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TO SOLVING BUSINESS PROBLEMS AND THE CREATION 

OF A COMPETITIVE ADVANTAGE

SAŽETAK: Istraživanja naglašavaju potrebu za usavršavanjem poduzetnika kako bi 

im bolje razumjeli kupce te odgovorili na njihove potrebe. U literaturi i praksi najboljim 

se pristupom za rješavanje navedenoga problema te poticanja inovacija smatra dizajn raz-

mišljanje. Me utim, postoji zna ajno nerazumijevanje koncepta, kako teorijski, tako i prak-

ti no, zbog ega ovaj lanak daje povijesni pregled razvoja koncepta dizajna razmišljanja 

s posebnim naglaskom na njegovu upotrebu u poslovnoj praksi, te pruža pregled klju nih 

dizajn principa, dizajn procesa i u estalo korištenih dizajn alata. lanak, tako er, predlaže 

dizajn razmišljanje kao metodu za rješavanje zaku astih problema te ukazuje na važnost 

dizajn razmišljanja kao nužne vještine suvremenih poduzetnika i menadžera. Kona no, 

lanak promatra dizajn razmišljanje trima zna ajnim perspektivama: kognitivnom, organi-

zacijskom te strateškom, s ciljem jasnijega razumijevanja uloge dizajnera u procesu dizajn 

razmišljanja, kompozicije dizajn tima, redeÞ niranja poslovne strategije i cjelokupnoga po-

slovnog modela poduze a.

KLJU NE RIJE I: dizajn razmišljanje, dizajn proces i alati, inovacija, korporativ-

no poduzetništvo, mikro i makro pristup.

ABSTRACT: Previous research emphasizes the need for entrepreneurs’ training on 

how to better understand customers and how to respond on their ever changing needs. Lit-

erature has identiÞ ed design thinking as the most useful approach to solve such issues and 

to foster innovation. However, there is still signiÞ cant misunderstanding of design thinking 

concept, both from theoretical and practical point of view, therefore, the aim of this paper 

is to provide historical overview of design thinking development with emphasis on its ap-
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plication in contemporary business practice. Moreover, paper elaborates on design thinking 

as mindset, processes and toolbox which are most frequently used in contemporary busi-

ness practice. Design thinking literature is also focused on solving wicked problems where 

design thinking represents one of the key skills which managers and entrepreneurs need 

to posses in order to solve these kinds of highly complex problems. Furthermore, paper 

elaborates on design thinking from three key perspectives: cognitive, organisational and 

strategic, with the aim of providing better understanding about designer’s role in design 

thinking process, design team composition, redeÞ ning business strategy and redeÞ ning 

overall business model.

KEY WORDS: design thinking, design process and tools, innovation, corporate en-

trepreneurship, micro and macro approach.

1. UVOD

Veliko me unarodno istraživanje Regionalnog centra za razvoj poduzetni kih kom-

petencija za zemlje jugoisto ne Europe (SEECEL) o potrebama za usavršavanjem, osposo-

bljavanjem i obrazovanjem poduzetnika (SEECEL, 2015.) navodi tri najvažnije aktivnosti 

poduzetnika za uspješan razvoj njihova budu eg poslovanja. Poduzetnici smatraju bolje 

razumijevanje potreba kupaca, njihovo efektivnije zadovoljavanje te generiranje alterna-

tivnih rješenja na izazove poduze a (ibid, str. 69.) klju nim aktivnostima koje e deÞ nirati 

njihovu uspješnost u budu nosti. Postavlja se pitanje kako podržati i unaprijediti temeljne 

sposobnosti poduzetnika da budu im uspješniji u navedenim aktivnostima? Tri navedene 

aktivnosti zajedno predstavljaju zaku aste probleme1 u poslovanju odnosno vrstu problema 

s nejasno odre enim problemom (što kupcu treba) te pristupom njegovu rješavanju (što 

kupcu ponuditi). Stoga je pitanje što to javne institucije, dionici u formalnome i neformal-

nome obrazovanju ili savjetnici mogu ponuditi poduzetnicima u kratkome roku, kako bi 

unaprijedili njihove kompetencije za uo avanjem i zadovoljavanjem poslovnih prilika.

U literaturi se u posljednjemu desetlje u (npr. Brown, 2009.; Martin, 2009.) iskri-

stalizirao odgovor na zaku aste probleme u obliku dizajn razmišljanja2 (SEECEL, 2015.; 

Buchanan, 1992.). Dizajn razmišljanje smatra se jednim od najboljih pristupa za poticanje 

inovacija i kreativnosti u poduze ima i organizacijama op enito, kao i za rješavanje zaku-

astih problema (Gasparini, 2015.). Liedtka i Ogilvie (2011.) smatraju da je dizajn razmišlja-

nje pristup rješavanju problema, koji se koristi: kada je ovjek u središtu problema; kada 

1 Zaku asti problemi (engl. wicked problems) vrsta su društvenih problema koji su loše formulirani, sadr-

že zbunjuju e informacije, mnogo klijenata i donositelja odluka sa suprotstavljaju im vrijednostima, uz 

zbunjuju e uzro no-posljedi ne veze. Zaku asti problemi imaju 10 svojstava: 1. Ne postoji deÞ nitivna 

formulacija što je zaku asti problem; 2. Ne postoji deÞ nitivni kraj potrage za rješenjem zaku astog pro-

blema; 3. Rješenja zaku astih problema nisu to na ili neto na, ve  dobra ili loša; 4. Ne postoji trenuta ni 

ili završni test za rješenje zaku astog problema; 5. Za svako rješenje zaku astog problema postoji jedna 

prilika odnosno ne postoji prilika za u enje na prethodnim pokušajima i pogreškama jer svaki pokušaj 

ima relativno visoku cijenu; 6. Mogu a rješenja nisu jasno uo ljiva; 7. Svaki je zaku asti problem u 

biti jedinstven; 8. Svaki zaku asti problem može se smatrati simptomom drugog problema; 9. Razloge 

postojanja zaku astog problema razli iti dionici objašnjavaju razli itim razlozima; 10. Osoba u ijoj je 

nadležnosti rješavanje problema podnosi iznimnu odgovornost; za više detalja Rittel i Webber (1973.).
2 Engl. design thinking. 
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postoji potreba za dubokim razumijevanjem uklju enih pojedinaca; kada postoji nejasno a 

glede deÞ nicije problema (ili je potrebno istražiti sam problem te do i do zajedni koga 

usuglašenja o problemu); kada postoji zna ajan broj nepoznanica te nam prijašnji podaci ne 

mogu zna ajno pomo i ili kada jednostavno ne postoji dovoljan broj relevantnih podataka 

za provo enje kvalitetne analize. Unato  potencijalu dizajn razmišljanja za ostvarenje zna-

ajnoga utjecaja na poslovanje i društvo u cjelini (Brown, 2009.; Martin, 2009.; Liedtka i 

Ogilvie, 2011.), postoje autori (npr. Norman, 2010.; Nussbaum, 2011.) koji smatraju dizajn 

razmišljanje novim mitom, budalaštinom ili ak propalim eksperimentom, što predstavlja 

epitete koji nastaju zbog nerazumijevanja samoga koncepta kao i suštinskoga nerazumije-

vanja primjene ovoga pristupa u praksi. Odnosno, da bi se ponudio pristup koji se predlaže 

kao iznimno važan oblik usavršavanja i osposobljavanja ili oblik usluge poduzetnicima i 

poduze ima, potrebno ga je jasnije razumjeti i objasniti, kako teorijski, tako i prakti no.

Cilj ovoga lanka je opisati razvoj pojma dizajn razmišljanja, objasniti ulogu dizajn 

razmišljanja unutar podru ja menadžmenta te pojasniti procese i alate koji se koriste u po-

slovnoj praksi. lanak predstavlja izravan odgovor na potrebe više od 2.500 poduzetnika iz 

jugoisto ne Europe (SEECEL, 2015.), koji izri ito navode potrebu za vrstom usavršavanja i 

osposobljavanja kao što je dizajn razmišljanje. Stoga lanak produbljuje postoje e rasprave 

te sumira klju ne elemente dizajn razmišljanja, kako za akademsku, tako i za poslovnu 

zajednicu.

2. DIZAJN RAZMIŠLJANJE

Dizajn razmišljanje relativno je nov koncept u poslovnoj praksi (Martin, 2009.) koje-

ga odre eni autori smatraju zbunjuju im (Kimbell, 2009.), nedore enim (Cross, 2011.), te 

nekonzistentnim u aplikaciji i artikulaciji (Lourens, 2015.). Chick i Micklethwaite (2011.) 

ukazuju na potrebu za kriti nim i skepti nim pogledom na novu vrijednost koju pridonose 

suvremeni pojmovi kao što je dizajn razmišljanje. Slijedom toga, Badke-Schaub i suradni-

ci (2010.), Kimbell (2009.) i Nussbaum (2011.) kritiziraju konstrukciju i deÞ niranje dizajn 

razmišljanja te navode potrebu za artikulacijom speciÞ nosti koje opisuju deÞ niciju i dife-

renciraju dizajn razmišljanje od drugih termina. Kimbell (2011.) i Lourens (2015.) smatraju 

da je koncept dizajn razmišljanja zbunjuju , jer bi se trebao nazvati dizajn razmišljanje, 

vještine i djelovanje. Nadalje, Kimbell (2009.) smatra da je literatura na kojoj se dizajn 

razmišljanje temelji kontroverzna, a Hassi i Laakso (2011.) smatraju da je potrebno više 

empirijskih istraživanja, kako bi se jasnije razumio sam koncept te njegova aplikativnost. 

Sli no Badke-Schaub i suradnici (2010.) smatraju da je suvremena ideja o dizajn razmišlja-

nju preop enita i pretenciozna, a u isto vrijeme neutemeljena na empirijskim istraživanjima. 

Izazov predstavlja i injenica da se dizajn razmišljanje esto smatra sveop im rješenjem za 

probleme koji zahtijevaju vrlo speciÞ na i kontekstualna znanja (Lourens, 2015.).

Slijedom kritika, u literaturi se navodi potreba za koherentnom deÞ nicijom dizajn raz-

mišljanja, s ciljem suštinskog razumijevanja vrijednosti koju dizajn razmišljanje pridonosi 

(Hassi i Laakso, 2011.). Neke od kritika dizajn razmišljanja obuhva aju nejasno u odgovora 

na pitanja kada i kako bi se dizajn razmišljanje trebalo primijeniti u praksi (Dorst, 2011.). 

Kimbell (2011.) se nadovezuje te ak postavlja pitanje o tome tko bi trebao primjenjivati 

dizajn razmišljanje. Walters (2011.) navodi važnost deÞ niranja uloga svakoga pojedinca u 
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procesu dizajn razmišljanja kako bi se razumjelo tko radi, što radi i kada radi. Kona no, 

Nussbaum (2011.), Norman (2010.) i Winchester (2011.) negiraju dizajn razmišljanje kao 

pojam te smatraju kreativnu inteligenciju primjerenijim konceptom. Zbog svih navedenih 

kritika Norman (2010.) i Nussbaum (2011.) smatraju dizajn razmišljanje novim mitom, bu-

dalaštinom i propalim eksperimentom. Motivirani navedenim kritikama, autori u nastavku 

lanka pružaju detaljan opis nastanka samoga koncepta dizajn razmišljanja te objašnjavaju 

njegovu primjenu u suvremenoj poslovnoj praksi.

