P RACE NAU KOWE Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego

) . ) we Wroctawiu
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Research Papers of Wroclaw
R ES EA RC H PAP E Rs University of Economics and Business
of Wroclaw University of Economics and Business Year 2023, Vol. 67, No.5

ISSN 2392-0041

Design jako zrédto innowacji zarzadzania

Grzegorz Baran
Uniwersytet Jagiellonski
e-mail: g.baran@uj.edu.pl
ORCID: 0000-0003-2480-8058
© 2023 Grzegorz Baran

Praca opublikowana na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Na tych samych warunkach 4.0 Miedzynaro-
dowe (CC BY-SA 4.0). Skrécona tresé licencji na https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl

Cytuj jako: Baran, G. (2023). Design jako Zrédto innowacji zarzadzania. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, 67(5), 1-13.

DOI: 10.15611/pn.2023.5.01
JEL Classification: L20, M00, 031

Streszczenie: Innowacje zarzgdzania — uwazane za trudne do powielenia — mogg stanowic Zrddto
wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej, zwiekszonej wydajnosci, poprawy produktywnosci, a takze
wynikow finansowych przedsiebiorstw. Cho¢ innowacje te zyskujg coraz wiekszg powszechnos¢ i uzna-
nie, metody i procesy ich rozwoju wcigz pozostajg niewystarczajgco zbadane i rozpoznane. Staby rozwdj
teorii zarzgdzania w wymiarze jej praktycznej przydatnosci i rzeczywistego wptywu na codzienne decy-
zje i dziatania menedzeréw wobec przybierajacej na sile transformacji w wymiarze spotecznym i tech-
nologicznym jest waznym argumentem za poszukiwaniem nowego podejscia do innowacji zarzadza-
nia. Celem podjetych badan jest w zwigzku z powyzszym rozpoznanie stosunkowo nowego podejscia
do innowacji opartego na metodologii i praktyce projektowania oraz sformutowanie podstawowych
przestanek wykorzystania tego podejscia do badania innowacji zarzgdzania. Metodg zastosowang do
rozwigzania problemu naukowego byta metoda dedukcji odniesiona do pogtebionego i krytycznego
studium literatury z zakresu innowacji zarzagdzania, wspdtczesnych podejs¢ opartych na projektowaniu
oraz epistemologii i metodologii nauk o zarzadzaniu okreslanych jako nauki praktyczne. Gtéwnym re-
zultatem badan jest sformutowanie podstawowych przestanek wykorzystania zatozen podejscia opar-
tego na projektowaniu do badania innowacji zarzgdzania wraz z wyjasnieniem ich implikacji dla nauk
0 zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: innowacje, innowacje zarzadzania, design, podejscie oparte na projektowaniu, zarza-
dzanie jako nauka praktyczna

1. Wstep

Innowacje zarzgdzania uwazane sg nie tylko za trudne do jednoznacznego rozpoznania, ale takze do
powielenia, i w zwigzku z tym mogg stanowié zrodto wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej,
zwiekszonej wydajnosci, poprawy produktywnosci, a takze wynikéw finansowych przedsiebiorstw
(Birkinshaw i in., 2008; Hamel, 2006; Mol i Birkinshaw, 2009; Vaccaro i in., 2012; Yang i in., 2020; Zhang
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i in., 2019). Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, ze cho¢ innowacje te zyskujg coraz
wiekszg powszechnosé i uznanie — ze strony zaréwno badaczy, jak i praktykdw —wcigz pozostajg niewy-
starczajgco zbadane i rozpoznane, a szczegdlnie dotyczy to metod i proceséw ich rozwoju (Birkinshaw
i Mol, 2006; Birkinshaw i in., 2008; Damanpour, 2014; Khosravi i in., 2019; Walker i in., 2011; Zhangiin.,
2019). Tymczasem innowacje zarzadzania sg coraz bardziej potrzebne ze wzgledu ma dynamike zmian
kontekstu funkcjonowania wspdtczesnych organizacji, co w zestawieniu z przestarzatym podejsciem do
zarzadzania, wcigz stosowanym w wielu organizacjach, stanowi powazng bariere ich rozwoju (Birkin-
shaw, 2013; Birkinshaw i Mol, 2006; Birkinshaw i in., 2008; Hamel, 2006; Mol i Birkinshaw, 2009).

Staby rozwdj teorii zarzadzania w wymiarze jej praktycznej przydatnosci i rzeczywistego wptywu na
codzienne decyzje i dziatania menedzeréw wobec przybierajgcej na sile transformacji w wymiarze spo-
tecznym i technologicznym oraz szeregu wstrzgséw, kryzysow i zagrozen, z ktédrymi zmuszone sg radzic¢
sobie organizacje, jest waznym argumentem za poszukiwaniem nowego podejscia do innowacji zarza-
dzania (Aken, 2005; Birkinshaw i Mol, 2006; Hamel, 2007). Podejscia, ktdére przygotowatoby organizacje
do szybkiego uczenia sie i reagowania w nieoczekiwanych i ekstremalnych okolicznos$ciach, co — jak
pokazuje praktyka ostatnich lat — staje sie nowg norma.

Uwzgledniajgc powyzsze zatozenia, wysitek badawczy zorientowano na rozpoznanie przestanek wyko-
rzystania podejscia opartego na projektowaniu (design-led approach) jako punktu wyjscia do budowy
nowego podejscia do badan w zakresie innowacji zrzgdzania. Przestanki te sg oparte na zatozeniach
logiki rozumowania typowej dla projektowania i nauk o wytworach dziatalnosci cztowieka (nauk prak-
tycznych) w rozumieniu, jakie temu pojeciu nadat Herbert Simon (1996). Wydaje sie to zasadne takze
wobec faktu, iz projektowanie, ktére tradycyjnie byto skoncentrowane na poprawie wygladu i funk-
cjonalnosci produktéw, jest stopniowo adaptowane przez réznego typu organizacje do rozwigzywania
ztozonych problemdw zarzgdzania. Celem podjetych badan jest w zwigzku z powyzszym rozpoznanie
stosunkowo nowego podejscia do rozwoju innowacji opartego na metodologii i praktyce projektowa-
nia oraz sformutowanie podstawowych przestanek wykorzystania tego podejscia do badania innowacji
zarzadzania.

Metodg zastosowang do rozwigzania sformutowanego wyzej problemu naukowego byta metoda
dedukcji odniesiona do pogtebionego i krytycznego studium literatury z zakresu innowacji zarzadza-
nia, wspoétczesnych podejsé opartych na projektowaniu (design-led approaches) oraz epistemologii
i metodologii nauk o zarzgdzaniu definiowanych jako nauki praktyczne lub nauki, ktérych wyrdznikiem
metodologicznym jest projektowanie (Gasparski, 2007; Simon, 1996).

W zwigzku z przyjetym problemem naukowym oraz wybrang metodg jego rozwigzania przyjeto naste-
pujacy strukture opracowania: dwa pierwsze punkty (poza niniejszym wprowadzeniem) dotyczg préby
syntetycznego wyjasnienia podstawowych dla przeprowadzonego rozumowania zagadnien (tj. innowa-
cji zarzadzania oraz projektowania jako wyrdznika metodologicznego nauk o zarzgdzaniu), punkt trzeci
zas zostat poswiecony przedstawieniu wynikéw badan w postaci wyjasnienia podstawowych przesta-
nek wykorzystania logiki projektowania w badaniach innowacji zarzadzania.

