu. Jednak to wta-
Snie tam mozemy znaleZ¢ takie rozwigzania palgcych probleméw Swiata,
jakie da sie zastosowac w kontekscie globalnym. Czasami koniecznos¢
jest matka innowacji.

Ten argument mozna zrozumie¢ opacznie. Chociaz wykorzystanie na-
szych zdolnosci do walki z chorobami, ktérym mozna zapobiega¢, do ra-
dzenia sobie ze skutkami katastrof czy do edukowania mieszkaficow ob-
szarbw wiejskich jest naszym zdaniem godne pochwaty, to jednak zbyt
czesto instynktownie uznajemy tego rodzaju interwencje za czyny spo-
teczne, rézniagce sie od praktycznych intereséw biznesowych i od nich
lepsze, wznioslejsze. Takie czyny sg domeng fundacji, organizacji chary-
tatywnych i pozarzgdowych oraz wolontariuszy, nie zajmuja sie nimi na-
tomiast ,bezduszne korporacje”, zainteresowane jedynie ostatecznymi
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wynikami. Jednak nie mozna juz dtuzej godzi¢ sie ani na jedno, ani na
drugie podejscie. Dziatalno$¢ gospodarcza, ktéra skupia sie wytacznie na

zwiekszeniu udziatu w rynku o dziesigte czesci procenta, przegapia waz-
ng szanse na zmiane regut gry, a funkcjonujgce w pojedynke organiza-
Cje pozarzadowe same odmawiajg sobie dostepu do technicznych i ludz-

kich zasoboéw, koniecznych do wprowadzenia zréwnowazonej, systemowej

i trwatej zmiany. Wptywowy strateg biznesowy C.K. Prahalad pisat o bo-

gactwie znajdowanym na ,dole piramidy” przez firmy, ktére nie widza

w najbiedniejszych mieszkancach globu taniej sity roboczej lub odbior-
céw charytatywnej szczodrosci, ale majg odwage traktowac ich jako part-
neréw w tworczych przedsiewzieciach. Dobrym przyktadem jest zaprezen-
towany przez Prahalada opis Aravind Eye Hospital w Maduraju w Indiach.

Droga do Indii

Aravind zostat zatozony w 1976 roku przez zmartego juz doktora Govin-

dappe Venkataswamy'ego — nazywanego przez wszystkich ,Dr. V" — aby
szuka¢ nowych sposobdéw zapewnienia opieki medycznej mieszkaficom

biednych i rozwijajgcych sie krajow. Istniejgce w tym czasie opcje obejmo-

waty importowanie praktyk i sprzetu z Zachodu, co umieszczato je poza

finansowym zasiegiem wiekszosci Hinduséw, lub opieranie sie na ,trady-
cyjnych” praktykach, ktére pozbawiaty ludzi owocéw wspétczesnych ba-

dan i czesto oznaczaty brak jakiegokolwiek leczenia. Dr. V stwierdzit, ze
musi istnie¢ jakas trzecia droga.
Moja droga do Indii rozpoczeta sie od wizyty w jednym z osrodkow

okulistycznych Aravind, znajdujgcym sie na ,przedmiesciach” Madura-

ju, miasta w potudniowoindyjskim stanie Tamilnadu. Nie oczekiwatem

widoku czystych, tadnie rozplanowanych budynkéw z trzema sypialnia-

mi. Nie bytem tez jednak przygotowany na to, co zobaczytem: dzielnice
nedzy sklecong z kartonowych pudet i blachy falistej, proste domostwa

przemieszane z warsztatami z czaséw panowania brytyjskiego i sklepika-
mi wielkosci miejsca parkingowego przed Wal-Martem, w ktérych sprze-
dawano wszystko, co tylko potrzebne. Zobaczytem takze ludzi, ktérym ba-

dano oczy. Widziatem bardziej skomplikowane przypadki, o ktérych za
posrednictwem satelity informowano gtéwny szpital, gdzie doswiadczeni
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lekarze mogli wyda¢ ostateczng diagnoze. Zobaczytem pacjentéw z kwa-
lifikujgca sie do operacji katarakta, ktérzy wsiadali do autobusu do Ara-
vind. Tego samego dnia mieli by¢ tam operowani.

W Aravind dziata wewnetrzna wytwérnia soczewek wewngtrzgat-
kowych oraz szwéw uzywanych w operacjach katarakty. To niezwykty
przyktad wykorzystania ekstremalnych ograniczen w roli bodzca prze-
tomowej innowacji. Doktor David Green, uhonorowany przez Ashoka
Foundation, MacArthur Foundation i Schwab Foundation for Social En-
trepreneurship, wspoétpracownik doktora P. Balakrishnana w Aravind,
zatozyt, ze mozna postuzy¢ sie wspomagana komputerowo technolo-
gig, ktéra pozwoli produkowac na matg skale soczewki na miejscu, za-
miast sprowadzac je od zagranicznych dostawcoéw w cenie mniej wiecej
200 dolaréw za pare. W 1992 roku dzieki swojej inicjatywie non profit,
nazwanej Project Impact, Green zatozyt w piwnicy jednego ze szpitali
matg fabryczke i zaczat produkowaé soczewki z tworzywa sztucznego.
Z czasem fabryczka rozszerzyta dziatalnosc i zaczeta produkowac takze
szwy, az w koficu osiggneta poziom spetniajgcy miedzynarodowe stan-
dardy, co pozwolito eksportowac jej produkty. Aurolab (tak ostatecz-
nie zostato nazwane przedsiewziecie z piwnicy) jest obecnie najwiek-
szym eksporterem soczewek i szwéw w grupie krajow rozwijajacych sie.
Ostatnio firma przeniosta sie do nowej fabryki. Zadeklarowany ,szere-
gowy przedsiebiorca spoteczny” Green interesuje sie obecnie proble-
mem utraty stuchu oraz lekami na AIDS dla dzieci. Dzi$ dziatalnosc,
ktéra rozpoczeta sie jako prototyp w ramach systemu Aravind, ma juz
status globalnej kampanii.

W samym szpitalu ubralismy sie w fartuchy i zostalismy oprowadzeni
po oddziatach, gdzie lekarze wykonuja ponad 250 tysiecy operacji rocz-
nie. Procedury przypominajgce linie montazowa stanowig tajemnice wy-
dajnosci Aravind. Gdy chirurg usuwa uszkodzone soczewki z oczu jednego
pacjenta szybka, ale bardzo zmysing metoda, kolejny pacjent jest przy-
gotowywany do zabiegu w tej samej sali operacyjnej. Nie ma tu komfor-
towych oddziatéw pooperacyjnych z dostepem do telewizji satelitarnej
i cietymi kwiatami. Pacjenci dochodza do siebie w prostym pokoju z ma-
tami z sitowia na podtodze, gdzie spedzajag jedna noc, a potem wracaja
do domu. Wedtug zachodnich standardéw pokoj nie jest luksusowy, ale
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nie odbiega wygoda od warunkéw panujgcych w domach pacjentéw. Dla
mniej wiecej jednej trzeciej pacjentéw operacja jest darmowa, pozostali

ptaca rézne stawki, rozpoczynajace sie od 3 tysiecy rupii (okoto 65 dola-

row). Wszyscy otrzymujg identyczng opieke.

Mato prawdopodobne, by zachodni lekarz, administrator szpitala, ar-
chitekt lub designer form przemystowych zrezygnowali z drogich oddzia-

tow szpitalnych na rzecz mat z sitowia i betonowych podtég, nawet jezeli

misja wymienionych oséb miataby polega¢ na niesieniu pomocy potrze-

bujgcym. To spostrzezenie wyrosto z empatycznego podejscia Dr. V do

kultury ubéstwa. Uswiadomit on sobie, ze zaoferowanie pacjentom cze-

gos spdjnego z tym, do czego sg przyzwyczajeni w swoich wioskach, ale
na tyle dobrego, ze spetnia wymogi medyczne, pozwoli stuzy¢ biednym
w spos6b optacalny z ekonomicznego punktu widzenia. | udato mu sie

tego dokona¢. Aravind Eye Hospital pomégt milionom pacjentéw. Au-
rolab osigga 30 procent zysku, ktory jest reinwestowany w kliniki dzia-
tajgce w Nepalu, Egipcie, Malawi i Ameryce Srodkowej. Zespét kieruja-

cy Aravind przyjmuje datki od prywatnych darczyncédw i przeznacza je

na dodatkowg dziatalnos¢, ale funkcjonujgcy model utrzymuje sie samo-
dzielnie, a klinika zalezy od datkéw w nie mniejszym stopniu niz wiek-

sz0$¢ zachodnich instytucji opieki zdrowotnej.

Chociaz wiele os6b chwali Aravind za przedsiebiorczy model ,wspo6t-

czujacego kapitalizmu”, to wyniesione stamtgd doswiadczenia unaocznity

mi — jako designerowi — niezwykty potencjat pracy w ramach ekstremal-
nych ograniczen. Céz za ironia, ze upragniony cel korporacyjnej Amery-

ki, gdzie innowacje prowadza do przetomowych rozwigzan i zwiekszania

dochodowosci, jest osiggany na matach z sitowia w klinice okulistycz-

nej w wiejskich regionach Indii. Aravind nie tylko zapewnia nieopisane
korzysci mieszkancom Maduraju, Puducherry i innych miast, w ktérych

dziatajg szpitale, ale takze eksportuje idee i pomysty do innych instytu-

cji opieki zdrowotnej we wszystkich krajach rozwijajacych sie, a moze
nawet i poza nie. Pojawiajg sie oznaki, ze podejscie propagowane przez

Aravind i inne podobne osrodki moze stac sie praktyka akceptowang tak-
ze w krajach zachodnich. W Aravind szkolg sie mtodzi chirurdzy przyby-
wajacy z Europy i ze Stanéw Zjednoczonych, zaczynaja tu takze przejez-

dza¢ pacjenci szukajacy ustug medycznych swiadczonych na Swiatowym
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poziomie, ale za utamek ceny, ktérg trzeba bytoby zaptaci¢ w Nowym
Jorku lub Los Angeles.

Doktor Venkataswamy zmart w 2006 roku. Pod koniec zycia lubit opo-
wiadac¢ o swojej wizji Aravind, odwotujac sie do przyktadu McDonald’s
jako wzorca skali i skutecznosci, jakie pragnat wprowadzi¢ w sferze opie-
ki zdrowotnej. Wykorzystat narzedzia design thinkera, takie jak empatia,
eksperymentowanie i tworzenie prototypéw, aby osiggna¢ skutecznos¢ —
poréwnywalng ze skutecznoicig McDoland’s — w naturalny i zréwnowa-
zony sposob.

Jedzenie za myslenie

Tysigce kilometréw na pétnoc od Tamilnadu, na obrzezach New Delhi, znaj-
duje sie pokazowe gospodarstwo rolne, zatozone przez International Deve-
lopment Enterprises (IDE), oddziat w Indiach. IDE zostato stworzone przez
przedsiebiorce ze spotecznym zacieciem Paula Polaka. Realizuje misje za-
pewniania tanich rozwigzan, ktdre spetniajg potrzeby drobnych rolnikéw
w krajach rozwijajgcych sie. Waska droga prowadzaca do gospodarstwa
biegnie wsrdd pdl, na ktérych rosng zdrowe uprawy nawadniane rozmaity-
mi metodami. W jednym miejscu widzimy rury nawadniania kropelkowe-
go, w innymi zraszacze zrobione z prostych i tanich materiatéw. Amitabha
Sadangi, ktéry kieruje IDE w Indiach, wcigz powtarza to samo: projektowa-
nie dla ludzi ubogich wychodzi od kosztu i na nim sie konczy. Kazdy szcze-
g6t musi by¢ zaprojektowany w taki sposdb, ze nie kosztuje wiecej niz to
konieczne, natomiast zaden poziom skutecznosci nie jest zbyt niski, aby
z niego nie skorzystac. Takie podejscie wydawatoby sie sensowne w wiek-
szosci zachodnich firm produkcyjnych, ale Sadangi i Polak idg krok dale;j.
W ramach kwartalnych terminéw i w zmiennej wiejskiej rzeczywistosci IDE
wymaga, by kazda inwestycja zostata wielokrotnie sptacona przez rolnika
w jednym okresie wegetacyjnym. Amerykanski farmer moze wzig¢ pozycz-
ke na zakup wartego tysigce dolardéw traktora i sptaca¢ swéj dtug latami,
ale rolnicy w krajach rozwijajgcych sie nie moga podjac takiego ryzyka ani
nie maja kapitatu umozliwiajacego poczynienie takich inwestycji. Ograni-
czenie to doprowadzito do innowacji, ktére mogg przeobrazi¢ rolnictwo
w krajach rozwijajacych sie — i by¢ moze takze poza nimi.
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Wiele produktéw do irygacji oferowanych przez IDE zostato za-

projektowanych z myslg o jednym okresie wegetacyjnym lub dwéch,
a nie — jak moglibysmy oczekiwa¢ na Zachodzie — z myslg o dziesieciu,

dwudziestu latach uzytkowania. Zachodniemu inzynierowi takie krot-
kowzroczne podejscie mogtoby sie wydaé nieodpowiedzialne, ale dzie-
ki wykorzystaniu mniej trwatych i — co za tym idzie — tanszych mate-

riatow IDE zdotato obnizy¢ cene urzadzenia, ktére moze nawodnic pole

wielkosci 20 metréow kwadratowych, do mniej wiecej 5 dolaréw. Rol-
nik moze oczekiwac, ze zbierze warzywa i owoce o wartosci wielokrot-
nie wiekszej, a ten dodatkowy zysk pozwoli mu nawodni¢ wiecej zie-

mi w kolejnych okresach wegetacyjnych. Dzieki obnizeniu kosztéw IDE

umozliwia rolnikom reinwestowanie ich dodatkowych zyskéw i osigga-

nie ekonomicznej stabilnosci szybciej i bez narazania sie na zbyt duze

ryzyko. Zwiekszajac w ten sposéb zapotrzebowanie na swoje tanie sys-
temy, IDE — podobnie jak Aravind - funkcjonuje na zasadzie zréwno-

wazonego modelu biznesowego.