Dizajn razmišljanje nastalo je tijekom istraživanja 1960-ih godina koja su bila usmje-

rena na istraživa ko pitanje: Kako dizajneri dizajniraju?, s ciljem razumijevanja procesa i 

metoda kojima uspješni dizajneri provode aktivnosti dizajna. Pravac je prvotno zapo eo 

kao pokret dizajn metoda (Jones, 1970.), da bi postupno evolvirao u istraživanje dizajn 

razmišljanja (Kimbell, 2011.). Na istome tragu Johansson-Skoldberg, Woodila i Cetinkaya 

(2013.) navode dva smjera rasprave o dizajn razmišljanju: razmišljanje dizajnera i dizajn 

razmišljanje u kontekstu menadžmenta. Razmišljanje dizajnera utemeljeno je na akadem-

skoj literaturi o profesionalnim dizajnerima, njihovim vještinama i stavovima te teorijskoj 

elaboraciji neverbalnih kompetencija dizajnera. S druge strane, dizajn razmišljanje pred-

stavlja pojednostavljenu verziju razmišljanja dizajnera koja opisuje razne metode koje dizaj-

neri koriste (Johansson-Skoldberg i sur., 2013.). 

Jedan od prvih autora o konceptu dizajn razmišljanja bio je Peter Rowe (1987.). On je 

prou avao arhitekte i urbane planere te je putem studija slu aja opisao dizajn profesionalce 

kao pojedince koji se oslanjaju na predosje aje i pretpostavke, a ne samo na injenice, pri 

emu priroda procesa rješavanja problema oblikuje samo rješenje (Kimbell, 2011.). Chri-

stoper Alexander (1971.) smatra da krajnji cilj dizajna predstavlja forma Þ zi kog predmeta, 

odnosno, da je forma ono što dizajneri rade (Kimbell, 2011.; str. 290.). Alexander (1971.) 

pozicionira dizajnera kao profesionalca okrenutog materijalnome, te je prema njemu dizaj-

ner zapravo profesionalni dizajner za namještaj, odjevne predmete, materijale, zgrade i sl. 

Me utim, usmjerenost na materijalno nije jedini pristup dizajnu. Dobitnik Nobelove nagra-

de za ekonomiju Herbert Simon postavlja teorijski temelj za dizajn razmišljanje. Iako nije 

koristio izraz dizajn razmišljanje, Simon je ipak referentna to ka za literaturu o dizajnu i 

dizajn razmišljanju jer razdvaja aktivnosti na dvije temeljne vrste bez obzira na struku, i to: 

aktivnosti stvaranja novoga, te aktivnosti postoje ega stanja (Simon, 1969.).

Simon (1969.) u knjizi The Sciences of the ArtiÞ cial identiÞ cira dizajn kao vrstu zna-

nja u profesijama kao što su: inženjering, menadžment ili medicina, gdje stru njaci unutar 

svoje profesije djeluju temeljem pružanja odgovora na pitanje što bi trebalo biti. Simon se 

bavi kognitivnim pristupom donošenju odluka u kojemu deÞ nira dizajn kao transformaciju 

postoje ih uvjeta u poželjne (Simon, 1996.; str. 4.), pri emu on smatra da je dizajnerov 

posao apstraktan i da ima za cilj ostvarenje željenoga stanja. Simon (1968.) tako er navodi 

da je ak i kod loše deÞ niranih problema3 mogu e odrediti željeno stanje, a rješavanje 

problema zahtijeva kontinuiranu interakciju izme u sadašnjega stanja i procesa povezanih 

sa sadašnjim stanjem. U lanku  The Structure of Ill Structured Problems (Simon, 1973.) 

putem arhitektova posla, to nije aktivnosti dizajniranja ku e, daje jasne primjere (dizajn 

ku e) loše deÞ niranih problema, aludiraju i kako arhitekt ne zna u potpunosti klijentove 

željene karakteristike ku e, zbog ega postoje mnoge opcije rješenja problema.

3 Engl. Ill deÞ ned problems, za detalje vidi Simon (1973.).
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U svojemu najzna ajnijem lanku iz teorije dizajna Simon navodi da se dizajn ne 

odnosi samo na profesionalni sadržaj tehni koga obrazovanja, ve  da predstavlja temelj-

nu disciplinu za svakoga liberalno obrazovanoga ovjeka (Simon, 1968.; str. 83.). Simon 

(1968.; 1973.) vidi dizajn kao racionalni skup procedura koje pružaju odgovor na probleme 

pri emu sam postupak rješavanja problema uklju uje rastavljanje sustava na jednostavnije 

dijelove te potragu i odabir alternativa (Kimbell, 2011.; str. 291.). On stoga stvara objektivni 

okvir za podru je dizajna, dok s druge strane Schon (1982.) konkretizira navedeni okvir 

s opisima dizajnera u praksi. Schon (1982.) je više usmjeren prakti nim pristupima, koje 

Johansson-Sköldberg i suradnici (2013.) dijele u tri razli ite rasprave s obzirom na njihov 

teorijski fokus. 

2.1. Schonova rasprava o dizajnerovim odlukama i samoj praksi 
dizajniranja

Schon (1982.) se u svojoj knjizi The Reß ective Practicioner – How Professionals 

Think in Action, nadovezuje na rad Scheina (1973.), Glazera (1974.) i Simona (1969.), koji 

opisuju dizajn kao divergentnu praksu te vještinu divergentnosti (Schein, 1973.). Glazer 

(1974.) konvergentnost pripisuje osnovnim zanimanjima (poput medicine i prava), a diver-

gentnost sporednim zanimanjima (poput društvenih znanosti), dok s druge strane Simon 

(1969.) smatra dizajn znanoš u koja zapo inje nakon po etno dobro deÞ niranoga problema 

te ovisi o po etno dobro deÞ niranome problemu bez obzira na struku. Schon (1982.) usmje-

rava na tzv. proces reß eksije u akciji, koji smatra klju nim za razumijevanje pojedinaca koji 

se dobro snalaze u situacijama neizvjesnosti i nestabilnosti. Schon (1982.) smatra kako me-

nadžeri donose odluke temeljem vlastite intuicije u neizvjesnim okolnostima, a to postižu 

tako što tijekom poslovne karijere razvijaju vlastiti kapacitet za rješavanje kompliciranih 

problema koji je temeljen ponajprije na dugom i raznolikom poslovnome iskustvu, a ne pro-

u avanjem raznih teorija ili tehnika. Njegov klju ni doprinos predstavlja ideja o deÞ niranju 

problemati ne situacije te donošenje odluka tijekom rješavanja problema putem reß eksije u 

akciji (Schon, 1982.).  

2.2. Buchananova rasprava o prirodi zaku astih problema

Richard Buchanan (1992.) u svojemu se lanku Wicked problems in design thinking 

nadovezuje na Deweya (1929.) i njegovu Þ lozofsku misao potrage za izvjesnoš u te preusmje-

rava sam koncept od isklju ive upotrebe unutar industrijskoga dizajna prema podru ju dizajn 

razmišljanja kao novoga oblika liberalne umjetnosti, koja do odre ene razine može biti podi-

jeljena sa svim pojedincima kako bi unaprijedila njihov svakodnevni život (Buchanan, 1992.; 

str. 8.). Nadalje, Buchanan (1992.) smatra da je dizajn razmišljanje dobro koncipirano te da 

ujedno može biti iznimno korisno u poslovnoj praksi gdje postoje razni oblici zaku astih pro-

blema. Buchanan tako er navodi da dizajnerova sposobnost otkrivanja novih odnosa izme u 

znakova, predmeta, aktivnosti i misli predstavlja indikaciju kako dizajn nije samo tehni ka 

specijalizacija ve  nova liberalna umjetnost (Buchanan, 1992.; str. 14.). Dakle, Buchanan 

smatra da se dizajn može primijeniti na gotovo sve, bez obzira je li u fokusu opipljivi objekt 

ili neopipljivi sustav, pri emu dizajn problemi predstavljaju teško deÞ nirane ili zaku aste 

probleme (Rittel i Webber, 1973.; Johansson-Sköldberg i sur., 2013.).
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2.3. Rasprava Crossa i Lawsona o dizajn procesu i sposobnostima 
dizajnera

Nigel Cross (1990.) u svojemu lanku The nature and nurture of the design abili-

ty daje pregled sposobnosti koje dizajneri trebaju posjedovati. Konkretnije, prema Crossu, 

dizajner treba biti sposoban stvarati nova neo ekivana rješenja, nositi se s neizvjesnoš u 

i nepotpunim informacijama, primjenjivati maštovitu i konstruktivnu promišljenost na 

prakti nim problemima, te koristiti crteže i druge medije (modeliranje) kao na in rješa-

vanja problema. Tako er, Cross (1990.) navodi da dizajneri trebaju biti sposobni rješavati 

loše deÞ nirane probleme, prihvatiti kognitivne strategije fokusirane na rješenje problema, 

koristiti abduktivno, produktivno i opozicijsko razmišljanje, te koristiti neverbalne i gra-

Þ ke medije. U svojim radovima Cross (1990.; 1999.; 2006.) objašnjava model strategije 

dizajna koju provode kreativni dizajneri. Dizajnerski na in rješavanja problema on vidi 

kao pristup okrenut rješenju, pri emu sposobnost dizajniranja smatra osnovnim oblikom 

ljudske inteligencije.

Bryan Lawson (1980.; 2005.) u svojoj knjizi How Designers Think – The design 

process demystiÞ ed gradi na prinosima Nigela Crossa (1990.; 1999.) te piše o dizajnu kao 

procesu. Lawson (2005.) opisuje model dizajniranja, koji povezuje s grupom aktivnosti i 

vještina koje smatra potrebnima za provo enje uspješnoga dizajn procesa. Njegov se model 

sastoji od sljede ih aktivnosti: deÞ niranje, predstavljanje, kretanje, povezivanje problema 

i rješenja, vrednovanje i reß eksija. Lawson (2005.) se usmjerava na razumijevanje kako di-

zajn proces funkcionira, kako se može nau iti te kako ga provode profesionalci i stru njaci. 

Nadalje, Lawson je usmjeren i na ulogu ra unala, timskoga rada i suradnje u procesu dizaj-

na te navodi da je dizajn, unato  svojoj kompleksnosti, zapravo vještina koju je potrebno 

nau iti i vježbati, kao što je to slu aj sa sportom ili sa sviranjem glazbenoga instrumenta.

3. DIZAJN RAZMIŠLJANJE U MENADŽMENTU

Pine i Gilmore (2011.) smatraju da ekonomija iskustva predstavlja sljede i oblik eko-

nomije nakon agrarne ekonomije, industrijske ekonomije i uslužne ekonomije.4 Oni sma-

traju da poduze a svojim kupcima moraju ponuditi nezaboravna iskustva, pri emu samo 

iskustvo postaje proizvod. Pine i Gilmore (2011.) smatraju da su zapanjuju e uspješna po-

duze a današnjice upravo ona koja su pronašla na in kako omogu iti iznimna korisni ka 

iskustva temeljena, kako na industrijskome dizajnu, tako i na dizajnu same usluge. Imple-

mentacija dizajn razmišljanja u poslovnoj praksi, koja je zapo ela 1970-ih godina, imala je 

cilj približiti koncept dizajna, pristupe dizajnera i potencijalne koristi, kako studentima me-

nadžmenta, tako i profesionalcima (Badke-Schaub, Roozenburg i Cardoso, 2010.). Klju na 

je premisa ovoga pokreta u skladu s razmišljanjem dobitnika Nobelove nagrade Herbert Si-

mona (1968.; 1973.) te znanstvenika kao što su Buchanan (1992.), Cross (2006.) ili Lawson 

(2005.) – svaki se pojedinac može okoristiti dizajn razmišljanjem odnosno to nije aktivnost 

koja je isklju ivo rezervirana za profesionalne dizajnere.