2. Potrzeba innowacji zarzadzania

Sama koncepcja innowacji zarzgdzania zostata opracowana w London Business School w wyniku badan
prowadzonych przez Gary’ego Hamela, Michaela Mola i Juliana Birkinshawa zmierzajgcych do ustale-
nia, co przeszkadza przedsiebiorstwom w stawaniu sie bardziej preznymi (resilient) i przedsiebiorczymi
(Birkinshaw i Mol, 2006; Birkinshaw i in., 2008; Mol i Birkinshaw, 2009). Podstawowym problemem
okazato sie samo zarzadzanie, a doktadniej przestarzate juz podejscie do zarzgdzania stosowane przez
wiekszos¢ wspdtczesnych duzych organizacji oraz wolne tempo rozwoju zarzgdzania w poréwnaniu
z innymi technologiami (Birkinshaw, 2010; Hamel i Breen, 2008).
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Innowacje zarzadzania uwazane sg za trudne do jednoznacznego rozpoznania i zdefiniowania, a przez
to do powielenia. W zwigzku z tym mogg prowadzi¢ do zbudowania trwatej przewagi konkurencyjnej,
zwiekszonej efektywnosci i wydajnosci proceséw wewnetrznych oraz poprawy produktywnosci, kon-
kurencyjnosci i wynikéw finansowych firm (Birkinshaw i in., 2008; Hamel, 2006; Mol i Birkinshaw, 2009;
Vaccaroiin., 2012; Yangiin., 2020; Zhang i in., 2019). Jak podkreslajg Yang i in., aby wspdtczesnie utrzy-
mac trwatg przewage konkurencyjng i stworzy¢ nowg wartosé¢ w konkurencyjnym krajobrazie, firmy sg
zmuszone polegac¢ na innowacjach zwigzanych z technologia, ale coraz czesciej takze na innowacjach
w obszarach nietechnologicznych (Yang i in., 2020). Badacze zaczynajg w tym kontekscie wielokrotnie
wskazywaé wtasnie na innowacje zarzadzania (tj. tworzenie i wdrazanie nowych praktyk, proceséw,
struktur lub technik zarzgdzania) jako fundamentalng przyczyne sukcesu wielu przedsiebiorstw (Birkin-
shaw i in., 2008).

Innowacje zarzadzania, cho¢ sg szeroko stosowane i zyskujg coraz wiekszg popularnosé¢ w praktyce
organizacyjnej i badaniach, jako zjawisko wcigz nie zostaty dotychczas w petni zbadane, a szczegdlnie
ich wptyw na odnowe i wyniki organizacji. Co wiecej, samo pojecie innowacji zarzadzania wciaz nie jest
wystarczajgco precyzyjnie zdefiniowane (Khosravi i in., 2019; Walker i in., 2011; Zhang i in., 2019). Jak
piszg Khosravi i in. — autorzy systematycznego przegladu literatury i metaanalizy dotyczacych badan
na temat innowacji zarzadzania — niezaleznie od rosnacej liczby badan na ten temat wcigz brakuje
badan integrujacych i syntetyzujacych ten zaséb wiedzy. Wypracowany przez nich holistyczny obraz
istniejgcych badan empirycznych dotyczacych innowacji zarzgdzania ujawnit wiele luk i niespdjnosci
w pismiennictwie naukowym, dowodzgc tym samym potrzeby dalszych badan (Khosravi i in., 2019).
Walker i in. zwracajg uwage na to, ze cho¢ innowacje zarzadzania sg coraz czesSciej stosowane, ich
wptyw na wyniki organizacyjne jest wciaz stabo zbadany, zwtaszcza w srodowiskach publicznych (Wal-
keriin., 2011). Z kolei Zhang i in. wskazujg na brak jednoznacznej i uniwersalnie akceptowanej definicji
pojecia innowacji zarzgdzania w dotychczasowym dorobku naukowym (Zhang i in., 2019). W najszer-
szym ujeciu ten typ innowacji jest przeciwstawiany innowacjom technologicznym, ale czes¢ badaczy
okresla ich zakres w znacznie wezszy sposdb, odnoszac je jedynie do tego, co i jak robig menedzerowie
oraz jak wykonywana jest praca kierownicza (Hamel, 2006; Khosravi i in., 2019; Zhang i in., 2019).

W zwigzku z podjetym w niniejszych rozwazaniach problemem badawczym oraz sformutowanym w czes-
ci wprowadzajacej celem podjetych badan, czgstkowym zadaniem badawczym tej czesci opracowania
jest przedstawienie istoty innowacji zarzadzania jako zjawiska oraz znaczenia tego pojecia na gruncie
nauk o zarzadzaniu, jak rowniez ustalenie przyczyn, dla ktérych wspétczesne zarzgdzanie pilnie potrze-
buje innowacji.

Jak zostato juz wyzej nakre$lone, nie ma jednej i powszechnie akceptowanej definicji innowacji zarzg-
dzania (Khosravi i in., 2019; Zhang i in., 2019). Istnieje jednak zgoda w dwdch kwestiach. Po pierwsze,
innowacje zarzgdzania sg innowacjami nietechnologicznymi (aczkolwiek mogg one dotyczy¢ wykorzy-
stywania nowych technologii w pracy menedzerskiej) (Birkinshaw i in., 2008; Yang i in., 2020). Cho-
ciaz innowacje zarzadzania sg $cisle zwigzane ze zdolnoscig firmy do skutecznego przyjecia nowych
technologii (Khanagha i in., 2013). W odrdznieniu od innowacji technologicznych nie prowadzg one do
powstania nowych produktéw lub proceséw technologicznych, lecz sg zwigzane z wysoce ztozonymi
systemami spotecznymi obejmujgcymi wielu réznych aktoréw oraz relacje pomiedzy nimi (Damanpour,
2014; Khosravi i in., 2019).

Po drugie, innowacje zarzgdzania w najszerszym ujeciu dotyczg zmian tego, co nalezy do zakresu pracy
menedzerskiej, oraz tego, w jaki sposdb ta praca jest wykonywana (Birkinshaw i in., 2008; Damanpour
i Aravind, 2012; Hamel, 2006; Yang i in., 2020; Zhang i in., 2019). Wedtug Yanga i in., innowacje za-
rzadzania odnoszg sie do zmiany w zakresie zasad i rutyn kierujgcych pracg wykonywang w ramach
organizacji (Yang i in., 2020). Zdaniem wielu autoréw zmiany te dotyczg przede wszystkim wprowadza-
nia nowych struktur, proceséw, systemoéw, programoéw lub praktyk w organizacji lub jej jednostkach
(Birkinshaw i in., 2008; Walker i in., 2015; Yang i in., 2020). Yang i in. dodajg do tej listy takze nowe
sposoby wykorzystywania technologii informacyjnej (IT) (Yang i in., 2020). Innowacje w zarzadzaniu
jednakze nie tylko zmieniajg zasady i rutyny w zakresie wykonywania pracy w organizacjach, lecz ge-
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nerujg okreslone rezultaty w postaci transformacji wyznaczania kierunkow, podejmowania decyzji, ko-
ordynowania dziatan i motywowania pracownikéw przez menedzerdw (Birkinshaw, 2010; Damanpour,
2014; Hamel, 2006; Volberda i in., 2013; Zhang, 2019).