Takie podejscie moze w znaczacy sposéb zmienic zycie biednych rol-
nikéw w Indiach, Afryce i innych krajach, ale potencjalny wptyw tego ro-
dzaju nastawienia moze okazac sie o wiele wiekszy. Koncepcja projekto-

wania produktéw w pewien spoéjny sposdb — oparty na niskich kosztach

i tworzeniu dla poczatkujgcych oferty, ktéra umozliwia szybkie wzboga-
cenie sie — jest stosowana takze poza rolnictwem. W krajach rozwijaja-
cych sie ten model biznesowy znajduje zastosowanie w zdalnym prze-

syfaniu danych, ustugach komunikacyjnych, dostarczaniu czystej wody,
zapewnianiu opieki zdrowotnej na terenach wiejskich i budowaniu do-
mow w przystepnej cenie. Moze warto wykorzystac ten sam model w od-
niesieniu do tych samym sektoréw na Zachodzie? Gospodarcze konwul-
sje wstrzasajgce naszym Swiatem w czasie, gdy pisze te stowa, sugeruja,
iz dominujgcy model nie sprawdza sie. By¢ moze nie bedzie bardziej do-
godnego momentu na przemyslenie tego, jak stac sie spoteczenstwem,
w ktérym bogacenie sie zalezy od tego, co kupujemy, a nie jedynie od sa-
mego konsumowania débr. Koncepcja projektowania produktéw, ustug
i modeli biznesowych, ktdre dajg szybki zwrot inwestycji, wydaje sie bar-
dzo atrakcyjna, i to nie przypadek, ze po raz pierwszy pojawita sie ona
tam, gdzie wiekszos¢ ludzi po prostu nie wyboru.
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Takie organizacje jak Aravind Eye Hospital, International Develop-
ment Enterprises i wiele innych im podobnych eksperymentujg z podej-
Sciami, ktorych sukces mierzy sie nie zyskiem, ale wywieranym wptywem
spotecznym. Jednoczednie prowokujg nas do myslenia o tym, jak zasto-
sowac owe lekcje w innych miejscach. W pewnym sensie zetknelismy
sie juz z tego rodzaju innowacjami. Btyskawiczny rozwéj Toyoty, Hondy
i Nissana zaczat sie od stworzenia tanich rozwigzan z przeznaczeniem na
wtasne rynki. W tym samym czasie firmy motoryzacyjne z Detroit oce-
niaty sukces swoich aut na podstawie wysoko3ci statecznikdw. Japonskie
firmy przeszty nastepnie do udowodnienia $wiatu, ze nie ma nic typowo

Jjaponskiego” w dobrym designie, wydajnej produkcji, zmniejszonym zu-
zyciu paliwa oraz niskiej cenie. Czy model Aravind musiat ,cofac sie”, aby
pokaza¢ nam catg droge naprzéd? Argument przemawiajacy za praca
z najbardziej skrajnymi uzytkownikami — w sferze, w ktérej ograniczenia
sg bezlitosne, a koszty porazki wysokie — ma wydzwiek nie tylko spotecz-
ny. By¢ moze w ten sposéb dostrzezemy mozliwosci o globalnym zna-
czeniu i unikniemy losu ofiar nowej konkurencji, Swietnie radzacej sobie
w tych obszarach, na ktére ostrozniejsze organizacje bojga sie zapuszczac.

Z kim pracowac

Liczni spoteczni przedsiebiorcy stosujg zasady design thinking, cho¢ nieko-
niecznie je Swiadomie przyswoili, a czasem nawet o nich nie styszeli. Kwe-
stie spoteczne sg z definicji zorientowane na cztowieka. Wiedza o tym naj-
lepsze fundacje, organizacje humanitarne i pozarzagdowe, ale wielu z nich
brakuje narzedzi, aby da¢ temu zaangazowaniu podstawy w trwatych, sta-
bilnych przedsiewzieciach zasilanych nie tyle przez zewnetrzne darowizny,
ile przez energie i zasoby ludzi, ktérym organizacje stuza.

W 2001 roku Jacqueline Novogratz stworzyta Acumen Fund, dziataja-
cy w obszarze przedsiebiorczosci spotecznej i majacy siedzibe w Nowym
Jorku. Fundusz ten inwestuje w przedsiewziecia podejmowane w Afry-
ce Wschodniej i Azji Potudniowej po to, aby pomagac ludziom biednym
w sposOb trwaty i stabilny. Acumen inwestuje zarébwno w przedsiewzie-
cia nastawione na zysk, jak i te non profit — od klinik na zasadach fran-
czyzy do tanich domoéw. Model ten przyciggnat uwage na catym Swiecie.
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Novogratz wyraznie méwi o tym, ze jej zespot kierowniczy wykorzystuje
design thinking — obok standardowych miernikéw ,0siggéw” inwestycji —
aby oceni¢ powodzenie pojedynczej inwestycji na podstawie réwnowagi
stabilnosci biznesowej i spotecznego wptywu. Nasze wspdélne zaintere-
sowanie wykorzystaniem design thinking do réwnowazenia celéw bizne-
sowych i filantropijnych doprowadzito IDEO do statego, partnerskiego
wspétdziatania z Acumen Fund.

Nasza wspotpraca zaczeta sie od serii warsztatéw — badalismy pod-
czas nich zestaw najpowazniejszych potrzeb, ktére mozna przetozy¢ na
wykonalne projekty obejmujace rézne kwestie: poczawszy od antymala-
rycznych moskitier, a skonczywszy na higienie i warunkach sanitarnych.
PostanowiliSmy skoncentrowac sie na czystej wodzie pitnej. W krajach
rozwijajgcych sie okoto 1,2 miliarda ludzi jest narazonych na choroby
zwigzane z piciem brudnej, niebezpiecznej wody. Nawet jesli wode po-
biera sie z wysokie] jakosci uje¢, to moze ulec zanieczyszczeniu podczas
transportu, ktory czesto wyglada nastepujgco: ludzie idg po drogach be-
dacych w bardzo ztym stanie, niosgc pojemniki z woda. Zespét naszkico-
wat swoj brief: jak moglibysmy stworzy¢ bezpieczne i nieskomplikowa-
ne metody przechowywania i transportowania wody, ktére poprawitby
stan zdrowia oraz warunki zycia ubogich spotecznosci, dajac jednoczes-
nie szanse lokalnym przedsiebiorcom?

W miare postepu prac nad projektem zebralismy wiele spostrzezen
zwigzanych z implementacjg naszych pomystéw w postaci konkretnych
rozwigzan. Pomyst moze mie¢ ogromne znaczenie, ale trudno przypisac
mu jaka$ wartos¢, jezeli potencjalni uzytkownicy w Indiach lub Afryce
nie sg w stanie go podtrzymac i kontynuowac. Aby temu zapobiec, ze-
spot wykorzystat to, co antropolog Clifford Geertz nazywat ,wiedzg lo-
kalng”, czyli wiedzg posiadang przez organizacje pozarzadowe i przedsie-
biorcéw dziatajgcych w terenie. Zaowocowato to wieloma adekwatnymi
kulturowo pomystami: nowymi metodami ptatnosci z uzyciem telefonéw
komérkowych lub wczesniej optaconych kupondéw, lepszym oznakowa-
niem pojazdéw dostawczych, co miato upowszechnia¢ $wiadomos¢ pro-
blemu, miejscowymi sktadami nalezagcymi do danej spotecznosci i przez
nig zarzadzanymi. Kolejne kroki bedg skoncentrowane na wspieraniu tych
miejscowych grup we wprowadzaniu pomystéw na rynek.
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Aravind, IDE i Acumen Fund stanowig przyktady nie tylko dobrze za-
projektowanych produktéw, ale takze design thinking zastosowanego do
catego spektrum problemoéw: produktdw, ustug, w ktorych produkt jest
osadzony, biznesowych modeli przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi, inwe-
storéw stojacych za przedsiebiorstwem oraz wielu innych. Btedem bytoby
postrzeganie tych organizacji w kategoriach dziatania bogatych i tryskaja-
cych dobrymi intencjami osob, ktére chcg uszczesliwic swiat na site. Celem
tych spotecznych przedsiewzie€ jest osiggniecie rownowagi w obrebie tria-
dy atrakcyjnos¢ — rentownos¢ — wykonalnos¢, co naturalnie prowadzi do
podejmowania inicjatyw obejmujacych réznorodne dyscypliny. W wypad-
ku Aravind wiekszos¢ design thinkeréw stanowili lekarze, a nie designerzy.
Design thinkerzy w Acumen Fund to przede wszystkim inwestorzy operujacy
kapitatem w obszarze wysokiego ryzyka oraz specjalisci od spraw rozwoju.
Nauczyli sie manewrowac w gaszczu panstwowych biurokracji i dostosowy-
wac swoje wysitki do dostepnej infrastruktury, poniewaz z problemami sys-
temowymi mozna sobie poradzi¢ jedynie poprzez systemowg wspétprace.

Nad czym pracowac

W przeciwienstwie do firm, ktére czesto walczg, aby wypetni¢ swoimi
markami nowa nisze na skadinad nasyconym rynku, okazje do realizacji
spotecznie zaangazowanego designu znajdziemy wszedzie. Moze sie to
okazat problemem, szczegdlnie wtedy, gdy w okolicy kreci sie niewielu
utalentowanych design thinkeréw. Rockefeller Foundation poprosita nie-
dawno IDEO o rozwazenie tego, jak branza designerska mogtaby zwiek-
szy¢ swoj wktad w rozwigzywanie probleméw spotecznych. Po rozmowach
przeprowadzonych z dziesigtkami przedstawicieli organizacji pozarzado-
wych i fundacji, a takze z wieloma konsultantami i designerami doszli-
Smy do jednego wazkiego spostrzezenia, mianowicie ze naszym wysitkom
i staraniom zagraza nazbyt powierzchowne upowszechnienie. Na kazde-
go design thinkera dysponujacego czasem i odpowiednimi uzdolnieniami
przypada dziesie¢ potencjalnych projektéw, przy czym g5 procent z nich
jest umiejscowionych w Afryce, Azji i Ameryce tacinskiej. Komplikuje to
wymag zrozumienia problemu dzieki badaniom w terenie czy szybkiego
budowania licznych prototypéw danego pomystu.
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Rozwigzanie polega na znalezieniu sposobu umozliwiajgcego po-

taczenie wysitkdw design thinkerow w wymiarze globalnym, tak aby

osiggnac mase krytyczna, nadac dziataniom impet i poczynic rze-
czywisty postep w wybranych kwestiach, ktérymi chcemy sie zajac.
Jednym z najbardziej obiecujgcych przyktaddw jest organizacja cha-

rytatywna Architecture for Humanity. Powstata w 1999 roku, a jej

wspbtzatozycielem jest Cameron Sinclair. Na poczatku Sinclair wyko-
rzystywat sie¢ do skonfrontowania architektéw z zadaniem zaprojekto-

wania schronief i prowizorycznych doméw dla oséb poszkodowanych

przez straszliwe kleski zywiotowe — tsunami, ktére w 2004 roku znisz-
czyto Azje Potudniowo-Wschodnig, i huragan Katrina w 2005 roku.

