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1. Wprowadzenie

Dynamika zmian w otoczeniu, w ktérym funkcjonujg organizacje rosnie.
W zwigzku z tym chcac budowac propozycje wartosci, ktore sg atraktorami dla
klientéw dokonujg one zmian w sposobach funkcjonowania [Osterwalder i in.,
2015, s. XIII]. Zasoby, ktorymi organizacja dysponuje (nie koniecznie posiada)
uktadane s3 w nowe, niewykorzystywane do tej pory konfiguracje [Czarnecki,
2011, s. 61]. Ich celem jest budowa propozycji wartosci adresujacych realne
bolaczki 0s6b, do ktérych ta propozycja jest skierowana [Osterwalder i in., 2015,
s. 14, 31]. W czasach industrialnych rolg osoby zarzadzajacej byto projektowanie
propozycji wartosci, a takze sposobow wykonywania pracy, ktore pozwalaty na
jej realizacje. Jednocze$nie dynamika zmian w otoczeniu spowodowala,
ze instytucje zaczely poszukiwaé sposobow na taka organizacj¢ pracy, ktora
pozwoli na dopasowanie si¢ do otoczenia w czasie krotszym niz czas zycia stanu
zastanego po zmianie [Greiner i Cummings, 2009, s. 3-5].

Jedng z metod wykorzystywanych w organizacjach, aby dopasowac je do
srodowiska jest mys$lenie projektowe (z ang. design thinking), ktére opiera si¢ na
wykorzystaniu w pracy perspektyw, ktorych na co dzien uzywaja architekci
[Brown, 2009, s. 3-4]. Publikacje, a takze warsztaty z tej tematyki koncentruja si¢
na wnoszeniu warto$ci w zakresie kreowania produktéw 1 ushug, badz tez ich
dostosowania do wymagan klientoéw. Jednocze$nie myslenie projektowe jest
rowniez wykorzystywane w innych obszarach. Jednym z nich moze by¢
projektowanie organizacji przez osoby zarzadzajace. Celem tej publikacji jest
przedstawienie mozliwosci wykorzystania roli mys$lenia projektowego
w budowaniu organizacyjnej przestrzeni. Zdefiniowane zostang na poczatku
pojecia projektowania organizacji oraz mys$lenia projektowego. Model z obszaru
mys$lenia projektowego - lejek wiedzy - zostanie wykorzystany, zeby przyjrzec
si¢ wlasnie mozliwemu wykorzystaniu myslenia projektowego w projektowaniu
organizacji. Nastepnie zaprezentowane zostang wnioski wynikajace z analizy.

2. Projektowanie organizacji i myslenie projektowe w literaturze
2.1. Projektowanie organizacji

W dziedzinie zarzadzania dostepne sg publikacje poswiecone projektowaniu
organizacji (z ang. organization design) [Simons, 2005, s. 1]. W podejsciu tym
rolg osoby zarzadzajacej jest stworzenie przestrzeni, w ktorej ludzie beda
zachowywali si¢ w sposob naturalny z korzyscig zardwno dla organizacji jak i dla
siebie samych [Simons, 2005, s. 11-13]. Naturalng reakcja organizmu moze by¢
stres w sytuacji, ktora jest niecodzienna. W organizmie wydziela si¢ adrenalina,
krew naplywa do rak i ndég. Struktura mozgu gadziego ogranicza dzialanie mozgu
wspotczesnego odpowiedzialnego za logiczne myslenie. Stad w sytuacjach, kiedy
dany cztowiek doswiadcza stresu istnieje zwigkszone prawdopodobienstwo
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zachowan obronnych jak tlumaczenie si¢ lub wycofanie badz atakujacych jak
obrazanie czy proba dominacji w danej przestrzeni fizycznej. Jednoczes$nie jesli
dana sytuacja taka jak np. wystgpienia publiczne jest dla danej osoby
codziennoscia, z czasem stres ustepuj¢, poniewaz organizm przyzwyczaja si¢ do
danego bodzca. W ten sposdb zachowanie, ktore jest nienaturalne z czasem pod
wpltywem do§wiadczen staje si¢ naturalne.

