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Wstep

Osiemdziesigt procent firm jest przekonanych,

ze dostarcza doskonate produkty i ustugi swoim klientom.
Tylko osiem procent klientow sig z nimi zgadza.

Stefan Moritz!

Zr6det designu jako samodzielnej dyscypliny nalezy szukaé w szesnastowiecz-
nych sztukach picknych. Owczesny teoretyk malarstwa Cenninio Cennini uzyt
stowa disegno, odnoszac je do rysunku, zamiaru oraz koncepcji. Ta najstarsza
z interpretacji ktadzie nacisk na wymiar artystyczny pojecia. Design, oznacza-
jacy projektowanie przedmiotéw uzytkowych, pojawil si¢ niemal czterysta lat
p6zniej w Anglii. Wtedy to akcent polozono na wzornictwo, nadajac mu kon-
tekst kulturowy, specyficzny dla danego spoleczenstwa, czgsto wykorzystujac go
do budowania wizerunku danego kraju. Ewolucja pojecia zwigzana z procesem
rozwoju przemyslu sprawila, ze design stal sie nosnikiem stylu zycia i utozsamia-
nych z nim wartosci. Ten kulturowy wymiar designu z czasem zaczal nabiera¢
pierwiastka spolecznego, w ktérym giéwny punkt cigzkosci zostal polozony
na komunikacj¢ miedzyludzka, ale takze na potrzeb¢ promowania okreslonych
postaw, funkcjonalno$¢ projektowych obiektéw, a nawet ergonomie srodowiska
pracy. Wspélczesnie design, broniac si¢ niejako przed produkcja masows, trans-
tormuje w kierunku innowacyjnosci i kreatywnosci. Innowacyjny wymiar designu
ma by¢ wiec sila napedows zmian zaréwno organizacyjnych, jak i spotecznych.
W konsekwenciji, przeksztalcajac sic w wymiar ekonomiczny, w ktérym wystepuje
jako narzedzie wspierajace podnoszenie wydajnoséci organizacyjnej, kreowanie

Petny cytat brzmi: , Today, 89% of companies compete primarily on the basis of customer
experience — up from just 36% in 2010. But while 80% of companies believe they deliver
super experiences only 8% of customers agree”. Jego autorem jest Stefan Moritz —uznany na
calym $wiecie méwea, konsultant i doradca biznesowy w zakresie innowacji ustug, kreowania
do$wiadczeri klienta oraz interdyscyplinarnej wspétpracy. S. Moritz, Service design. Practical
access to an evolving field, Koln International School of Design, London 2005.
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wartosci w organizacji oraz projektowanie proceséw biznesowych. Ten ostatni,
ekonomiczny wymiar designu staje si¢ punktem wyjscia do identyfikacji pojecia
»design management” jako podejscia do kompleksowego zarzadzania przedsie-
biorstwem, ukierunkowanego na tworzenie przewagi konkurencyjnej poprzez
wykorzystanie designu na wszystkich polach funkcjonowania organizacji.

Przedstawiona powyzej wielowymiarowos$¢ designu, jak réwniez mozliwos¢
taczenia dorobku pochodzacego z réznych dziedzin nauki, stala si¢ przestanka do
podjecia problematyki design management. Przez wiele lat taczenie zarzadzania
projektowego? z biznesem bylo marginalizowane lub niedoceniane. Pomimo ze
terminu uzyto pierwszy raz w latach szes¢dziesiatych XX wieku, zarzadzanie
projektowe zaczelo by¢ popularne dopiero w ostatnim dziesigcioleciu ubiegtego
stulecia. Przedsi¢biorcy dostrzegli bowiem, ze narzedzia wykorzystywane do
tej pory przez projektantéw, architektow czy tez grafikéw mozna z powodze-
niem wykorzysta¢ w ich praktyce gospodarczej. Co wigcej, ze uzycie intuicji
czy tez lateralnego i syntetycznego sposobu myslenia, tak charakterystycznych
dla branzy kreatywnej, umozliwia eksperymentowanie i zastosowanie podejscia
prognostycznego, co w konsekwencji sprzyja tworzeniu produktéw oplacalnych
biznesowo, wykonalnych technicznie i jednocze$nie pozadanych przez klientéw,
a wigc odpowiadajacych na ich rzeczywiste potrzeby. Obecnie zarzadzanie pro-
jektowe przezywa swéj rozkwit, co przede wszystkim jest zwigzane z odejsciem
od postrzegania go jedynie na poziomie operacyjnym lub jako funkecji marketin-
gowej na rzecz akcentowania jego strategicznego znaczenia.