4 Accenture 2015. Global Consumer Pulse Survey anketa pokazala je da je u prošloj godini zbog loše pru-

žene usluge ak 64 % ameri kih kupaca promijenilo pružatelja usluge u barem jednoj industriji.
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Dizajn kao strateški alat prvi se puta spominje u lanku Design: A powerful but ne-

glected strategic tool (Kotler i Rath, 1984.), ali je tek nakon 20 godina od njegove objave 

ostvarena održivost rasprave i to uvo enjem pojma zaku asti problemi (Martin, 2009.) i ak-

tualizacijom dizajn razmišljanja u poslovnoj praksi (Brown, 2009.). New i Kimbell (2013.), 

istraživa i dizajn razmišljanja sa Saïd Business School (University of Oxford) zapo inju 

raspravu o dizajn razmišljanju u menadžmentu s usporedbom dizajn razmišljanja i tradicio-

nalnih savjetodavnih usluga.5 Uistinu, u literaturi (npr. New i Kimbell, 2013.; Brown, 2008.) 

se dizajn razmišljanje esto suprotstavlja racionalnome, analiti kome pristupu rješavanja 

problema koji je karakteristi an tradicionalnome savjetovanju. Tako Rylander (2009.) 

smatra dizajn razmišljanje prakti nim znanjem o rješavanju otvorenih problema koji uva-

žava kreativnost te koristi vizualne forme za bolje razumijevanje. New i Kimbell (2013.) u 

pregledu literature napominju zna ajno eš e korištenje vizualizacije od strane dizajnera 

naspram tradicionalnoga menadžmenta. Tako er, smatraju da dizajneri imaju višu razinu 

tolerancije neodre enosti, manje su skloni usmjeriti problem klijenta na predodre eno 

rješenje, koriste logiku koja je neuobi ajena i metafori ka tradicionalnome poslovnom 

savjetovanju, ulažu zna ajno ve i napor kako bi vidjeli i osjetili svijet na na in na koji ga 

njihovi klijenti vide i osje aju, te kona no dizajneri su zna ajno manje pla eni za svoje 

usluge. Nadalje, premisa je tradicionalnoga poslovnog savjetovanja da savjetnici znaju 

nešto što klijent ne zna odnosno da oni ujedno sam problem te ponu eno rješenje bolje 

razumiju od klijenta. S druge strane, dizajner posjeduje stru nost o procesu odnosno on 

nema nužno stru nost o nekome odre enom problemu, pa je postupak pronalaska rješenja 

druga iji od oslanjanja na prethodna iskustva (New i Kimbell, 2013.). Zbog navedenoga 

razloga, potrebno je dubinsko razumijevanje klijenta, koje se stje e empatijom te iteraci-

jom procesa rješavanja problema. 

New i Kimbell (2013.) smatraju empatiju jednim od diferencijacijskih imbenika di-

zajn razmišljanja naspram tradicionalnih pristupa pružanju savjetodavnih usluga, pri emu 

je empatiju mogu e podijeliti na dvije klju ne dimenzije: emotivnu i kognitivnu (Gasparini, 

2015.). Emotivnu empatiju mogu e je nadalje promatrati kao instinktivnu, afektivnu, podi-

jeljenu te kao usporedno iskustvo u kojemu pojedinac osje a kroz što drugi pojedinac pro-

lazi. Druga je dimenzija empatije kognitivna, gdje osoba razumije kako drugi doživljavaju 

svijet iz njihova kuta gledišta. Metode analize empatije korisnika obuhva aju etnografska 

istraživanja, ali i soÞ sticiranije metode poput korištenja medicinskih ure aja6 (Gasparini, 

2015.). New i Kimbell (2013.) racionalnu kognitivnu empatiju pripisuju uobi ajenoj domeni 

savjetovanja, dok istan anu7 (engl. aesthetic) emotivnu i istan anu kognitivnu empatiju pri-

pisuju domeni dizajn razmišljanja, pri emu navedeni autori tako er opisuju mehanizme i 

zapreke empatije. Johansson-Skoldberg i suradnici (2013.) ne stavljaju naglasak na važnost 

empatije u dizajn procesu, me utim autori poput New i Kimbell (2013.) i Brown (2009.) na-

vode empatiju kao iznimno važan aspekt dizajn razmišljanja. Empatija se smatra i jednom 

5 Što bi to bilo dizajn razmišljanje? Ponekad je najbolji na in za razumjeti nešto tako da razumijemo ono 
što to nije. Zamislite kako McKinsey rješava problem. Sada zamislite suprotno. To je dizajn razmišljanje. 
Konzultantske ku e poput IDEO, Continuum, i Ziba Design pozicionirale su se kao spremni poslovni 

partneri, kreativniji ekvivalenti McKinseya ili Baina (New i Kimbell, 2013.; str. 1.).
6 Npr., pokretni ure aj za pra enje otkucaja srca tijekom odre enoga razdoblja, što može uputiti dizajn tim 

o tome kako se pojedinac osje a u svakodnevnim situacijama.
7 Engl. aesthetic.
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od najzna ajnijih sposobnosti i vještina koje se razvijaju tijekom studija na Harvard Busi-

ness School, pa ne udi što je esto istraživana tema u Þ lozoÞ ji, psihologiji i neuroznanosti 

(New i Kimbell, 2013.).

Dizajn razmišljanje u menadžmentu posebno se nadovezuje na aspekt inoviranja 

poslovnoga modela i stvaranja održivih poslovnih modela (Bonakdar i Gassman, 2016.; 

Lehmann, Bocken, Steingrimsson i Evans, 2015.). Inoviranje poslovnih modela smatra se 

klju nim elementom za postizanje konkurentske prednosti suvremenih poduze a (Teece, 

2010.). Lehmann i suradnici (2015.) integriraju dizajn razmišljanje u proces ideacije vrijed-

nosti, a rezultati istraživanja nalažu da dizajn razmišljanje može biti pristup koji pomaže 

u modeliranju održivih poslovnih modela. Konkretnije, ovakav tip radionica može pomo i 

ublažavanju razlika u razumijevanju izme u sudionika, kataliziranju dogovora i neslaga-

nja tima, uklju enju razli itih aspekata koji su važni za svakoga lana dizajn tima, kao i 

bržoj integraciji unutargrupnih, me ugrupnih i vanjskih povratnih informacija. Tako er, 

ovaj pristup podržava identiÞ kaciju slabosti i nedostataka, stvaranje dodatnih i pospješenih 

ideja, rangiranje razli itih mogu nosti modiÞ kacije prijedloga vrijednosti kao i detekciju i 

raspravu o prijeporima izme u dionika.

Kao novo podru je u menadžmentu, dizajn razmišljanje nema jedinstvenu deÞ niciju, 

ve  razli iti autori razli ito deÞ niraju sam pojam. Johansson-Sköldberg i suradnici (2013.) 

detektiraju tri razli ita izvora rasprava o dizajn razmišljanju u menadžmentu:

1. dizajn razmišljanje kao na in poslovanja savjetodavnoga poduze a IDEO u podru -

ju dizajna i inovacija

2. dizajn razmišljanje kao na in pristupa zaku astim organizacijskim problemima i 

kao potrebna vještina za menadžere

3. dizajn razmišljanje kao dio teorije o menadžmentu.

Dok je izraz dizajn razmišljanje proizašao od akademika koji su istraživali disciplinu 

dizajna, danas se naj eš e spominje s obzirom na izazove s kojima se susre u organizacije, 

posebice poduze a (Johansson-Sköldberg i sur., 2013.). Me utim, dizajn razmišljanje esto 

se izjedna ava s kreativnoš u, kao na in kojime se može omogu iti menadžerima da raz-

mišljaju kreativnije. Johansson-Sköldberg i suradnici (2013.), navode da biti kreativan pred-

stavlja samo jedan dio kompetencije i prakse dizajnerova posla. Nadalje, dizajn razmišljanje 

esto se izjedna ava s alatom, pri emu se fokus previše usmjerava na speciÞ ne metode, 

koje se zatim vade iz konteksta. Alat izva en iz konteksta esto nedovoljno pridonosi zato 

što izostaje proces kojega je potrebno obaviti prije same uporabe odre enoga alata. Tre i 

izazov predstavlja razina znanja i vještina pojedinaca koji koriste alate, a to su kompetencije 

koje se stje u kontinuiranim usavršavanjem (Johansson-Sköldberg i sur., 2013.).

3.1. Dizajn razmišljanje kao na in poslovanja poduze a IDEO

Smatra se da je dizajn razmišljanje u menadžmentu proizašlo iz dizajna industrijskih 

proizvoda unutar poduze a IDEO. U ovome pravcu isti u se Tom Kelley (jedan od osniva a 

IDEO-a) i Tim Brown (glavni izvršni direktor u IDEO-u). Oba autora prednja e u publici-

ranju primjera dobre prakse, pri emu su ciljna skupina njihovih knjiga i lanaka uglavnom 

menadžeri. S druge strane, odre eni autori smatraju kako su publikacije navedenoga dvojca 

bez snažne znanstvene utemeljenosti i da su više temeljene na osobnim poslovnim iskustvi-
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ma (Badke-Schaub i suradnici, 2010.). Klju ni je argument za pokret dizajn razmišljanja 

potreba za inovacijom kako bi se poduze a, a i društvo u cjelini suo ili s trenutnim i budu-

im globalnim izazovima, pa stoga Brown (2009.; str. 3.) navodi da je potreban pristup ino-

vaciji koji je mo an, efektivan, i široko pristupa an, koji može biti integriran u sve aspekte 

poslovanja i društva, te koji pojedinci i timovi mogu koristiti kako bi generirali nove ideje 

koje e se uistinu implementirati i zatim imati opipljiv utjecaj.

Tom Kelley (2001.) u svojoj prvoj knjizi opisuje set lekcija o kreativnosti korištenih u 

poduze u IDEO, gdje on i Littman pružaju svojevrsni vodi  o tome kako ispravno kreativ-

no stvarati (npr. predlažu kako ispravno održati sesiju brainstorminga ili izraditi prototip). 

Me u ostalim, Kelley je popularizirao koncept dizajn razmišljanja na raznim sveu ilištima 

i poslovnim školama, poput osnivanja Design Center na Stanford University što je zatim 

omogu ilo implementaciju IDEO pristupa unutar javnoga sektora s ciljem pove anja efek-

tivnosti (Denning, 2013.). Usporedno uz osnivanje centra na Stanfordu, Kelley i Littman 

(2006.) objavljuju drugu knjigu The Ten Faces of Innovation u kojoj opisuju deset Þ kcijskih 

persona koje imaju za cilj olakšati razvoj inovacija.8 

Iako je Kelley publicirao prije Browna, ipak se smatra da je Brown taj koji je populari-

zirao koncept dizajn razmišljanja u menadžmentu. Uz popularnu knjigu Change by Design 

(2009.), tako er je objavio lanak u Harvard Business Review (2008.) te Stanford Social 

Innovation Review (Brown i Wyatt, 2010.). Prema njemu, dizajner je svjestan da ne postoji 

ispravan odgovor na problem, ve  pra enjem nelinearnoga, iterativnoga dizajn procesa, koji 

klasiÞ cira kao inspiraciju, ideaciju i implementaciju, dizajn proces može pretvoriti proble-

me u prilike. Brown deÞ nira dizajn razmišljanje kao disciplinu koja koristi dizajnerov sen-

zibilitet i metode, kako bi se uskladile potrebe pojedinaca s onim što je tehnološki izvedivo 

te s onim što izvediva poslovna strategija može pretvoriti u vrijednost za kupca i tržišnu 

priliku (Brown, 2008., str. 86.). Dizajn razmišljanje metoda je za razvoj inovativnih ideja 

s ciljem pružanja odgovora na kompleksne probleme, kao što je razvoj inovacije. Proces 

dizajn razmišljanja namjerno je iterativan te je mogu e kontinuirano se vra ati na jednu 

ili više prethodnih faza. Cilj je ovoga procesa rapidno razviti i testirati što više mogu ih 

rješenja kako bi se stiglo do optimalnoga rješenja (Brown, 2008.). Nadalje, Brown navodi 

tri osnovne premise novoga pristupa dizajn razmišljanja: 