Organizacje sg przestrzeniami, ktore wypehia aktywnos$¢ ludzi. Samo stowo
»organizacja” pochodzi z jezyka greckiego od stowa organon, ktére oznacza
przyrzad, narzedzie. Stad mozemy wnioskowac, ze organizacja i jej tworzenie nie
jest celem samym w sobie, ale narzedziem stuzacym do innych celow.
Projektowanie organizacji jest budowaniem przestrzeni, w ktorej ludzie dziataja
w ramach obranego kierunku strategicznego. Za kazdym razem, kiedy
postugujemy si¢ tym pojeciem napotykamy dwa nieodtaczne elementy: ludzi oraz
kierunek dziatah [Morgan, 1997, s. 21]. A wigc projekt organizacji rozumiany
jako zestaw wartos$ci, regut i zasad wyznaczajacych mozliwe zachowania podaza
za strategig. Inaczej méwigc zmiana w strategii powoduje zmiang w projekcie
organizacji [Nadler, 1992]. Wraz z kontynuacja badan definicja ta byla poszerzana
o kolejne sktadowe takie jak, procesy, kultura, standaryzacja, formalizacja,
specjalizacja pracy, rozmiar organizacji i inne elementy, ktére majg wptyw na to
jak zachowujg si¢ ludzie w organizacji realizujac wybrany kierunek dziatan. Rola
projektowania organizacji jest integracja tych elementoéw, ktore ksztaltuja
mozliwy zakres zachowan [Cummings, 2007, s. 328].

Projektowanie organizacji jest urzadzaniem przestrzeni, w ktorej ludzie sa
zachecani do konkretnych zachowan. Jednocze$nie zmianie mogg ulegac
elementy przestrzeni, ktore niekoniecznie sg fizyczne. Oprdocz ukladu tawek,
osoba prowadzaca wyktad moze wyda¢ stowng instrukcje, ktéra wplynie na
zachowania. W organizacji, w ktérej nadrzedng warto$¢ stanowi efektywnosc,
elementy przestrzeni organizacyjnej zaczng by¢ budowane w taki sposob, ktory
bedzie zachgcat do zachowan odzwierciedlajacych te warto$¢. Stworzone zostang
szczegotowe procedury, zaprojektowane bedg waskie zakresy odpowiedzialnos$ci.
Wigkszos¢ zadan bedzie realizowana w oparciu o precyzyjne standardy.
Pomiedzy dziatami istnie¢ bedg wyrazne podziaty, a praca poszczeg6lnych osob
bedzie zaprojektowana zgodnie z ta warto$cig. Pracownik wykonujacy swoje
zadania nie bedzie mogt zmienia¢ sposobu jej wykonywania. Sytuacja ta
przypomina organizacj¢ zbudowang na podobienstwo maszyny wedlug opisu
Morgana [Morgan, 1986, s. 17-40]. Wszystkie wymienione wyzej elementy beda
ograniczaly mozliwy zakres zachowan ludzi organizacji.

Jednoczesnie w $rodowisku, ktore charakteryzuje si¢ rosngcym tempem
zmian, wartos$cig staje si¢ umiejetnos¢ dopasowania. Organizacja projektowana
w ten sposOb przypomina organizm [Morgan, 1986, 40-85]. W $rodowisku
naturalnym mozemy zaobserwowac¢, ze jednostki nie podporzadkowuja si¢
nakazom. W zamian reagujg w sposob odzwierciedlajacy stan otoczenia, ale tez
oparty o wewngtrzne zasady. Jednostki dokonujg interakcji migdzy sobg. Ich
dzialania nie maja charakteru scentralizowanego. System skladajacy sie
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z jednostek, ktore sg autonomiczne staje si¢ adaptacyjny, ewolucyjny, odporny,
nowatorski i nieograniczony [Kelly, 1995, s. 21]. Powyzsze obserwacje staty si¢
podstawg budowania projektow organizacyjnych.