Design management staje si¢ pozadanym tematem wielu szkoleri i kurséw.
Wystepuje w stalym programie studiéw najlepszych uczelni biznesu na $wie-
cie’. W zwigzku z tym mozna zatem postulowaé, ze w warunkach gospodarki
XXI wieku, nazywanej globalng®, proces design management prowadzacy do
tworzenia dodatkowej wartosci dla przedsi¢biorstwa i klienta stanowi cenne
narzgdzie dla rozwoju organizacji. Pomimo jednak istotnego znaczenia dotych-
czas nie zostaly przeprowadzone badania eksplanacyjne dotyczace skali wyko-
rzystywania design management w praktyce dzialania przedsi¢biorstw w Polsce.
Brakuje opracowan naukowych, raportéw z badan czy tez dobrych praktyk
pokazujacych polskie dokonania na tym polu. Takze przytaczana w literaturze

2 ,Design management” mozna zastepowa¢ stosowanym w Polsce terminem ,zarzadzanie

projektowe”, cho¢ termin ,,design management” lub skrét ,DM?” jest uzywany czescie;j.
Wsréd uczelni, ktére wprowadzity design management do toku studiéw, znajdujg sie m.in.:
Royal College of Art and Business School of Imperial College London, d.school w Insty-
tucie Designu na Uniwersytecie Stanforda, Parsons School of Design w Nowym Jorku
i Business Design Studio w Rotman School of Management w Kanadzie.

N. Abernathy, D. Hamilton, .M. Morgan, New rules for the 21st century: Corporate power,
public power, and the future of the American economy, A Roosevelt Institute Report, New York
2019.
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przedmiotu wiedza na temat zmian organizacyjnych zachodzacych w wyniku
identyfikacji szans, zmiany proceséw organizacyjnych i kultury organizacyjnej jest
niewystarczajaca’. To przede wszystkim skutek innego rozumienia roli designu
w ubieglym stuleciu: design skupial si¢ wéwczas na finalnych rezultatach dziatal-
nosci przedsiebiorstw: produktach materialnych, architekturze i sztuce. Obecnie
obszar designu ulegl transformacji i obejmuje projektowanie rozumiane jako
proces prowadzacy do zmiany w postaci miedzy innymi kreowania doswiadczen
nabywcéw, budowania nowych emocji, wprowadzenia zréwnowazonych dzia-
tan wewnatrz przedsi¢biorstwa i tworzenia trwalych, opartych na wartosciach
interakcji z rynkiem. Zdaniem autorki, design management nalezy postrzegal
wigc jako holistyczny proces zarzadczy obejmujacy wszystkie poziomy dojrzatosci
designu, tj. nadawanie formy (styling®), procesy doskonalenia organizacji oraz
element strategii umozliwiajacy rozwdéj i utrzymanie efektywnego srodowiska
biznesowego, w ktérym organizacja moze osiagnac swoje cele strategiczne.

Zmiana ta pozwala przedsi¢biorcom otworzy¢ si¢ na nowe mozliwosci ryn-
kowe i angazowaé w czgsto nieoczywiste obszary, wezesniej niebrane pod uwagg.
Dostarcza narzedzi, dzigki ktérym mozliwe jest dotarcie do kazdego klienta,
nawet takiego, ktéry byl przez przedsigbiorstwo pomijany ze wzgledu na swoje
niestandardowe potrzeby i oczekiwania. Design management wspiera dzialania
organizacji zaréwno komercyjnych, jak i non-profit poprzez identyfikacje poja-
wiajacego si¢ zapotrzebowania lub szans rynkowych, krytyczna analize i wizu-
alizacje ztozonych sytuacji. Design management wigc jako podejscie i sposéb
myslenia jest uznawany za zmiane organizacyjna i sile strategiczna.