Jednoczesnie, jak zaznaczajg Yang i in., aby méwic¢ o innowacjach zarzadzania, wprowadzane zmiany
powinny przynosi¢ okreslone korzysci dla przedsiebiorstwa. Wskazujg m.in. zmiany w strukturach or-
ganizacyjnych (np. z hierarchicznych na poziome), ktére mogg zwiekszy¢ produktywnos¢ w procesie
produkcyjnym, zmiany w procesach organizacyjnych mogace zmniejszy¢ ilos¢ kapitatu potrzebnego do
wspierania pracy w toku czy integracje IT z procesami operacyjnymi, ktéra pozwala na wykorzystanie
nowych metod zarzadzania wiedzg i automatyzacje pracy w celu zwiekszenia wydajnosci procesow
i systemoéw zarzgdzania (Yang i in., 2020). To oczywiscie wybrane przyktady, ktére jednakowoz dobrze
ilustrujg nie tylko charakter i zakres zmian, ale takze konieczng zaleznos¢ pomiedzy zmiang w dotych-
czasowych regutach zarzadzania (zasadach i sposobach wykonywania pracy kierowniczej) a oczekiwa-
nymi wynikami wypracowywanymi przez organizacje. Ta silna zalezno$¢ pomiedzy innowacjami zarzg-
dzania a poprawa wydajnosci organizacji jest podkreslana przez wielu badaczy (Damanpour i Aravind,
2012; Hamel, 2006; Mol i Birkinshaw, 2009; Yang i in., 2020; Zhang i in., 2019).

Druga czes¢ czastkowego zadania badawczego podjetego w tej czesci opracowania dotyczy identyfi-
kacji i rozpoznania przyczyn, dla ktérych wspétczesnie zarzadzanie pilnie potrzebuje innowacji. Ziden-
tyfikowanych przyczyn jest wiele, lecz wsrdd nich mozna wyrdznié kilka kategorii szczegdlnie istotnych
z punktu widzenia podjetego w tym opracowaniu problemu badawczego.

Po pierwsze, zarzadzanie jak ujat to Hamel w ksigzce pod znamiennym tytutem ,, Zarzgdzanie jutra” (Ha-
mel i Breen, 2008), to starzejgca sie technologia. Z kolei Hamel wraz z Molem i Birkinshawem, prowa-
dzac przywotane juz wyzej badania majgce ustalié, co wspotczesnie najbardziej ogranicza rozwdj przed-
siebiorstw, wykazali, ze gtéwnym ograniczeniem jest wcigz stosowane w wiekszosci wspoétczesnych
organizacji przestarzate podejscie do zarzadzania (Birkinshaw, 2013; Birkinshaw i in., 2008; Birkinshaw
i Mol, 2006; Hamel, 2006; Mol i Birkinshaw, 2009). Nie chodzi tu jednak wytgcznie o znaczenie, jakie
przypisat temu okresleniu Hamel, badajgc zjawisko innowacji zarzadzania, ale takze o kontekst zmian
technologicznych, a szczegdlnie w zakresie technologii cyfrowych, ktére obecnie nabierajg wrecz wy-
ktadniczego tempa (Diamandis i in., 2021; Ismail i in., 2016). W tym kontekscie technologie cyfrowe
zaczynajg zastepowacd cztowieka w réznych rodzajach pracy, takze w pracy menedzerskiej. To, co do-
tychczas robili menedzerowie, coraz czesciej zaczyna by¢ realizowane przy wspoétudziale technologii
lub wytacznie przez nie (coraz czesciej nawet bez udziatu cztowieka). Tempo dziatania i uczenia sie roz-
wigzan technologicznych sprawia, ze cztowiek przestaje mie¢ nawet mozliwos¢ bezposredniego nad-
zoru nad ich dziataniem. W tak zarysowanym kontekscie praca menedzerska staje sie po prostu jedng
z technologii, a dotychczasowy sposoéb jej wykonywania rzeczywiscie zdaje sie by¢ przestarzaty.

Po drugie, innowacje zarzadzania sg potrzebne, aby zarzadzanie byto zdolne dopasowac sie do nie-
zwykle dynamicznie postepujgcych zmian technologicznych (co jest czesciowo powigzane z przyczyng
wskazang w poprzednim punkcie). Dotyczy to zaréwno zmian technologicznych wdrazanych w gra-
nicach organizacji, jak i ogélnospotecznych zmian technologicznych okreslajagcych kontekst dziatania
biznesu, co determinuje koniecznos$¢ poszukiwania nowych sposobdw dziatania i zarzadzania organi-
zacjami (a zatem tworzenia i wdrazania innowacji zarzadzania). Jezeli technologia staje sie produktem
codziennego uzytku dla zwyktych ludzi (Verganti i in., 2021), organizacje nie mogg ulec przekonaniu,
ze wystarczy wprowadzi¢ zmiany technologiczne jedynie w procesach wytwarzania oraz ewentualnie
wspomagania decyzji i dziatann menedzerskich bez zmiany w samej istocie zarzadzania — czyli w tym,
czym i w jaki sposéb zajmujg sie menedzerowie, oraz w tym, w jaki sposéb mozna wykorzystaé tech-
nologie do realizacji czesci zadan, ktérymi menedzerowie dzieki technologii juz dzisiaj zajmowac sie nie
musza.

Po trzecie, zarzadzanie potrzebuje innowacji, aby szuka¢ nowych i bardziej skutecznych sposobow
radzenia sobie z warunkami niepewnosci i turbulencji otoczenia. Zarzadzanie w warunkach niepew-
nosci i zwigzana z tym konieczno$é sprostania odmiennym jako$ciowo i coraz szybciej zmieniajgcym
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sie wyzwaniom podaje w watpliwos¢ znane i sprawdzone dotychczas wzorce i metody zarzadzania
w tym strategie, ktorg Kozminski stusznie nazywa najwiekszym , przebojem” teorii i praktyki zarzadza-
nia ostatnich dziesiecioleci (Kozminski, 2004, s. 36). Jak stusznie zauwaza Kozminski, dotychczasowe za-
tozenia lezgce u podstaw zarzadzania (zatozenie predeterminacji, kwantyfikacji czy formalizacji), ktére
pozwalajg na btedne przekonanie, ze analiza powinna automatycznie prowadzi¢ do wtasciwej syntezy.
Tymczasem nawet pobiezne rozpoznanie wspdtczesnych procesdw zarzgdzania pozwala podac te zato-
zenia w watpliwos¢ wobec narastania niepewnosci w organizacjach i ich otoczeniu. Nie tylko otoczenie,
ale takze same organizacje stajg sie coraz mniej przewidywalne (Kozminski 2004, s. 37). Oznacza to, ze
zarzadzanie potrzebuje otwarcia na nowe podejscia, metody i narzedzia, ktére opieratyby sie na innych
niz dotychczas zatozeniach.

Po czwarte, zarzadzanie potrzebuje innowacji, gdyz coraz wieksza liczba problemdw, na ktdére jest zmu-
szone odpowiada¢, to problemy, ktére Rittel i Webber nazwali ,dzikimi” lub ,ztosliwymi” (wicked
problems) (Rittel i Webber, 2014). Jak twierdzg, poszukiwanie teoretycznych podstaw proceséw roz-
wigzywania wspotczesnych problemoéw przy wykorzystaniu zatozen odnoszgcych sie do probleméw
,udomowionych” (tame problems) skazane jest na porazke z powodu ich natury, gdyz nie istniejg ich
,rozwigzania” w postaci definitywnych i obiektywnych odpowiedzi (Rittel i Webber, 2014, s. 81). We-
dtug Buchanana (1992, s. 15) problemy ,ztosliwe” to , klasa problemoéw systemu spotecznego, ktére sg
zle sformutowane, gdzie informacje mogg wprowadzaé w btad, gdzie jest wielu klientow i decydentéw
o sprzecznych wartosciach, a konsekwencje w catym systemie nie sg jednoznaczne”. Jako odpowiedz
na tego typu problemy Buchanan wskazuje zatozenia lezgce u podstaw logiki rozumowania typowej dla
designu (Buchanan, 1992).