2.2. Myslenie projektowe

Myslenie projektowe ma na celu uzycie metod wykorzystywanych przez
projektantow do spojrzenia na problemy w innych dziedzinach [Brown, 2009,
s. 3]. Architekt, ktory tworzy koncepcje analizuje szereg elementow. Bada
otoczenie, w ktorym ma funkcjonowa¢ dany obiekt. Sprawdza jaka
funkcjonalnos¢ powinien pethic. Przyglada si¢ temu, jaka ilo$¢ zasobow jest
dostepna do wykonania danego obiektu. Sprawdza réwniez zakres mozliwosci
w ramach, ktorego moze budowaé rozwigzania. Nastgpnie szkicuje wstgpna
propozycje 1 na koncu tworzy projekt. Fazy te mogg zachodzi¢ symultanicznie,
przeplatac 1 taczy¢ si¢ ze soba. Wstepny szkic moze powstawac juz po zbadaniu
otoczenia 1 analizie funkcjonalno$ci. Projektant w ten sposdb dokonuje
obserwacji, ktora pomaga mu zrozumie¢ $rodowisko oraz zachowania
uzytkownika [Brown, 2009, s. 56].

Myslenie projektowe zostato zdefiniowane jako zachowanie balansu
pomiedzy podejéciem analitycznym a intuicjg [Martin 2009, s. 6]. Polega ono na
przesuwaniu si¢ w glab lejka wiedzy. Model ten opiera si¢ na analizie fazy
w jakiej obecnie znajduje si¢ dana wiedza nalezaca do organizacji. Pierwsza faza
to eksplorowanie tajemnic, ktore sg ,,nawiedzonymi” problemami (z ang. wicked
problems). Polega ona na poszukiwaniu i definicji pytania, na ktére odpowiedz
wniostaby wartos¢ do zycia ludzi w organizacji lub/i klientow. Tajemnice czy
inaczej problemy te charakteryzuja si¢ niejednoznaczno$cig. Istnieje
nieskonczenie wiele mozliwo$ci rozwigzan kazdej tajemnicy, a rezultaty kazdego
z nich sg nie do przewidzenia. W fazie drugiej, czyli heurystyce, ludzie podejmuja
proby odnalezienia odpowiedzi w oparciu o intuicj¢ [Martin, 2009, s. 94]. W tym
celu dokonany jest wybdr opcji 1 jego zastosowanie dostarcza konkretne rezultaty.
W trzeciej fazie, jesli zastosowane rozwigzanie sprawdza si¢, zaczyna ono byc¢
eksploatowane poprzez analityczne podejscie az do momentu, w ktorym wiedza
zostanie zapisana w postaci algorytmu bedacego zestawem krokéw dajacym
przewidywalne rezultaty. Myslenie projektowe wymaga umiejetnosci
balansowania pomigdzy mysleniem intuicyjnym, ktoére pozwala pracowaé nad
rozwigzaniami nawiedzonych problemow, a mysleniem analitycznym, ktoére
pozwala sprowadzi¢ dzialajace rozwigzania do postaci algorytmow. Jednocze$nie
warto$¢ wiedzy zmienia si¢ w czasie. Za przyktad niech postuzy kaseta VHS jako
no$nik tresci wizualnych. Ludzie eksplorowali tajemnice dotyczaca tego w jaki
sposob przenosi¢ informacje. W fazie heurystyki sprobowano zbudowac
technologie, ktora dzisiaj znamy jako kaseta VHS. Kiedy okazato si¢, ze dziata
i ludzie zaczynajg korzysta¢ z tego wynalazku kontynuowano prace nad
zwigkszeniem efektywnosci produkcji oraz dystrybucji. Jednoczes$nie kiedy
zapytamy wspotczesnie osob¢ na ulicy w jaki sposob przekazuje innym
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wiadomosci zawierajgce materiat wizualny prawdopodobienstwo, ze ustyszymy
o kasecie VHS wydaje si¢ by¢ niewielkie. Wynika to z tego, ze kazde rozwigzanie
zbudowane wokot posiadane; wiedzy z czasem moze straci¢ swojg wartos¢
w wyniku odkry¢ lub innych zmian zachodzacych w otoczeniu.