Z uwagi na rosngce znaczenie omawianego podejscia na $wiecie, a jednoczesnie
widoczng luke do wypelnienia w tym zakresie w przedsigbiorstwach dzialajacych
w Polsce, w pierwszej kolejnosci przyjeto zestaw zatozeri niezb¢dny do opracowa-
nia referencyjnego modelu skutecznosci design management w przedsigbiorstwie,

> J.H. Matthews, S. Bucolo, Do programs to improve business performance in small and medium

manufacturing enterprise improve opportunity recognition?, Swinburne University of Techno-
logy, [b.m.] 2011, 5. 999; B. Borja de Mozota, Challenge of design relationships: The converging
paradigm [w:] Management of design alliances sustaining competitive advantage, eds. M. Bruce,
B.H. Jevnaker, John Wiley and Sons, Chichester 1998, s. 243-260; B. Borja de Mozota,
Design and competitive edge: A model for design management excellence in European SMEs,
y2Design Management Journal Academic Review” 2010, no. 2(1), s. 88-103; R. Holland,
B. Lam, Managing strategic design, Palgrave, London 2014; G. Gemser, M.A. Leenders,
How integrating industrial design in the product development process impacts on company per-
formance, ,Journal of Product Innovation Management” 2001, no. 18(1), s. 28-38.

W pracy wykorzystano zaréwno terminologie angielska, jak i polska. Wynika to z faktu, ze
pewne terminy nie majg jeszcze odpowiednika w jezyku polskim, tymczasem tematyka pracy
wymaga poslugiwania si¢ sfownictwem fachowym. Styling mozna rozumie¢ jednoczesnie
jako nadawanie formy, wygladu i charakteru danego produktu, a wigc nadawanie produktom
cech wizualnych i niewizualnych.
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ktéry stanowi cel gtéwny niniejszych badan. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze efekty
w postaci dynamicznego procesu udoskonalania struktury wewnetrznej organiza-
¢ji’ determinuja skuteczne tworzenie wartosci dla klienta jako istotnego czynnika
budujacego przewage konkurencyjna.

Realizacja postawionego celu pracy wymagata uzyskania odpowiedzi na naste-

pujace pytania badawcze:

1. Jaka jest skala stosowania design management w polskich przedsigbior-
stwach oraz jaki rodzaj podejscia jest wykorzystywany najczesciej?

2. Jakie uwarunkowania wystepujace wewnatrz organizacji ksztaltujg uzy-
skiwane przez przedsigbiorstwa efekty dotyczace rozwoju organizacji
i rozwoju potencjalu pracownikéw?

3. Jakiego rodzaju efekty uzyskuja przedsi¢biorcy dzieki procesom design
management?

4. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy poziomem dojrzalosci designu w przed-
sigbiorstwie a efektami wdrozenia proponowanego podejscia?

Do realizacji gtéwnego celu stuza nastepujace szczegélowe cele teoretyczno-

-poznawcze:

* krytyczny przeglad literatury przedmiotu dotyczacy poje¢ zwigzanych
z design management;

* krytyczny przeglad modeli, technik i narz¢dzi wykorzystywanych w ramach
omawianego podejscia;

* konceptualizacja design management;

* ocena $wiadomosci istnienia i zrozumienia podejscia design management
przez polskie przedsigbiorstwa® (in. przyblizenie obecnego stanu design
management wéréd polskich przedsigbiorstw);

* identyfikacja pozioméw dojrzalosci designu w przedsigbiorstwach dziata-
jacych w Polsce;

* identyfikacja i ocena uwarunkowan design management wystepujacych
wewnatrz polskich przedsi¢biorstw;

* identyfikacja celéw i efektéw stosowania design management w polskich
przedsigbiorstwach;

* ilo$ciowa identyfikacja relacji miedzy uwarunkowaniami design manage-
ment wystepujacymi wewnatrz organizacji a jego efektami.

W ksigzce ograniczono si¢ do uwarunkowari wystepujacych wewnatrz organizacji. Zdaniem
autorki jest to zasadne z uwagi na fakt, ze design management jest podej$ciem wystepujacym
wewnatrz organizacji.

Autorka poprzez termin ,polskie przedsi¢biorstwa” rozumie przedsi¢biorstwa funkcjonujace
w Polsce, a wiec prowadzace dzialalno$¢ w warunkach polskiej gospodarki, zarejestrowane
w Centralnej Ewidencji i Informacji Dziatalno$ci Gospodarczej lub w Krajowym Rejestrze

Sadowym.