Po pigte, potrzebujemy innowacji zarzadzania, aby menedzerowie zaczeli dostrzega¢ w problemach
spotecznych nie trudnosci, ktére nalezy przezwyciezy¢, ale ukryte okazje biznesowe (Cooperrider,
2008). Cooperrider przywotuje w tym kontekscie rozmowe z Peterem Druckerem, ktéry pytanie
o opfacalno$é spotecznej odpowiedzialnosci ocenit jako oparte na zupetnie btednych zatozeniach.
Wykazat bowiem, iz istotg problemu nie jest uczynienie spofecznej odpowiedzialnosci optacalng, lecz
zmiana zarzgdzania w taki sposdb, aby byto zdolne zauwazyé¢, ze kazdy problem spoteczny i globalny
w naszych czasach to ukryta okazja biznesowa (Cooperrider, 2008).

Po széste, zarzadzanie potrzebuje innowacji, aby zmniejszy¢ luke w dopasowaniu teorii i praktyki za-
rzgdzania, innymi stowy — uczyni¢ wyniki badan bardziej przydatnymi dla menedzerdw rozwigzujgcych
realne problemy organizacji i zarzadzania. Jak zauwaza Joan E. van Aken, praktycznie we wszystkich
dyscyplinach naukowych podejmowane sg badania majgce na celu stworzenie aktualnej i rzetelnej
wiedzy, ktérg mozna przekazaé studentom i podzieli¢ sie nig z innymi zainteresowanymi stronami. Do-
tyczy to rowniez badan prowadzonych w szkotach biznesu, ktérych absolwenci aspirujg do kariery me-
nedzerskiej poza sSrodowiskiem akademickim. W zwigzku z tym odpowiedz sSrodowiska akademickiego
na potrzeby wykorzystania wynikow badan w praktyce zarzgdzania powinna by¢ kwestig priorytetowa.
Aken wykazuje jednak, iz istniejg powazne watpliwosci co do faktycznej przydatnosci wspdtczesnej
teorii zarzadzania, opracowanej przez spotecznos$¢ akademicka, co nazywa lukg istotnosci (relevance
gap) (Aken van, 2004; Huff i in., 2006). Wypetnienie tej luki wymaga zmiany w podejsciu do myslenia
o problemach naukowych w zakresie zarzgdzania. Tradycyjna metodologia jest skoncentrowana na
metodach rozwigzywania probleméw definiowanych jako brak wiedzy na temat prawidtowosci rza-
dzacych badanym fragmentem rzeczywistosci (Lisinski i Szarucki, 2020). W niniejszych rozwazaniach
podjeto m.in. prédbe wykazania, iz metodologia projektowania jako swego rodzaju epistemologia nauk
praktycznych moze zosta¢ wykorzystana jako zasadnicza zmiana w podejsciu do prowadzenia badan
z zakresu zarzgdzania, aby zmniejszy¢ przywotang wyzej luke istotnosci dzieki wykorzystaniu logiki ro-
zumowania typowej dla projektowania (Aken van, 2004; Bucolo i Wrigley, 2012; Huff i in., 2006).
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3. Projektowanie jako wyrdznik metodologiczny nauk o zarzadzaniu

Obecnie projektowanie (design), a szczegdlnie jego komercyjna odmiana w postaci myslenia opartego
na projektowaniu (design thinking) zdaje sie robi¢ Swiatowg kariere w praktyce zarzadzania (Baran,
2022; Bason, 2012; Verganti i in., 2021). Verganti i in. wigzg poczatek tego zainteresowania z audycjg
w ABC Nightline, w ktorej w 1999 roku pokazano dwudziestominutowy klip wideo pt. The Deep Dive,
opowiadajacy o tym, w jaki sposdb wptywowa firma projektowa IDEO realizuje innowacje poprzez my-
Slenie projektowe (design thinking). Podejscie to byto wowczas prawie zupetnie nieznane na gruncie
zarzgdzania. W kolejnych latach nastgpit jednak istotny przetom w poziomie zainteresowania tg kon-
cepcjg, ktdéra z czasem stata sie statym elementem programoéw ksztatcenia dla kadry menedzerskiej na
temat strategicznej transformacji, w tym wielu programéw na studiach MBA. Gtéwne firmy konsultin-
gowe zaczety nawet przejmowac firmy projektowe, aby rozszerzy¢ swojg oferte o design thinking. Kor-
poracje zaczety inwestowac w projektowanie oraz zarzgdzanie projektowaniem (design management),
zatrudniajac projektantéw i wykorzystujgc design thinking jako podstawe zmian w podejsciu do rozwo-
ju innowacji (Vergantiiin., 2021).

Wyzej sformutowana obserwacja wymaga dwdch waznych uwag z perspektywy podjetej w tym opra-
cowaniu problematyki. Po pierwsze, jak zauwazajg Verganti i in. (2021), zmiany te nie zostaty spowo-
dowane transmisjg z 1999 roku, lecz fundamentalng zmiang kontekstu dziatania biznesu i wszelkiego
typu organizacji, co wywotato pilng koniecznos¢ poszukiwania nie tylko nowych sposobéw dziatania
i zarzadzania, ale takze nowych metod poszukiwania tych sposobdw (innowacji w zakresie sposobdéw
tworzenia innowacji w organizacjach). Od pewnego czasu obserwuje sie wrecz wyktadniczy wzrost
zaawansowanych technologii (szczegdlnie technologii cyfrowych) oraz ich przenikanie do przedmiotow
codziennego uzytku, a przez nie do codziennego zycia miliondw ludzi na catym swiecie, ktérzy o dzia-
taniu tych technologii nie majg zbyt duzego pojecia. Wywotuje to koniecznos¢ takiego projektowania
rozwigzan oferowanych na rynku, aby zaszyta w nich technologia byta coraz bardziej przyjazna i do-
stepna dla zwyktych ludzi (Vergantiiin., 2021).

Po drugie, obecnos$¢ projektowania w zarzgdzaniu, a szczegdlnie w naukach o zarzgdzaniu, datuje sie
znacznie wczesniej niz rok 1999 (Gasparski, 2007; Simon, 1996). Wyniki analizy dotychczasowego do-
robku nauk o zarzadzaniu uzasadniajg twierdzenie, iz wielu autoréw pozycjonuje zarzgdzanie wsrod
nauk, w przypadku ktérych projektowanie jest ich wyrdznikiem metodologicznym, a nurt w mysleniu
o0 zarzadzaniu, ktérego pewng chwilowo modng reprezentacijg stat sie design thinking, rozwija sie juz od
co najmniej kilku dziesiecioleci (Aken van, 2005; Gasparski, 2007, Romme, 2003; Simon, 1996).