3. Budowa organizacji z wykorzystaniem myslenia projektowego

Organizacje daza do tego, zeby trwaé. [Czarnecki, 2011, s. 27]. Aby to
osiggnaé obserwujg zmiany zachodzace w ich otoczeniu i1 podejmujg dziatania
majace na celu dostosowanie si¢ do nich [Simons, 2005, s. 1-2]. Organizacje,
ktoére chcg przetrwa¢ zmuszone sg to aktualizacji propozycji wartosci. Wynika to
Z tego, ze atrakcyjnos$¢ danych propozycji zmienia si¢ w czasie. Przyktadowo
propozycja wartosci oparta na funkcjonalnos$ci kaset VHS byla inaczej oceniana
w latach 70’tych XX wieku, a inaczej jest oceniana dzisiaj. Myslenie projektowe
wspiera zmian¢ propozycji wartosci na dwa sposoby: poprzez eksploatacje
stosowanych rozwigzan, ich analiz¢ 1 dopracowywanie lub; poprzez eksploracje
rozwigzan nie stosowanych dotychczas, a ktore odpowiadatyby na realnie
istniejace bolaczki klientéw [Martin, 2009, s. 62]. Tworzenie strategii jest
procesem, gdzie mimo wyboru kierunku, konsekwencje nie sg znane. Osoby
zarzadzajace, ktore mierza si¢ z tego typu wyzwaniami podejmuja probe
definiowania problemu. W ten sposob znajdujg si¢ w pierwszej fazie lejka wiedzy.
Nastepnie w fazie drugiej generowane sa rozwigzania. Z tych wybierane jest to,
ktére w intuicyjnej ocenie daje najwicksze prawdopodobienstwo osiggnigcia
oczekiwanych rezultatow [Martin, 2009, s. 8]. Jesli strategia przynosi oczekiwane
rezultaty osoby zarzadzajace zaczynajg szuka¢ korekt, ktore zmaksymalizuja
efekty osiggane dzigki temu wyborowi. W ten sposob daza do fazy trzeciej jaka
jest algorytm.

W sytuacji, kiedy zdefiniowany zostal kierunek strategiczny osoby
zarzadzajace mogg podja¢ decyzje o zmianie projektu organizacyjnego. Na tym
etapie natrafiajg na kolejng tajemnice, poniewaz istnieje nieskonczenie wiele
mozliwo$ci przebudowy projektu organizacji, a rezultaty kazdego z nich s3
niemozliwe do przewidzenia. W zwigzku z tym, aby zawg¢zi¢ obszar poszukiwan,
osoby zarzadzajace mogg wybra¢ obszar, w ktérym dokonajg zmian. Moga to by¢
migdzy innymi warto$ci organizacji, procesy, struktury, ale tez zasady lub
wytyczne dotyczace pracy. Znowu mamy do czynienia z drugg fazg w lejku
wiedzy czyli heurystyka. Wybierane jest rozwigzanie, ktore w przekonaniu
podejmujacych decyzje najlepiej realizowa¢ bedzie strategia. W dalszej
kolejnosci zmiany te, kiedy zostajg wdrazane, przynosza rezultaty bedace
informacjg zwrotng. W oparciu o nig dokonywana jest korekta. A wigc jesli
zmiana w obowigzujacych zasadach wykonywania pracy, nie przyniosta
oczekiwanych rezultatow, zmianie moze ulec rowniez struktura. W ten sposob
myslenie projektowe moze by¢ wykorzystywane w projektowaniu organizacji.
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Wyzwaniem w wykorzystywaniu narzedzi projektantow przez osoby
zarzadzajace jest kwestia testowania. W przypadku tworzenia przestrzeni
fizycznej mozna zbudowal ilo§¢ makiet, ktora pozwoli na dopracowanie
koncepcji. W przypadku zarzadzania, projektowana jest przestrzen zarowno
fizyczna jak i niefizyczna. Jednocze$nie rdznica polega na tym, ze jesli przestrzen
ulega zmianom, a za kazdym razem nie s3 uzyskiwane oczekiwane rezultaty to
ludzie organizacji tracg zaufanie do projektantow. Kolejne zmiany spotykajg si¢
z ich negacjg lub ignorowaniem. Drugim wyzwaniem wykorzystania myslenia
projektowego w zarzadzaniu jest kwestia nieprzewidywalnosci ludzkich
zachowan. Kazda jednostka wewnatrz organizacji sama decyduje o swoim
zachowaniu samodzielnie. Jednym z tworzyw organizacyjnej przestrzeni jest
kontrola lub autonomia. [Czarnecki, 2011, s. 133]. Ludzie moga podejmowac
decyzje dotyczace wykonywania przez siebie pracy lub nie mogg. Jesli nawet
dany projektant zdecyduje si¢ tworzy¢ przy wykorzystaniu mechanizmow
kontroli, to w dalszym ciggu nie bedzie w stanie przewidzie¢ konkretnych
zachowan. Co najwyzej moze poprzez swoje dzialania zwigksza¢ lub zmniejszac¢
prawdopodobienstwo wystepowania danych zachowan. Jednocze$nie wcigz moga
pojawiac si¢ tak zwane ,,czarne tabedzie”, czyli zachowania odbiegajagce w sposob
znaczny od $redniej a majgce jednoczesnie wyjatkowo silny wplyw na zycie
organizacji.