10
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Realizacja gléwnego celu badawczego pozwoli na wieloetapowa weryfikacje
nastepujacych hipotez badawczych:

H1: Wystepuje zalezno$é przyczynowo-skutkowa pomigdzy uwarunkowaniami
organizacyjnymi, poziomem dojrzalosci designu w przedsigbiorstwie a efektami
design management zwigzanymi z rozwojem organizacji.

H2: Uwarunkowania kompetencyjne design management wplywaja zaréwno na
efekty zwigzane z rozwojem organizacji, jak i rozwojem potencjalu pracownikéw.
H3: Dlugos¢ trwania dziatan dotyczacych design management wplywa na uwa-
runkowania kompetencyjne i zarzadcze.

Przez uwarunkowania autorka rozumie czynniki wyst¢pujace wewnatrz orga-
nizacji, o zréznicowanym poziomie istotnoéci dla przedsi¢biorstwa i wplywajace
na osiggniecie celéw poktadanych w design management. W publikacji niniejsze
motywy zostaly podzielone na trzy grupy: kompetencyjne, zarzadcze i organiza-
cyjne. Wspomniane w hipotezach efekty to z kolei korzysci ptynace z wdrozenia
design management w badanych przedsigbiorstwach. Efekty te zostaly wybrane
na podstawie literatury przedmiotu i podzielone na dwie grupy: efekty zwiazane
z rozwojem organizacji oraz efekty zwigzane z rozwojem pracownikéw. Piszac
o poziomach dojrzalosci designu, autorka bazowata na Drabinie Dojrzalosci
Designu’ (ang. Design Ladder) opracowanej przez Dunskie Centrum Designu
w 2001 roku.

Do osiagnigcia zalozonych celéw badawczych i weryfikacji hipotez wyko-
rzystano autorska definicj¢ design management, opracowang na podstawie kry-
tycznych studiéw literaturowych, oraz okreslono zestaw efektéw, szczegétowo
opisanych w rozdziale 6smym niniejszej publikacji.

Chcac ustali¢ skutecznosé dzialan design management w przedsigbiorstwie,
autorka bazowala na definicji skutecznosci uznanej przez polska szkole prak-
seologii, ktéra skuteczno$¢ utozsamia z celowoscia, definiujac ja jako ,relacje
zgodnosci uzyskanego wyniku zakoriczonego dzialania z celem okreslonym
dla tego dziatania”. Poréwnanie wiec skutku dzialania z celem stanowi istote
oceny skutecznosci. Jak zatem mozna zauwazy¢, ocena skutecznosci jest przede
wszystkim zwigzana z poréwnaniem wielkosci kwantyfikowalnych. Wedlug

Drabina Dojrzalosci Designu to model ilustrujacy stopiert wykorzystania designu w orga-
nizacji. Bazuje na tezie, ze istnieje pozytywny zwiazek pomig¢dzy wyzszymi przychodami
przedsiebiorstwa a nadaniem designowi strategicznej roli w ogdlnej strategii biznesowej
firmy. Drabina sklada si¢ z czterech pozioméw, poczawszy od pierwszego, w ktérym design
nie odgrywa zadnej roli w organizacji, po poziom drugi — nadawanie formy produktom
(in. styling), przez poziom trzeci, w ktérym design jest traktowany jako proces doskonalenia
organizacji, az po poziom najwyzszy — czwarty, w ktérym design jest elementem tworzenia
calo$ciowej strategii przedsigbiorstwa.

19 T. Pszczétkowski, Celowost, skutecznost, efektywnosé, ,Prakseologia” 1977, nr 3 (63),s. 5-13.

11
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Petera Druckera skutecznos¢ to ,robienie wlasciwych rzeczy”. Tego rodzaju
ujecie skutecznosci wykracza poza oceng wynikéw i celéw, co wiecej, wykracza
poza problem poréwnan wielkosci kwantyfikowalnych. W polskiej literaturze
przedmiotu, przykiadem takiego podejscia moze by¢ migdzy innymi interpre-
tacja Pawla Cabaty, dla ktérego skutecznos¢ wiaze si¢ z ,,oceng celu z uwagi na
warunki, w jakich dziala sprawca”?. Efektywnos¢ i skutecznosé to terminy czesto
stosowane zamiennie, na co wskazuje Vijay Kondalkar®, podkreslajac ich znacze-
nie dla wzrostu organizacji, jej zyskownosci i sprawnosci oraz stopnia osiggania
satysfakcji pracownikéw. Ponadto Kondalkar nakazuje postrzegaé skutecznosé
szerzej jako miernik sukcesu organizacji w sytuacji, gdy organizacja osigga swoje
cele przy posiadanych zasobach i srodkach™.