1. dizajn razmišljanje jednako je važno za dizajniranje proizvoda ili prostora, kao i za 

dizajniranje iskustava, sustava ili usluga

2. osnovni cilj dizajn razmišljanja predstavlja disruptivna inovacija kako bi se stekla 

konkurentska prednost na globalnome tržištu

8 Persone nisu inherentne osobnosti ili tipovi koji su rezervirani za samo jednoga pojedinca, ve  svaki 

pojedinac može igrati ulogu više persona, pri emu se persone mogu podijeliti u tri kategorije: u e e 

persone, organizacijske persone i razvojne persone. U e e persone su persone koje preispituju trenutno 

stanje znanja poduze a, a uklju uju antropologe, istraživa e i kros-polinatore (Kelley i Littman, 2006.; 

str. 9.). Organizacijske persone su persone koje guraju inovaciju u organizaciji, te se dijele na preponaša, 

kolaboratora i direktora (Kelley i Littman, 2006.; str. 10.). Kona no razvojne persone apliciraju spoznaje 

od u e ih persona i kanale koje im stvaraju organizacijske persone kako bi ostvarile inovaciju, a obu-

hva aju sljede e persone: arhitekt iskustva, scenograf, skrbnik i pripovjeda  (Kelley i Littman, 2006.; 

str. 11.). Kelley tako otvara zanimljivu raspravu o razli itim ulogama zaposlenika u inovacijama unutar 

organizacija.
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3. dizajn razmišljanje u osnovi je usmjereno na pojedinca odnosno korisnika, te je 

stoga ve inom temeljeno na metodama poput opservacije. Dizajn razmišljanje nije 

korisno samo u tzv. kreativnim industrijama ili samo za pojedince sa zadacima di-

zajniranja proizvoda. Upravo suprotno, esto je iznimno korisno kada se odnosi na 

apstraktne, multidimenzionalne probleme, kao što su: poboljšanje iskustva gostiju 

u hotelu, poticanje klijenata banke na ve e uštede ili razvoj uvjerljivih marketinških 

kampanja (Brown, 2008.).

Kimbell (2011.) dizajn razmišljanje opisuje na tri razli ita na ina: 1) kao kognitivni 

stil individualnih dizajnera pri rješavanju problema, 2) kao op a teorija dizajna fokusirana 

na rješavanje zaku astih problema i 3) kao organizacijski resurs za poduze a i druge orga-

nizacije u potrazi za inovacijom. Pri analizi dizajn razmišljanja Badke-Schaub i suradnici 

(2010.) smatraju da postoje tri klju ne zna ajke dizajn razmišljanja: 1) dizajner, 2) dizajn 

razmišljanje kao aktivnost u poslovanju te 3) dizajn razmišljanje kao put prema unapre enju 

društva. 

Johansson-Sköldberg i sur. (2013.) smatraju da je raspravljati o dizajnu, a pri tome izo-

staviti dizajnera iz rasprave, poput razgovora o glazbi i izostavljanju glazbenika iz rasprave. 

Glazbenik se identiÞ cira prema instrumentu i stilu glazbe koju svira. Kao što ne postoji 

generi ki glazbenik, tako ne postoji generi ko dizajn razmišljanje, ve  razli iti oblici s 

razli itim nijansama. Stoga je u odre enoj mjeri pogrešno pružiti jedinstvenu deÞ niciju ili 

opis prakse dizajn razmišljanja jer pra enje detaljnoga procesa može onemogu iti potpuno 

pretvaranje dizajn razmišljanja u uspješne aktivnosti (Pfeffer i Sutton, 1999.). Zbog toga, 

Johansson-Sköldberg i suradnici (2013.) smatraju da pristup koji po inje pitanjem što je 

dizajn razmišljanje predstavlja pogrešno postavljeno pitanje te svojevrsnu zamku.

Brown (2009.) navodi da najbolji dizajneri povezuju potrebu i korisnost, ograni enje 

s prilikom i potrebu s potražnjom. Takvi se dizajneri oslanjaju na promatranja o tome 

kako koristiti prostor te objekte i usluge kojima se bave; oni otkrivaju obrasce gdje drugi 

vide kompleksnost i konfuznost; oni sintetiziraju nove ideje od naizgled potpuno razli itih 

dijelova; te oni konvertiraju probleme u prilike. O ito je da Brown (2009.) ne predstavlja 

realisti no deskriptivni pristup, ve  objašnjava idealnu sliku, koja još uvijek nije potkrije-

pljena empirijskim dokazima (Badke-Schaub i sur., 2010.). U više je navrata utvr eno da 

dizajneri esto ne prate metodološke procedure (Badke-Schaub i sur., 2005.; Birkhofer, 

Jänsch i Kloberdanz, 2005.).

Dizajnera se esto opisuje kao pojedinca koji bi trebao organizacijama omogu iti tr-

žišni uspjeh, kao šampiona koji e generirati inovativna rješenja ili kao uspješnoga intrapo-

duzetnika. Dizajnerom se smatra pojedinac koji se može nositi s ograni enjima uobi aje-

noga dizajn projekta.9 Drugim rije ima, dizajn razmišljanje inovacijski je proces u ijemu 

je središtu ovjek (Brown, 2009.). U pozadini ovoga pristupa nalazi se ideja o empatiji, 

jer se dizajneri percipiraju kao osobe koje su spremne i sposobne razumjeti i interpretirati 

perspektive krajnjih kupaca i problema s kojima se susre u. Empatijom, smatra Brown, oni 

više ili manje osje aju svoj put do rješenja. On tako er smatra da uspješan dizajn ishod po-

9 Ovdje je pristup vrlo blizak racionalisti kom koji podrazumijeva da se dizajner može nositi sa zna ajka-

ma prirode dizajn problema, koji zapravo ine dizajniranje kompleksnim i teškim, poput loše deÞ nicije 

problema, nepostojanje jednog ispravnog pristupa rješavanju itd.
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stoji na intersekciji triju izazova: što je poželjno iz perspektive korisnika, što je tehnološki 

izvedivo i što je komercijalno isplativo za organizaciju (Brown, 2009.). Stoga su dizajneri 

pozicionirani kao klju ni prevoditelji onoga što krajnji korisnici trebaju odnosno od njih se 

o ekuje da razumiju perspektivu korisnika, njegove emocije i poslove koje obavlja, jednako 

kao i kontekst u kojemu se kupac nalazi.

Dizajn i dizajn razmišljanje nisu zadaci samo za dizajnere, ve  predstavljaju inheren-

tni uvjet za budu e lidere, pa je stoga i važna aktivnost u poslovanju. Dizajn je sada previše 

važan da bi ga koristili samo dizajneri (Brown, 2009.; str. 37.). Brown smatra da bi dizajn 

razmišljanje trebalo biti ukorijenjeno u DNA svakoga poduze a, me utim, ne pruža jasan 

odgovor o tome kako bi menadžeri mogli ili trebali ukorijeniti dizajn u DNA poduze a. 

Iako Brown opisuje primjere preporu ljivih metoda, poput brainstorminga, izrade prototipa 

i vizualnoga razmišljanja kao na ina za dolazak do inovativnih rješenja, on ipak ne objaš-

njava koje bi se metode trebale (ne)koristiti i u kojoj situaciji. Dakle, iako navodi dizajn 

razmišljanje kao iznimno bitnu aktivnost u poslovanju, ipak je nejasan u tome kako koristiti 

metode u poslovnoj praksi.

Brown (2008.) smatra dizajn razmišljanje i kao put prema unapre enju društva, jer 

dizajn ima mo  obogatiti živote uklju ivanjem pojedin evih emocija putem slika, forme, 

teksture, boje, tona i mirisa. Me utim, upitno je kako i koliko dugo korištenje emocija vodi 

do boljih proizvoda. Emocije oboga uju život pojedinca, ali nije nužno da ga i olakšava-

ju (Badke-Schaub, Roozenburg i Cardoso, 2010.). Johansson-Skoldberg i suradnici (2013.) 

smatraju instrukcije koje pruža Brown neutemeljenima, kako u teoriji, tako i u empiriji, više 

ih smatraju generalizacijama njegovih osobnih iskustava koje su objedinjene u popularni 

pristup menadžerskoga rješavanja problema. Kona no, Johansson-Skoldberg i suradnici 

(2013.) smatraju da se dizajn razmišljanje može objasniti kao pristup koji naglašava važnost 

suradnje, istraživanja i integriranje opcija, te razvoj jednostavnih prototipova i njihove in-

terpretacije (Johansson-Skoldberg i sur., 2013.).

3.2. Dizajn razmišljanje kao pristup problemima te potrebna vještina 

menadžera

Johansson-Sköldberg i suradnici (2013.) smatraju da Martin10 (2009.) za ciljnu skupi-

nu svojih radova ima edukatore iz akademije, konzultante te menadžere, pri emu raspravlja 

o primjerima dobre prakse iz proizvodnih poduze a kako bi ilustrirao razvoj svoje teorije. 

Njegov rad utemeljen je u kognitivnoj znanosti te menadžmentu, a nadovezuje se i na li-

teraturu o zaku astim problemima. Martin (2009.) u svojoj knjizi The Design of Business 

prikazuje kako dizajn razmišljanje može utjecati na poslovne strategije, pri emu smatra 

da dizajn razmišljanje omogu uje poduze u stvaranje konkurentske prednosti. Martin je 

opisao svoj model lijevka znanja u kojemu je naveo zna ajnost korištenja desne i lijeve 

polovine mozga. Dizajn razmišljanje prema Martinu (2009.) je neprestani krug generiranja 

ideja (abdukcija), predvi anja posljedica (dedukcija), testiranja, i generaliziranja (indukcija), 

što je pristup za rješenje zaku astih organizacijskih problema, te stoga predstavlja nužnu 

vještinu i nužan element obrazovanja menadžera.

10 Roger Martin, bivši dekan Rotman School of Management (University of Toronto), smatra se uz Browna 

pojedincem koji je najviše popularizirao dizajn razmišljanje.
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Zbog uvaženosti Martina kao znanstvenika, govornika i autora, dizajn razmišljanje 

promicano je kao koristan proces u razli itim disciplinama, kao što su: administracija u 

knjižnicama (Bell, 2008.), zdravstvene ustanove (Uehira i Kay, 2009.), upravljanje odvjet-

ni kim uredima (Szabo, 2010.), i upravljanje ljudskim potencijalima (Johansson-Skoldberg 

i sur., 2013.). U menadžmentu se koncept dizajn razmišljanja istaknuo u konceptualizaci-

ji strategije (Fraser, 2007.) i organizacijskih promjena11 (Sato, Lucente, Meyer i Mrazek, 

2010.; Leidtka i Ogilvie, 2011.).

Naspram Browna, koji opisuje što profesionalni dizajneri rade i na što su usmjereni, 

Martin se fokusira na metode koje koriste uspješni menadžeri. Njegova verzija dizajn raz-

mišljanja manje se bavi individualnim kognitivnim stilom i ne predstavlja set materijalnih 

praksi, ve  se fokusira na sustav organizacije. Pronalazak optimalnoga balansa izme u 

istraživanja i iskorištavanja, te izme u abduktivnoga kao i induktivnoga i deduktivnoga 

rasu ivanja, ono je što Martin (2009.) zove dizajn razmišljanje. 

3.3. Dizajn razmišljanje kao dio teorije menadžmenta

Boland i Collopy (2004.) navode važnost koncepata dizajn razmišljanja i dizajn stava, 

te su manje usmjereni na dizajn kao proces, a više na kognitivne zna ajke. U ovome se prav-

cu smatra da menadžeri trebaju razmišljati poput dizajnera (Dunne i Martin, 2006.) i da bi 

trebali preuzeti dizajn stav (Boland i Collopy, 2004.), te da bi ujedno i poduze a trebala biti 

organizirana poput dizajn timova (Dunne i Martin, 2006.). Ovaj pravac literature usmjeren 

je akademskoj zajednici, a uobi ajeno je mogu e prona i kratke lanke u kojima utjecajni 

istraživa i primjenjuju njihove teorijske perspektive unutar dizajn podru ja. 