W zaleznosci od tego jak organizacja jest zaprojektowana, mozliwe lub nie
bedzie wykorzystywanie kompetencji zwigzanych z mys$leniem projektowym
przez osoby niepetnigce roli zarzadczych. Poniewaz myslenie projektowe jest
procesem nielinearnym, gdzie poszczego6lne fazy mieszajg si¢ ze sobg nie mozna
go sprowadzi¢ do zestawu krokéw utozonych w sztywng sekwencj¢. Byloby to
podazenie schematem wklad - proces - rezultat. W takim uktadzie myslenie
projektowe byloby metoda wykorzystywang na przyklad w trakcie
jednodniowego warsztatu, ktory ma osiggna¢ konkretny efekt w postaci
rozwigzania problemu. Jednocze$nie w organizacji o wysokim stopniu kontroli,
ludzie organizacji wychodzac z takiego spotkania zapominaja o problemie. Dzieje
si¢ tak, poniewaz nie maja mozliwosci dokonywania zmian w sposobie
wykonywania pracy. [Czarnecki, 2011, s. 72-73]. W zwiazku z tym zanika
motywacja do poszukiwania alternatywnych metod 1 ich testowania. Na drugim
koncu skali jest organizacja zbudowana w oparciu o autonomi¢, gdzie rzadko$cia
sg drobiazgowo opisane standardy a ludzie moga dowolnie decydowac o sposobie
wykonywania pracy. Model oparty o kontrole wspiera organizacje, dla ktérych
wartoscig jest efektywnos$¢. Model oparty o autonomi¢ tworzy przestrzen do
innowacji. Myslenie projektowe integruje te dwa podejscia i daje mozliwos¢
osobom projektujacym organizacj¢ na podjecie Swiadomej decyzji jaka
mieszanka kazdego z dwoch komponentow (intuicji 1 analizy) pozwoli realizowaé
firmie jej kierunek strategiczny.

W organizacjach wynikiem mys$lenia projektowego jest poruszanie si¢ wgtab
lejka wiedzy. Oznacza to, ze eksplorowane sg kolejne tajemnice, a rozwigzania,
ktore spetniaja wymogi zaczynaja by¢ eksploatowane w poszukiwaniu
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efektywnos$ci [Martin, 2009, s. 9-10]. W ten sposob organizacje zmieniajg si¢. Ich
propozycje wartosci ulegaja ciaggtej redefinicji. Jednocze$nie zachodzg rowniez
inne zmiany. Osoby, ktore wykorzystuja mys$lenie projektowe zaczynaja
poszukiwaé sposobow na definiowanie probleméw i patrze¢ na nie z innej
perspektywy. Rozpoczyna si¢ proces analizy otoczenia problemu, jego
poznawanie. Nastepnie powstaja roznego rodzaju proby zmierzenia si¢
z problemem. Kazde nowe podejscie i1 spojrzenie moze otwiera¢ kolejne. Dzieje
si¢ tak, poniewaz kazda proba ma swoje zatozenia. Te z kolei uwypuklajg
konkretne wartosci. Spojrzenie na ten sam problem przez pryzmat innych wartosci
daje zupetnie inny rezultat.

