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Empatyzacja w mysleniu projektowym zrodtem
stabych sygnatow dla dziatan przedsiebiorczych

Empathizing in Design Thinking as a Source of Weak Signals for
Entrepreneurial Activity

Abstract: The aim of this paper is identification of the relationship that can arise betwe-
en design thinking and market opportunities recognition. It occurs mostly at the empathi-
zing phase in which an attempt is made to enter the perspective of the end user. Searching
for solutions to identify weak signals seems to be one of the key tasks in today’s turbulent
environment. Design thinking seems to offer the right solutions to support these actions.
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Wstep

We wspdtczesnym swiecie rozwijanie zdolnosci do podejmowania dziatan przedsiebior-
czychiwprowadzania na rynekinnowacyjnych rozwigzan akceptowanych przez uzytkow-
nikéw wymaga budowania kompetencji do rozpoznawania sygnatéw rynkowych, ktére
zwyprzedzeniem czasowym poinformujg o kierunkach zmian (otoczenia, potrzeb, prefe-
rencji, wartosci, trendéw) i okazjach rynkowych. Z jednej strony mamy otoczenie podda-
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wane ciaggtym turbulencjom, z drugiej strony organizacje, ktére chcac co najmniej utrzy-
mac swoja pozycje rynkowa, musza identyfikowac i eksploatowac szanse, zmieniajac je
w okazje do transformacji w sprzedawalne rozwiazania. Jest to zadanie trudne, gdyz wia-
Ze sie z whasciwym identyfikowaniem potrzeb uzytkownikéw, tych wyrazanych explici-
te i ukrytych, oraz zdolnoscig do wykreowania lub utrwalenia ich w procesach marketin-
gowych, odnoszacych sie do oferowanych na rynku rozwigzan. O skali trudnosci i strate-
gicznym znaczeniu tego procesu $wiadczy¢é moga przyktady organizacji, ktére po okre-
sach rynkowych sukceséw, gwattownie tracity zdolnos¢ do rozumienia klientéw i szyb-
ko tracity swoja pozycje.

W odniesieniu do powyzej opisanych proceséw, w obszarze praktyki i teorii zarza-
dzania, poszukiwane sg metody, techniki i narzedzia pozwalajace z wyprzedzeniem cza-
sowym w stosunku do konkurencji rozpoznawac zmiany oraz przesuniecia w potrzebach
i preferencjach. Wynika to m.in. z interpretatywnego i humanocentrycznego wymiaru
szans, ktérych trafne rozpoznanie wymaga ,wejécia” w sytuacje, emocje i doswiadczenia
uzytkownika, ktéremu chce sie dostarczy¢ warto$¢ w postaci produktéw i ustug pozwa-
lajacych na rozwigzanie jego problemow. Interesujagcym aspektem tych poszukiwan jest
myslenie projektowe (design thinking), ktére coraz intensywniej lokowane jest w kontek-
$cie przedsiebiorczosci, innowacji i szeroko rozumianego zarzadzania.

Celem artykutu jest proba wskazania zwiazku, jaki moze zachodzi¢ pomiedzy my-
Sleniem projektowym, w szczegdlnosci fazg empatyzacji, a dziataniami zwigzanymi
z rozpoznawaniem okazji rynkowych dla innowacji sygnalizowanych stabymi sygnata-
mi. Poszukiwanie rozwigzan pozwalajacych na ich rozpoznawanie wydaje sie jednym
z kluczowych zadan we wspétczesnej turbulentnej rzeczywistosci, a myslenie projekto-
we wiasciwym obszarem do identyfikacji skutecznych rozwigzan wspierajacych te dziatania.

Koncepcja myslenia projektowego i perspektywa
vzytkownika

W  réznych obszarach zarzadzania, zarbwno w wymiarze praktycznym, jak
i teoretycznym, pojawiajg sie odmieniane na rézne sposoby pojecia projektowania i myslenia
projektowego. Intensyfikacja praktycznych zastosowan i teoretycznych rozwazan wydaje sie
miec¢ zwigzek z poszukiwaniem najlepszego sposobu radzenia sobie ze ztozong i dynamiczna
rzeczywistoscia, zmiennymi potrzebami konsumentéw, krétszymi cyklami zycia produktow
i ogromnym rezerwuarem potencjalnych innowacji, a przede wszystkim poszukiwaniem naj-
lepszego sposobu na twércze rozwigzywanie problemdw, faczace w sobie rezim logiczny
i otwartos¢ poznawcza.