Zdaniem Gasparskiego, teoria organizacji lub nauka o zarzadzaniu jest dyscypling (nauka) praktycz-
ng w takim znaczeniu, jakie nadat temu pojeciu Tadeusz Kotarbiniski. Simon te grupe dyscyplin, do
ktérych zalicza m.in. zarzadzanie, nazywa naukami o wytworach dziatar cztowieka (design sciences/
artficial sciences), ktore wyraznie odrdznia od nauk o naturze (natural sciences) (Simon, 1969/1996).
Aken nazywa je odpowiednio naukami wyjasniajgcymi (explanatory sciences) i naukami projektowymi
(design sciences) (Huff i in., 2006, s. 414). W ich przypadku metodologia projektowania stanowi swego
rodzaju epistemologie nauk praktycznych (Gasparski, 2007). Pojecie projektowania traktowanego w ka-
tegoriach metodologii zdaje sie jednoczesnie na gruncie jezyka polskiego w najlepszy sposdb opisywac
znaczenie terminu design thinking i termindw pokrewnych (m.in. design-led approach) oznaczajgcych
sposéb myslenia i podejscia do rozwigzywania problemoéw (w tym problemoéw poznawczych) (Bucolo
i Matthews, 2010; Wrigley, 2017). Podobny poglad w odniesieniu do praktyki zarzadzania prezentujg
i uzasadniajg Huff i in., twierdzac, ze od pewnego czasu istnieje zainteresowanie projektowaniem jako
podstawowym znakiem rozpoznawczym praktyki zarzadzania (Huff i in., 2006, s. 413).

Metodologia projektowania ma dwa wymiary. Po pierwsze, jest to podejscie, ktére dostarcza nowych
zatozen ontologicznych, epistemologicznych i metodologicznych zgodnych z mysleniem o zarzgdzaniu
jako nauce praktycznej (czyli jako nauce o wytworach dziatan cztowieka w znaczeniu, jakie temu poje-
ciu nadat Simon) (Aken, 2004; Huff i in., 2006; Gasparski, 2007; Hevner i in., 2019; Simon, 1969/1996;
Schoén, 1983). Po drugie, w wymiarze praktycznym stanowi nowatorskie podejscie do tworzenia inno-
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wacyjnych rozwigzan, wykorzystujgc zatozenia i logike rozumowania typowe dla pracy projektantéw
i inzynierow (Bailey i in., 2018; Brown, 2008; Bucolo i Matthews, 2010; Liedtka i Ogilvie, 2011). t3czac
te dwa wymiary, metodologia projektowania stwarza solidne podstawy do poszukiwania mozliwosci
zasypania luki w dopasowaniu nauk o zarzadzaniu do praktyki tej sfery ludzkiej dziatalnosci, co realizuje
postulat uzytecznosci wiedzy naukowej w zakresie predykcji i konstruowania przysztosci. Jest to szcze-
gblnie istotne w kontekscie badan van Akena, ktéry twierdzi, iz ,istniejg powazne watpliwosci co do
rzeczywistej przydatnosci wspdtczesnej teorii zarzgdzania, opracowane] przez spotecznosé akademic-
ka” (Aken, 2004, s. 219). Zasadniczym powodem, dla ktérego potrzebne sg nowe podejscia teoretycz-
ne w dziedzinie zarzadzania, jest problem przydatnosci tworzonej wiedzy naukowej do rozwigzywania
praktycznych probleméw zarzgdzania (Aken, 2004; Huff i in., 2006).

Oparcie zarzadzania na metodologii projektowania stanowi istotng zmiane paradygmatyczng w wymia-
rze badawczym, prowadzgcg w kierunku wykorzystania logiki rozumowania typowej dla projektowania
jako struktury rozwigzywania problemoéw zarzgdzania w organizacjach w sposdb zmniejszajacy luke
w relacji pomiedzy teorig i praktyka (Aken, 2004; Aken i Berends, 2018; Bucolo i Wrigley, 2012; Huff
iin., 2006). W miejsce logiki indukcyjnej stosowanej wzgledem obserwacji zjawisk i proceséw w Swiecie
empirycznym i prowadzgcej do rozwoju teorii w celu jej dalszego testowania z wykorzystaniem genero-
wanych dedukcyjnie hipotez cykl rozwigzywania problemoéw jest ksztattowany przez wybrany problem
biznesowy, ktérego rozwigzanie jest projektowane na podstawie analizy i diagnozy prowadzonej w or-
ganizacji i jej otoczeniu oraz logiki abdukcyjnej zorientowanej na poszukiwanie najlepszego rozwigzania
(Aken i Berends, 2018; Paavola, 2004). Ewaluacja stworzonych w ten sposdb rozwigzan pozwala na ich
testowanie dzieki ocenie ich wdrozenia oraz lepsze zrozumienie i zdefiniowane wyjsciowego problemu,
ktory w Swiecie empirycznym zawsze jest do pewnego stopnia mniej lub bardziej udang prébg ustruk-
turyzowania , bataganu” (mess) powigzanych ze sobg probleméw (Ackoff, 1981; Aken i Berends, 2018).

W ten sposob design dowodzi, ze wspoétczesne nauki o zarzadzaniu mogg wykorzystywac stosowa-
ne w nim rozwigzania oraz logike rozumowania w celu formutowania istotnych dla tych nauk proble-
mow i ich rozwigzywania. Istotnych szczegdlnie w znaczeniu wpisywania sie w relacje pomiedzy teorig
i praktyka tak, aby powigzac ze soba: 1) strategie rozumowania skoncentrowane na problemie i zorien-
towane na odkrycie prawidtowosci kierujgcych badanym fragmentem rzeczywistosci (zorientowane
na poszukiwanie nowego modelu badanej rzeczywistosci) oraz 2) strategie skoncentrowane na po-
szukiwaniu rozwigzan zmierzajgce do wypracowania skutecznych sposobdow rozwigzywania waznych
problemdw praktycznych zarzgdzania (zorientowane na poszukiwanie nowej metody rozwigzania ba-
danego problemu naukowego). W odrdznieniu od nauk podstawowych realizowanych poprzez bada-
nie probleméw metodologia projektowania jest zorientowana na odkrywanie regut rzadzacych naturg
problemu poprzez projektowanie i testowanie rozwigzan (Cross, 1982, s. 223). Jak twierdzi Gasparski,
celem nauk o zarzadzaniu jako nauk praktycznych jest odkrywanie zasad/regut zarzadzania, ktére cho¢
nie majg statusu praw naukowych, jako reguty spoteczne lub dyrektywy praktyczne — pod warunkiem
spetnienia testéw empirycznych i praktycznych — z powodzeniem rozwijajg teorie zarzgdzania oraz
stuzag praktykom jako podstawa tworzenia skutecznych metod i narzedzi rozwigzywania praktycznych
problemdw zarzadzania. Aby zyskaty status potwierdzonych naukowo, ,zasadnosc¢ tych regut powin-
na byé potwierdzona przez skutecznos¢ praktyczng oraz przez presuponowane zdania nomologiczne
z nauk spotecznych” (Gasparski, 2007, s. 4).