Dizajn razmišljanje više je organizacijska kultura nego metodologija, a izgradnja takve 

kulture može zahtijevati fundamentalne transformacije (Gobble, 2014.; str. 60.). Brenner i sur. 

(2016.) navode da je potrebna ve a pozornost istraživanju dizajn razmišljanja unutar podru ja 

korporativnoga poduzetništva (Kuratko, Morris i Covin, 2011.). Reinecke (2016.) istražuje 

sli nosti i sinergije izme u marketinga i dizajn razmišljanja te navodi da je orijentacija prema 

kupcima vode a paradigma u marketingu, što je sli no dizajn razmišljanju. Istraživa i dizajn 

razmišljanja, kao što su Clark i Smith (2008.; str. 10.), citiraju poznati marketinški princip kao 

osnovnu pretpostavku dizajn razmišljanja: Kupci kupuju temeljem emocija i zatim to pravdaju 

logikom. Nadalje, Reinecke navodi da redizajn i brza izrada prototipova mogu ubrzati proces 

u enja u podru ju marketinga (Reinecke, 2016.). Za razliku od marketinških istraživanja koja 

se uglavnom oslanjaju na anketne upitnike kao alat istraživanja kupaca, dizajn razmišljanje 

oslanja se na tehnike opservacije ponašanja kupaca (Reinecke, 2016.). 

Gruber i sur. (2015.) prou avaju dizajn razmišljanje u kontekstu dizajna posla unutar 

organizacija, te deÞ niraju šest klju nih elemenata12 dizajna novoga radnog iskustva: iden-

tiÞ kacija stvarnih i primamljivih potreba; fokus na vrijednosti; fokus na dizajn iskustva 

zaposlenika, a ne samo na radne procese i alate; kolaboracija, sustvaranje, suproizvodnja; 

11 Iako su autori kasnije naveli da je za optimalne rezultate potrebno da dizajner vodi proces (Leidtka i 

Ogilvie, 2012.).
12 Njihova se analiza temelji na prijašnjoj analizi Zomerdijk i Voss (2010.), ali i na 10 principa UK Govern-

ment Digital Services (GDS, 2015.) te iskustvu na katedri za Service Design pri Royal College of Art. 
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osjetilni i emocionalni angažman; te stvaranje narativa. Mahmoud-Jouini, Midler i Silber-

zahn (2016.) elaboriraju koristi uklju ivanja dizajn razmišljanja u projektni menadžment, a 

Adikari, Keighan i Sarbazhosseini (2016.) koriste dizajn razmišljanje kako bi opisali proces 

za efektivnu generaciju ideja, odabir ideja te razvoj prototipova.

Kimbell (2011.) navodi tri izazova u istraživanju dizajn razmišljanja. Prvi je taj da 

mnogi opisi dizajn razmišljanja stoje na dualizmu izme u razmišljanja i znanja. Drugi iza-

zov je da idealizirano dizajn razmišljanje ignorira razli itost dizajnerovih kompetencija te 

speciÞ nih konteksta u kojima su ti isti prona eni. Tre i je izazov isticanje dizajnera kao 

klju nih agenata u dizajn aktivnostima. Detaljnije prou avanje dizajn razmišljanja kao dio 

teorije u menadžmentu može se podijeliti na tri perspektive: 1) kognitivnu, 2) organizacij-

sku i 3) stratešku perspektivu (Mahmoud-Jouini i sur., 2016.).

Kognitivna perspektiva usmjerena je na proces u enja povezan s dizajn procesom 

odnosno na stjecanje novoga znanja. Liedtka (2015.) navodi klju ne elemente procesa dizajn 

razmišljanja: naglasak na kolaboraciju, snažno korištenje empatije i kona no snažno kori-

štenje vizualizacije i prototipova. Empatija se uz psihološka istraživanja, esto istražuje i u 

neuroznanosti, pa tako npr. Baron-Cohen (2011.) navodi zrcalne neurone kao dio opreme za 

empatiju. Nadalje, fundamentalni princip dizajn razmišljanja pokaži, ne pri aj ili napravi 

to opipljivim (Meinel i Leifer, 2013.) primarno je temeljen na principima vizualnoga raz-

mišljanja (Arnheim, 1969.). 

Dizajn razmišljanje bitno je jer ima potencijal umanjiti kognitivne pristranosti s koji-

ma se susre u poduzetnici (Liedtka, 2015.), pri emu se kognitivne pristranosti mogu sorti-

rati u tri kategorije. Prva je usmjerena na nemogu nost donositelja odluka da vide dalje od 

samih sebe te da izbjegnu oslanjanje na prijašnja iskustva, trenutno stanje te tendenciju da 

budu pod utjecajem speciÞ nih imbenika. Druga se kategorija odnosi na nesposobnost ko-

risnika da artikuliraju budu e potrebe i pruže to ne povratne informacije o novim idejama, 

što otežava razvoj ideja. Kona no, tre a se kategorija odnosi na nedostatke u sposobnostima 

donositelja odluka da testiraju hipoteze koje su razvili (Liedtka, 2015.; Mahmoud-Jouini i 

sur., 2016.). Liedtka (2015.) opširno objašnjava potencijal dizajn razmišljanja kao proces 

kojime je mogu e umanjiti sljede ih devet kognitivnih pristranosti (tablica 1.).
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 Tablica 1. Kognitivne pristranosti

Naziv 

(element)
Opis

Projekcijska 

pristranost 

Predstavlja tendenciju precjenjivanja razine do koje e budu a iskustva 

nalikovati trenutnim iskustvima odnosno projekciju prošlosti na budu -

nost, ime je mogu e negativno utjecati na širinu generiranih novih ideja, 

kao i na precizno vrednovanje vjerojatnosti njihova uspjeha.

Egocentri ni 

empatijski jaz

Utje e na donositelje odluka da precjenjuju sli nosti izme u onoga što 

oni smatraju vrijednim i onoga što drugi vrednuju, a to može negativno 

utjecati na generiranje ideja.

Fokusiraju a 

iluzija

Predstavlja pristranost u kojoj donositelji odluka precjenjuju utjecaj jed-

noga imbenika na ra un drugih, pretjerana reakcija na speciÞ ne podra-

žaje i ignoriranje drugih podražaja, a to može utjecati na mogu nost ge-

neriranja širokoga spektra ideja.

Jaz vru e/

hladno

Predstavlja pristranost koja opisuje stanje donositelja odluke u kojemu 

trenutni entuzijazam glede ideje može omesti preciznost procjene o tome 

kako e drugi (ili ak oni sami) reagirati u budu nosti kada entuzijazam 

pro e, a to može negativno utjecati kroz podcjenjivanje ili precjenjivanje 

zna aja ideja.

Jaz re i/

napraviti

Predstavlja situaciju u kojoj inovatori pitaju kupce što žele, me utim 

istraživanja navode da su kupci rijetko pouzdan prediktor njihovih vlasti-

tih kupovnih ponašanja. Ovakva pristranost može voditi do nesposobno-

sti precizne artikulacije i vrednovanja budu ih želja i potreba.

Zabluda 

planiranja

Naziva se još i tendencijom ruži astog pogleda kada donositelji odluka 

uspijevaju u stvaranju novih ideja, ali su previše optimisti ni glede pri-

hva enosti ovih ideja. Ovo vodi do pretjeranoga angažiranja na inferiorne 

ideje.

Pristranost 

potvr enosti

Predstavlja hipoteze u kojima donositelji odluka traže objašnjenja koja se 

podudaraju s njihovom preferiranom alternativom, odnosno, donositelji 

odluka traže injenice koje e im omogu iti da budu uvjereniji u favorizi-

rano rješenje. Ovo vodi do odbijanja injenice o nedostatku informacija.

Efekt dara Predstavlja povezanost donositelja odluka s onime što ve  imaju, što za 

posljedicu ima izraženiji osje aj gubitka (npr. postoje e rješenje) naspram 

osje aja zadovoljstva generiranja nove ideje (npr. novo i bolje rješenje), 

što vodi do smanjenja mogu nosti koje su uzete u obzir.

Pristranost 

dostupnosti

Predstavlja pristranost u kojoj donositelji odluka podcjenjuju opcije koje 

su teško zamislive. Zbog familijarnosti ideje pojedinci smatraju kako je 

ona ispravna, što vodi do preferencije inkrementalnih rješenja odnosno 

ovo može voditi do podcjenjivanja novijih i potencijalnijih ideja.

Izvor: Liedtka, J. (2015). Perspective: linking design thinking with innovation outcomes through cognitive bias 

reduction. Journal of Product Innovation Management, 32(6), 925–938.

Liedtka (2015.) predlaže da metodologija dizajn razmišljanja može pomo i donosite-

ljima odluka u adresiranju navedenih devet kognitivnih pristranosti, te kao odgovore dizajn 
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razmišljanja na navedene kognitivne pristranosti navodi sljede e mehanizme (tablica 2.). 

Ovdje je bitno napomenuti kako predloženi mehanizmi za smanjivanje kognitivnih pristra-

nosti (Liedtka, 2015.) nisu empirijski dokazani, ime se otvara prostor za budu a istraži-

vanja glede eÞ kasnosti dizajn razmišljanja za smanjenje kognitivnih pristranosti tijekom 

procesa rješavanja problema. Iz tog razloga, na navedene mehanizme mogu e je promatrati 

kao po etnu to ku budu ih empirijskih istraživanja, koja bi tako er trebala obuhvatiti i po-

tencijalne negativne aspekte koje dizajn razmišljanje može uzrokovati prilikom donošenja 

odluka (npr. zaslijepljena skupina).

Tablica 2. Mehanizmi dizajn razmišljanja za smanjenje kognitivnih pristranosti

Redni 

broj
Opis mehanizma

1. Inzistiraju i na skupljanju dubinskih podataka o kup evim potrebama i perspek-

tivama, dizajn razmišljanje izbjegava efekte projekcije, egocentri ne empatije, 

fokusiranja i vru e/hladno pristranosti.

2. Poboljšavanje sposobnosti donositelja odluke kako bi im bolje zamislio iskustva 

drugih u stadiju potrage za potrebama, dizajn razmišljanje izbjegava efekte pro-

jekcije, egocentri ne empatije, fokusiranja i vru e/hladno pristranosti.

3. Inzistiraju i na tome da zadatke inoviranja provode razli iti, multifunkcionalni 

timovi, dizajn razmišljanje izbjegava efekte projekcije, egocentri ne empatije, 

fokusiranja i vru e/hladno pristranosti.

4. Koriste i kvalitativne istraživa ke metode i alate za izradu prototipova, dizajn 

razmišljanje pospješuje sposobnost kupaca u identiÞ ciranju i procjeni vlastitih 

potreba, izbjegavaju i pristranosti efekta re i/napraviti.

5. Koriste i metode koje se ne temelje u potpunosti na sposobnostima korisnika za 

dijagnozom stanja, dizajn razmišljanje izbjegava re i/napraviti pristranost.

6. U enjem donositelja odluka kako biti bolji u testiranju hipoteza, dizajn raz-

mišljanje izbjegava efekte zablude planiranja, potvr ivanja, dara i dostupnosti 

pristranosti. Ovo se ostvaruje inzistiranjem na izradi prototipova, izricanjem ne-

artikuliranih pretpostavki i aktivnom potragom za injenicama i podacima koji 

nedostaju.

7. Inzistiraju i na tome da donositelji odluka rade s više opcija, dizajn razmišljanje 

izbjegava efekte zablude planiranja, potvr ivanja hipotezi i efekta dara.

8. Inzistiraju i na tome da donositelji odluka provode i reß ektiraju se na rezultate tr-

žišnih eksperimenata, dizajn razmišljanje izbjegava utjecaje fokusiraju e iluzije.