Abrell [2016, ss. 25-27] wskazuje na powiazania i synergie, jakie pojawiaja sie po-
miedzy mysleniem projektowym, a przedsiebiorczoscig. W szczegélnosci zwraca uwa-
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ge na szanse jako kluczowg kategorie dla przedsiebiorczosci i Zrédto innowacji, wska-
zujac na zastosowanie metod i podejscia projektowego do rozpoznawania, jak réwniez
kreacji szans. W kontekscie przedsiebiorczosci wskazuje on na kilka obszaréw zastoso-
wan myslenia projektowego. W pierwszej kolejnosci pisze o tworzeniu i rozpoznawaniu
przedsiebiorczych szans i to ten obszar bedzie nas interesowat najbardziej, bo wigze sie
z identyfikacja stabych sygnatéw. Wskazuje réwniez na powszechna niejednoznacznosc
w procesach innowacyjnych, ktére w momencie uruchamiania zawsze pociagaja za sobg
ryzyko i niepewnos¢. Podejmowanie ryzyka jest waznym aspektem przedsiebiorczosci.
W tym obszarze myslenie projektowe jest czesto rozwazane jako podejscie radzace so-
bie z tak zwanymi problemami ztozonymi i otwartymi. Trzeci obszar odnosi sie do stra-
tegii, ktorej proces tworzenia to wymagajace zadanie, obejmujace epistemologiczne ko-
rzenie myslenia projektowego, ale réwniez strategii i innowacji, ktére pomimo réznic
moga by¢ integrowane w celu kreowania skuteczniejszych strategii. Z kolei Kolko [2014,
ss. 43-51] integruje myslenie projektowe z marketingowymi procesami rozwoju produk-
téw, wskazujac na jego zastosowanie w procesie rozpoznawania sygnatéw rynkowych
o tendencjach i kierunkach zmian w otoczeniu. Warto tez przytoczy¢ prace Hassi i Laak-
so [2011], w ktdrej analizowany jest dyskurs, jaki toczy sie w obszarze zarzadzania w od-
niesieniu do myslenia projektowego i jego powiazania z zarzagdzaniem (w szczegélno-
$ci w obszarze innowacji). Autorzy wskazujg na istotng wartos¢, jaka wnosi to podejscie
do zarzadzania jako alternatywne dla podejscia liniowego, analitycznego i ilosciowego.

Myslenie projektowe wyrasta z przekonania, ze kazdy moze wspdtuczestniczyé
w kreacji pozadanej przysztosci i moze stac sie elementem procesu, w ktérym zetknie-
cie sie z trudnym wyzwaniem doprowadzi do jego rozwigzania. Jak pisze Ingle [2014, s.
16]: design thinking, czyli myslenie projektowe, to badawcze podejscie do rozwigzywa-
nia probleméw, ktére zawiera i rbwnowazy analityczne i kreatywne procesy myslowe”.
Podejscie to w centrum swojego zainteresowania stawia cztowieka jako korncowego od-
biorce i uzytkownika rozwigzan i taczy potrzeby ludzi z tym, co jest technicznie wykonal-
ne, co strategia biznesu dopuszcza, a operacje moga skonwertowac w wartosc dla klien-
ta [Brown 2008].