Zarysowana w ten sposdb sciezka rozwoju nauk o zarzgdzaniu ma jeszcze jedng istotng zalete w aspek-
cie zarowno budowania teorii, jak i rozwoju praktycznej skutecznosci zarzadzania. Prowadzi ona do
pogtebionej refleksji problemdw zarzadzania oraz ich ogladu z perspektywy proceséw projektowania
iich rezultatéw w postaci wielu alternatywnych rozwigzan testowanych w réznych kontekstach spotecz-
no-organizacyjnych, co prowadzi do tworzenia nowych kategorii pojeciowych i wzorcow interpretacji
(Baran, 2022). Teoria zarzadzania staje sie dzieki temu zrédtem nowych idei i koncepcji, ktére mogg sta-
nowi¢ podstawe bardziej trafnego definiowania problemodw, co w organizacjach polega na wspomnia-
nym wyzej wydobywaniu struktury problemu z organizacyjnego i spotecznego bataganu splatanych
i wzajemnie od siebie zaleznych otwartych, ztozonych i niejednoznacznych probleméw (Ackoff, 1981;
Buchanan, 1992).
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4. Przestanki do stosowania podejscia opartego na projektowaniu
w badaniach innowacji zarzadzania

Nauki o zarzadzaniu odziedziczyty swoje zatozenia metodologiczne po naukach empirycznych, w kté-
rych dominuje logika oparta na dazeniu do odkrycia — jezeli nie praw naukowych — to przynajmniej
pewnych prawidtowosci, na ktérych opiera sie funkcjonowanie badanej czesci $wiata spotecznego. Jak
zostato to juz wyzej nakredlone, tradycyjng metodologig sterujg problemy, a te sg definiowane jako
brak wiedzy na temat prawidtowosci rzadzacych badanym fragmentem rzeczywistosci (Lisinski i Sza-
rucki, 2020). Stad badacze wcigz aspirujg do odkrywania praw naukowych, takze na gruncie nauk
o0 zarzadzaniu, ktdre jako nauki spoteczne i praktyczne zarazem narazone sg na kilka szczegdlnie istot-
nych ograniczen.

Po pierwsze, w przypadku stabo rozpoznanych problemoéw zarzgdzania, ktére ze wzgledu na ich spo-
teczng nature nie majg jednego uniwersalnego rozwigzania (Rittel i Webber, 2014), to nie petne ich
rozpoznanie wspomaga znalezienie rozwigzania, ale znalezienie rozwigzania wspomaga lepsze ich sfor-
mutowanie (von Hippel i von Krogh, 2015).

Po drugie, konstruowanie teorii zarzadzania jako teorii spotecznej jest zwigzane z podwdjng hermeneu-
tyka: ludzie majacy zdolnos¢ do dziatania podmiotowego mogg wykorzystywaé pojecia i uogdlnienia
wytwarzane w badaniach naukowych do projektowania i zmiany swoich dziatan i decyzji (wptywajgc tym
samym na zgodno$¢ ustalonych uprzednio prawidtowosci opisujgcych procesy spoteczne z nowym sta-
nem faktycznym). Tym samym, jak wykazuje Giddens, w badaniach sSwiata spotecznego nie istnieje moz-
liwos$¢ formutowania zadnych uniwersalnych i ponadczasowych praw (Giddens, 2003; Turner i in., 2004).

Po trzecie, aby takie podejscie w naukach o zarzgdzaniu mogto by¢ skuteczne — w sensie wsparcia
organizacji w skutecznym reagowaniu na coraz bardziej burzliwe zmiany — muszg by¢ prawdziwe wspo-
mniane juz wyzej zatozenia, ktére Kozminski przywotuje za Mintzbergiem (Kozminski, 2004, s. 36-37):

1. Zatozenie predeterminacji — oznaczajace, ze kontekst, w ktérym realizowane sg procesy zarzgdzania,
nawet jezeli nie jest stabilny, to mozna z duzg pewnoscig przewidzie¢ jego stany.

2. Zatozenie kwantyfikacji — oznaczajace, ze na potrzeby podejmowanych decyzji zaréwno organizacje,
jak i jej otoczenie mozna opisa¢ za pomocy konkretnych danych wyrazonych ilosciowo (a co naj-
mniej w sposéb umozliwiajgcy ich jednoznaczng interpretacje).

3. Zatozenie formalizacji — oznaczajgce, ze procesy podejmowania decyzji mozna w petni okresli¢
w sposob formalny, tj. z wykorzystaniem formalnych procedur, systemdw i zasad postepowania.

Tymczasem mamy do czynienia z dwoma faktami. Po pierwsze, rosngca burzliwoscig, nieprzewidy-
walnoscia i nieciggtoscia zjawisk w otoczeniu organizacji, a takze coraz czesciej wewnatrz organizacji.
Po drugie zas, procesy w organizacjach i ich otoczeniu jako zjawiska spoteczne nigdy nie byty tatwe do
kwantyfikacji i formalizacji, a przeciwnie dopiero podejscie symboliczno-interpretatywne wykazato,
jak wiele niewiadomych kryjg organizacje, ktdre to niewiadome — cho¢ czesto nieprzewidywalne i nie-
kwantyfikowalne — istotnie determinujg zachodzace w organizacjach procesy.

W zwigzku z powyzszym zadaniem czgstkowym podjetym w tej czesci opracowania jest rozpoznanie
pewnych podstawowych przestanek wykorzystania podejscia opartego na projektowaniu (design-led
approach) jako zatozen budowy nowego podejscia do badan w zakresie innowacji zrzgdzania. Prze-
stanki te sg oparte na zatozeniach logiki rozumowania typowej dla projektowania i nauk o wytworach
dziatalnosci cztowieka w rozumieniu, jakie temu pojeciu nadat Simon (1996) (co odréznia sposdb pro-
wadzenia badan na potrzeby tych nauk od nauk empirycznych wzorowanych na ideale nauk przyrodni-
czych). Na tej podstawie sformutowano trzy podstawowe przestanki wykorzystania podejscia opartego
na projektowaniu w badaniach innowacji zarzgdzania (FP1, FP2, FP3).
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(FP1) Niemozliwe jest zbudowanie empirycznej teorii zarzgdzania na wzér nauk przyrodniczych.

Jak twierdzi przywotany juz wyzej Giddens, twdrca teorii strukturacji, konstruowanie teorii spotecznej
wigze sie z podwdjng hermeneutyka, co oznacza, ze pojecia i uogdlnienia, ktérymi postuguja sie bada-
cze nauk spotecznych, aby zrozumiec procesy spoteczne, mogg zosta¢ wykorzystane przez zwyktych
ludzi do zmiany owych proceséw (Turner i in., 2004, s. 572). Giddens pisze o dualnosci (lub dwoistosci)
Swiata spotecznego, ktdra w odrdznieniu od dualizmu nie zaktada istnienia dwdch odmiennych, a na-
wet przeciwstawnych sobie rzeczywistosci (struktury spotecznej oraz systemu interakcji spotecznych),
ale przyjmuje przekonanie o jednosci swiata spotecznego. Konstytuowanie podmiotéw i struktur nie
jest wynikiem dwodch niezaleznych od siebie ciggdw zjawisk, lecz Swiadectwem dwoistosci (Giddens,
2003, s. 64-68). Oznacza to, ze nie ma innych prawidtowosci strukturalnych (czyli kierujgcych proce-
sami spotecznymi) niz te, ktére sg jednoczesnie poprzez te procesy wytwarzane. W zwigzku z tym,
jak pisze Turner, ,Giddens wykazywat, ze nie istnieje mozliwos¢ formutowania zadnych uniwersalnych
i ponadczasowych praw [...] na podobienstwo praw fizyki i nauk biologicznych. Ludzie majg zdolnos$¢ do
dziatania podmiotowego i stad mogg oni zmienié samg istote organizacji spotecznej — obchodzac przez
to kazde prawo, ktére miato by¢ prawem uniwersalnym. W najlepszym wypadku: Pojecia teorii (...) po-
winny petni¢ w badaniach wytgcznie funkcje uczulajgcy” (Turneriin., 2004, s. 571-572).