Rozumiejac w ten sposéb skutecznosé, autorka przyjela, ze skuteczne zarza-
dzanie projektowe to proces doskonalenia si¢ przedsi¢biorstwa prowadzacy do
osiggniecia wyznaczonych celéw w postaci optymalizacji wydajnosci organizacyj-
nej, rozwoju pracownikéw lub generowania wartosci dla otoczenia dzigki pola-
czeniu sfery biznesu ze sferg kreatywna, na podstawie pewnych uwarunkowan
wystepujacych wewnatrz organizacji.

Realizacja celéw i weryfikacja hipotez badawczych wymagata zaprojektowa-
nia badania, zgromadzenia danych liczbowych, a takze weryfikacji otrzymanych
wynikéw. Cheac uzyskaé odpowiedzi na postawione pytania badawcze, przepro-
wadzono badanie skladajace si¢ z trzech etapéw.

W pierwszym etapie zastosowano estymacje ilosciowa. Do badania gtéwnego
wybrano w sposéb celowy 1200 érednich i duzych przedsiebiorstw zarejestrowa-
nych w Polsce w Centralnej Ewidencji i Informacji Dziatalnosci Gospodarczej
lub w Krajowym Rejestrze Sagdowym. Badanie to wykonano przy zastosowaniu
metody CATT (standaryzowany ustrukturalizowany wywiad telefoniczny reali-
zowany przy uzyciu komputera).

Druga cze$¢ badania miata charakter poglebiony. Zastosowano tutaj weryfi-
kacje jakosciowa za pomocg techniki PAPI (wywiad bezposredni z uzyciem kwe-
stionariusza wywiadu). Do tej czgéci badania wybrano w sposéb celowy 58 przed-
siebiorstw, ktére charakteryzuja si¢ wysokim poziomem dojrzalosci designu,
dos$wiadczeniem w implementacji podejscia oraz konkretng wielkoscig — wybrano

11

P. Drucker, Managing for business effectiveness, ,Harvard Business Review” 1963, no. 41(3),
s. 54.

P. Cabala, Wprowadzenie do prakseologii. Przeglgd zasad skutecznego dzialania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 46.

V.G. Kondalkar, Organization effectiveness and change management, Prentice-Hall of India
Learning Pvt. Ltd., Delhi 2010, s. 1.
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tylko przedsigbiorstwa duze. Decyzj¢ o wyborze tylko duzych przedsigbiorstw
podjeto na podstawie wynikéw uzyskanych w poprzednim etapie.

Kolejng faza badania byla jakosciowa weryfikacja danych przy wykorzy-
staniu techniki IDI (indywidualny wywiad poglebiony) na tej samej grupie
58 respondentéw.

Dzigki zastosowaniu wywiadéw poglebionych uzyskano wiedz¢ na temat
wykorzystania design management w badanych przedsiebiorstwach, opisano
podejscie oraz zebrano odpowiedzi na pytania, ktére byly niemozliwe do uzy-
skania w standardowej ankiecie®.

Do analizy wiasnosci proceséw generujacych dane wykorzystano statystyke
opisows, odpowiednig do szeregéw przekrojowych. W procesie weryfikacji hipo-
tez i estymacji referencyjnego modelu wykorzystano analizg $ciezkows (ang. path
analysis).

Efektem zaprojektowanego, autorskiego badania potencjalu design mana-
gement w przedsi¢biorstwach byl zestaw konstruktéw, wéréd ktérych znalazta
si¢ diagnoza stanu obecnego design management w przedsi¢biorstwach dziata-
jacych w Polsce, identyfikacja pozioméw dojrzatosci designu oraz identyfikacja
i ocena uwarunkowari i efektéw stosowania design management w polskich
przedsigbiorstwach.

Dodatkowo przeprowadzono ,dopelniajace” wywiady bezposrednie z trzema
projektantami i trenerami design thinking i design management z kraju i z zagra-
nicy oraz zaprezentowano dwa studia przypadkéw.