Myslenie projektowe, bedace ustrukturyzowanym podejsciem do generowania
i rozwijania pomystéw, sktada sie z pieciu faz: empatyzacja, definiowanie proble-
mu, generowanie pomystéw, budowanie prototypéw i testowanie [Both 2017].
Sobota i Szewczykowski [2014] zwracaja uwage, ze myslenie projektowe jest zaréwno
metoda, jak i procesem twdérczym, a majac na uwadze mozliwo$¢ uczenia sie takiego po-
dejscia, jest rowniez skodyfikowana technika. Opierajac sie na dorobku réznych dziedzin
nauki, m.in. filozofii, socjologii, psychologii, inzynierii, bedac metoda i procesem rozwia-
zywania probleméw, jest rownoczesnie sztukg heurystyczng, czyli ,szukaniem nowych
mozliwosci”.
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Warto w tym miejscu wspomniec o atrybutach myslenia projektowego, o ktérych
pisza Baeck i Gremett [2011], gdyz wskazuja one na spéjnosc tego podejscia z wyma-
ganiami stawianymi przed procesem rozpoznawania okazji rynkowych. Pierwszy atry-
but to niejednoznacznos¢, ktéra prowadzi do akceptacji niejasnosci i stabego zdefinio-
wania probleméw w momencie ich identyfikacji oraz pézniejszej pracy nad nimi. W kon-
sekwencji rozwigzanie probleméw moze by¢ nieoczywiste i wczesniej nieznane. Sze-
roko stosowane jest to podejscie do probleméw trudnych do rozwigzania (wicked pro-
blems) z powodu niekompletnych, sprzecznych i zmieniajacych sie wymagan, ktére sg
trudne do rozpoznania, dla ktérych nie ma jednego oczywistego rozwigzania czy sztyw-
nych ram jego poszukiwania. Kolejny atrybut to wspdtpraca, czyli zespotowe, angazuja-
ce réwniez zewnetrznych ekspertéw z réznych dyscyplin, dziatanie o multidyscyplinar-
nym charakterze, ktore jest kluczowe dla dogtebnego zrozumienia trudno definiowal-
nych probleméw. Myslenie projektowe jest rowniez konstruktywne, gdyz buduje roz-
wigzania na istniejacych ideach — zamiast je negowa¢, podejmuje préby ich zmiany i do-
skonalenia, a kluczowy jest krytycyzm konstruktywny. Ciekawos¢ to kolejny atrybut,
ktoéry wigze sie ze zdolnoscig do formutowania i zadawania pytan, nawet tych, na kté-
re odpowiedzi sg juz znane. Ciekawo$¢ stymuluje ciggte odkrywanie na nowo zgtebia-
nego problemu, tak by nie pozostac na jego powierzchni, na poziomie jego najbardziej
oczywistej postaci. Musi by¢ zastosowane réwniez podejscie holistyczne, czyli zdolnos¢
do widzenia szerszego obrazu i spojrzenia na sytuacje z wielu perspektyw, we wzajem-
nym powigzaniu z innymi kwestiami, gdyz problemy ztozone wymagaja catosciowego
podejscia, w tym, jezeli nie przede wszystkim, koncentracji na uzytkowniku w réznych
jego aspektach. Myslenie projektowe jest réwniez iteracyjne, gdyz sktada sie z cykli,
w ramach ktérych nowe informacje uruchamiaja ponowng analize i formutowanie roz-
wigzan. Nie ma charakteru linearnego, ale jest sekwencja petng sprzezen i petli zwrot-
nych. Myslenie projektowe pozbawione jest wreszcie w pewnych fazach ocen warto-
$ciujacych, co ma stuzy¢ koncentracji na pomystach i ich generowaniu. Zadne pomy-
sty nie powinny by¢ odrzucane, gdyz nawet te niepasujace moga by¢ inspiracja dla no-
wych idei. Projektanci musza sie réwniez charakteryzowac¢ otwartoscig umystu i podej-
$ciem eksperymentalnym, gdyz niestandardowe pomysty s pozadane w mysleniu pro-
jektowym. | wreszcie empatia, jako atrybut zwigzany ze zdolnoscig do zrozumienia rze-
czy z punktu widzenia cztowieka, w ramach humanocentrycznego, gtebokiego zrozumie-
niem perspektywy uzytkownika.

Tradycyjne podejscie do projektowania wigzato sie z perspektywa estetyczng do-
$wiadczen uzytkownikéw, z parametrami technicznymi rozwiazan, jednak w nowym,
szerszym podejsciu w ramach myslenia projektowego chodzi o wyjicie poza te ramy
i urealnienie innowacyjnych pomystéw, poprzez ich przeprowadzenie przez specyficz-
ny proces rbwnowazacy trzy czynniki takie jak: ludzie (pozadane rozwigzania), aspekty
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techniczne (wykonalny pomyst) i biznes (optacalne rozwigzanie) [Kelly i Kelly 2015, s. 37].
Odkrywanie i tworzenie okazji do innowacji znajduje sie w centrum dziatan przedsie-
biorczych, w ktérych myslenie projektowe wytania sie jako sposéb ujmowania aktywno-
$ci innowacyjnej i kombinowania jej z humanocentrycznym podejsciem projektowym,
dajac potezny potencjat do odkrycia i kreowania okazji rynkowych [Abrell 2016, s. 27].