Izvor: Liedtka, J. (2015). Perspective: linking design thinking with innovation outcomes through cognitive bias 

reduction. Journal of Product Innovation Management, 32(6), 925–938.

Dizajn nije samo kognitivna aktivnost; on je tako er kolektivna, organizacijska aktiv-

nost koja uklju uje sudjelovanje razli itih dionika, kako unutarnjih, tako i vanjskih. Hooge 

i Dalmasso (2015.) pronalaze da snažna povezanost izme u aktivnosti I&R, marketinga, 

dizajnera te imenovanje multidisciplinarnih timova rezultira uspješnim procesima i ino-

vativnim proizvodima. Meinel i Leifer (2015.) navode da je dizajn razmišljanje temeljeno 

na inovatorima te smatraju da je projektni tim iznimno važan, pri emu timovi trebaju 
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biti heterogeni u razli itim dimenzijama, kao što su: spol, kultura, eti ka pozadina, miks 

osobnosti, nacionalna pripadnost, obrazovanje itd. Brenner i suradnici (2016.) smatraju da 

timovi mogu imati iznimne koristi kada su sastavljeni od osoba s razli itim osobinama li -

nosti. Primjeri testa osobnosti su Clifton-StrenghtsÞ nder, Teamology ili Myers-Briggs Test 

(Brenner i sur., 2016.). Iako su ovi testovi kontroverzni, daju zanimljive naznake osobnosti 

pojedinaca uklju enih u dizajn razmišljanje i pružaju podlogu za formiranje timova s razli-

itim proÞ lima osobnosti. Tako er, pojedinci T oblika13 iznimno su korisni za implemen-

taciju dizajn razmišljanja. Važan aspekt razvoja dizajna tako er se odvija oko prostora kao 

što su co-working uredi, fablabs i living labs (Fabbri i Charue-Duboc, 2013.).

Perspektiva strateške i menadžerske sposobnosti usmjerena je uglavnom na inovira-

nje poslovnih modela, dizajn strategije te dizajn razmišljanje kao sposobnost menadžera. 

Inovacija poslovnoga modela i dizajn razmišljanje dva su pristupa koji dijele puno sli nosti. 

Bonakdar i Gassman (2016.) smatraju da dizajn razmišljanje izoštrava perspektivu tima 

koji inovira poslovni model putem promatranja kupaca i razvoja empatije. Sintetiziranje 

ovakvih raznovrsnih izvora informacija omogu uje razotkrivanje latentnih potreba kupaca, 

pomaže razjasniti problem promjene i formuliranje samoga dizajn izazova. Primjer pove-

zanosti dizajn razmišljanja i inoviranja poslovnoga modela je pristup Business Model Navi-

gator14 sa Sveu ilišta St. Gallen, koji integrira sržne elemente dizajn razmišljanja i aplicira 

ih u svim fazama procesa inoviranja poslovnog modela s ciljem dizajna i implementacije 

inovativnih poslovnih modela. Verganti (2009.) pokazuje da dizajn ima sposobnost pružiti 

novo zna enje predmetima, što je tako er važan imbenik u stvaranju vrijednosti. Empi-

rijski dokazi pokazuju pozitivan utjecaj dizajna na uspješnosti i stvaranje vrijednosti (npr. 

Chiva i Alegre, 2009.), pri emu su dokazi u skladu s tezom Browna (2009.), koji navodi da 

bi se dizajn trebao približiti mjestima gdje se donose strateške odluke.

Boland i Collopy (2004.) smatraju da su menadžeri donositelji odluka, ali ujedno i 

dizajneri, pri emu moraju prihvatiti dizajn stav koji komplementira analiti ke perspekti-

ve i metode. Odnosno, prema autorima, uz primarno analiti ko, kriti ko razmišljanje pri 

donošenju odluka, menadžeri tako er nužno trebaju obogatiti svoj repertoar sposobnosti 

s dizajn razmišljanjem. Ovaj je pristup doveo do stvaranja seta alata za menadžere (npr. 

Liedtka i Ogilvie, 2011.), koji se mogu koristiti u razli itim situacijama, poput integracijskih 

aktivnosti nakon preuzimanja i spajanja, promišljanja strateškoga planiranja, strateškoga 

umrežavanja, inoviranja poslovnih modela itd. (Mahmoud-Jouini i sur., 2016.; Bonakdar i 

Gassmann, 2016.; Liedtka, King i Bennett, 2013.).

Kona no, dizajn osim specijalizirane stru nosti, postaje sve više i zna ajka kulture 

(Martin, 2009.). Rosenberg, Chauvet i Kleinman (2016.) daju pregled literature o uvo enju 

dizajn razmišljanja kao organizacijske kulture, pri emu smatraju da su klju ni elementi 

dizajn razmišljanja empatija, ideacija, kolaboracija i iteracija. S druge strane, navedeni au-

tori navode implementaciju sljede ih etiriju stupova kao nužne elemente potrebne da bi se 

kultura okrenula prema dizajn razmišljanju. Mandat vodstva, s dizajn razmišljanjem kao 

korporativnim prioritetom. Ciljana infrastruktura, poput ureda za inovaciju te organizaciju 

13 Pojedinci T oblika predstavljaju pojedince koji imaju set vještina i stru nost u jednome podru ju, ali 

tako er i sposobnost suradnje sa stru njacima iz drugih podru ja.
14 Gassmann, O., Frankenberger, K. i Csik, M. (2013.). opisuju Business Model Navigator pristup inoviranju 

poslovnih modela te opisuju 55 razli itih vrsta poslovnih modela.
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pojedinaca, resursa, prora una, vremenika, prostora i metrike. Vlastiti kreativni proces, 

koji odgovara jedinstvenosti prirode posla, resursima poduze a, te trenutnoj kulturi. Pot-

porna organizacijska kultura, koja stavlja naglasak na otvorenost novim idejama te smanju-

je strah od rizika i neuspjeha.

4. PRISTUPI DIZAJN RAZMIŠLJANJA U PRAKSI

Gruber i suradnici (2015.) gledaju na dizajn razmišljanje kao pristup inovaciji koji pozi-

cionira ovjeka u središte promatranja, pri emu je otkrivanje nijansiranih15, ak tacitnih ljud-

skih potreba na samome vrhu inovacijskoga procesa. Navedeni autori pojašnjavaju razliku iz-

me u dizajn, poslovnog i tehni kog pristupa rješavanju problema. Gruber i suradnici (2015.), 

dizajn razmišljanje (kao pristup rješavanju poslovnih problema) promatraju u kontekstu gdje 

je potrebna disruptivna inovacija ili adresiranje zaku astih problema, pri emu je nužno isto-

dobno se oslanjati, kako na intuiciju i kreativnost, tako i na dubinsku analizu. Naspram ovoga, 

više poslovni pristup rješavanju problema riskantniji je i ovisi o poduzetnikovoj spoznaji, 

uvjerenjima i agilnosti pri odgovoru na trenutno raspoložive tržišne informacije. Uz prethod-

na dva, Gruber i suradnici (2015.) navode i tre i pristup rješavanju poslovnih problema, koji 

je iznimno efektivan za probleme koji su dobro deÞ nirani, utemeljeni u tehnološkome, više 

nego ljudskome sustavu ograni enja ili su namijenjeni inkrementalnoj inovaciji. Reinecke 

(2016.) navodi da dizajn razmišljanje može iznimno pomo i i u izradi marketinških planova 

kreativnije, brže i ß eksibilnije, pomažu i proces u enja u marketing menadžmentu. Vrijedno 

je istaknuti da istraživanja pokazuju da su ona poduze a koja su kontinuirano koristila dizajn 

kao alat za inovaciju nadja ala konkurenciju16 (UK Design Council, 2007.; Cox i Daylan, 

2005.). Kona no, Brenner i suradnici (2016.) opisuju dizajn razmišljanje u poslovnome svijetu 

kao na in razmišljanja, kao proces te kao kutiju s alatima. 

4.1. Dizajn razmišljanje kao na in razmišljanja te kao proces

Brenner i suradnici (2016.) navode nekoliko klju nih principa za dizajn razmišljanje 

kao na in razmišljanja: Inovaciju ini ovjek za ovjeka; Povezujte divergentno i konver-

gentno razmišljanje; Pogriješite esto i rano; Sagradite prototipove koje je mogu e ispro-

bati; Testirajte rano s kupcima; Dizajn nikada ne završava; te Dizajn razmišljanje zahti-

jeva posebno mjesto unutar organizacije. S druge strane, dizajn razmišljanje kao proces 

smatra se kombinacijom mikro i makro procesa pri emu se mikro proces temelji na prin-

cipima dizajn razmišljanja kao na ina razmišljanja, dok se makro proces sastoji od klju nih 

ciljeva koji se manifestiraju u oblicima izrade prototipova s ciljem zadovoljenja deÞ niranih 

potreba (Brenner i sur., 2016.).

15 Potrebe koje se malo razlikuju nazivaju se nijansirane potrebe.
16 P&G je primjer poduze a na kojemu Martin (2009.) pokazuje kako dizajn razmišljanje može imati zna a-

jan pozitivan utjecaj na poslovanje, dok poduze a poput Apple, SAP i IBM imaju i vlastite dizajn procese. 

Brenner, Uebernickel i Abrell (2016.) opisuju nekoliko prakti nih primjera u kojima se koristi dizajn 

razmišljanje za unaprje enje iskustva, pa tako General Electric unaprje uje iskustvo djece u bolnicama 

tijekom MRI pregleda, dok na University of St. Gallen razvijaju razli ita rješenja za car pool privatnih 

automobila, organizaciju lokalnih nogometnih utakmica ili zapošljavanje.
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4.1.1. Mikro proces

Prema Seidel i Fixsonu (2013.), Mikro proces sastoji se od triju klju nih faza: potraga 

za potrebom, brainstorminga te izrada prototipova. U literaturi je mogu e prona i nekoliko 

svjetski poznatih dizajn mikro procesa, poput pristupa savjetodavnih dizajn poduze a (IDEO 

i Continuum), pristupa poznatih sveu ilišta (Stanford Design School, Rotman Business Scho-

ol i Darden Business School), te popularne knjige 101 Design Methods (tablica 3.).

Tablica 3. Modeli mikro procesa dizajn razmišljanja u praksi

Stadij IDEO Continuum

Stanford 

Design 

School

Rotman 

Business 

School

Darden 

Business 

School

101 Design 

Methods

Stadij 1 – 
skupljanje 
podataka o 
potrebama 
korisnika

Otkrivanje i 
interpretacija

Otkrivanje 
dubinskih 
spoznaja

Empatija i 
deÞ niranje

Empatija Što je?

Faza: osje aj 

namjere; 

upoznaj kontekst;

 upoznaj ljude; 

uokviri spoznaje

Stadij 2 – 
generacija 
ideja

Ideacija Stvaranje Ideacija Ideacija Što ako?
Faza: istraži 

koncepte

Stadij 3 - 
testiranje

Eksperimen-
tiranje i 

vrednovanje

Napravi 
opipljivim: 
prototipiraj, 

testiraj i razvij

Prototip i 
test

Razvoj 
prototipa 
i eksperi-

mentiranje

Što zadiv-
ljuje?

Što funk-
cionira?

Faza: uokviri 

rješenja;

realiziraj ponudu

Izvor: Liedtka, J. (2015). Perspective: linking design thinking with innovation outcomes through cognitive bias 
reduction. Journal of Product Innovation Management, 32(6), 925–938.