Przyznana przez TED nagroda umozliwita Sinclairowi stworzenie Open
Architecture Network, swego rodzaju forum, dzieki ktéremu mozna

zajmowac sie systemowymi i dtugofalowymi problemami, a nie jedy-
nie reagowac na dorazne sytuacje. Open Architecture Network bar-

dzo skromnie okresla swojg misje — jest nig ,poprawa warunkéw zycia

5 miliardéw ludzi”. Realizuje jg poprzez prezentowanie réznych wy-

zwan, umieszczanie w sieci rozwigzan probleméw designerskich, tak

aby mozna byto sie nimi dzieli¢ oraz je ulepsza¢, oraz poprzez tacze-

nie ze sobg interesariuszy i kreowanie partycypacyjnego podejscia do

rozwigzywania probleméw z zakresu designu. W konsekwencji inicja-

tywe Sinclaira nalezy uznac za probe wykorzystania zbiorowej energii
architektéw i designeréw w wymiarze globalnym i tak, aby te energie
akumulowa¢, ogniskowac i potegowac.

Jezeli musimy ustali¢ jakies$ priorytety, to dobrym punktem wyjscia
moga by¢ Milenijne Cele Rozwoju wskazane przez Organizacje Narodéw

Zjednoczonych. Jednakze ,zlikwidowanie skrajnego ubéstwa” lub ,pro-
mowanie rownosci ptci” to zbyt szeroko sformutowane zadania, by mog-

ty postuzy¢ za efektywne wytyczne. Jezeli mamy zrealizowa¢ Milenijne

Cele Rozwoju, musimy je przetozy¢ na praktyczne briefy, w ktérych wska-
zuje sie ograniczenia i ustala mierniki sukcesu. Bardziej obiecujace pyta-

nia mogtyby przyja¢ nastepujgca postac:

Jak umozliwi¢ biednym rolnikom zwiekszanie produktywnosci ich ziemi za
pomocq prostych i tanich produktéw oraz ustug?
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Jak edukacja i dostep do ustug mogq przyczynié sie to tego, ze dorastajqg-
ce dziewczeta stang sie silnymi i produktywnymi cztonkiniami swoich spo-
fecznosci?

Jak szkoli¢ i wspiera¢ pracownikéw stuzby zdrowia pracujgcych w spotecz-
nosciach wiejskich?

Jak znaleZ¢ tanie opcje, ktore zastgpiq ogrzewanie drewnem lub naftg do-
mostw w miejskich slumsach?

Jak skonstruowa¢ inkubator dla noworodkéw, ktéry nie bedzie potrzebo-
wat zasilania elektrycznoscig?

Kluczem do powodzenia — a wie o tym kazdy designer — jest opracowa-
nie briefu wystarczajaco elastycznego, by uruchomi¢ wyobraZznie zespo-
tu, i jednoczednie dostarczajgcego konkretéw, ktdre osadzg powstajgce
pomysty w zyciu przewidywanych beneficjentow.

Czasami trzeba zosta¢ w domu

Najpowazniejszych spotecznych problemdw z obszaru designu nie zawsze
trzeba szuka¢ w krajach rozwijajacych sie. Zachodni system opieki zdro-
wotnej — stanowigcy najbardziej oczywisty przyktad — stoi na skraju nie-
uchronnego kryzysu. Dla wielu milionéw Amerykanéw ten system juz sie
zatamat. Rosngce koszty zagrazaja jego stabilnosci, poniewaz jako spofe-
czenstwo prowadzimy niezdrowy tryb zycia, ktéry naktada na nas ogrom-
ny haracz w wymiarze gospodarczym i spotecznym. Naukowcy koncen-
trujg sie na poszukiwaniu metod leczenia choréb przewlektych, takich
jak choroby uktadu krazenia, nowotwory, udary i cukrzyce réznego typu,
natomiast specjalisci od polityki zdrowotnej pracuja nad poprawg sku-
tecznosci administrowania ustugami medycznymi oraz ich Swiadczeniem.
Jednak te starania nigdy nie okaza sie wystarczajace, jesli pozostang od
siebie oddzielone. Potrzebujemy zréwnowazonych wysitkéw majacych na
celu zintegrowanie obu podejs¢ oraz badanie nowych mozliwosci. | w tym
wtasnie moze pomoc design thinking.
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czasami trzeba zosta¢ w domu

Z medycznego punktu widzenia stan pacjenta jest najpierw stabili-

zowany, a nastepnie trzeba rozpoznac zrédta tego stanu — przechodzi

sie zatem od leczniczego do prewencyjnego aspektu problemu. Przy-
wotajmy w tym miejscu przyktad otytosci, ktéra w spoteczenstwach za-
chodnich odpowiada za najwazniejsze choroby konczace sie $miercia.
W opisie klinicznym otyto3¢ jest charakteryzowana jako zjawisko o epi-
demicznym zasiegu. Niektére wazne czynniki przyczyniajace sie do oty-
tosci tacza sie z biologicznymi, kulturowymi, demograficznymi i geogra-

ficznymi uwarunkowaniami, podczas gdy inne nalezg do sfery osobistych

wyboréw cztowieka. Kazdy z tych czynnikéw stwarza szanse na wykorzy-

stanie design thinking.

W ostatnich dziesiecioleciach wskaznik otytosci dzieci wzrést drama-

tycznie. Wedtug danych amerykanskich Centers for Disease Control and

Prevention liczba dzieci z nadwaga i otytoscig od 1980 roku powiekszy-
ta sie trzykrotnie. Choroba nazywana wczedniej cukrzyca dorostych zo-
stata przemianowana na cukrzyce typu 2, poniewaz zaczety na nig cho-

rowac takze dzieci i nie dziwi juz widok dziecka wstrzykujgcego sobie

insuline. Na poziomie indywidualnym mozemy pomysle¢ o tym, dlacze-

go mate dzieci nabierajg niewtasciwych nawykéw zywieniowych, ktére

tak trudno potem zmieni¢. Mozemy zatem pomyslec¢ o sposobach pora-
dzenia sobie z przyczynami tych nawykdw. W niektérych szkotach zaka-

zano podawania jedzenia $mieciowego w stotéwkach i sprzedawania go

w automatach, ale pozbawianie dzieci jedzenia, ktérego one same prag-

ng, okazuje sie zabiegiem daremnym. Bardziej obiecujgce sg pozytywne
zachety, takie jak inicjatywa Alice Waters, zatozycielki znanej restauracji
Chez Panisse w Berkeley. Waters uruchomita przedsiewziecie pod nazwa
Edible Schoolyard, chcac zacheci¢ szkoty do samodzielnego uprawiania

warzyw i owocdw. Szkota zyskuje dzieki temu sktadniki potrzebne do przy-
gotowania zdrowych positkéw, a dzieci dowiaduja sie, skad bierze sie je-

dzenie na ich talerzach. Brytyjczyk Jamie Oliver stworzyt program School

Dinners, aby we wspotpracy z wtadzami lokalnymi propagowac zdrow-

sze i smaczniejsze jedzenie. Kazda z przedstawionych inicjatyw moze by¢
uznana za odpowied? na klasyczne wyzwanie z zakresu designu. Zamiast

szczytnego wezwania do ,zmniejszenia otytosci wirod dzieci”, rodem z Mi-

lenijnych Celéw Rozwoju, ludzie podejmujgcy konkretne dziatania zadaja
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sobie pytanie typowe dla design thinkera: ,Jak zacheci¢ dzieci do jedze-
nia zdrowszej zywnosci?”.

Druga czes¢ réwnania otytodci wigze sie z aktywnoscig fizyczng, co
zarbwno ekonomisci, jak i dietetycy zgodnie mogliby poréwna¢ do mo-
delu ,naktadéw i wynikéw”. Spozywamy wiecej kalorii niz kiedykolwiek
wczesniej spozywat cztowiek, ale jesteSmy najmniej aktywng fizycznie
generacjg w dziejach ludzkosci. Takze i w tej sferze design thinkerzy
moga zaoferowat swoj wktad w to, co zwykle uznawano za kwestie me-
dyczna lub polityczno-spoteczng. Na przyktad Nike zmobilizowat swoje
zespoty projektowe do wspomagania firmy nie tylko w zakresie dostar-
czania sportowcom sprzetu, ale takze w poznawaniu zachowan |u-
dzi uprawiajacych sport. To z kolei zaowocowato pewnymi znaczgcymi
innowacjami produktowymi. Od 2006 roku klienci Nike zarejestrowali
ponad 150 milionéw kilometréw dzieki prostemu urzadzeniu, ktére
znajduje sie w podeszwie butéw do biegania i przekazuje informacje
o tempie biegu i przebiegnietym dystansie do iPodéw uzytkownikéw.
Po powrocie do domu biegacze moga przesta¢ wyniki na strone inter-
netowa, na ktorej $ledzg swoje postepy, pordwnujac je z osiggnieciami
innych. Innowacja Nike przypomina petle informacyjna, poniewaz po-
zwala ludziom oceni¢ skutki swojego zachowania. Wii Fit z Nintendo
w podobny sposéb wykorzystuje ludzkag potrzebe poznawania osigga-
nych wynikéw, cho¢ w tym wypadku nie trzeba rezygnowac z komfor-
towego otoczenia wtasnego salonu.

Te pierwsze mate kroki zachecajgce do zdrowszego stylu zycia trzeba
bedzie wielokrotnie powtarza¢, zanim doprowadzg one do znaczacych ko-
rzysci spotecznych, ale pokazujg one, ze jest na to nadzieja. Design thin-
kerzy mistrzowsko opanowali podchodzenie do waznych kwestii spotecz-
nych z punktu widzenia indywidualnych motywacji i zachowan idgcych
za motywami. Istnieje jednak pewien poziom analizy, ktérg nalezy od-
nies¢ do spotecznych sit ograniczajgcych wybory dokonywane przez nas
w pierwszej kolejnosci. Zdrowe ciata sg koniecznym, ale niewystarczaja-
cym warunkiem zdrowego spoteczenistwa, lecz réwnie prawdziwe jest tez
stwierdzenie odwrotne. Na catym Swiecie design thinkerzy stajg sie ak-
tywistami wykorzystujgcymi swoje umiejetnodci do mierzenia sie ze Zro-
dfami spotecznych dysfunkgji.
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Brytyjska Council for Industrial Design zostata utworzona pod koniec dru-
giej wojny Swiatowej, aby wspiera¢ powojenng odbudowe gospodarki.
Z czasem instytucja ta rozszerzyta zakres swoich dziatan i zajeta sie miedzy
innymi zastosowaniem designu do szerokiego spektrum wspotczesnych
kwestii spotecznych. W ostatnich latach Design Council — poniewaz tak
brzmi obecna nazwa tej instytucji — podjeta wspdtprace z wtadzami na
szczeblu panstwowym i lokalnym w celu zastosowania kreatywnego roz-
wigzywania probleméw w wypadku zagadnien, ktére nikomu nie przyszty-
by na mysl jeszcze dziesie¢ lat temu. W ramach trwajgcej rok inicjatywy
,Dott 07 (Designs of the Times)” Design Council sfinansowata projekty,
konkursy, wystawy, konferencje, sympozja i festiwale organizowane w ob-
rebie spotecznosci zamieszkujgcych pétnocno-wschodnig Anglie. Prébo-
wano w ten sposob odpowiedzie¢ na pytania: ,Czy design pomaga zwal-
czac przestepczodc?”, ,Czy nasze systemy produkcji zywnosci dojrzaty do
przeprojektowania?”, ,Jak design moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia sta-
bilnosci szkot?”. Jeden wyjatkowo udany program, Design and Sexual
Health (DASH), miat na celu zréwnowazenie wymogu jawnosci z jednej
strony i potrzeby dyskrecji z drugiej. A wszystko po to, aby zacheci¢ lu-
dzi do korzystania ze $wiadczen opieki spotecznej, co zwykle wigze sie ze
stygmatyzowaniem jej beneficjantow. Zespot projektowy przeprowadzit
wywiady z 1200 mieszkaficami pewnej miejscowosci, przywddcami lokal-
nej spotecznosci oraz pracownikami stuzby zdrowia, a nastepnie stwo-
rzyt zintegrowany program obejmujgcy komunikacje, edukacje, projekt
ustug oraz samego osrodka zdrowia. Program nie koncentrowat sie jed-
nak na chorobach - w centrum zainteresowania umieszczono doswiad-
czenie oséb odwiedzajacych przychodnie.