Stabe sygnatly inicjatorem dziatan przedsiebiorczych

Rozumiejac za Stevensonem i Timmonsem przedsiebiorczo$¢ jako poszukiwanie, two-
rzenie i wykorzystywanie szans [Glinka i Gudkova 2011, s. 11], mozemy méwi¢ o dzia-
taniu przedsiebiorczym, ktére prowadzi do odkrywania i implementowania innowacyj-
nych rozwigzan. Przedsiebiorczo$¢ petni, zwtaszcza w warunkach dzisiejszego turbulent-
nego otoczenia, szczegdlna funkcje, gdyz takie warunki, jak nigdy wczesniej, wymagaja
rozpoznawania szans i zagrozen oraz twérczego organizowania i rekonfigurowania po-
siadanych oraz mozliwych do pozyskania zasobéw, w celu utrzymania i budowania po-
zycji konkurencyjnej.

W tym procesie kluczowa staje sie obserwacja otoczenia pozwalajaca na iden-
tyfikacje sygnatéw, bedacych wskaznikami zachodzacych czy potencjalnie mozli-
wych zmian. Sygnaty te, rézniac sie iloscia i jakoscig zawartych informacji, oferuja cat-
kowicie nowe idee, innowacje lub nowy sposéb myslenia, moga brzmie¢ $miesz-
nie, dziwnie i wywotywac konfuzje u odbiorcy. Wraz z uptywem czasu moze sie oka-
za¢, ze poczatkowo stabe sygnaty byty pierwszymi oznakami (symptomami) przeto-
mowych zmian, ale nie zawsze sg kluczem do tych zmian [Hiltunen 2007]. Stabe sy-
gnaty to prospektywne oznaki, ktére, posiadajac nieostre pole semantyczne, sg no-
$nikami komunikatéw i przenosza informacje o okreslonych atrybutach obiektu. Moz-
liwos¢ ich wykorzystania w dziataniu to kwestia mozliwosci ,wyostrzenia” ich pola se-
mantycznego. Stabe sygnaty odbierane dzisiaj stanowi¢ mogg zrédio informag;ji
o przysztych zmianach, bo stanowia ich oznaki, ktére trzeba w dalszym procesie pre-
cyzowac i uszczegotawiac. Krytyczne w tym procesie jest zarowno postrzeganie, jak
iinterpretowanie.Wtejperspektywieorganizacjapowinnabycsystememinterpretujagcym,
w ramach ktérego pracownicy pozyskuja informacje o obecnych lub potencjalnych
zmianach, analizuja je w celu identyfikacji kluczowych szans i zagrozenh oraz podejmu-
ja na ich podstawie dziatania. Otoczenie, ktére charakteryzuje sie turbulencja i impliku-
je niepewnosc sytuacji decyzyjnych, wymaga tworzenia mechanizméw informacyjnych,
pozwalajacych na detekcje zdarzen i obiektéw relewantnych dla przetrwania organiza-
¢ji. Jednostki pozyskujg informacje z otoczenia i dokonuja ich interpretacji, nastepnie
dzielg sie swoimi spostrzezeniami i schematami interpretacyjnymi, by w koricu konsty-
tuowac znaczenie podzielane. Zgoda co do indywidualnych spostrzezen i interpretacji
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moze nie wystepowac, ale wtasnie ni¢ koherencji wystepujaca pomiedzy nimi jest tym,
co charakteryzuje organizacyjna interpretacje. Jednostki na réznych poziomach organi-
zacji sg zaangazowane w zbieranie informacji i zasilaja nimi procesy informacyjno-decy-
zyjne. Interpretacja jest procesem translacji zdarzen, rozumienia, nadawania znaczenia
i tworzenia schematéw interpretacyjnych. Przy czym nalezy zwréci¢ uwage, ze postrze-
ganie i interpretowanie zachowan, emocji, kierunkéw zmian preferencji klientéw i uzyt-
kownikdw, czy to aktualnych, czy potencjalnych, zajmuje szczegdlne miejsce, gdyz toich
rozpoznanie moze w pierwszej kolejnosci uruchomic dziatania przedsiebiorcze, prowa-
dzace do innowacyjnych rozwigzan.