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabierajg stowa Simona, iz niemozliwe jest zbudowanie em-
pirycznej teorii administracji (takze zarzgdzania) na wzér nauk przyrodniczych. Simon uzasadnia to,
odwotujgc sie do faktu, iz wszelkie wytwory dziatania cztowieka sg ,,sztuczne” (artificial), co oznacza, ze
moga by¢ w ramach pewnych narzuconych przez kontekst ograniczern dowolnie ksztattowane (Simon,
1996). Jego zdaniem Swiat artefaktéw jest zupetnie inny niz $wiat przyrody. Dokonuje on poréwnania
tego, w jaki sposdb istniejg rzeczy i zjawiska ,,sztuczne” oraz naturalne:

,Teza gtosi, ze pewne zjawiska sg ,sztuczne” w bardzo specyficznym sensie: sg takie, jakie sg, tylko
dlatego, ze system jest ksztattowany przez cele lub zadania wzgledem srodowiska, w ktorym zyje. Jesli
zjawiska naturalne majg w sobie aure , koniecznosci” w ich podporzgdkowaniu prawu naturalnemu, to
zjawiska sztuczne majg w sobie aure ,przygodnosci” w ich plastycznosci pod wptywem srodowiska”
(Simon, 1996, s. XI).

W zwigzku z tym, jak twierdzi Simon, skutecznos¢ kazdego spektaklu zalezy zaréwno od skutecznosci
gry aktorskiej, jak i od kontekstu, w ktorym ta gra jest rozgrywana. W konsekwencji niemozliwe jest
zbudowanie empirycznej teorii zarzgdzania na wzoér nauk przyrodniczych, a kluczowa kwestia w tym
kontekscie dotyczy pytania, jak zatem zbudowad takg teorie, ktéra zawierataby co$ wiecej niz tylko
normatywne zasady dobrego aktorstwa (Simon, 1996, s. XIl). OdpowiedzZ na tak postawione pytanie
jest niezwykle trudna, a trafnie podsumowuje to obserwacja van Akena, iz teorie zarzadzania s3 albo
naukowo udowodnione, ale zbyt redukcjonistyczne, a przez to zbyt szerokie, albo zbyt trywialne, by
miec duze znaczenie praktyczne, albo istotne w praktyce, ale wowczas brakuje im wystarczajgco rygo-
rystycznego uzasadnienia (Aken van, 2004, s. 221).

(FP2) Skoncentrowanie procesu badawczego nie na problemie, lecz na procesie tworzenia i testowa-
nia rozwigzan.

W przypadku wielu problemoéw zarzgdzania, szczegdlnie tych ,ztosliwych” (wicked), kazde odkrycie
nowego rozwigzania pozwala lepiej zrozumiec¢ istote samego problemu (von Hippel i von Krogh, 2015).
Wynika to z natury samych problemdw spotecznych, ktére —jak zostato juz wyzej wskazane — czesto nie
majg jednego rozwigzania w postaci definitywnych i obiektywnych odpowiedzi (Rittel i Webber, 2014,
s. 81). W takich przypadkach nie znajduje zastosowania formalna praktyka rozwigzywania probleméw
rozpoczynajaca sie od zatozenia, ze problem — aby zostat rozwigzany — uprzednio powinien zostac¢ zi-
dentyfikowany i sformutowany. W przeciwienstwie do tego schematu problem i jego rozwigzanie sg
czesto odkrywane i testowane pod katem wykonalnosci jednoczesnie (von Hippel i von Krogh, 2015).
Przyjecie podejscia opartego na projektowaniu oznacza skoncentrowanie procesu badawczego jako
procesu projektowania i testowania rozwigzan na poszukiwaniu najlepszego w danych warunkach roz-
wigzania.
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Podczas gdy klasyczne podejscie badawcze w naukach o zarzgdzaniu oznacza przyjecie strategii rozu-
mowania skoncentrowanej na problemie, aby odkry¢ prawidtowosci (reguty) kierujgce badanym frag-
mentem rzeczywistosci, proces projektowania zmierza do osiggniecia pozgdanego rezultatu poprzez
strategie skoncentrowane na rozwigzaniu. O ile nauke realizuje sie poprzez badanie problemédw, o tyle
w metodologii projektowania reguta rzgdzaca naturg problemu jest odkrywana w wyniku testowania
rozwigzania (Cross, 1982, s. 223).

Mamy w takim przypadku do czynienia z przyjeciem logiki rozumowania typowej dla projektowania
jako struktury rozwigzywania problemoéw zarzgdzania, a to z kolei powoduje zmniejszenie luki istot-
nosci w relacji pomiedzy teorig i praktykg zarzadzania (Aken, 2004; Aken i Berends, 2018; Bucolo
i Wrigley, 2012; Huff i in., 2006). W procesie projektowania i oceny rozwigzan powstajg bowiem nie
tylko same rozwigzania, ale takze wiedza na temat problemoéw zarzgdzania oraz warunkdéw skutecz-
nosci projektowanych rozwigzan. Wyjsciowe problemy — co zostato wyzej szerzej wyjasnione — maja
bowiem postac ,bataganu” wzajemnie od siebie zaleznych otwartych, ztozonych i niejednoznacznych
problemow, z ktorego dopiero poprzez badania naukowe identyfikuje sie, rozpoznaje i strukturyzuje
problemy zarzgdzania. W ten sposdb rozumiana teoria zarzgdzania staje sie podstawg nowych poje¢,
idei i koncepcji, ktére wspomagajg procesy rozpoznawania probleméw oraz tworzenia i testowania
rozwigzan (Ackoff, 1981; Aken i Berends, 2018).

(FP3) Podczas gdy nauki eksplanacyjne skoncentrowane s na pytaniu: ,,co jest”, nauki o wytworach
dziatan cztowieka (artificial/design sciences) poszukujg odpowiedzi na pytanie: ,,co moze by¢”.

Wedtug Holmstréma i in., cel, jakim jest uczynienie badan akademickich istotnymi dla praktyki, wcigz
pozostaje nieuchwytny. Dzieje sie tak, poniewaz teoretyczne i akademickie zainteresowania badawcze
czesto nie pokrywaja sie z zainteresowaniami praktyki menedzerskiej. Patrzagc na to fundamentalne
wyzwanie przez pryzmat zarzadzania jako nauki, ktérej wyréznikiem metodologicznym jest projekto-
wanie, mozna sie przekonaé, ze badania praktyczne nad rozwigzywaniem probleméw i te zorientowa-
ne na rozwdj teorii naukowej mogg sie wzajemnie dopetnia¢ (Holmstrom i in., 2009). Wazne w tym
kontekscie sg ustalenia van Akena, ktéry zauwaza, ze podczas gdy przedmiotem zainteresowania nauk
eksplanacyjnych jest odpowiedZ na pytanie: ,,co jest”, gtdwnym przedmiotem zainteresowania nauk
o wytworach dziatan cztowieka (projektowych) jest odpowiedZ na pytanie: ,co moze byc¢”. Pytania
pierwszego typu prowadzg do wiedzy deskryptywnej, pytania drugiego typu do wiedzy normatywnej,
wspomagajgcej rozwigzywanie problemow lub poprawe wydajnosci organizacji (Huffiin., 2006, s. 413).
W tym kontekscie Gregory dokonuje nastepujgcego pordéwnania pomiedzy podejsciem naukowym
i tym opartym na projektowaniu: metoda naukowa to wzorzec zachowania stuzgcego rozwigzywaniu
problemoéw, wykorzystywany do odkrywania natury tego, co istnieje, podczas gdy metoda projekto-
wania to wzorzec zachowania stosowany przy wymyslaniu rzeczy (...), ktore jeszcze nie istnieja. Nauka
ma charakter analityczny; projektowanie ma charakter konstruktywny (Cross, 1982, s. 51). Rezultat
naukowy w tym drugim przypadku ma charakter metodyczny, a nie poznawczy, tj. stuzy odkryciu nie
praw kierujacych badanym fragmentem rzeczywistosci, lecz metody rozwigzania badanego problemu
(badanej klasy problemow).

