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Gustaw Jakubowski
Pomaga nowym pomystom znalezé
sie wsrod tych 14%, ktére udaje sie
zrealizowad. Przez blisko 15 lat
zaglgdat w zakamarki biznesowe
najwiekszych miedzynarodowych
firm. Tworzgc nowe produkty i ustugi
kieruje sie decyzjami opartymi

o fakty. Jego codzienna praca
przepetniona jest eksploracyjnymi
metodami badawczymi,
prototypowaniem

oraz weryfikowaniem zatozen
poprzez eksperymenty.

W konstruktywnej wspotpracy
upatruje niespozytkowang moc
zespotdéw matych i duzych. Swoimi
refleksjami dzieli sie

na gustawjot.com oraz na swoim
profilu na Linkedin.

o

Karolina Michatkowska

Transition & innovation designer
eksplorujgca sposoby projektowania
zmian, ktére balansujg miedzy
mysleniem dtugoterminowym

a krétkoterminowymi dziataniami.
Pomaga firmom zrozumie¢ ztozone
wyzwania, identyfikowac nowe
mozliwosci oraz okresla¢ kierunki
dziatania. Pracowata jako service
designer i foresight analyst

w agencjach projektowo-
badawczych. Wspottworzy kolektywy
Nowe Narracje i Future Continuous,
dazgc do tego, by pomagac innym
odzyskac nadzieje i poczucie
sprawczosci wobec przysztosci.

2 Dhlugoterminowe myslenie
w krotkoterminowym swiecie. Jak
projektowac i wdrazac¢ zmiany
2 realnym wptywem

Stoimy przed koniecznoscia znalezienia nowych
rozwigzan. Mogloby si¢ wydawac, ze to doskonaly moment
dla kazdego projektanta niezliczone wyzwania czekajace
w kolejce, palaca potrzeba zmiany na lepsze. To dlaczego
tak czesto slyszymy historie pomyslow, ktore nie wyszly
poza slajdy PowerPointa? W jaki sposéb mozemy
zwigkszy¢ skuteczno$¢ projektowania i wdrazania nowych
i niekonwencjonalnych idei?

Zyjemy w czasach polikryzysu, kiedy nasza codzienno$¢ wypeliona jest
bezprecedensowymi wyzwaniami. Zmiany klimatyczne wdzierajg sie

do miast. Walencja tonie pod naporem niespotykanych dotad opadéw. Pacific
Palisades znika w plomieniach kalifornijskich pozaréw. Po drugiej stronie
oceanu ekonomisci rysuja ponure rokowania dla przyszlosci gospodarki
Starego Kontynentu, podczas gdy uwaga przedstawicieli Parlamentu
Europejskiego gubi si¢ pomigdzy toczacy sie trzeci rok wojna na Ukrainie,
absurdalng prébg zawlaszczenia Grenlandii przez Stany Zjednoczone a coraz
czestszymi uszkodzeniami podmorskich kabli energetycznych na dnie
Baltyku.

Rownoczesnie udoskonalana blyskawicznie sztuczna inteligencja wywoluje
obawy o przyszlos$¢ zatrudnienia w biurach malych i duzych firm. Biznes
mierzy si¢ z trudem budowania przewagi konkurencyjnej na przepelnionych
rynkach, a ryzyko wdrazania innowacji paralizuje liderow w kazdej branzy.
Gdzie tam myslec o jutrze, skoro tu i teraz obfituje w tyle wyzwan.

Widzimy, ze dotychczasowe sposoby przestaja dzialaé. Stoimy
przed konieczno$cig znalezienia nowych rozwiazan. Mogloby si¢ wydawac,
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ze to doskonaly moment dla kazdego projektanta niezliczone wyzwania
czekajace w kolejce, palaca potrzeba zmiany na lepsze oraz apetyt na nowe,

niekonwencjonalne idee.

To dlaczego tak czesto slyszymy historie pomysléw, ktére nie wyszly poza
slajdy PowerPointa? Dlaczego projektantom doskwiera brak sprawczosci?

Narastajaca nieprzewidywalno$¢ i paralizujaca zlozonos¢ biznesowej
codziennosci prowokuja do zaktualizowania naszego myslenia

o projektowaniu. Dzisiaj udana podréz od kartki do zmaterializowanego
rozwigzania nie zalezy tyle od blyskotliwosci pomysléw, jakie zapakujemy
do plecaka, ile od tego, jak dobrze znamy topografi¢ rzeczywistosci
biznesowej, po ktorej chcemy, by nasze idee podrézowaly.