Gromadzone przez organizacje i jej cztonkdw dane pochodza z réznych Zrédet i za-
warte w nich informacje charakteryzuja sie rézng zdolnoscia do przekazywania komu-
nikatow, co definiuje ich r6zng intensywnos¢ informacyjna (information richness) [Daft
i Lengel 1986], ktéra stata sie podstawa refleksji nad wykorzystaniem zrédet informacji
na potrzeby ich pozyskiwania. W tym kontekscie dowiedziono empirycznie relacji, jaka
ujawnia sie pomiedzy wykorzystywanym medium a efektywnoscig komunikacji w réz-
nych kontekstach sytuacyjnych. Rodzaj wykorzystywanego medium informacyjnego
wptywa na znaczenie przekazywanej informacji. Organizacje balansujg uzyciem zrédet
informacji o réznej intensywnosci, ktére charakteryzuja sie rézng zdolnoscig do prze-
kazywania komunikatu i zmiany schematéw interpretacyjnych w okreslonym przedzia-
le czasowym, to jest do zmiany albo dostarczenia istotnego nowego zrozumienia. Me-
dia komunikacyjne réznig sie zdolnoscia do przekazywania informacji, a ich charaktery-
styka fizyczna ogranicza zdolno$¢ do przekazywania rodzaju, zakresu i ilosci informacji.
Ich intensywnos¢ informacyjna zalezy od zdolnosci do komunikowania zréznicowanych
sygnatéw i zdolnosci do generowania natychmiastowe] informacji zwrotnej. Zrédta in-
formacji mozemy zatem sklasyfikowac w czterech obszarach: zewnetrzne - personalne
(m.in. klienci, konkurenci, stowarzyszenia biznesowe, wtadza, eksperci, konsultanci), ze-
whnetrzne — niepersonalne (m.in. gazety, periodyki, publikacje rzadowe, media, wydaw-
nictwa stowarzyszen branzowych), wewnetrzne — personalne (m.in. wspétpracownicy,
podwfadni, menedzerowie) i wewnetrzne — niepersonalne (m.in. memoranda, raporty,
studia, analizy). Najintensywniejszym medium komunikacji jest rozmowa bezposrednia
(,twarza w twarz”), poniewaz pozwala na uzyskanie natychmiastowej informacji zwrot-
nej, przekazuje zréznicowane sygnaty i wykorzystuje réznorodnos¢ jezyka. Na przeciw-
nym biegunie znajduja sie sformalizowane raporty liczbowe jako najmniej intensywne
informacyjnie, poniewaz niosg ograniczony zbiér sygnatéw. Zestawiajac niepewnosé
otoczenia i zrédfa informacji strategicznych, mogacych by¢ nosnikiem stabych sygna-
téw, wskazac nalezy na koniecznos$¢ zwiekszania ilosci wykorzystywanych informacji
niesionych przez media intensywniejsze informacyjnie poza organizacja, ktére umoz-
liwig integracje pozyskiwanych nowych informacji strategicznych z nowymi interpreta-



Empatyzacja w mysleniu projektowym Zrédtem stabych sygnatéw dla dziatan
przedsiebiorczych

cjami. Najbardziej pozadanymi zrédtami informacji strategicznych sa Zrédfa zewnetrz-
ne — personalne, a najmniej wewnetrzne - niepersonalne [Hiltunen 2007].

Majac na uwadze pozadane, intensywne zrédta informaciji, jak réwniez koniecznos¢
interpretacji i wyostrzania pola semantycznego stabych sygnatéw, tak by moc je trans-
formowac w sprzedawalne rozwiazania, wtasciwym wydaje sie zblizenie do klienta,
uzytkownika i préba rozpoznania zarysowanych we wstepie tendencji w zakresie jego
pragnien, potrzeb, preferencji. To z kolei wymaga takiej perspektywy, ktéra ,wczuje” sie
w jego role, a tu wtasciwe jest myslenie projektowe wraz z empatyzacja.