4. Podsumowanie i wnioski

Myslenie projektowe pozwala rowniez osobom zarzadzajagcym na budowanie
takiego projektu organizacji, ktory jest spojny ze zmianami w otoczeniu
organizacji oraz z ich tempem. W momencie, kiedy zespdt tworzacy strategie
bierze jednoczesnie pod uwage eksplorowanie kolejnych tajemnic oraz
eksploatacje obecnej wiedzy zakres mozliwych kierunkoéw strategicznych staje si¢
szerszy. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku projektowania organizacji,
ktére ma na celu stworzenie przestrzeni, ktora pozwoli na poruszanie si¢
organizacji w wybranym kierunku. [Simons, 2005]. Jesli osoba zarzadzajaca
korzysta z rozwigzan juz znanych, ale tez potrafi definiowa¢ problemy
1 poszukiwa¢ rozwigzan dotychczas niespotykanych to wachlarz mozliwosci si¢
poszerza, zwigkszajac jednoczesnie prawdopodobienstwo osiggni¢cia zatozonych
celow strategicznych. Jednoczes$nie skala tego efektu uzalezniona jest od tego
jakie tworzywo jest wykorzystywane w architekturze organizacji. W przypadku,
kiedy kontrola jest dominujacym tworzywem, ludzie organizacji nawet jesli maja
obserwacje dotyczace zmian w otoczeniu, nie moga wprowadza¢ rozwigzan
majacych na celu dopasowanie. Wtedy w role projektantow wciela si¢ tylko waska
grupa o0sOb zarzadzajacych, ktore posiadajg odpowiednie uprawnienia.
W zwiazku z tym mozna zatozy¢, ze im mniejsza ilo$¢ os6b myslacych w sposob
projektowy, tym mniejsze szanse istnieja na odpowiednie zmiany wewnatrz
organizacji, ktore pozwolg jej trwac na rynku.

Mozna wywnioskowac, ze projektowanie organizacji jest obszarem, ktory
w zwigzku z tempem zmian otoczenia organizacji zostat zawieszony pomigdzy
faza tajemnicy a heurystyki w lejku wiedzy. Jes§li zatozymy, ze budowanie
strategii a przez to budowanie projektu organizacyjnego jest procesem
dynamicznym, ktory wydarza si¢ kazdego dnia to mozemy zauwazy¢, ze osoby
zarzadzajace zmuszane sg do cigglego poszukiwania nowych rozwigzan
w zakresie budowy przestrzeni organizacyjnej. Jednocze$nie istnieja branze,
w ktorych cykl zycia produktu liczony jest w miesigcach a nie latach. Organizacje,
ktére nie s3 monopolami i nastawione sg na eksploatacje wiedzy, ktorg juz
posiadly a nie poszukujgce eksploracji nowych probleméw moga liczy¢ si¢
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z konsekwencjami. Zmieniajace si¢ standardy rynkowe moga sprawié, ze ich
propozycje wartos$ci nie beda przycigga¢ klientéw. Jednocze$nie tempo zmian
w otoczeniu zaprasza organizacje do ciagtych zmian. Przed wyzwaniem staja
organizacje, ktore skupiaja si¢ na eksploatacji wiedzy, ktora pozwolita im si¢
rozwing¢, a po przekroczeniu pewnego progu staje si¢ przyczyng zamknigcia na
alternatywne rozwigzania. Zamykana jest w ten sposob droga do poszukiwania
kolejnych tajemnic co niesie za sobg ryzyko, jednoczesnie jesli nie zostanie ono
wczesnie] lub pozniej podjete dana organizacja straci swojg pozycje¢ na rynku.

Dalszym badaniom powinien zosta¢ poddany wplyw poziomu autonomii
w organizacji na skale efektow jakie przynosi myslenie projektowe. Opracowania
wymaga takze model myS$lenia projektowego, ktory tworzylby mape dla
praktykow dotyczaca tego w jaki sposob zbalansowaé myslenie analityczne oraz
intuicyjne w organizacji. Obecne modele mimo, ze zaznaczaja jego nieliniowos¢
w swojej wizualizacji prezentujg typowy proces sktadajacy sie¢ z sekwencji
krokow.
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