Jesli chodzi o nas, to wierzymy, ze dzisiejsze wyzwania potrzebuja

nie tylko nowych idei, ale takze nowych sposobdéw pracy nad sobg samymi.
U podstaw naszego warsztatu projektowego leza metody service design.
Jakkolwiek cenne w codziennej pracy, nie s3 one w pelni przystosowane
do przeciwdzialania trudnosciom stojacym na drodze do skutecznego
wdrozenia.

Wierzymy, Ze przygladanie si¢ informacjom i danym we wstecznym lusterku
patrzenia w przeszlos¢ nie wystarczy i musimy spojrzec¢ przez przednia szybe,
by dostrzec to, co nadchodzi. Nie tylko po to, by mdc adaptowac si¢

do nadchodzacych zmian i podgzac¢ za pewnymi narracjami dotyczacymi
przyszlosci, ale przede wszystkim, by dostrzec zdarzenia, ktore chcemy
wspoltworzyd, i aktywnie ksztaltowad przyszlosé, ktora pragniemy zobaczyc.

Jednym ze sposobow na to jest zastosowanie w procesie projektowym metod
i narzedzi futures thinking i foresightu. W uproszczeniu: futures thinking

to metoda badawcza eksplorujaca, jak moze ksztaltowac si¢ nasza przyszlos¢
w roznych kierunkach przy wykorzystaniu danych i szczypty wyobrazni.
Foresight laczy metody badan przyszlosci z metodami stosowanymi

w zarzadzaniu strategicznym. Kluczem do zrozumienia, dlaczego perspektywa
dlugoterminowa moze pomaga¢ w skutecznosci projektowania, sa slowa
Pierre’a Wacka, ktdéry powiedzial: ,Najciekawszym i jednocze$nie
najtrudniejszym zadaniem futurysty jest sprawienie, by ludzie zacz¢li mysle¢
o $wiecie i otaczajacej rzeczywistosci w nowy sposob”.

W tym kontekscie jako przydatne narzedzie jawi si¢ zaproszenie do spekulacji
na temat przyszlosci i podwazania statusu quo przez stawianie pytan ,,A

co gdyby...?” lub ,,A co jedli...?”. Odwazne pytania, ktére wychodza poza
przyjete ramy, otwieraja dyskusje niemajace normalnie przestrzeni,

by zaistnie¢. Poszerzamy w ten sposéb okno mozliwosci, sposrod

ktorych mozna wybrac to, co jest warte urzeczywistnienia.
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Innym narzedziem, ktore si¢ sprawdza, jest praca na sygnalach. W zmianach
pojawiajacych si¢ na horyzoncie nie chodzi o przewidywanie przyszlosci

i gwarancje, Ze ulegng one upowszechnieniu. To, co w nich cenne,

to wskazywanie na istotne modyfikacje ludzkich oczekiwan i eksploracja
mozliwo$¢ odmiennych sposobéw odpowiedzi na nie. Sygnaly zmian sa swego
rodzaju zaproszeniem do wspoltworzenia odmiennych kierunkéw rozwoju
przyszlosci i podazania zgodnie z nimi.

Sygnaly zmian, w poréwnaniu z trendami i megatrendami, to zjawiska
stosunkowo malej skali. Nie pozwalaja przygotowac si¢ na najbardziej
prawdopodobny scenariusz przyszlosci, ale s3 doskonalym sposobem
poszerzenia perspektyw i dekonstrukeji dominujacych schematéw myslenia.

ZauwazyliSmy, ze poslugujac si¢ trendami i megatrendami, uczestnicy
warsztatow czesto poddajg si¢ narzuconej narracji lub uslyszanym opiniom,
co utrudnia im wyj$cie poza to, co juz znane. Poza tym dzigki odbiciu sie
od konkretnych przykladéw wdrozen sygnaly zmian zwigkszaja latwos¢
przelozenia zmiany na kontekst biznesowy danej organizacji. Taki sposéb
pracy z przysziosciag umozliwia poslugiwanie si¢ jezykiem biznesowym

i schematami poznawczymi blizszymi biznesowi, co skutkuje zaproszeniem
do otwartej spekulacji i stawiania pytan.