Rola i miejsce empatyzacji w procesie identyfikacji
stabych sygnatow

Myslenie projektowe w ujeciu procesowym rozpoczyna sie od empatyzacji, ktéra jest jego
kluczowym elementem. Jest ona konsekwencja umiejscowienia cztowieka w centrum
i préba wejscia w perspektywe uzytkownika. Chodzi o zrozumienie sposobu, w jaki lu-
dzie dziataja, ich fizycznych i emocjonalnych potrzeb, sposobéw myslenia o $wiecie i rze-
czach dla nich istotnych. Projektanci, ktérzy wykorzystuja ten sposéb myslenia, zoriento-
wani sa na poznanie i interpretacje perspektywy uzytkownika i problemoéw, z ktérymi sie
zmaga, aby w ten sposéb zrozumiec jego sposdb postrzegania i interpretowania otacza-
jacej rzeczywistosci. Empatyzacja to rozumienie uczu¢, mysli i nastawienia innych oséb,
niezbedne dla rozwiniecia komunikacji, interakcji i zrozumienia wrazen doswiadczanych
przez uzytkownikéw i klientéw [Kimbell 2011, s. 294].

Pojecie empatii spotyka¢ mozemy w odniesieniu do psychospotecznego funkcjono-
wania cztowieka i w tym obszarze autorzy definiuja ja jako: ,zdolnos¢ do postawienia
siebie na miejscu drugiej osoby i odbierania w podobny sposéb zachodzacych wyda-
rzen, oraz odczuwania podobnych emocji” [Aronson i inni 1997, s, 461] czy ,wczuwanie
sie w stany psychiczne, motywacje, zamiary innych, co ma szanse powodzenia, ponie-
waz repertuar ludzkiej psychiki jest typowy i podobny dla wielu ludzi” [Sztompka 2002,
s. 64]. Jest ona zdolnoscia postawienia sie w pozycji drugiej osoby, rozumienia i odczu-
wania tego, co doswiadcza i postrzega z perspektywy jej ram odniesienia. Goleman
[1999, 5. 440], bazujac na pojeciu empatii, wprowadzit koncepcje inteligencji emocjonal-
nej, lokujac ja m.in. w kontekscie przedsiebiorczosci i innowacji w nastepujacy sposob:
~empatia wkroczyta do dziatéw badawczo-projektowych zaktadéw przemystowych. Ba-
dacze przygladaja sie konsumentom uzywajacym wyrobéw firmy - w domu lub w pra-
cy — zupetnie tak, jak antropolodzy obserwuja zachowania ludzi nalezacych do innej kul-
tury. Ten wglad w swiat konsumenta pozwala na lepsze zrozumienie jego potrzeb i ocze-
kiwan niz moze dac typowy przeglad badan rynku. Takie bezposrednie wejrzenie w zy-
cie klienta, pofaczone z otwarciem firmy na zmiany, jest srodkiem znakomicie stuzgcym
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innowacjom (...). Zdolno$¢ odczytywania zapotrzebowania rynku oznacza empatie dla
klientéw i zaprojektowanie produktu, ktéry zaspokoi ich potrzeby”. Zatem, jak wskazuje
Brown [2016], w empatyzacji nie chodzi o generowanie nowej wiedzy, testowanie hipo-
tez, czy walidacje naukowych teorii, ale o translacje obserwacji w zrozumienie produk-
téw i ustug, ktdre poprawig zycie cztowieka i zdobycie poznawczego wglagdu empatycz-
nego, np. poprzez prototypizacje doswiadczen [Gasparini 2015].