Hilary Cottam, petnigca przez pewien czas funkcje dyrektorki Design
Council, posuneta opisane wczedniej podejscie do design thinking na po-
ziomie lokalnym jeszcze krok dalej. Razem z Charlesem Leadbeaterem,
specjalistg od innowacji, i Hugo Manasseiem, przedsiebiorcg z branzy
technologii cyfrowych, powotata do istnienia Participle, organizacje sta-
wiajacg sobie za cel tworzenie nowych rozwigzan spotecznych we wspot-
pracy z lokalnymi spotecznosciami i czotowymi specjalistami z catego
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Swiata. Zesp6t Participle przyjat nastawienie nakierowane na design,
a takze osadzit swoje dziatania w filozofii brytyjskiego panstwa opiekui-
czego, po raz pierwszy sformutowanej przez sir Williama Beveridge'a, by
przej$¢ nastepnie do préb radzenia sobie z rozmaitymi sprawami - od
osamotnienia osdb starszych do lepszej integracji mtodych ludzi w spo-
teczenstwie. Jeden z projektdw, Southwark Circle, doprowadzit do stwo-
rzenia nowej organizacji, ktérej cztonkowie pomagajg osobom starszym
uporac sie z domowymi obowigzkami. Uruchomienie organizacji, ktére
nastgpito w 2009 roku w Southwark, w potudniowym Londynie, byto po-
przedzone etapem doskonalenia pomystéw i konstruowania ich prototy-
pow we wspdtpracy z osobami starszymi i ich rodzinami. Cottam uwaza,
Ze rozwigzania tworzone na poziomie lokalnym mogga ostatecznie prowa-
dzi¢ do powstania ogélnopanstwowych modeli Swiadczen spotecznych,
angazujgcych miejscowe spotecznosci.

Projektowanie przysztych design thinkerow

Prawdopodobnie najwazniejszg okazje do wywarcia dtugoterminowego
wptywu daje nam edukacja. Designerzy opanowali pewne wazne meto-
dy, dzieki ktérym dochodza do innowacyjnych rozwigzan. Jak mogliby-
Smy wykorzysta¢ owe metody nie tylko do ksztatcenia kolejnych pokolen
designeréw, ale takze do przemyslenia kwestii przeobrazenia samej edu-
kacji, tak aby wyzwalata ona olbrzymi potencjat ludzkiej kreatywnosci?

W 2008 roku opowiadatem studentom Art Center College of Design
w Pasadenie o ,Powaznej Zabawie”, czyli o powigzaniu czynnosci, ktdrym
wszyscy oddawalismy sie w dziecinstwie, z charakterystykami innowacyj-
nosci i kreatywnosci. Przekonywatem, ze poznawanie Swiata za pomoca
naszych rak, sprawdzanie pomystéw poprzez ich budowanie, odgrywa-
nie rél oraz niezliczone inne aktywnosci sg czyms naturalnym dla bawia-
cych sie dzieci. Jednak do momentu wkroczenia w dorostos¢ tracimy wiek-
sz03¢ tych cennych umiejetnosci. W pierwszej kolejnodci odpowiada za
to szkota. Edukacja ktadzie tak ogromny nacisk na myslenie analityczne
i konwergencyjne, ze przewazajaca czes¢ ucznidw opuszcza szkote z prze-
konaniem, iz kreatywno3¢ nie ma znaczenia albo stanowi przywilej kilku
utalentowanych dziwakow.
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A zatem gdy zabieramy sie do zastosowania design thinking w szko-
tach, naszym celem musi by¢ stworzenie takiego dodwiadczenia eduka-
cyjnego, ktdre nie pozbawia dzieci ich naturalnej sktonnosci do ekspery-
mentowania, lecz przeciwnie, wzmacnia ja i nasila. Z perspektywy catego
spoteczenstwa nasza przyszta zdolnos¢ do tworzenia innowacji zalezy od
zwiekszenia liczby oséb biegtych w holistycznych zasadach design thin-
king, podobnie jak sprawnos¢ technologiczna zalezy od dobrego opa-
nowania przez ludzi matematyki i innych nauk Scistych. By¢ moze zaan-
gazowanie w inicjatywy obejmujgce szkoty publiczne i prywatne dziwi
w wypadku IDEO - firmy znanej z projektéw realizowanych dla Apple'a,
Samsunga czy Hewletta-Packarda. Jednak wspétpraca przy edukacyjnych
przedsiewzieciach, podejmowanych przez takie organizacje jak W.K. Kel-
logg Foundation, oraz college’e i uczelnie wyzsze, staje sie coraz wazniej-
szg czescig dziatalnosci IDEO.

Ormondale to publiczna szkota podstawowa w zamoznej spoteczno-
3ci Portola Valley, w Bay Area. Pracownicy szkoty doszli do wniosku, ze

sprodukowanie w XXI wieku os6b uczgcych sie wymaga odmiennych me-
tod niz te z wieku XVIII". W odréznieniu od oczekiwah naszych korpo-
racyjnych klientéw ludzie z Ormondale nie poprosili nas o dostarczenie
ostatecznego projektu. Zalezato im raczej na tym, abysmy petnili funkcje
facylitatoréw procesu, w toku ktérego osoby odpowiedzialne za projekt
systemu, czyli sami nauczyciele, beda réwniez wprowadza¢ go w zycie.
Zespot zorganizowat sesje burzy mézgéw oraz warsztaty, skonstruowat
prototypy programu nauczania oraz przeprowadzit obserwacje w podob-
nych instytucjach — od tych zajmujacych sie ochrong przyrody do mor-
monskej sieci dystrybucji zywno3ci. Nauczyciele z Ormondale dysponu-
jg obecnie zestawem narzedzi opartych na wspdélnej wszystkim filozofii
,dociekliwego ksztatcenia”. Za pomoca tych narzedzi zachecaja do na-
uki ucznidw, ktdrzy sg postrzegani w kategoriach poszukiwaczy wiedzy,
a nie odbiorcéw informacji. Proces — design partycypacyjny — odzwier-
ciedla koncowy produkt: nauczanie i uczenie sie oparte na uczestnictwie.

W catym tancuchu edukacji istnieje wiele okazji do przemyslenia
struktury ksztatcenia. W ramach struktury tradycyjnej uczelni artystycz-
nej California College of the Arts w San Francisco wprowadzita zasady de-
sign thinking: badania skoncentrowane na uzytkowniku, burze mézgdw,
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obserwacje analogicznych zjawisk lub srodowisk, budowanie prototypow,
aby na tej podstawie opracowac strategiczny plan przysztego nauczania
przedmiotéw artystycznych. Royal College of Art w Londynie wspdtpra-
cuje z sgsiednig uczelnig, Imperial College, chcgc wykorzystac rozne, ale
wzajemnie wzmacniajgce sie modele kreatywnego rozwigzywania pro-
blemoéw, ktére odnajdujemy w sztuce oraz w inzynierii. W Toronto stu-
denci z Ontario College of Art & Design majg mozliwos¢ potaczenia sit
z kolegami i kolezankami z miejscowego uniwersytetu Rotman School of
Management i wspdlnego poszukiwania innowacyjnosci i kreatywnosci.

Jeden z najnowszych eksperymentéw znajdujemy na Stanford Univer-
sity, w Hasso Plattner Institute of Design, a jest to tak zwana d-School.
W d-School nie prébuje sie wyksztatci¢ tradycyjnie pojmowanych desi-
gneréw, w rzeczywistosci w ofercie nie ma zadnych kurséw ,z designu”.
D-School tworzy raczej wyjgtkowe Srodowisko, w ktérym spotykajg sie stu-
denci na kolejnym etapie edukacji wyzszej, reprezentujacy caty wachlarz
dyscyplin: medycyne, prawo, biznes oraz inzynierie. W d-School wspélnie
i w interesie publicznym pracujg oni nad projektami z zakresu designu.
D-School zacheca do prowadzenia badan zorientowanych na cztowieka
i sesji burzy mézgdéw oraz do budowania prototypdéw w ramach kazdego
projektu realizowanego przez studentéw, stosuje réwniez te fundamen-
talne zasady design thinking w odniesieniu do siebie samej. Przestrzen
w siedzibie d-School jest podatna na wprowadzanie zmian, do hierarchii
akademickiej nie przywiazuje sie wiekszego znaczenia, program naucza-
nia nieustannie ulega przeobrazeniom; krétko méwigc, mamy tu do czy-
nienia z funkcjonujgcym prototypem samego procesu edukacji.

Poszukiwanie sposobu zastosowania zasad design thinking do pro-
bleméw spotecznych — na przedmiesciach Kampali, w biurach fundacji
w Nowym Jorku lub w klasie szkoty podstawowej w Kalifornii — stano-
wi wyzwanie, ktére dzisiaj przycigga najbardziej ambitnych designerdw,
przedsiebiorcéw i studentdéw. Jednak nie stoi za tym che¢ ,dania cze-
gos$ w zamian” w ciaggu kilku miesiecy po zakonczeniu studiéw lub przed
przejsciem na emeryture. Tych ludzi motywuje to, ze najwieksze wyzwa-
nia zawsze niosg ze sobg najwieksze szanse.

Opisanym w tym rozdziale osobom nie chodzi o dziatalnos¢ chary-
tatywna, filantropie czy poswiecenie sie. Realizujg one swoje projekty
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z myslg o wzajemnosci intereséw. Nie ma nic ztego w tym, ze ,zatrzy-
mujemy sie” na rok lub dwa lata, aby poméc cztonkom Korpusu Pokoju
zbudowac plac zabaw w Nepalu lub Salwadorze. Jednak przedstawione
przeze mnie inicjatywy nie wymagaja od Swietnie wyszkolonych specja-
listow przerywania kariery; wzywajg ich raczej do zmiany jej kierunku,
tak aby ich praca dawata cos ludziom w najwiekszej potrzebie.

Jezeli bedziemy budowa¢ na dobrych pomystach innych oséb, a to
przeciez jedna z podstawowych zasad design thinking, to przynajmniej
na jakis czas skoncentrujemy sie na okreslonym zbiorze probleméw. Dzie-
ki temu nasze sukcesy skumuluja sie w danym czasie i w danym miejscu.
Punktem wyjscia jest pielegnowanie naturalnej kreatywnosci wszystkich
dzieci i dbanie o nig w toku edukacji oraz w dorostym zyciu zawodowym.
Nie istnieje lepszy sposdb na zapewnienie statego doptywu design thin-
keréw w przysztosci.
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Rozdziat dziesiaty
Projektowanie jutra — dzisiaj

Kuszace bytoby zakonfczenie tej ksigzki inspirujgcym tematem wskazuja-
cym, ze design thinking nie tylko stoi za sukcesami odnoszonymi przez fir-
my, ale takze sprzyja ogélnemu dobrostanowi ludzkosci. Ludzie i projekty
opisani na wczesniejszych stronach stanowig awangarde design thinking.
Pokazuja, co staje sie mozliwe, gdy ludzie mierzg sie z wtasciwymi pro-
blemami i zobowigzujg postrzegac¢ owe problemy przez pryzmat swoich
logicznych konkluzji. Jednak design thinking wymaga — by uzy¢ stow za-
pozyczonych od Jeffreya Pfeffera i Boba Suttona, profesoréw Stanford
University — zasypania ,przepasci miedzy wiedzg a dziataniem”. Narze-
dzia design thinkera: wychodzenie do Swiata w poszukiwaniu inspiracji
ze strony innych ludzi, wykorzystywanie prototypéw do uczenia sie za po-
moca rak, tworzenie opowiesci celem dzielenia sie pomystami, taczenie
sit z osobami reprezentujgcymi inne dyscypliny, to sposoby na pogtebie-
nie naszej wiedzy i poszerzenie wptywu naszych dziatan.

Usitowatem pokazac nie tylko to, jak umiejetnosci designeréw mozna
zastosowac do szerokiego spektrum problemoéw, ale takze to, ze owe
umiejetnosci nie sg czym$ wrodzonym i o wiele wiecej ludzi, niz sie po-
wszechnie uwaza, moze uzyska¢ do nich dostep. Te dwa watki splataja

dokad zmierzamy?