W projekcie dla branzy finansowej rozpoznalismy nie tylko sposéb myslenia
pracownikow na temat dzisiejszej ustugi oraz potrzeby interesariuszy,

ale takze wyobrazenie, jakie maja o przemianach w tych obszarach.
Zastosowanie sygnaléw zmian pozwolilo pracownikom dostrzec spdjny
system zamiast indywidualnych interesariuszy, a efektem bylo opracowanie
nieszablonowej ustugi.

Praca z mysleniem dlugoterminowym wymaga od projektanta nabycia
kompetencji futures literacy, ktéra to UNESCO definiuje jako zdolno$é
do wyobrazania sobie wielu mozliwych przyszlosci dla rozmaitych
kontekstow. Bowiem bez osadzenia naszych wyobrazen w srodowisku, dla
ktérego tworzymy, moze skonczy¢ si¢ jak w przypadku jednego z naszych
projektow.

Firma z obszaru high-tech chciala wskaza¢ nowy kierunek strategiczny
rozwoju organizacji, ktory uwzgledni uzycie jednej z jej zaawansowanych
technologii. Ktorys z zespoléw  skladajacy si¢ wylgcznie z przedstawicieli
kadry zarzadzajacej zaproponowal ambitny i dalekosi¢zny kierunek.
Niestety, brak pomyslu, jak pokonac biezace ograniczenia organizacji,
spowodowal, Ze pozostale grupy przyjely propozycje bez energii i wiary

w realnos$¢ zamierzenia. To doswiadczenie przynioslo nam lekcje, ze kadra
managerska jest dobrym gronem do inicjowania zmiany, ale materializacja
projektu nie nastapi bez zaopiekowania si¢ potrzebami zespoléw na nizszych
poziomach organizacji.
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Aby nowe rozwigzania ujrzaly $wiatlo dzienne, nie mozna poprzestac

na wizji. Potrzebna jest droga dojscia. Praktycznym pomostem miedzy
perspektywa dlugo- i krétkoterminowsq jest backcasting, czyli odwrécona
logika planowania dzialan. Zaczynamy od przyszlosci. Planujemy

od docelowej wizji jutra, cofajac si¢ do dnia dzisiejszego. Pozwala

to na podzielenie duzego i rozciagni¢tego w czasie zadania na mniejsze kroki.
W konsekwencji zaczynamy dostrzegac, ze nawet odlegla zmiana moze by¢
urzeczywistniona. Czesto w ten sposob odkrywamy nowa logike lub potencjal
na nowe sposoby dzialania.

Wierzymy tez, ze projektant powinien by¢ kims wigcej niz siewca pomyslow
powinien by¢ przewodnikiem pomagajacym przej$¢ przez burzliwy proces

zmiany. Nasze realia to rzeczywisto$¢ kapitalizmu kwartalowego,

w ktorym rezultaty sa potrzebne za miesiac, a nie za trzy lata. Nie mamy

innego wyjscia niz zaakceptowac ten stan rzeczy i znalez¢ sposoby

pozwalajace balansowa¢ mi¢dzy dlugoterminowg ambicja a celami

krotkookresowymi.

Gdy inicjatywa ginie w rozpedzonych trybach biznesowej machiny, deisgnerzy
obwiniajg biznes, a biznes obwinia ich. Zdarzylo si¢ nam, ze projekt przepadl
po trzech miesigcach od wypracowania nowego kierunku strategicznego
mimo uporzadkowania roadmapy wdrozeniowej, przydzielenia zadan

i zakresow odpowiedzialnosci, czy nawet zrobienia pierwszych pilotazy.

To przyklad projektowania niebedacego intencjonalnym procesem twérczym
uksztaltowanym pod realia Srodowiska, w ktérym ma zaj$¢ zmiana.

Kazda firma jest inna, ale ludzie w nich pracujacy posluguja si¢ tymi samymi
wzorcami zachowan. Wzorcami, ktére uksztaltowala w nas ewolucja. Strach
przed nieznanym. Utrata komfortu przewidywalnosci. Obawa przed porazka.
Zagubienie czy brak poczucia pilno$ci oderwania si¢ od status quo.

Tworzenie nowych rozwigzan w rozpedzonych organizacjach

to tak naprawde przeprowadzanie procesu zmiany. Cigzko dzisiaj o firme,
ktora nie jest zloZonym, tetnigcym organizmem spowitym wielorakimi
zalezno$ciami i powigzaniami, cze¢sto stojacymi w sprzecznosci wobec siebie.