Pamietajac o humanocentrycznej perspektywie myslenia projektowego, empatyza-
cjarealizuje sie poprzez obserwacje zycia i dziatania uzytkownikéw w kontekscie ich sro-
dowiska w realnych sytuacjach, angazowanie sie w ich zrozumienie, wchodzenie w in-
terakcje i komunikacje w zaréwno planowy, jak i spontaniczny sposoéb, imersje w ich
doswiadczenia. Empatia jest nawykiem mentalnym, ktéry przesuwa nas poza myslenie
o ludziach w kategoriach obiektéw badawczych w strone ich zrozumienia w odniesie-
niu do trzech wymiaréw: funkcjonalnego, poznawczego i emocjonalnego. Realizujac ten
etap myslenia projektowego, do dyspozycji mamy caty zestaw narzedzi zaréwno uni-
wersalnych, czyli metod, technik, narzedzi poznania rzeczywistosci pochodzacych z in-
nych obszaréw (m.in. wywiady ustrukturyzowane, wywiady zogniskowane, obserwacje
zachowan, badania terenowe, etnografia), jak i specyficznych, wypracowanych na grun-
cie myslenia projektowego (m.in. mapy empatii, diagramy wptywu, matryce motywa-
¢ji). Nie jest to zamkniety katalog narzedzi, bo, jak pisza Sobota i Szewczykowski [2014],
myslenie projektowe jest otwarte ,zgodnie z ideami pragmatyzmu - na wszystkie inne
techniki, jesli tylko udowodnig one swojg przydatnosc i skutecznosc”.

Empatyzujagc mozemy uchwycic¢ fizyczng manifestacje doswiadczen uzytkownika,
a to pozwoli¢ moze na interpretacje niematerialnych znaczen tych doswiadczen. Klu-
czowa jest diagnoza i identyfikacja “ukrytych motywacji’, ktére majg wptyw na zacho-
wania i wybory ludzi, a takze umiejscowienie ich w ograniczeniach i warunkach rynko-
wych oraz technologicznych. W konsekwencji poprzez wglad w ich zachowania moze-
my odkry¢ tendencje, zmiany, nowe mysli, ktére uruchomia dziatania przedsiebiorcze
i doprowadza do innowacyjnych rozwiazan. Ta materialna i niematerialna manifestacja
doswiadczen jest silnym wskaznikiem ich gtebokich przekonan o sposobie funkcjono-
wania $wiata. Staja sie one stabymi sygnatami, przestankami, w ktéra strone powinny
podazac rozwigzania, gdyz stanowiag oznake ich preferencji i potrzeb, mniej lub bardziej
jednoznacznie okreslonych.

Definiowane, w odniesieniu do wczesnego rozpoznania stabych sygnatéw, oczeki-
wania w stosunku do 0séb i organizacji dotycza w gtéwnej mierze postrzegania i in-
terpretowania informacji poprzez budowanie swoistej kultury zorientowanej na uwaz-
ne skanowanie otoczenia w poszukiwaniu okazji do innowacji. W tym znaczeniu mysle-
nie projektowe moze jako schemat myslenia, proces czy zestaw narzedzi znalez¢ zasto-
sowanie do rozwigzywania tak zarysowanych probleméw organizacji. Poprzez gteboka
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empatie z uzytkownikiem redefiniowanie i otwarte podejscie do problemow, ideacje,
prototypowanie czy wreszcie testowanie, wspiera¢ moze identyfikacje i transformacje
stabych sygnatéw w innowacje.

W proces obserwowania zachowan ludzi i wnioskowania powinni by¢ zaangazowani
wszyscy cztonkowie organizacji. Zwieksza to spektrum odbieranych sygnatéw i informa-
¢ji, jak rowniez wielos¢ schematéw interpretacyjnych, ktére w odniesieniu do ztozonych
i otwartych probleméw, niepoddajacych sie jednoznacznej interpretacji, moga by¢ kluczo-
we dlawyostrzeniaich pola semantycznego. Rozpoznanie tych sygnatéw i opisu tej katego-
rii doswiadczen wymaga uzycia innego, bardziej opisowego jezyka, a warstwa emocjonal-
na powinna zyskac tyle samo uwagi, co uzytecznos¢ifunkcjonalnosé. Jak pisze Kolko [2016]:
,W organizacjach (...) rozwazaja, czy decyzja biznesowa lub przyjeta interpretacja rynko-
wych szans pozytywnie wptywaja na do$wiadczenia uzytkownika (...). Zapewnianie wspa-
niatych doswiadczen to nie tylko mantra projektantéw, marketingowcéw i strategéw (...)".