W odniesieniu do innowacji zarzgdzania badania oparte na pytaniach typu ,co jest”, prowadzace do
powstania wiedzy deskryptywnej, wydajg sie mie¢ charakter jedynie historyczny. Innowacje ze swej
natury sg bowiem wprowadzaniem czegos$ nowego. Obok zatem badan zorientowanych na rozpozna-
nie innowacji juz wdrozonych potrzebne sg badania nad innowacjami odpowiadajgcymi na pytanie: ,,co
moze by¢”. W przypadku badania innowacji pole do odkry¢ zdaje sie bowiem leze¢ nie tyle w rozpo-
znawaniu istniejgcych struktur oraz natury tego, co istnieje, ile w odkrywaniu rzeczy, ktére jeszcze nie
istniejg, oraz metod ich konstruowania i predykcji badanej rzeczywistosci. Proces projektowania ma
w tym przypadku jednakze bardziej naukowy niz twérczy charakter. Prowadzi bowiem nie do wykre-
owania dowolnej alternatywnej rzeczywistosci, lecz do odkrycia tego, co moze badang rzeczywistos¢
skutecznie dopetni¢. W wyniku badan naukowych obok nowych metod powstajg takze reguty techno-
logiczne, ktére choé nie majg statusu praw naukowych, nie tylko mogg stuzy¢ praktykom jako podsta-
wa do tworzenia skutecznych metod i narzedzi rozwigzywania praktycznych problemdéw zarzadzania,
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ale mogg zyskac potwierdzenie naukowe poprzez testy oceniajgce ich praktyczng skutecznos¢ oraz
poznawcze ugruntowanie poprzez ocene zgodnosci z presuponowanymi zdaniami nomologicznymi
z nauk spotecznych (Gasparski, 2007).

5. Podsumowanie

Podjete w opracowaniu rozwazania stanowig préobe wykazania, ze zatozenia logiki rozumowania typo-
we dla projektowania (designu) mogg stanowic przestanki swego rodzaju epistemologii nauk praktycz-
nych, nazywanych takze naukami o wytworach dziatalnosci cztowieka (artificial sciences) lub naukami
opartymi na projektowaniu (design sciences), do ktérych zaliczane jest takze zarzgdzanie (Gasparski,
2007; Simon, 1996). W ten sposdb przyjeta perspektywa moze zosta¢ wykorzystana jako podstawa
zasadniczej zmiany w podejsciu do prowadzenia badan z zakresu innowacji zarzadzania, zmniejszajac
luke istotnosci nauk o zarzadzaniu rozumiang jako brak przydatnosci wspdtczesnej teorii zarzadzania
opracowywane] przez spotecznos$¢ akademicka (Aken van, 2004; Bucolo i Wrigley, 2012; Huff i in.,
2006). Zasypanie tej luki wymaga zmiany podejscia do myslenia o problemach naukowych w zakresie
zarzadzania i rozwoju tradycyjnej metodologii poprzez oparcie badan na metodologii projektowania,
ktdra stanowi skuteczng strukture rozwigzywania problemdéw zarzadzania w organizacjach oraz budo-
wania wiedzy naukowej (Aken, 2004; Aken i Berends, 2018; Huff i in., 2006; Bucolo i Wrigley, 2012).

W opracowaniu wskazano wiele przyczyn decydujacych o koniecznosci badan nad innowacjami za-
rzadzania oraz ich pilnego wdrazania we wspéfczesnych organizacjach, co jest zwigzane z rosngcg dy-
namikg zmian spoteczno-gospodarczego kontekstu funkcjonowania wspdtczesnych organizacji, w tym
coraz czesciej wystepujgcych w ich otoczeniu réznego rodzaju wstrzgséw i kryzyséw o zasiegu global-
nym. W tym kontekscie wyjasniono, jak nalezy rozumiec role projektowania w naukach o zarzadzaniu,
a szczegdlnie w jaki sposéb wspdtczesne nauki o zarzagdzaniu mogg wykorzystywaé zatozenia typowe
dla designu w celu rozpoznawania i formutowania istotnych dla tych nauk probleméw oraz ich rozwia-
zywania. Szczegdlnie istotna jest zdolnos$¢ prowadzonych badan do wpisywania sie w relacje pomiedzy
teorig i praktyka tak, aby powigza¢ ze soba: 1) strategie rozumowania zorientowane na odkrywanie
prawidtowosci kierujgcych badanym fragmentem rzeczywistosci oraz 2) strategie skoncentrowane na
poszukiwaniu skutecznych rozwigzan wspoétczesnych problemdéw praktyki zarzadzania.

W tak zdefiniowanym kontekscie sformutowane zostaty trzy podstawowe przestanki wykorzystania
zatozen podejscia opartego na projektowaniu do badania innowacji zarzadzania wraz z wyjasnieniem
ich implikacji dla nauk o zarzadzaniu. Pierwsza z przestanek wskazuje, iz ze wzgledu na nature proble-
moéw nauk o zarzadzaniu niemozliwe jest zbudowanie empirycznej teorii zarzgdzania na wzoér nauk
przyrodniczych. Druga dotyczy implikacji skoncentrowania procesu badawczego nie na problemie, lecz
na procesie tworzenia i testowania rozwigzan. Trzecia przestanka wyjasnia, w jaki sposéb poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie ,,co moze by¢” jako wzorzec konstruktywny (a nie analityczny) prowadzania ba-
dan moze by¢ bardziej produktywng strategig w wymiarze nie tylko praktycznym, ale takze naukowym.
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Design as a Source of Management Innovation

Abstract: Management innovations considered difficult to duplicate can be a source of a relatively
sustainable competitive advantage, increased efficiency, improved productivity, and financial results
of enterprises. Although these innovations are gaining popularity and recognition, the methods and
processes of their development still remain insufficiently studied and recognized. The poor development
of management theory in terms of its practical usability and real impact on everyday managerial
decisions and actions in the face of the intensifying transformation in the social and technological
dimension is an important argument for seeking a new approach to management innovation. The
research aims to identify a relatively new approach to innovation based on design methodology
and practice, and to formulate the fundamental premises for using this approach to management
innovation research. The method used to solve the scientific problem was deduction referred to an in-
depth and critical study of the literature in the field of management innovation, contemporary design-
based approaches, and the epistemology and methodology of management as the artificial science.
The main result of the research is to formulate the fundamental premises of using the assumptions of
the design-based approach to management innovation, and the explanation of their implications for
management sciences.

Keywords: innovation, management innovation, design, design-led approach, management as the
artificial science