W takim $rodowisku trudno wdraza¢ zmiany, bez zbudowania wspdlnego
poczucia celu. Projektant moze pomaga¢ w systemowym spojrzeniu

na wyzwanie, czyli poméc zrozumie¢, a nastepnie w uproszczony sposob
pokazac system zaleznos$ci. Dzigki temu biznes ma wigksza latwo$¢é
podejmowaniu decyzji.

Bez wzgledu na to, czy projektujemy przelomowe rozwiazanie, czy calkowicie
przyziemne wdrozenie, przeciwnosci czaja si¢ w tych samych zakamarkach.
Tak bylo na przyklad z pewng duza firma w branzy retail. W roku 2017 handel
internetowy w Polsce byl juz oswojona innowacja, po ktora siegnelo 17

4/8



milionéw Polakéw. Wydawaloby si¢, Ze wprowadzenie sklepu internetowego
nie powinno stanowi¢ wyzwania. A jednak liderzy natrafili na nieoczekiwane
przeciwnosci - sklepy stacjonarne aktywie torpedowaly starania centrali
firmy w rozwoju e-commercu.

Powdd byl banalnie prosty. Kazdy zakup zrealizowany w internecie byl
utracong sprzedaza dla fizycznych placowek, ktére mialy odr¢bne
raportowanie wynikéw handlowych. Projektujac sklep internetowy,

nie zaprojektowano nowego sposobu nagradzania pracownikéw,

ktory uwzglednialby wspolny interes rozwoju sprzedazy internetowe;.
W efekcie zmaterializowala si¢ obserwacja poczyniona przez Charliego
Mungera, ktéry powiedzial: ,, Pokaz mi zachety, a ja pokaze ci rezultaty”.

Najczesciej osobami, ktére inicjuja, motywujq i staraja si¢ doprowadzi¢
do materializacji przelomowych pomysléw, sa tak zwani agenci zmiany.
Osoby chcace by¢ czgscia znaczacej transformacji i mie¢ wplyw

na organizacj¢ lub nawet caly biznes. Jednak podtrzymywanie
zaangazowania, walka z codziennymi wyzwaniami, przekonywanie

i udowodnianie slusznosci dzialan cze¢sto doprowadza do wypalenia
poczatkowej iskry.

A im bardziej przelomowa wizja, tym wigcej niepewnosci za sobg niesie.
Tymczasem w ludzkiej naturze pozostalo nam, Ze nie odnajdujemy sie

w niepewnosci czy dyskomforcie. Jako projektanci mozemy pomoc biznesowi
zminimalizowac¢ ryzyko. Tu sprawdzaja si¢ eksperymenty.

Aby zrozumiec¢ ich role w tworzeniu nowych rozwiagzan, najlepiej jest
potraktowac¢ kazdy pomysl jako zbiér niesprawdzonych zalozen. Im wigcej
dowodoéw zbierzemy, ze dane zaloZenie jest sluszne, tym mniejsze ryzyko
niepowodzenia. Jesli nie mamy danych, aby okreslone zalozenie potwierdzi¢,
to tworzymy eksperyment, ktory dostarczy nam potrzebnych faktow.

Takie podejscie zastosowaliSmy przy wymyslaniu koncepcji showroomu dla
firmy z branzy wyposazenia wnetrz. Stworzenie fizycznej przestrzeni

w centrum miasta to wielomilionowy koszt. WiedzieliSmy, ze jesli
poszlibySmy normalnym trybem i przeszli bezposrednio od pomystu

do realizacji, to mogloby si¢ okaza¢, Ze nasza idea jest nietrafiona, ale byloby
juz za pozno, by co$ z tym zrobic.

Tak wigc po stworzeniu trzech odmiennych koncepcji, zamiast podejmowacé
decyzje w gronie decydentéw biznesowych, stworzyliSmy trzy fikcyjne marki
showroomu, ktére przedstawiliémy grupie docelowej. Kazda marka miala
swoja identyfikacje¢ wizualng, swoja stron¢ internetowa oraz byla promowana
kampania reklamowg w mediach spoleczno$ciowych. Zamiast pyta¢ ludzi

o opinie, analizowali$my, jak wchodzg oni w interakcje z kazdym stworzonym
przez nas komunikatem - co czytaja i w co klikaja. Porownujac dane zebrane
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dla kazdego konceptu, mieliSmy twarde dowody, ktéry kierunek bedzie cieszyl
si¢ wigkszym zainteresowaniem.