230

rozdziat10. projektowanie jutra — dzisiaj

sie, gdy wykorzystujemy umiejetnosci designeréw wobec najtrudniejsze-
go ze wszystkich probleméw, a jest nim projektowanie zycia.

Zaczac

Design thinking wyewoluowato ze skromnych poczatkéw: rekodzielnicy tacy
jak William Morris, architekci tacy jak Frank Lloyd Wright, designerzy form
przemystowych tacy jak Henry Dreyfuss oraz Ray i Charles Eamesowie —
wszyscy oni pragneli uczyni¢ Swiat dokota nas miejscem bardziej przystep-
nym, znaczacym i pieknym. Ztozono3¢ i wyrafinowanie design thinking
rozwijaty sie wraz z uptywem czasu, w miare jak designerzy dazyli do usys-
tematyzowania i uogoélnienia tego, co robia.

Trudno zaklasyfikowac¢ design thinkeréw, ktérych spotkalismy w catej
tej ksigzce, w zgodzie z jakas jedng prostg formuta. Chociaz zwykle po-
strzegamy ludzi jako nastawionych na myslenie lub dziatanie, na anali-
ze lub synteze, jako artystdw z dominacjg prawej pétkuli lub inzynieréw
z dominacjg lewej, to jednak kazdy z nas jest pewng catoscig, a nasze ce-
chy ujawniajg sie, gdy znajdziemy sie w odpowiedniej sytuacji. Po skoi-
czeniu akademii sztuk pieknych uznawatem design za gteboko osobista
dziatalno3¢ artystyczng. Na pewno nie martwitem sie o powigzania de-
signu z biznesem, inzynierig czy marketingiem. Kiedy jednak wszedtem
do $wiata praktyki zawodowej, pograzytem sie w projektach, ktérych in-
terdyscyplinarna ztozonos¢ odzwierciedlata swiat dokota mnie. Zaczatem
tez wtedy odkrywac uzdolnienia, ktérych wczedniej nie bytem Swiadomy.
Jestem przekonany, ze wiekszo3¢ ludzi postawiona przed szansg — i wy-
zwaniem — doswiadczy tego samego i bedzie w stanie zastosowac inte-
gracyjne, holistyczne umiejetnosci design thinkera w odniesieniu do biz-
nesu, spoteczenstwa i zycia.

czesé¢ druga



przyjmij podejscie zorientowane na cztowieka

DESIGN THINKING | TWOJA ORGANIZACIJA

Zacznij od poczatku

Design thinking zaczyna sie od dywergencji, Swiadome] préby posze-
rzenia zakresu mozliwo3ci do wyboru, a nie jego zawezenia. Sktonnos¢
designeréw do poszukiwania nowych kierunkdédw ma niewielkg war-
tos¢, kiedy uaktywnia sie pod koniec procesu tworzenia innowacji, wte-
dy gdy splot opowiesci zaczyna sie zaciesniac. Firmy powinny dopusci¢
designeréw do rad zarzadu, pozwoli¢ im uczestniczy¢ w podejmowaniu

strategicznych decyzji, a takze angazowac sie we wczesne etapy prac ba-
dawczo-rozwojowych. Designerzy wniosg zdolnos¢ tworzenia nowych, nie-
oczekiwanych pomystéw i wykorzystajg narzedzia design thinking jako me-

tody poszukiwania i odkrywania rozwigzan. Design thinkerzy potacza to,
o na gobrze, z tym, co na dole.

Przyjmij podejscie zorientowane na cztowieka

Design thinking rownowazy perspektywy uzytkownikéw, technologii i biz-

nesu, dlatego jego istotowg cecha jest integracyjnos¢. Design thinkerzy

uznaja jednak, ze najlepszym punktem wyjscia jest potencjalny uzytkow-
nik, i dlatego wtasnie stale odnositem sie do ,zorientowanego na cztowie-
ka” podejscia do innowacji. Design thinkerzy obserwuja, jak ludzie sie za-

chowuja, jak kontekst ich doswiadczen wptywa nastepnie na ich reakcje
na produkty oraz ustugi. Biorg takze pod uwage zaréwno emocjonalne

znaczenie nadawane przedmiotom, jak i ich funkcjonalnos¢. Na tej pod-
stawie probujg rozpoznac niewyrazone lub ukryte potrzeby ludzi i prze-

mienic¢ je w mozliwosci. Cechujace design thinkera podejicie zorientowane

na cztowieka moze przenika¢ nowe propozycje i zwieksza¢ prawdopodo-
biefstwo ich zaakceptowania przez klientéw dzieki temu, ze sg one po-
wigzane z faktycznymi zachowaniami. Zadawanie wtasciwych pytan cze-

sto decyduje o sukcesie nowego produktu lub ustugi: czy odpowiadaja
one potrzebom populacji docelowej? Czy sg znaczagce oraz wartosciowe?

Czy inspirujg jakies nowe zachowania, ktére na zawsze bedg z nimi zwia-

zane? Czy prowadza do jakiego$ przetomu?
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Typowe i domyslne podejscie wychodzi od dominujgcych ograni-
czen o charakterze biznesowym - takich jak na przyktad budzet dzia-
tafn marketingowych, sieci tancuchéw dostaw i tym podobne - i to
one lezg u podstaw wycigganych wnioskoéw, ale tego rodzaju taktyka
prowadzi do innowacji inkrementalnych i tatwych do powielenia. Dru-
gie popularne podejicie polega na uznaniu technologii za punkt wyj-
Scia. taczy sie jednak ono z ryzykiem i najlepiej pozostawi¢ je zmysl-
nym nowicjuszom, ktérych sytuacja uzasadnia stawianie na co$ nowego
i niesprawdzonego. Kiedy jednak za punkt wyjscia przyjmujemy ludzi,
zwiekszamy prawdopodobienstwo powstania przetomowych pomystéw
i znalezienia chtonnego rynku — obojetnie, czy bedg go tworzy¢ mene-
dzerowie luksusowego hotelu czy biedni kambodzanscy rolnicy. W obu
tych skrajnych przypadkach pierwszy krok polega na zapewnieniu, ze
osoby zaangazowane w twoje innowacyjne starania maksymalnie zbli-
z3 sie do potencjalnych klientéw. Tomy danych rynkowych nie zasta-
pig wyjscia do Swiata.

Ponos porazki wczesnie i czesto

Czas, ktéry uptywa od rozpoczecia pracy do chwili powstania pierwsze-
go prototypu, stanowi dobry wskaznik witalnosci kultury innowacji. Jak
szybko pomysty zyskujg namacalng posta¢, umozliwiajaca ich testowa-
nie i ulepszanie? Osoby kierujgce pracami powinny zacheca¢ do ekspe-
rymentowania i akceptowac to, ze nie ma nic ztego w porazkach, dopé-
ki zdarzaja sie one czesto i dopoki wycigga sie z nich nauke. Tryskajaca
energig kultura design-thinking bedzie naktaniata do budowania proto-
typdw — kleconych na szybko, tanich i niechlujnych — bedacych czescia
procesu twoérczego, a nie jedynie sposobem oceny dopracowanych pomy-
stow. Obiecujacy prototyp sprowokuje cztonkdw zespotu projektowego
do rozméw i uczyni z nich entuzjastycznych zwolennikéw danego pomy-
stu, gdy stanie sie on kandydatem do uzyskania wsparcia oraz funduszy.
Jednak prawdziwy test prototypu nie ma charakteru wewnetrznego, ale
dokonuje sie w konfrontacji z rzeczywisto3cia, gdy stykaja sie z nim rol-
nicy, uczniowie szkdt, osoby podrézujgce w interesach lub chirurdzy, krét-
ko méwiac, potencjalni uzytkownicy. Prototypy muszg dawa¢ mozliwos¢
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ich sprawdzania, ale nie muszg by¢ czym$ materialnym. Scenorysy, filmy,
a nawet improwizowane scenki moga okazac sie niezwykle udanymi pro-
totypami, a im ich wiecej, tym lepie;j.

Zapewnij sobie pomoc zawodowcow

Nie strzyge sam swoich wtoséw ani nie wymieniam sam oleju w samocho-
dzie, cho¢ prawdopodobnie mégtbym to robi¢. W pewnych sytuacjach
rozsadniej jest wyjs¢ poza swojg organizacje i poszukaé mozliwosci roz-
szerzenia ekosystemu innowacji. Czasami przyjmie to posta¢ wspottwo-
rzenia czegos wraz z klientami lub nowymi partnerami. Czasami oznacza
to zatrudnienie ekspertéw, a moga to by¢ specjalisci od technologii, ma-
niacy zajmujacy sie oprogramowaniem, konsultanci do spraw designu lub
czternastolatkowie grajacy w gry wideo. Widzielismy juz, jak z pomoca

Internetu produkty i ustugi wykraczajg poza pasywna konsumpcje. Ak-
tywne uczestnictwo klientdéw i partneréw nie tylko zapewni wiecej pomy-

stow, ale takze stworzy wiezi lojalnosci, ktére konkurencji trudno bedzie

nadszarpnac. Innowatorzy wykorzystajg sie¢ 2.0 do powiekszenia efek-
tywnej skali swoich zespotéw, a hiperinnowatorzy beda gotowi na nadej-

Scie sieci 3.0, kiedykolwiek ono nastapi.

Skrajni uzytkownicy nierzadko stanowig klucz do innowacyjnych spo-

strzezen. To specjalisci, mitodnicy i jawni fanatycy, ktérzy doswiadczaja
Swiata w nieoczekiwany sposéb. Zmuszajg nas do obejmowania naszym
mysleniem takze krancéw istniejgcej bazy klientdw i odstaniania kwestii,

ktére w przeciwnym razie pozostatyby ukryte. Wyszukuj skrajnych uzyt-

kownikéw i postrzegaj ich jako swoj kreatywny atut. Pamietaj, ze mozna
ich znalez¢ na drugim koficu miasta lub na drugim koncu $wiata.

Dziel sie inspiracja

Nie zapominaj o swojej wewnetrznej sieci. W poprzednich dziesieciole-
ciach spora czes¢ wysitkow zwigzanych z dzieleniem sie wiedzag koncen-

trowata sie na wydajnosci. Moze czas pomyslec o tym, jak twoje sieci

wiedzy przektadajg sie na inspiracje — nie tyle usprawniajg postep reali-

zowanych programéw, ile stymulujg powstawanie nowych pomystow. Jak

dokad zmierzamy?
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mozesz potaczy¢ podobnie myslacych ludzi, aby wykorzystac ich wspélne
pasje? Jaki jest typowy los nowych pomystéw w twojej organizacji? Jak
mozesz spozytkowac spostrzezenia na temat konsumentdéw, aby inspiro-
wac liczne projekty? Czy uzywasz narzedzi cyfrowych, aby dokumento-
wac rezultaty projektow w sposob, ktéry pogtebia wiedze w twojej orga-
nizacji i daje jednostkom mozliwosci uczenia sie i rozwijania?

Rozkwit wirtualnej wspoétpracy — oraz wzrost cen biletéw lotniczych —
sprawia, ze tatwo zapomnie¢ o tym, jak ogromng warto$¢ ma zgroma-
dzenie ludzi w jednym pokoju. By¢ moze za sto lat takie postepowanie
bedzie uznawane za przezytek, ale dzis nie istnieje lepszy sposéb na
stworzenie silnych wiezi. Niech ludzie w twojej organizacji zastanowia
sie, jak mozna bytoby wiecej czasu poswieci¢ tworczej, wspdlnej pra-
cy, ktéra przyniesie pod koniec dnia konkretne wyniki, ale pod jednym
warunkiem — Ze nie bedg juz dtuzej spotykac sie na zebraniach. Spo-
tkania twarza w twarz pielegnuja relacje oraz karmia zespoty i sg jed-
nym z najcenniejszych zasobéw, jakimi dysponuje organizacja. Spraw,
by byty maksymalnie produktywne i twércze. Budowanie na pomy-
stach innych staje sie o wiele prostsze, gdy odbywa sie w czasie rze-
czywistym i wirdd ludzi, ktérzy sie znajg i siebie uznaja. | zwykle jest
o wiele zabawniejsze.

tacz duze i mate projekty

Nie istnieje jedna, prosta i szeroka droga prowadzaca do innowacji. Na-
lezy wyobrazi¢ sobie raczej wiele kretych i waskich Sciezek. Sensowne jest
przyjecie wielu rozmaitych podejs¢ do innowacji, ale warto zastanowic sie,
ktére z najwiekszym prawdopodobienstwem wzmocnig sity twojej orga-
nizacji. Zdywersyfikuj swoje atuty. Zarzadzaj zréznicowanym portfolio in-
nowacji, obejmujgcym zaréwno krétkoterminowe inkrementalne pomy-
sty — na przyktad jak zmniejszy¢ zuzycie paliwa w tegorocznym modelu
samochodu — jak i dtugoterminowe rewolucyjne koncepcje — na przy-
ktad jak skonstruowa¢ samochdd napedzany sojg lub energig stonecz-
ng. Wiekszos¢ twoich staran bedzie sie miesci¢ w sferze inkrementalne;j,
ale bez badania bardziej wywrotowych pomystéw ryzykujesz, ze niespo-
dziewana konkurencja zada ci w nieoczekiwanym momencie cios. Minus:
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zapewne przekonasz sie, ze mniej projektéw trafia na rynek. Plus: te, kto-

re tam trafig, prawdopodobnie wywrg dtugotrwaty efekt.