Prema Stanford Design School, prvi korak naziva se deÞ niraj problem te predstavlja 
artikuliranje izazova odnosno problemskoga sažetka. Drugi korak, potraga za potrebom i 

sinteza usmjeren je otkrivanju kup evih potreba, u kojemu je potrebno posebno se osvrnuti 
na razliku izme u o itih i skrivenih potreba. U ovome koraku, tim izgra uje ekspertizu o 
problemu (Brenner i sur., 2016.), pri emu pregled literature i ekspertni intervjui pospješuju 
razinu znanja. U tre emu koraku tzv. ideacija, timove se poti e da prona u idejna rješenja 
kroz brainstorming, pri emu se tijekom brainstorming procesa usmjerava prema rješenji-
ma temeljenim na prethodnim koracima s posebnim fokusom na potrebe kupaca. Cilj je 
etvrtoga koraka, izradi prototip izgraditi prototipove koje je mogu e testirati u sljede emu 

koraku s kupcima. U zadnjemu koraku, tzv. test, prototipovi se testiraju s krajnjim kupcima, 
te se ovaj korak smatra klju nim za uspjeh projekta (Brenner i sur., 2016.).

Darden Business School razvio je vlastiti dizajn proces, koji je opisan u knjizi De-

signing for Growth (Liedtka i Ogilvie, 2011.), a sastoji se od etiriju faza: (a) što je – koja 
istražuje trenutnu realnost, (b) što ako – koja predvi a novu budu nost, (c) što zadivljuje – u 
kojoj se donose odre eni odabiri, te kona no (d) što funkcionira – kada se izlazi na tržište. 
Uz navedene etiri faze veže se deset alata, pa tako vizualizacija predstavlja horizontalni 
alat koji se koristi u svim fazama, dok se u što je fazi koristi mapiranje putovanja kupca, 
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analiza lanca vrijednosti te mentalna mapa. U fazi što ako koriste se alati brainstorminga 

te razvoj koncepta. U tre oj fazi što zadivljuje koriste se metode testiranja pretpostavki te 

rapidnoga razvoja prototipa, dok se u kona noj, etvrtoj fazi, koriste tehnike sustvaranja s 

kupcima te u enja kroz plasiranje prototipova. 

Liedtka i Ogilvie (2011.) tako er predlažu alate projektnoga menadžmenta za uprav-

ljanje procesom dizajna, konkretnije, alati omogu avaju sistemati no zahva anje u enja u 

Tablica 4. Sedam faza dizajn razmišljanja

Naziv faze Opis faze

Faza 

osje aj 

namjere 

Postoji s ciljem shva anja gdje zapo eti s inovacijskim procesom. Faza uo-

bi ajeno obuhva a: i) prikupljanje aktualnih informacija; ii) mapiranje pre-

gleda; iii) mapiranje trendova; iv) preoblikovanje problema; te v) izricanje 

po etne namjere.

Faza 

upoznaj 

kontekst

Postoji s ciljem razumijevanja konteksta – okolnosti ili doga aja koji utje u 

na okruženje u kojemu poduze e nudi proizvod/uslugu ili bi moglo nuditi. 

Faza uobi ajeno obuhva a: i) planiranje istraživanja; ii) traženje baze zna-

nja; iii) mapiranje evolucije; iv) izradu usporedbi; v) dijagnozu uvjeta; vi) 

ispitivanje stru njaka.

Faza 

upoznaj 

ljude

Postoji s ciljem razumijevanja ljudi (krajnjih korisnika i drugih dionika) i nji-

hove interakcije i svega što se doga a tijekom njihova svakodnevnoga života. 

Tradicionalne tehnike istraživanja tržišta korisne su kada je nova ponuda ve  

deÞ nirana, a kada je cilj istražiti pojedin eve neispunjene ili neizgovorene 

potrebe, potrebno je koristiti snažnije metode i tehnike, poput etnografskih 

istraživa kih metoda. Faza uobi ajeno obuhva a: i) planiranje istraživanja; 

ii) promatranje ljudi; iii) ispitivanje ljudi; iv) uklju ivanje ljudi; i v) organi-

zaciju rezultata.

Faza 

uokviri 

spoznaje

Ima za cilj strukturirati znanje koje je ostvareno i nau eno tijekom prethod-

nih faza. Faza uobi ajeno obuhva a: i) pronalazak spoznaja; ii) modeliranje 

sistema; iii) pronalazak klastera; iv) pronalazak obrazaca; v) izradu proÞ la; 

vi) mapiranje toka; vii) mapiranje iskustava; i viii) mapiranje okvira.

Faza 

istraži 

koncepte

Ima za cilj korištenje strukturiranoga brainstorminga kako bi se identiÞ cira-

le prilike i razvili novi koncepti. Faza uobi ajeno obuhva a: i) uokvirivanje 

prostora koncepta; ii) deÞ niranje koncepata; iii) organiziranje koncepata; i 

iv) komuniciranje koncepata.

Faza 

uokviri 

rješenja

Ima za cilj izgraditi zna ajan set koncepata koji su prethodno razvijeni kom-

biniranjem sistema koncepata, a koje se naziva ‘rješenjima’. Ova faza obu-
hva a iterativna prototip rješenja i testiranje u stvarnome svijetu. Faza uobi-
ajeno obuhva a: i) sistematiziranje koncepata; ii) vrednovanje koncepata; 

iii) komuniciranje rješenja; i iv) organiziranje rješenja.
Faza 
realiziraj 

ponudu

Postoji s ciljem vrednovanja rješenja i deÞ niranja smjera napretka odabrano-
ga rješenja. Faza uobi ajeno obuhva a: i) izgradnju prototipova; ii) deÞ nira-

nje strategija; iii) deÞ niranje taktika; i iv) deÞ niranje inicijativa.

Izvor: Kumar, V. (2013). 101 Design Methods: A Structured Approach for Driving Innovation in your Organiza-

tion. John Wiley & Sons.
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svakoj od etiriju faza, kodiÞ kaciju odluka i tranziciju iz jedne faze u drugu, te kona no 

integraciju rezultata u uspješan projekt. Dizajn sažetak Liedtka i Ogilvie (2011.) predlažu 

prije faze što je, a taj alat ima za cilj deÞ niranje projekta i ciljeva, resurse, vremenike itd., 

te njihovo povezivanje sa svrhom projekta. Nadalje, dizajn kriterij predlaže se prije što 

ako faze, a ima za cilj postaviti kriterije za evaluaciju alternativnih rješenja, koji su nastali 

tijekom prou avanja potreba kupaca i poslovanja, pri emu dizajn kriterij postaje dio dizajn 

sažetka. Tre i alat projektnoga menadžmenta zove se tzv. ske  na salveti (eng. napkin pitch) 

koji se predlaže prije faze što zadivljuje s ciljem pospješenja komunikacije idejnih rješenja. 

Kona no, vodi  u enja predlaže se prije faze što funkcionira, a za cilj ima deÞ nirati pri-

hvatljivu razinu resursa potrebnu za investiranje u proces u enja.

Kumar (2013.) navodi etiri temeljna dijela procesa: istraživanje, analiza, sinteza i 

realizacija (koji se tako er mogu smatrati makro procesom), pri emu je klju no razumije-

vanje da je proces nelinearan te iterativan. Kumar (2013.) zatim uvodi sedam osnovnih faza 

inovacijskoga dizajn procesa (tablica 4.).

4.1.2. Makro proces

Najpoznatiji makro proces (razvijen na Sveu ilištu St. Gallen) dijeli se na sedam ko-

raka, te se svaki korak povezuje s razli itim oblikom prototipa koji se dizajniraju tijekom 

projekta (Brenner i sur., 2016.). Unutar svake faze makro procesa potrebno je provesti itera-

tivan tzv. mikro proces, koji u osnovici predstavlja klasi ne korake dizajn razmišljanja. Na-

dalje, nužno je naglasiti kako je makro proces podijeljen na dvije klju ne faze – divergentnu 

i konvergentnu fazu (razmišljanje). 

Prvi korak makro procesa predstavlja dizajn istraživa kog okvira unutar kojega se 

istražuje tzv. dizajn izazov17 te deÞ nira okvir istraživanja. Nadalje, u ovome se koraku 

predlaže pregled literature, analiza sekundarnih podataka, te elitni intervjui i intervjui sa 

stru njacima. U ovome koraku cilj dizajnera je prikupiti što više spoznaja o relevantnim sil-

nicama koje oblikuju promatrani gospodarski sektor.18 U drugome koraku, prototip klju -

nih sposobnosti, razvijaju se prve ina ice prototipova, ija su rješenja oblikovana temeljem 

klju nih sposobnosti prepoznatih u prijašnjemu koraku. 

17 Dizajn izazov otvoreno je postavljen problem, koji je mogu e riješiti na mnogo na ina, pri emu dizajn 

izazov poti e sudionike na postavljanje pitanja, poduzimanje inicijativa i kreativno razmišljanje.
18 Npr., u slu aju da se dizajn izazov odnosi na dizajniranje korisni koga iskustva prilikom unajmljivanja 

vozila, dizajneri mogu samostalno unajmiti vozilo sa svrhom stjecanja vlastitoga iskustva kod razli itih 

agencija za najam vozila, s ciljem dubinskoga razumijevanja procesa. Tako er, dizajneri mogu provoditi 

i atipi ne metode, kao što je npr. pisanje žalbe, s ciljem dubljega razumijevanja cjelokupnoga korisni kog 

iskustva.
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Slika 1. Makro dizajn proces – Sveu ilište St. Gallen

Izvor: Brenner, W., Uebernickel, F., i Abrell, T. (2016). Design Thinking as Mindset, Process, and Toolbox. U 
Design Thinking for Innovation (pp. 3–21). Springer International Publishing.

 

U sljede emu koraku, razvija se tzv. prototip crni konj, a ime dolazi iz utrka konja 
jer je tzv. crni konj upravo onaj konj na kojega se nitko ne kladi, a opet na kraju nekako taj 
konj ipak pobijedi. Prilikom izrade crnog konja, inovacijski proces zapo inje ispo etka bez 
obzira što ve  postoji prototip razvijen u prethodnoj fazi (prototip klju nih sposobnosti). 
Me utim, prije po etka izrade crnog konja nužno je zanemariti grani ne uvjete koji su 

prona eni tijekom istraživanja dizajn prostora zbog toga što je cilj ovoga koraka proširiti 

prostor rješenja kako bi se omogu ila prilika za koncepciju novih, možda ak i inovativni-

jih rješenja (Brenner i sur., 2016.). Sljede i korak naziva se funky prototip i on predstavlja 

završetak divergentne faze makro procesa. U ovome koraku dizajn tim za cilj ima spojiti 

najbolje ideje od svih dotada razvijenih prototipova u jedan prototip.

Kao prvi korak u konvergentnoj fazi makro procesa, funkcijski prototip ozna ava novi 

važan korak prema detaljnijem rješenju koncepta, a gdje su zahtjevi i ograni enja kona no-

ga rješenja zadani. Temeljem prethodno razvijenih prototipova i dobivenih spoznaja, klju -

no je odlu iti koja bi to idejna rješenja i koji prototipovi trebali biti dio završnog prototipa. 

Funkcijski prototip treba biti puno speciÞ niji i zahtjevniji od prijašnjih prototipova, treba 

pružiti jasne spoznaje o kup evim željama i koje to no potrebe trebaju biti zadovoljene. 

Sljede i korak naziva se završni prototip X, koji služi da se detektira jedna klju na funkcio-

nalnost (X) te deÞ nira koliki je napor potreban kako bi se Þ nalizirao kona ni prototip. Ovaj 

korak pomaže dizajn timu odbaciti sve nerealne i nepotrebne dijelove identiÞ cirane u prijaš-

njim koracima, te ujedno odlu iti koji sve dijelovi trebaju biti uklju eni u završni prototip. 