Dlugoterminowe myslenie, to nie tylko spojrzenie w daleka przyszlos¢,

ale rowniez wsparcie projektowe w materializacji naszych pomystéw. Koniec
koncoéw nie chodzi o to, by nasze pomysly popadaly w zapomnienie
prezentacji zapisanych w czelusciach twardych dyskéw. Najlepsze pomysly
to takie, jakie ujrzaly swiatlo dzienne, a najlepsi projektanci to ci,

ktérzy pomagajg tym pomystom przedrzec sie przez trudnosci wieku
niemowlecego biznesowych zmian.

Zamiast dalej wspiera¢ biznesowy mit projektanta jako wylacznie wasko
wyspecjalizowanego rzemieslnika, zaopiekujmy si¢ takze tym, co nastepuje
po kreacji nowosci. Nie bedzie trzeba dlugo czekaé, zanim zmieni si¢
percepcja i zaczniemy by¢ postrzegani jako eksperci pomagajacy urealniac¢
nowe idee.
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Dzisiejszy $wiat cze¢sto sprawia wrazenie, ze znajduje si¢ w fazie przej$ciowe;j,
gdzie stare sposoby dzialania przestaja by¢ skuteczne, a nowe kierunki
dopiero si¢ wylaniaja. Stawienie czola nadchodzacym wyzwaniom wymaga
dlugoterminowego myslenia i wyobrazania sobie przyszlosci opartych

na nowych rozwigzaniach, systemach i narracjach. Tymczasem firmy
funkcjonuja w rzeczywistosci krotkoterminowych celéw i wynikow, ktére
nie zawsze sprzyjaja projektowaniu zmian. Te dwie perspektywy —
projektowanie przyszlosci i zarzadzanie terazniejszoscia — czesto sa trudne
do pogodzenia, co oslabia nadziej¢ na lepsze jutro i poczucie sprawczosci
wobec obecnych realidéw.

Projektowanie innowacji to w istocie projektowanie zmiany i momentow
przejsciowych, co jest wyjatkowo wymagajace. W organizacjach czesto
spotykamy ,,agentéw zmian” - osoby, ktére wnosza nowe pomysly i energie.
Jednak gdy pierwsze efekty nie pojawiaja si¢ szybko, a presja na biezace
wyniki roénie, ta poczatkowa iskra moze zgasnaé. Jak zatem polaczy¢
dlugoterminowe myslenie (futures thinking / foresight), metody projektowe
i eksperymenty, by wspiera¢ wdrazanie realnych i mierzalnych zmian?

Kluczem jest tworzenie procesow, ktore réwnowaza perspektywy ,,dzi§”

i ,jutro”. Procesow, ktdre nie koncza si¢ na poziomie intelektualnych ¢wiczen
czy efektownych prezentacji, lecz prowadza do alternatyw odpowiadajacych
na dzisiejsze wyzwania i jednocze$nie budujacych fundament dla lepszego

jutra.

dostep: 18.11.2025
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2 Long-term Thinking in the Short-term
World. How to design and implement
changes with real impact

Today’s world frequently gives an impression of being in the transition phase,
in which the old ways are no longer effective, while the new directions are
only emerging. Facing the upcoming challenges requires foresight and
imagining the futures based on new solutions, systems and narratives.
Meanwhile, businesses function in the reality of short-term goals and results,
which are not always conductive to designing change. These two perspectives
- designing the futures and presence management - are often difficult

to reconcile, which weakens the hope for the better tomorrow and the sense
of agency over the present reality.

Innovation design is actually about designing change and transition moments,
and is therefore especially demanding. In organisations, we often come across
“agents of change” - people, who contribute new ideas and energy. When the
first effects are not visible fast, however, and the pressure on the current
results grows, this initial spark might die out. How do we combine the
foresight, design methods and experiments, in order to support the
introduction of real and measurable changes?

It is crucial to develop processes which balance out the perspectives of
“today” and “tomorrow”. Such processes do not stop at the level of
intellectual exercise or flashy presentations, but lead to alternatives
responding to today’s challenges while building the foundation of the better
tomorrow.

Keywords: foresight, designing change, transition design
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