Zachecanie do eksperymentowania jest fatwe w strefie inkremental-
nej. Jednostki organizacyjne nalezy naktania¢, by koncentrowaty inno-
wacyjnos¢ wokoét istniejgcych rynkéw i ofert. Kreatywnie nastawione kie-

rownictwo musi takze chetnie i odgérnie wspiera¢ poszukiwania bardziej
przetomowych pomystéw — moze to oznacza¢ wprowadzenie nowej linii

mebli biurowych lub nowego programu nauczania w szkole podstawowej.
Wiekszos¢ organizacji dysponuje wskaznikami mierzgcymi skutecznod¢ da-
nej jednostki organizacyjnej na jej wtasnych zasadach. Ten rodzaj mysle-

nia podkopuje skuteczng wspétprace w kotle réznych oddziatéw. Jednak

to wtasnie w przestrzeni pomiedzy znajduja sie najciekawsze mozliwosci.

Uwzglednij tempo innowacji

Design thinking dzieje sie szybko, jest niezdyscyplinowane i wywrotowe.
Wazne jest, by oprzec sie pokusie spowolnienia tempa poprzez ucieka-
nie sie do ktopotliwych cykléw budzetowania czy biurokratycznych pro-
cedur raportowania. Zamiast sabotowac swoje najbardziej kreatywne atu-

ty, przygotuj sie na przemyslenie terminarzy finansowania, w miare jak

projekty rozwijajg sie zgodnie ze swojg wewnetrzng logika, a zespoty do-

wiaduja sie wiecej o mozliwosciach lezgcych przed nimi.

Zreczne przydzielanie zasobdw stanowi wyzwanie dla kazdej organi-

zacji, a wielkie organizacje to zadanie wrecz przeraza. Ale mozna obejs¢

wyniszczajacg zaleznod¢ od przewidywalnosci rynkéw i dyscypliny rocz-
nych budzetéw. Niektére firmy eksperymentowaty z funduszami wysokie-
go ryzyka, ktére mozna wykorzystac jako wsparcie obiecujacych projek-

tow. Inne polegaty na wyzszym kierownictwie, ktére ocenia, czy wydawac

pienigdze, w miare jak projekt osigga pewne kamienie milowe. Cata sztu-
ka polega na pogodzeniu sie z tym, ze owych kamieni milowych nie moz-
na przewidzie¢ z pewnoscia i ze projekty zyskajg swoje wtasne zycie. Mu-

simy oczekiwac, ze wytyczne dotyczace budzetowania zmienig sie wiele
razy z uptywem czasu. Kluczem do sprawnego planowania wydatkéw

jest raczej rewidowanie procesu, ktére opiera sie na ocenie wyzszej ka-
dry zarzadzajacej, a nie mechanicznym stosowaniu jakiegos algorytmu.

dokad zmierzamy?

235



236

rozdziat10. projektowanie jutra — dzisiaj

Tak dziatajg fundusze wysokiego ryzyka, a osiggajacy sukcesy inwesto-
rzy sg przeciez bardzo zaradnymi ludzmi.

W dowolny sposdb znajdz talenty

Moze sie wydawac, ze design thinkerzy to rzadki gatunek, ale znajda sie
oni w kazdej organizacji. Sztuka polega na tym, by rozpoznac ich, otoczy¢
opieka i pozwoli¢ im swobodnie robic to, co robig najlepiej. Kto sposréd
twoich pracownikéw spedza czas, obserwujac i stuchajac klientow? Kto
raczej buduje prototyp, zamiast pisa¢ notatke stuzbowa? Kto wiecej wy-
dobywa z siebie, gdy pracuje w zespole, niz gdy zaszywa sie w gustow-
nie wyznaczonym boksie? Kto przychodzi do organizacji z dziwnym przy-
gotowaniem (a moze z dziwnym tatuazem), ktére moze wskazywac na
inny sposéb postrzegania $wiata? Ci ludzie sg twoim surowym materia-
tem i zasobem energii. Sg pieniedzmi w banku. A poniewaz przyzwyczaili
sie do tego, ze sg marginalizowani, skwapliwie zareagujg na mozliwos¢
wtaczenia sie w ekscytujgce projekty na wezesnym etapie. Jesli sg desi-
gnerami, wyciagnij ich z wygodnej pracowni i wtgcz do interdyscyplinar-
nych zespotdw. Jesli sg ksiegowymi, prawnikami lub specjalistami od za-
soboéw ludzkich, zaoferuj im wsparcie artystyczne.

Kiedy juz rozpoznasz swoje wewnetrzne zasoby, pomysl o tym, jak ra-
dzisz sobie z rekrutacja. Zatrudnij dobrze zapowiadajgcych sie, mtodych
design thinkeréw, absolwentéw uczelni, ktore to ,tapig”, wprowadz kilku
stazystow i potgcz ich w zespét z bardziej doswiadczonymi design thinke-
rami z twojej organizacji. Stworz projekty ze stosunkowo krétka perspek-
tywa czasowg, ale skoncentrowane na mysleniu dywergencyjnym. Podziel
sie wynikami z catg organizacja. Niech o design thinking sie méwi, niech
bedzie o nim gtosno, a wtedy neofici wyjda na $wiatto dzienne. Nic bar-
dziej nie pocigga prawdziwego innowatora niz optymizm.

Pracuj przez caty cykl

W wielu organizacjach rytm dziatalnosci biznesowej wymaga od ludzi
zmieniania zakresu ich obowigzkéw mniej wiecej co 18 miesiecy. Jed-
nak wiekszos¢ projektow z zakresu designu potrzebuje wiecej czasu na
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nie pytaj ,Co?”, pytaj ,Dlaczego?”

przejscie od swoich podstaw do fazy wdrazania — szczegélnie dotyczy
to projektow, ktore majag by¢ prawdziwym przetomem. Gdy najwazniej-
si cztonkowie zespotu nie moga uczestniczy¢é w pracach nad projektem
przez caty jego cykl, ucierpig na tym i oni, i projekt. Ludzie uznajg, ze ich
krzywe uczenia sie zostaty zmarnowane, i moze zrodzi¢ sie w nich frustra-
Cja, z ktérej trudno bedzie sie otrzgsnac.

DESIGN THINKING I TY

Jest co$ cudownie nagradzajgcego we wprowadzeniu czego$ nowego do
Swiata — czy jest to nagradzany przyktad wzornictwa przemystowego, ele-
gancki dowdd matematyczny, czy pierwszy wiersz opublikowany w lice-
alnej gazetce. Wiele osdb przekonuje sie, ze pielegnowanie tego uczucia
taczaceqo sie z osobistym osiggnieciem jest potezna sita, ktéra motywu-
je i napedza. Jest to takze solidna praktyka biznesowa, poniewaz spra-
wia, iz z mniejszym prawdopodobienstwem zgadzamy sie na to, co zna-
jome, wygodne lub nudne.

Nie pytaj ,Co?", pytaj ,Dlaczego?”

Kazdy rodzic dobrze wie, jak denerwujgce moze by¢ piecioletnie dziecko
nieustannie pytajace: ,Dlaczego?”. Kazdy rodzic w takim czy innym mo-
mencie skrywa sie za autorytarng odpowiedzia: ,Bo tak powiedziatem
(powiedziatam)”. Pytanie ,Dlaczego?” dla design thinkera jest okazjg do
przeformutowania pytania, okreslenia na nowo ograniczen i otwarcia
sfery dla bardziej innowacyjnej odpowiedzi. Zamiast akceptowa¢ dane
ograniczenie, zapytaj, czy to w ogble jest wtasciwy problem do rozwis-
zania. Czy tak naprawde chcemy szybszych samochodéw czy lepszego
transportu? Telewizoréw z wieksza liczbg dodatkéw czy lepszej rozrywki?

Bardziej efekciarskiego holu hotelowego czy dobrego snu nocg? Goto-

wos¢ do pytania ,Dlaczego?” bedzie drazni¢ twoich kolegéw na krotszg

mete, ale w dtuzszej perspektywie czasowej zwiekszy szanse zuzytko-
wania wspdlnej energii na wtasciwy problem. Nie ma nic bardziej fru-
strujgcego niz dojscie do wtasciwej odpowiedzi, ale na niewtasciwe py-

tanie. Okazuje sie to réwnie prawdziwe wtedy, gdy reagujemy na brief

dokad zmierzamy?
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lub projektujemy nowa strategie firmy, jak i wtedy, gdy dochodzimy
do owej istotnej rbwnowagi miedzy zyciem a praca.

Otworz oczy

Wiekszos¢ naszego zycia spedzamy, nie zauwazajgc waznych rzeczy.
Im bardziej zaznajomieni jesteSmy z dang sytuacjg, tym bardziej uzna-
jemy ja za co$ oczywistego i pewnie dlatego oglagdamy zabytki w na-
szym miescie i jego okolicach dopiero wtedy, gdy odwiedzajg nas krew-
ni z daleka i proszg o pokazanie ciekawych miejsc. Méj przyjaciel Tom
Kelley lubi podkresla¢, ze: ,Innowacja zaczyna sie od spojrzenia”, ale ja
lubie is¢ krok dalej. Dobrzy design thinkerzy obserwuja. Wspaniali de-
sign thinkerzy obserwujg przecietno$¢. Wprowad? zasade, ze przynaj-
mniej raz dziennie zatrzymujesz sie i myslisz o jakiej$ zwyktej, typowej
sytuacji. Przyjrzyj sie doktadniej jakiemus dziataniu lub artefaktowi, na
ktory spojrzatbys (spojrzatabys) jedynie przelotnie (lub w ogéle), przy-
patrz sie temu niczym policyjny detektyw ogladajgcy miejsce zbrodni.
Czy w okolicy sg pokrywy studzienek kanalizacyjnych? Dlaczego moje
nastoletnie dziecko idzie do szkoty ubrane w ten sposéb? Skad wiem,
jak daleko stangc¢ od osoby bedacej przede mna w kolejce? A co, gdy-
bym nie rozrézniat (rozrézniata) koloréw? Jezeli zanurzymy sie w to, co
Naoto Fukasawa i Jasper Morrison nazwali niedawno ,supernormalno-
3cig”, mozemy zyskac niesamowity wglad w niespisane reguty prowa-
dzace nas przez zycie.

Pozwdl to zobaczy¢

Rejestruj swoje obserwacje lub pomysty w sposdb wizualny, nawet jesli
bedzie to tylko prosty szkic w notatniku lub zdjecie zrobione aparatem
w telefonie komérkowym. Jesli uwazasz, ze nie potrafisz rysowac, to trud-
no. | tak to zréb. Kazdy designer, ktérego znam, nosi ze sobg szkicownik,
tak jak lekarz nosi ze sobg stetoskop. Obrazy stang sie skarbnicg pomy-
stow, do ktérych bedziemy nawigzywac i ktérymi bedziemy sie dzieli¢.