Innowacjazaczynasieodempatii, ktérapozwalanadogtebnezrozumieniepotrzebuzyt-
kownika. Nie rozstrzygajac, czy przedsiebiorcze szanse sg kreowane, czy rozpoznawane,
z catg pewnosciag mozna stwierdzi¢, ze szanse sa centralnym punktem przedsiebiorczo-
$ci i sercem innowacji. Z kolei w mysleniu projektowym w fazie empatyzacji wazne jest
odkrywanie nieujawnionych potrzeb i informacji trudnych do pozyskania przez innych.
W tych obszarach nalezy upatrywac synergii i tacznika pomiedzy mysleniem projekto-
wym i rozpoznawaniem szans rynkowych wskazywanych przez stabe sygnaty.

Uwagi koncowe

Turbulentne warunki otoczenia i skomplikowane relacje pomiedzy organizacja i otocze-
niem stawiajg ja w obliczu zmian o strategicznym znaczeniu, ktére niejednokrotnie sta-
nowig zaskoczenie. Nie musi tak jednak by¢, gdyz w wiekszosci przypadkéw zmiany te
sq poprzedzane sygnatami, ktére wskazujag na ich pojawienie sie w przysztosci, a zatem
umozliwiaja ich antycypacje i przygotowanie sie. Sygnaty te sa nosnikiem okreslonych
informacji, ktére w drodze interpretacji zamieniane s3 w komunikaty wskazujace na ich
znaczenie. W ramach proceséw strukturalizacji i nadawania znaczenia sygnaty transfor-
mowane s3 w wiedze i w tym obszarze nalezy postrzegac ich uzytecznos$¢ — stanowia
zrédto wiedzy o rynku, kliencie, uzytkownikach. Z powodéw strategicznych, umozliwia-
jacych rynkowe wyprzedzenie konkurentéw, oferujac przed nimi na rynku rozwiazania,
wazne sg te sygnaty, ktére sg stabe, maja nieostre pole semantyczne i stanowig oznake
zmian. Ich identyfikacja i analiza jest trudna, bo sa fragmentaryczne, niejednoznaczne,
rozproszone, jakosciowe, niepetne i wymieszane z szumami. Zdolnos$¢ do percepgji sta-
bych sygnatéw zwigzana jest z zakresem obszaru postrzeganej rzeczywistosci i zalezy od
systemu istotnosci obserwatora, a postrzegane obszary otoczenia sg rézne dla réznych
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0s0b. Ich rozpoznanie odbywa sie dzieki posiadanemu zasobowi wiedzy, ktéry dostarcza
schematéw interpretacyjnych, a stopien otwartosci na otoczenie determinuje tatwos¢
pozyskania, przetwarzania i wykorzystania informacji. Interpretacja stabych sygnatéw
zwigzana jest z budowaniem podzielanego znaczenia i ich interpretacja w toku interak-
¢ji negocjujacych znaczenie przypisane indywidualne. Organizacja podejmuje dziatanie
przedsiebiorcze w kierunku szans i zagrozen wraz z wypracowanym znaczeniem podzie-
lanym. Jako wsparcie dziatan identyfikujgcych i interpretujacych stabe sygnaty ukazu-
je sie myslenie projektowe ze szczegdlna rolg, jaka petni w nim empatyzacja. To huma-
nocentryczne podejscie moze by¢ wykorzystane do rozpoznawania okazji rynkowych,
a pozyskiwana wiedza o kliencie, uzytkowniku stanowi¢ moze stabe sygnaty umozliwia-
jace zaprojektowanie i wprowadzenie innowacji.

W artykule podjeta zostata préba ukazania ptaszczyzny wykorzystania empatyza-
¢ji do identyfikacji potrzeb i preferencji uzytkownikow, ktérych zmiany stanowiag swo-
iste stabe sygnaty mozliwych zmian w tym obszarze. W tym znaczeniu myslenie projek-
towe mozemy uznac z jednej strony za narzedzie, a z drugiej strony za sposéb mysle-
nia wspierajacy te procesy. Bedac metoda stuzaca rozwigzywaniu ztozonych i nielinio-
wych problemow, skutecznie aplikowane moze by¢ do sytuacji zwigzanych z identyfiko-
waniem stabych sygnatéw dotyczacych uzytkownika i transformowania tych sygnatéw
w innowacyjne rozwigzania.
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