Kona ni prototip sadrži sve funkcije potrebne da se zadovolje identiÞ cirane potrebe 

kupaca. Ovaj stupanj detalja prototipa treba biti ekstremno visok kako bi opsežno testiranje 

s kupcima bilo mogu e što uspješnije provesti. Kona ni prototip treba biti dovoljno impre-

sivan kako bi proizveo tzv. wow efekt kod dionika, te je poželjno da bude popra en vizual-

nom prezentacijom kojom se nastoji prikazati cjelokupan proces i svi atributi dizajniranoga 

rješenja (Brenner i sur., 2016.).
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4.2. Dizajn razmišljanje kao kutija s alatima

Promatra li se dizajn razmišljanje kao kutija s alatima, ono se odnosi na aplikaciju 

brojnih metoda i tehnika iz razli itih disciplina, poput dizajna, inženjerstva, informatike 

i psihologije. Schindlholzer (2014.) nudi pregled 47 alata koji mogu pospješiti dizajn raz-

mišljanje, a obuhva aju razne savjete kao što su: kako što eÞ kasnije i jednostavnije uspo-

staviti radni prostor za dizajn, kako uspješno provesti 3D printanje pa ak i kako detektirati 

osobne snage i slabosti. Brenner i suradnici (2016.) naglašavaju da je korištenje prikladnih 

metoda jedan od klju nih faktora uspjeha projekata u kojima se koristi dizajn razmišljanje. 

Isti autori navode sedam klju nih metoda u dizajn razmišljanju: mapa dionika; mapa em-

patije; 5 zašto; AEIOU metoda; metoda persona; promatranje; te pripovijedanje. Liedtka 

(2015.) sumira klju ne dizajn alate u sedam grupa alata (tablica 5.).

Tablica 5. U estali alati dizajn razmišljanja

Grupa alata Opis

Vizualizacija Uklju uje korištenje vizualnoga i narativnoga izlaganja. Kao dodatak tradicio-

nalnim tablicama i graÞ konima, može zauzeti formu pripovijetke i korištenje 

metafora i analogija, ili zahva anje individualnih ideja koriste i post-it(e) i 

bijelu plo u za razvoj i dijeljenje ideje.

EtnograÞ ja Obuhva a razli ite kvalitativne istraživa ke metode koje su usmjerene na raz-

voj dubinskoga razumijevanja korisnika kroz promatranje i interakciju s ko-

risnicima u njihovu izvornome okruženju. Tehnike obuhva aju promatranje 

sudionika, intervjuiranje, mapiranje puta korisnika i analizu poslova korisnika.

Strukturirane 

kolaborativne 

tehnike ideacije

Tehnike poput mentalnih mapa pospješuju procese apsorpcije spoznaja ste enih 

tijekom etnografskih istraživanja i stvaranja zajedni ke misli svih lanova tima. 

Kolaborativna ideacija, koriste i brainstorming i tehnike razvoja koncepata, po-

maže u generiranju hipoteza o potencijalnim prilikama. Ovi alati uravnotežuju 

razlike te poti u debate, procjene i stvaranje inovativnih rješenja.

Oblikovanje 

pretpostavki

Fokusira se na identiÞ kaciju pretpostavki oko stvaranja vrijednosti, provo-

enja aktivnosti, skalabilnosti i zapreke ulaska koje su temelj atraktivnosti 

nove ideje.

Tehnike 

prototipiranja

Olakšavaju izradu apstraktnih ideja opipljivima. Ovo uklju uje pristupe po-

put plo e scenarija (engl. storyboarding), scenariji korisnika, metafore, put 

iskustva i ilustracija poslovnih koncepata. Prototipovi ciljaju pospješiti pre-

ciznost razgovora s povratnim informacijama pružaju i mehanizam koji e 

koristiti donositelji odluka za stvaranje življih manifestacija budu nosti.

Sustvaranje Obuhva a tehnike koje uklju uju korisnike u generiranju, razvoju i testiranju 

novih ideja.

Eksperimenti na 

terenu

Dizajnirani su za testiranje klju nih ishodišnih pretpostavki stvaranja vrijed-

nosti hipoteze na terenu. Provo enje ovih eksperimenata uklju uje testiranje 

na terenu i identiÞ ciranje pretpostavki koriste i prototipove s vanjskim sudio-

nicima, s pozornoš u na podatke koji usmjeravaju na suprotne tvrdnje.

Izvor: Liedtka, J. (2015). Perspective: linking design thinking with innovation outcomes through cognitive bias 

reduction. Journal of Product Innovation Management, 32(6), 925–938.
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S druge strane, Kumar (2013.) radi najopsežniji pregled alata, pri emu navodi popis 

101 alata koji se može koristiti tijekom dizajn projekta, te ih uz to segmentira prema sedam 

faza dizajn procesa (tablica 6.).

Tablica 6. Alati iz 101 Design Methods

Faza Metode

Osje aj 

namjere

Izvještaji o aktualnostima; Pregled popularnih medija; Klju ne injenice; Knjiga 

dobrih praksi; Intervjui s poznavateljima trendova; Klju ne rije i za bibliome-

triku; Okvir deset vrsta inovacija; Mapiranje inovacija; Matrica trendova; Mapa 

konvergencije; Od – do istraživanja; Inicijalna mapa prilika; Mapa prilika-aktiv-

nost-kultura; Izjava namjere

Upoznaj 

kontekst

Plan istraživanja konteksta; Pretraživanje popularnih medija; Istraživanje publi-

kacija; Mapa era; Mapa evolucije inovacija; Financijski proÞ l; Analogni modeli; 

Mapa konkurenti-komplementori; Dijagnostika deset vrsta inovacija; Industrijska 

dijagnostika; SWOT analiza; Intervju sa stru njacima u tematici; Diskusija s in-

teresnim skupinama

Upoznaj 

ljude

Mapiranje sudionika istraživanja; Anketa za planiranje istraživanja; Plan istraži-

vanja sudionika; Pet ljudskih faktora; POEMS; Terenski posjet; VideoetnograÞ ja; 

Etnografski intervju; Intervju sa slikama korisnika; Kulturalni artefakti; Sortira-

nje slika; Simulacija iskustva; Terenska aktivnost; Online istraživanje; Baza po-

dataka o promatranju korisnika

Uokviri 

spoznaje

Od promatranja prema uvidima; Sortiranje uvida; Filteri u bazi podataka o pro-

matranju korisnika; Analiza odgovora korisnika; Dijagram ERAF sistema; De-

skriptivna mreža vrijednosti; Pozicijska mapa entiteta; Venn dijagrami; Dijagra-

mi stablo/polurešetka; Matrica simetri noga klasteriranja; Matrica asimetri noga 

klasteriranja; Mreža aktivnosti; Matrica klasteriranja uvida; Semanti ni proÞ l; 

DeÞ nicija korisni kih grupa; Mapa izuzetnoga iskustva; Mapa korisni koga puto-

vanja; Okvir sažetka; Stvaranje dizajn principa; Radna skupina za analizu

Istraži 

koncepte

Od principa prema prilikama; Mentalna mapa prilika; Hipoteza vrijednosti; DeÞ -

nicija persona; Sesija ideacije; Matrica stvaranja koncepta; Koncepti korištenjem 

metafora i analogija; Ideacija igranjem uloga; Igra ideacije; Lutkarski scenarij; 

Prototip za promatranje ponašanja; Prototip koncepta; Ske  koncepta; Scenarij 

koncepta; Sortiranje koncepata; Matrica grupiranja koncepta; Katalog koncepta

Uokviri 

rješenja

Morfološka sinteza; Evaluacija koncepata; Mreža preskriptivne vrijednosti; Mapa 

povezivanja koncepata; Predvi anje scenarija; Dijagram rješenja; Rješenje u obli-

ku plo e scenarija; Prezentacija odabranog rješenja; Prototip rješenja; Evaluacija 

rješenja; Plan rješenja; Uspostava baze podataka s rješenjima; Radna skupina za 

sintezu

Realiziraj 

ponudu

Mapiranje strategije; Plan za platformu; Radna skupina za strateški plan; Razvoj 

pilotiranja i testiranje; Plan implementacije; Plan kompetencija; Plan formiranja 

tima; Izjava o viziji; Sažetak inovacije

Izvor: Kumar, V. (2013). 101 Design Methods: A Structured Approach for Driving Innovation in your Organiza-

tion. John Wiley & Sons.
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5. ZAKLJU AK

Dizajn razmišljanje kao pristup rješavanju poslovnih problema prepoznato je kao vri-

jedan koncept koji se koristi unutar razli itih organizacija, privatnoga i javnoga sektora. 

Sam koncept nastao je prou avanjem kreativnih i uspješnih dizajnera te zatim primjenom 

njihove najbolje prakse u poslovnome svijetu, a danas se u poslovanju nudi kao konkretan 

prijedlog na ina razmišljanja i inovacijskoga procesa te kao široki popis alata koje poduzet-

nici i menadžeri mogu koristiti kako bi pospješili inovacijske aktivnosti i unaprijedili po-

slovne rezultate. Dizajn razmišljanje mogu e je promatrati kroz tri perspektive: kognitivnu, 

organizacijsku te stratešku. Koncept posjeduje snažan potencijal za umanjivanje kognitiv-

nih pristranosti, pri emu se mogu navesti tri klju na koraka procesa dizajn razmišljanja: 

skupljanje podataka o potrebama korisnika, generiranje ideja te testiranje prototipa. Snažan 

naglasak dizajn razmišljanja usmjeren je na vizualizaciju, etnografske istraživa ke metode, 

strukturirane kolaborativne tehnike ideacije, tehnike izrade prototipa, sustvaranje te ekspe-

rimentiranje. Unato  velikome potencijalu dizajn razmišljanja za pospješivanje inoviranja, 

istraživanja ukazuju kako uspješnost inovacijskih inicijativa uvelike ovisi o sposobnostima 

samih dizajnera uklju enih u inovacijski proces te kompoziciji dizajn tima. 

Jedno od pionira implementacije dizajn razmišljanja u poslovnoj praksi predstavlja 

globalno savjetodavno poduze e IDEO, koje promatra dizajn razmišljanje u funkciji dizaj-

niranja proizvoda, usluga, procesa, te možda najzna ajnije, samih iskustava korisnika. Po-

red implementacije dizajn razmišljanja kao procesa generiranja inovacija, dizajn razmišlja-

nje predstavlja i pristup rješavanju zaku astih organizacijskih i širih društvenih problema, 

koji se opisuje kao neprestani krug generiranja ideja, predvi anja posljedica, testiranja i 

generaliziranja. Dizajn razmišljanje predstavlja i nužnu vještinu koju suvremeni poduzetni-

ci i menadžeri trebaju znati koristiti, kako bi mogli s jedne strane generirati nužno potrebne 

inovacije s ciljem kreiranja održive konkurentske prednosti, a s druge strane pružiti odgo-

vore na širok spektar zaku astih problema. 

S obzirom da je dizajn razmišljanje još uvijek relativno nov te nedovoljno empirijski 

istražen koncept, dizajn razmišljanje je mogu e dalje prou avati i istraživati unutar sljede-

ih istraživa kih pravaca, kao što su: uloga dizajn razmišljanja u generiranju radikalnih i 

inkrementalnih inovacija proizvoda, usluga i procesa; redeÞ niranju poslovne strategije te 

strateškoj samoobnovi organizacije; redeÞ niranju poslovnoga modela; procesu rasta podu-

ze a; uloga kompozicije tima u uspješnosti procesa dizajn razmišljanja te potrebnih kompe-

tencija dizajnera u funkciji moderatora provo enja procesa dizajn razmišljanja. 

lanak je pružio pregled razvoja samog koncepta dizajn razmišljanja, pojasnio je ulo-

gu koju dizajn razmišljanje ima u suvremenoj poslovnoj praksi te je pružio iscrpan popis 

metoda i alata pomo u kojih je mogu e eÞ kasno provoditi proces dizajn razmišljanja. Sto-

ga, lanak pruža vrijedan doprinos poduzetnicima i menadžerima kako bi jasnije razumjeli 

sam koncept i široki spektar njegove aplikativnosti u suvremenoj poslovnoj praksi, jednako 

kao i znanstvenicima u ranoj fazi istraživa koga rada zainteresiranim za daljnje prou ava-

nje dizajn razmišljanja. 
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