To samo jest prawdg w odniesieniu do sposobu, w jaki rozwijamy
nasze pomysty. Ludwig Wittgenstein byt jednym z najtrudniejszych
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wymagaj opcji

w odbiorze filozoféw XX wieku, ale jego motto brzmiato: ,Nie mysl.
Patrz”. Widocznos¢ pozwala nam spojrze¢ na problem inaczej niz wtedy,
gdy opieramy sie wytgcznie na stowach lub liczbach. Przekonatem sie,
ze przedstawienie tej ksigzki w formie mapy mysli bardziej mi sie przy-
daje niz uporzadkowany spis tredci. Dzieki mapie mysli zyskatem poczu-
cie catosci, ktérego nie datby mi linearny spis tresci. Biolozka Barbara
McClintock czesto méwita o ,wyczuwaniu organizmu”. Jej koledzy prze-
stali nabijac sie z takiego ,ckliwego” podejscia do nauki, kiedy otrzyma-
ta Nagrode Nobla w dziedzinie fizjologii i medycyny. Poczgwszy od Ala
Gore'a, ktéry pomaga nam wyobrazi¢ sobie topniejacg pokrywe lodowa
Grenlandii, a skoficzywszy na artystce Tarze Donovan, pozwalajgcej nam
ujrze¢ milion styropianowych kubeczkéw, jeden obraz — zgodnie z powie-
dzeniem — moze by¢ wart tysigca stow. A moze nawet wiece;j.

Buduj na pomystach innych

Kazdy styszat o prawie Moore’a i statej Plancka, ale powinnismy zacho-
wac czujnosé, kiedy jakis pomyst zbyt tatwo jest kojarzony z osobg, kté-
ra pierwsza na niego wpadta. Jesli jakis pomyst staje sie czescig prywat-
nej wtasnosci, prawdopodobnie z czasem zatechnie i zgnije. Ale jezeli
wedruje przez organizacje, jest poddawany nieustannym permutacjom,
kombinacjom i mutacjom, to prawdopodobnie rozkwitnie. Podobnie jak
habitaty potrzebujg ekologicznej réznorodnosci, takze i korporacje po-
trzebujg kultury rywalizujgcych pomystow. Muzycy jazzowi i aktorzy zaj-
mujacy sie improwizacjg uczynili sztukg swojg zdolnos¢ do rozbudowy-
wania opowiesci stworzonych w czasie rzeczywistym przez ich kolegéw
po fachu. W naszym biurze krazy wiele ,IDEQizméw”, ale moim ulubio-
nym jest to czesto przypominane zdanie: ,Wszyscy razem jesteSmy ma-
drzejsi niz ktérekolwiek z nas pojedynczo”.

Wymagaj opgji

Nie zadowalaj sie pierwszym dobrym pomystem, jaki przyjdzie ci do gto-
wy, nie chwytaj sie pierwszego obiecujgcego rozwigzania, jakie zostanie
zaproponowane. Pojawi sie jeszcze wiele innych. Niech rozkwitnie tysigc
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kwiatow, pozwdl im jednak pdzniej zapyli¢ sie nawzajem. Jesli nie prze-
analizowates (przeanalizowatas) rozlicznych opcji, to osiggnates (osigg-
netas) niewystarczajgce zréznicowanie. Prawdopodobnie twoje pomysty
okaza sie inkrementalne lub tatwe do skopiowania.

Czasami trudno jednak oprze¢ sie pokusie zaakceptowania pierwsze-
go pomystu. Z niechecig myslimy o poszukiwaniu nowych mozliwosci, po-
niewaz takie dziatanie zabiera czas i komplikuje sprawy, ale to wtasnie
jest droga prowadzaca do bardziej tworczych i zadowalajgcych rozwia-
zan. Tymczasem twoi wspdtpracownicy mogg sie zdenerwowadé, a twoi
klienci — zniecierpliwi¢, lecz bedg bardziej zadowoleni z ostatecznych re-
zultatéw. Po prostu musisz wiedzie¢, kiedy przesta¢, jednak jest to sztu-
ka, ktérej mozna nauczy¢ sie samemu, ale prawdopodobnie nie mozna
nauczy¢ jej innych. Wyznaczanie terminéw to jeden ze sposobéw. Termi-
ny nie tylko natozg zewnetrzny limit na czas, jakiego potrzebujesz, ale
tez przekonasz sie, ze twoja produktywnos¢ rosnie wraz ze zblizaniem sie
terminu. Mozesz na terminy pomstowac, ale pamietaj, ze czas moze by¢
naszym najbardziej tworczym ograniczeniem.

Zrownowaz swoje portfolio

Jedna z najbardziej satysfakcjonujgcych zalet myslenia jak designer jest
to, ze rezultaty takiego myslenia sg konkretne. Gdy koficzymy prace nad
projektem, pojawia sie co$ nowego, cos co nie istniato wczesniej. Pamie-
taj o dokumentowaniu procesu, w miare jak sie rozwija (nie czekamy z ro-
bieniem zdje¢ naszym dzieciom, az dorosng!). Kre¢ filmy wideo, zachowu;j
szkice i rysunki, dokumenty z prezentacji i znajdz miejsce do przechowy-
wania materialnych prototypéw. Te materiaty, zebrane w portfolio, beda
dokumentowac proces rozwoju i rejestrowac site wielu umystéw (co moze
sie przyda¢ podczas oceny pracy, rozméw kwalifikacyjnych albo wtedy,
gdy prébujesz wyjasni¢ swoim dzieciom, czym sie zajmujesz). Dennis
Boyle, pracownik numer osiem w IDEO, zachowat kazdy prototyp, jaki
kiedykolwiek zbudowat (ale odrzucilismy jego prosbe o wynajecie han-
garu samolotowego, zeby je tam przechowywac). Trudno nie czu¢ dumy
z wniesionego wktadu, gdy ma sie jego dowody.
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zaprojektuj zycie
Zaprojektuj zycie

Design thinking ma swoje korzenie w wyksztatceniu i praktyce zawodo-
wej designerdw, ale sg to zasady, ktore kazdy moze stosowac i rozszerzaé
na réznorodne obszary dziatalnosci. Jednak ogromna réznica dzieli pla-
nowanie zycia, dryfowanie przez zycie i projektowanie Zzycia.

Wszyscy znamy ludzi, ktérzy idg przez zycie z kazdym krokiem do-
ktadnie wczesniej zaplanowanym. Wiedzg, jaka uczelnie wybiora, ktd-
ry staz stanie sie droga do udanej kariery i kiedy przejdg na emeryture.
A jesli stracg sity, to rodzice, agenci i osobisci trenerzy zajmga sie tym za-
stojem. Niestety, to nigdy nie dziata (pamietacie ,czarnego tabedzia"?).
Poza tym, jezeli znasz zwyciezce przed rozpoczeciem rozgrywki, to wta-
Sciwie nie ma po co grac.

Podobnie jak kazdy dobry zespét projektowy, mozemy mie¢ poczu-
cie sensu bez tudzenia sie, ze mozna przewidzie¢ kazdy rezultat, ponie-
waz to jest sfera tworczosci. Mozemy zaciera¢ granice miedzy ostatecz-
nym produktem a procesem twérczym, ktéry nas do niego doprowadzit.
Designerzy pracujg ograniczani przez nature i uczg sie nasladowac jej
elegancje, oszczednos¢ i skutecznodé. Wszyscy — jako obywatele i konsu-
menci — réwniez mozemy sie nauczy¢ szanowania delikatnego Srodowi-
ska, ktére nas otacza i podtrzymuje.

Co najwazniejsze, mysl o zyciu jako o prototypie. Mozemy przeprowa-
dza¢ eksperymenty, dokonywac odkry¢ i zmienia¢ nasz punkt widzenia.
Mozemy szukac okazji do zmieniania proceséw w projekty, ktére przyno-
szg konkretne rezultaty. Mozemy sie nauczy¢, jak cieszy¢ sie stworzonymi
rzeczami — i nie ma znaczenia, czy przebierajg one posta¢ doswiadczen
czy pamiatki, ktéra przetrwa przez wiele pokole. Mozemy sie dowie-
dzie¢, ze satysfakcja przychodzi wraz z tworzeniem i rekonstruowaniem,
ze daje jg nie tylko konsumowanie Swiata wokét nas. Aktywne uczestnic-
two w procesie tworzenia to nasze prawo i przywilej. Mozemy nauczy¢
sie mierzy¢ sukces naszych pomystéw nie ze wzgledu na stan konta, ale
ze wzgledu na wptyw, jaki wywierajg one na $wiat.

Rozpoczatem te ksigzke od opisu jednego z moich bohateréw, cztowieka,
ktérzy zyt, zanim w ogdle powstat zawdd designera — nie wspominajac
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o design thinking — wiktorianskiego inzyniera Isambarda Kingdoma Bru-
nela. W miare jak wyzwania ery przemystowej obejmowaty kolejne sfery
ludzkiej dziatalnosci, w jego Slady poszedt caty szereg zuchwatych inno-
watoréw, ktorzy uksztattowali $wiat, podobnie jak i méj sposéb myslenia.
Wielu z nich spotkalismy podczas tej ,podrézy dla czytelnika”, ktérg pro-
bowatem skonstruowac. William Morris, Frank Lloyd Wright, amerykan-
ski designer form przemystowych Raymond Loewy, Ray i Charles Eame-
sowie — wszystkich tgczyt optymizm, otwarcie na eksperymenty, mitos¢
do snucia opowiesci, potrzeba wspdétpracy z innymi oraz instynkt kazacy
mysle¢ za pomocg rak. W ten sposéb budowali, tworzyli prototypy i prze-
kazywali skomplikowane koncepcje z mistrzowskg prostota. Ci ludzie nie
tylko zajmowali sie designem, oni nim zyli.

Wielcy mygliciele, ktérym jestem tak gteboko wdzieczny, byli dalecy
od wizerunku prezentowanego w kawiarnianych ksigzkach poswieconych
Jpionierom”, ,mistrzom” i ,ikonom” wspétczesnego designu. Nie byli mi-
nimalistycznymi, ezoterycznymi cztonkami elitarnej sekty designeréw, nie
nosili tez czarnych golféw. Byli kreatywnymi innowatorami, ktorzy po-
trafili zasypac przepas¢ miedzy mysleniem a dziataniem, poniewaz z pa-
sjg oddali sie realizacji swojego celu — ulepszaniu naszego zycia i Swiata
wokét nas. Dzi$ mamy szanse wzorowania sie na nich i uwolnienia mocy
design thinking jako metody odkrywania nowych mozliwosci, tworzenia
nowych wybordéw, sprowadzania nowych rozwigzan na Swiat. Po drodze
mozemy sie przekona¢, ze dzieki nam nasze spoteczenstwa sg zdrowsze,
nasze interesy przynosza wieksze zyski, a nasze zycie stato sie bogatsze,
wazniejsze i bardziej znaczace.



Podziekowania

Stwierdzenie, ze Zmiana przez design to wynik pracy zespotowej, wigze
sie z ryzykiem gtoszenia oczywistosci, jednak faktem jest, ze liczne osoby
w nieoceniony sposéb przyczynity sie do powstania tej ksigzki. Wiele spo-
Srod najwazniejszych spostrzezen nalezy przypisac wiasnie tym osobom,
natomiast ja ponosze odpowiedzialnos¢ za wszystkie btedy.

Moj cichy wspélnik Barry Katz dzieki swemu zrecznemu operowaniu
stowami sprawit, ze jawie sie jako kto$ bardziej elokwentny niz w rzeczy-
wistosci. Dziekuje mu za wszystko, co wniést do tego tekstu, i za sporg
ilos¢ czasu, ktory poswiecit, oraz wysitku, jaki wtozyt, aby zmieni¢ moj
brudnopis w co$ gotowego do publicznej konsumpgji.

Moja agentka Christy Fletcher dostrzegta potencjat tego projektu
i przedstawita mnie wspaniatemu zespotowi w wydawnictwie Harper
Business, a przede wszystkim redaktorowi Benowi Loehnenowi. Stysza-
tem opinie, ze sztuka redagowania ksigzek ginie w pospiechu cechuja-
cym wspdtczesng dziatalnos¢ wydawniczg, ale Ben pokazuje, ze Swietna
redakcja i szybkos¢ nie musza sie wzajemnie wykluczac. Praca z nim byta
prawdziwa przyjemnoscia.

W doprowadzeniu tego projektu do korica wazne role odegraty row-
niez inne osoby: Lew McCreary z ,Harvard Business Review”, ktory
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zredagowat moj pierwotny artykut zatytutowany Design Thinking; Sandy
Speicher, lan Groulx i Katie Clark, ktérzy odpowiadajg za koncepcje oktad-
ki oryginalnego wydania; Peter Macdonald, ktéry zilustrowat mojg mape
mysli; specjalisci od reklamy Debbe Stern i Mark Fortier, ktérzy z zaan-
gazowaniem zajmowali sie rozpowszechnianiem wiadomosci o Zmianie
przez design w Swiecie; Scott Underwood, ktéry sprawdzit, czy nie popet-
nitem btedéw, piszac o projektach zrealizowanych w IDEO; i moja asy-
stentka Sally Clark, ktéra dbata, bym znalazt sie we wtasciwym miejscu
we wtasciwym czasie, mimo ze usilnie staratem sie pokrzyzowac jej plany.

Podczas zbierania materiatéw i informacji do tej ksigzki miatem przy-
jemnos¢ odwiedzi¢ kilka wspaniatych organizacji. Szczegélnie pragne
podziekowaé Pavi Mehcie i Thulsiemu Thulasirajowi z Aravind Eye Ho-
spital; Davidowi Greenowi; Amithabszy Sadangiemu z IDE India; Mako-
towi Kakoi i Naokiemu Ito z Hakuhodo, za szczodre dzielenie sie czasem
i pomystami.

Miatem to ogromne szczedcie spedzi¢ nieco czasu w towarzystwie bar-
dzo madrych ludzi, ktérzy znaczgco wptyneli na méj sposéb myslenia.
O wielu z nich wzmiankuje w tym tekscie, ale chciatbym podziekowa¢
nastepujagcym osobom: Jaqueline Novagratz, Bruce'owi Nussbaumowi,
Naotowi Fukasawie, Gary’emu Hamelowi, Johnowi Thackerze, Bobowi
Suttonowi, Rogerowi Martinowi i Claudii Kotchce, poniewaz to ich doko-
naniom zawdzieczam sporo moich wtasnych pomystéw. Pragne réwniez
ztozy¢ podziekowania Chrisowi Andersonowi z TED — dzieki jego wspa-
niatej konferencji zapoznatem sie z niezliczonymi koncepcjami i ludzmi,
o ktérych wspominam w Zmianie przez design.

Moim wspotpracownikom w IDEO: Whitney Mortimer, Jane Fulton
Suri, Paulowi Bennettowi, Diego Rodriguezowi, Fredowi Dustowi i Pete-
rowi Coughlanowi, chciatbym podziekowac za to, ze regularnie mogtem
sprawdzac ich reakcje na moje pomysty. Zmiana przez design nie powsta-
taby bez wktadu, jakim byty projekty moich kolegéw i kolezanek w IDEO,
a takze naszych klientéw, zaréwno dawnych, jak i obecnych. Pozostaja
oni niewyczerpanym Zrédtem inspiracji.

Zmiana przez design odzwierciedla mojg droge od bycia designerem
do bycia design thinkerem. Nigdy nie przebytbym tej drogi bez porad
pewnych oséb. A sg to: moi rodzice, ktérzy upewnili mnie w wyborze
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uczelni artystycznej, cho¢ wszyscy moi znajomi wybierali daleko bardziej

obiecujace kariery; Bill Moggridge, ktéry wziagt na siebie to powazne ry-
zyko i mnie zatrudnit; David Kelley, ktory zechciat przekaza¢ swoja fir-

me w moje rece; David Strong, ktory cierpliwie prowadzit IDEO razem

z designerem majgcym trudnosci z liczeniem (nie wspominajac o uzywa-
niu arkusza kalkulacyjnego); oraz Jim Hackett, ktérego porady dotycza-

ce zarzadzania zapewnity i mi, i moim wspotpracownikom trwatg siatke
asekuracyjna.

Na koncu przychodzi rzecz najwazniejsza, mianowicie przyjemnos¢ po-

dziekowania mojej rodzinie: Gaynor, Caitlin i Sophie. Ich gotowo3¢ do
tolerowania moich czestych nieobecnosci oraz wielu weekendéw, ktére

spedzitem zgarbiony nad moim laptopem, stanowig niewielkg czes¢ mo-

jego dtugu wdziecznosci wobec nich.

Tim Brown
Palo Alto, Kalifornia, maj 2009
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Projekty IDEO

W Zmianie przez design wspomniatem o wielu projektach i podatem licz-
ne przyktady. Niektdre z nich pochodzg z rozlegtego $wiata biznesu, in-
nowacyjnosci oraz designu i wskazatem ich autoréw w tekscie. O wiele
wiecej przyktadéw zaczerpnatem z bezposrednich doswiadczen moich ko-
legbw i kolezanek z IDEQ. Aby nie wydtuza¢ nadmiernie narracji i nie od-
biega¢ od tematu, postanowitem wymieni¢ te osoby w tym miejscu. Na
liscie tej uwzgledniam najwazniejszych cztonkéw zespotéw IDEO, ktdrzy
uczestniczyli w realizacji projektéw. To oni odpowiadajg za wszelkie uwa-
gi, spostrzezenia oraz osiggniecia, ktérymi postuzytem sie, aby poprzeé
mojg argumentacje. Bardzo im za to dziekuje.

Rozdziat pierwszy

Rowery ,na luzie” dla Shimano: David Webster, Dana Cho, Jim Feuhrer,
Gerry Harris, Stephen Kim, Bruce MacGregor, Patrice Martin, Nacho Men-
dez, Anthony Piazza, Aaron Sklar.
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Aquaduct dla Innovate or Die: David Janssens, John Lai, Adam Mack,
Brian Mason, Eleanor Morgan, Paul Silberschatz.

Mr. Clean MagicReach dla Procter & Gamble: Chris Kurjan, Jerome Goh,
Hans-Christoph Haenlein, Gerry Harris, Aaron Henningsgaard, Adrian
James, Carla Pienkanagura, Anna Persson, Nina Serpiello, Jim Yurchenco.

Centrum inicjowania sukceséw, to jest Innovation Gym dla Procter & Gam-
ble: Kristian Simsarian, Matt Beebe, Peter Coughlan, Fred Dust, Suzanne
Gibbs Howard, Jerome Goh, Ilya Prokopofft.

Stanford Center for Innovations in Learning: Dana Cho, Fred Dust, Cheri
Fraser, Joanne Oliver, Todd Schulte.

Rozdziat drugi

Get in Shape dla Centers for Disease Control and Prevention: Jacinta Bo-
uwkamp, Hilary Hoeber, Holly Kretschmar, Molly Van Campen, Chris Waugh.

Kuchenne przybory dla Zyliss: Annetta Papadopoulis, Michael Chung,
Hans-Christoph Haenlein, Dana Nicholson, Thomas Overthun, Nina Ser-
piello, Philip Stob, David Webster, Opher Yom-Tov, Jim Yurchenco, Ro-
bert Zuchowski.

Ways and Means dla Community Builders: Leslie Witt, Mary Foyder, Ta-
tyana Mamut, Altay Sendil.

Gates-IDE HDC zestaw narzedziowy dla Bill & Melinda Gates Foundation:
Tatyana Mamut, Jessica Hastings, Sandy Speicher.

Przeksztatcenie opieki przy t6zku chorego dla Institute for Healthcare Im-
provement i Robert Wood Johnson Foundation: Peter Coughlan, Ilya Pro-
kopoff, Jane Fulton Suri.



projekty IDEO

DePaul Health Center dla SSM Health Care: Peter Coughlan, Jerome Goh,
Fred Dust, Kristian Simsarian.

Strategia obstugi klientéw bankéw dla Juniper Financial: Fran Samalionis,
Gretchen Addi, Alex Grishaver, Aaron Lipner, Brian Rink, Rebecca Trump,
Laura Weiss, Bill Wurz.

Palm V dla Palm: Dennis Boyle, Joost Godee, Elisha Tal.

Rozdziat czwarty

Diego Powered Dissector System dla Gyrus ENT: Andrew Burroughs, Ja-
cob Bauer, Scott Brenneman, Ben Chow, Niels Clausen-Stuck, Deuce Cruse,
Thomas Enders, Dickon Isaacs, Tassos Karahalios, Ben Rush, Amy Schwartz.

Mysz dla Apple’a: Douglas Dayton, David Kelley, Rickson Sun, Jim Yurchenco.
Plakietki komunikacyjne dla Vocery: John Bauer, Scott Brenneman, Bruce
MacGregor, Thomas Overthun, Adam Prost, Tony Rossetti, Craig Syverson,
Steve Takayama, Jeff Weintraub.

Acela dla Amtraka: Dave Privitera, Ilya Prokopoff, Axel Unger, Bill Stewart.

Apartamenty TownePlace dla Marriotta: Bryan Walker, Soren DeOrlow,
Patrice Martin, Aaron Sevier.

Future Vision dla HBO: Alex Grishaver, Owen Rogers, Dan Bomze.

Rozdziat pigty

Ulepszona opieka nad pacjentami dla Mayo Clinic: Dana Cho, Fred Dust,
Ilya Prokopofft.

Konto Keep the Change dla Bank of America: Monica Bueno, Fred Dust,
Roshi Givechi, Christian Schmidt, Dave Vondle.
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projekty IDEO

Scenografia dla Ritz-Carlton: Dana Cho, Roshi Givechi, Amy Leventhal.

Rozdziat szosty

Przenosny komputer Compass dla GRiD Systems: Bill Moggridge.

Dodwiadczenie marki dla Snap-on: Paul Bennett, Martin Bone, Owen
Rogers.

Mobilna platforma wideo dla Intela: Martin Bone, Michael Chung, Gre-
gory Germe, Arvind Gupta, Danny Stillion, Andre Yousefi.

Wizja strategiczna dla California College of the Arts: Erik Moga, Brianna
Cutts, Jeffrey Nebolini.

Doswiadczenie dawcow krwi dla amerykanskiego Czerwonego Krzyza: Pa-
trice Martin, Monica Bueno, Kingshuk Das, Sara Frisk, Jerome Goh, Diem
Ho, Lee Moreau, John Rehm, Beau Trincia.

Rozdziat siédmy

ExV dla Nokii: Davide Agnelli, Katja Battarbee, Jeff Cunningham, Chris
Nyffeler, Kristian Simsarian, Robert Suarez, John Tucker.

RoomWizard dla Steelcase: Mat Hunter, Ingrid Baron, Tim Billing, Scott
Brenneman, Tim Brown, Phil Davies, Lynda Deakin, Alison Foley, Dick Grant,
Patrick Hall, Simon Leach, Dave Littleton, Suzie Stone, Jim Yurchenco.

Wymiana informacji miedzy pielegniarkami dla Kaiser Permanente: De-
nise Ho, Ilya Prokopoff.

Rozdziat 6smy

Ewolucja punktéw kontroli bezpieczenstwa dla Transport Security Admi-
nistration: Gretchen Wustrack, Jonah Houston, Holly Bybee, David Janssens,



projekty IDEO

Gerry Harris, Caroline Stanculescu, Jon Kaplan, Aaron Shinn, Roshi Give-
chi, Ashlea Powell, Yuh-Jen Hsiao, Dirk Ahlgrim, Anke Pierik, Carl Ander-
son, Santiago Prieto, David Haygood, Ted Barber, Judy Lee, Stephen Kim,
Annie Valdes, Davide Agnelli, Michelle Ha, Nina Wang, Lionel Mohri, Kel-
ly Grant-Rauh, Tiffany Card.

Szczoteczka do zeboéw Squish Grip dla Oral-B: Thomas Overthun.

Rozpoznawalnos¢ marki i opakowania dla Pangea Organics: lan Groulx,
Mary Foyder, Amy Leventhal, Kyle McDonald, Christopher Riggs, Philip
Stob, Robert Zuchowski.

Zmiana podejscia dla U.S. Department of Energy: Hans-Christoph Haen-
lein, Emily Bailard, Heather Emerson, Jay Hasbrouck, Adam Reineck, Jere-
my Sutherland, Gabriel Trionfi.

Rozdziat dziewigty

Global Remote Transaction Device dla Hewletta-Packarda: Alexander
Grunsteidl, Aaron Sklar, Paul Bradley, Peter Bronk, Mark Harrison, Jane
Fulton Suri.

Ripple Effect dla Acumen Fund i Bill & Melinda Gates Foundation: Sal-
ly Madsen, Ame Elliott, Holly Kretschmar, Rob Lister, Maria Redin, Aaron
Sklar, Caroline Stanculescu, Jocelyn Wyatt.

Strategia ulepszonego doswiadczenia wczesnej edukacji szkolnej: Hilary
Carey, Suzanne Gibbs-Howard, Michelle Lee, Aaron Shin, Sandy Speicher,
Caroline Stanculescu, Neil Stevenson.

Dociekliwe ksztatcenie dla szkoty podstawowej Ormondale: Hilary Carey,
Colleen Cotter, Sandy Speicher.
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