Ksigzka sktada si¢ z o$miu rozdzialéw. Czes¢ teoretyczna obejmuje pieé
pierwszych rozdzialéw. Nastgpnie wyodrebniono rozdzial metodyczny oraz dwa
rozdzialy empiryczne.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano geneze designu, jego wymiary oraz
pojecie designu procesowego i strategicznego. Na bazie literatury przedmiotu
dokonano przegladu definicji design management oraz opisano zwigzek designu
i design management z marketingiem. Wskazano takze role innowacji w pro-
jektowaniu wartosci dla uzytkownikéw. Analiza przeprowadzona na podstawie
studiéw literaturowych pozwolita uscisli¢ oraz czgsciowo zmodyfikowad istniejace
kategorie design management, dzicki czemu mozliwe stalo si¢ opracowanie upo-
rzadkowanej, syntetycznej typologii tego procesu.

Wyjasnienie zlozonej natury tworzenia propozycji wartoéci dla klienta zostato
zawarte w rozdziale drugim. Opisano w nim szczegélowo proces projektowania
dos$wiadczeni dla uzytkownika i klienta oraz réznice pomiedzy tzw. user expe-
rience design a tzw. customer experience design. Nastepnie przedstawiono istote

5 'W. Czakon, Mity o badaniach jakosciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,Przeglad Organizacji”
2009, nr 9,s. 13-18.
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projektowania ustug oraz dokonano klasyfikacji potrzeb klienta w procesie
innowacyjnym.

W rozdziale trzecim przedmiotem analizy byla rola innowacji w projektowa-
niu wartosci dla uzytkownika. Przedstawiono znaczenie designu w procesie two-
rzenia innowacyjnej firmy oraz rodzaje innowacji bedace nastgpstwem potrzeb
klientéw. W rozdziale tym scharakteryzowano takze koncepcje innowacji oparta
na designie tzw. design-driven innovation. Na podstawie literatury przedmiotu
dokonano rozdzialu pomiedzy designem a zarzadzaniem projektowym i przy-
wédztwem projektowym wystepujacym na poziomie strategicznym, a uwazanym
za najdoskonalszg forme design management.

Rozdzial czwarty zostal poswigcony charakterystyce procesu projektowo-
-wdrozeniowego, w ktérym skupiono si¢ przede wszystkim na metodyce design
thinking. Opisujac to podejscie, wskazano, w jaki sposéb oraz przy uzyciu jakich
narzedzi i metod myslenia projektowego mozna opracowywac nowe, udane pro-
dukty i uslugi oraz w jaki sposéb motywowac pracownikéw do kreatywnego
myslenia na wszystkich poziomach organizacji. Wybér metodyki design thinking
byl podyktowany przede wszystkim dynamicznym rozwojem myslenia projekto-
wego w wyniku odejécia od orientacji na zarzadzanie procesem projektowym na
rzecz tworzenia wartosci dla klienta.

Nastepnie na podstawie literatury przedmiotu dokonano przegladu modeli
design management, ktérych szczegélowy opis przedstawiono w rozdziale
piatym. Zaprezentowano mi¢dzy innymi model podwdjnego diamentu, model
z Lucerny wraz z jego zmodyfikowang wersja oraz model absorpcji design mana-
gement w przedsi¢biorstwach nieposiadajacych (lub posiadajacych w ograni-
czonym zakresie) doswiadczenia w stosowaniu omawianego podejscia. Warto
zauwazy¢, ze dostgpna literatura nie poswigca uwagi firmom, ktére nie maja
doswiadczenia w zakresie design management, dlatego tez tego zagadnienia
dotyczy wicksza czes¢ rozdziatu, analizujaca szczegélowo poszezegdlne elementu
modelu, w tym zasoby designu odpowiadajace za zdolno$¢ organizacyjna, zdol-
no$¢ absorpcji i komplementarnosé designu. Analiza struktury proceséw design
management funkcjonujacych w przedsigbiorstwach dojrzalych pod wzgledem
designu pozwolila autorce zaproponowa¢ modelows strukture procesu design
management w przedsi¢biorstwie. Zawarte w niej instrumentarium moze by¢
z powodzeniem zastosowane przez przedsigbiorstwa o niewielkiej wiedzy na
temat omawianego podejscia. Na zakoniczenie tego rozdzialu, a jednoczesnie
czgdci teoretycznej niniejszej publikacji, autorka pozwolita sobie umiejscowié
opisywane podejscie w naukach o zarzadzaniu, wskazujac mozliwg do wypelnie-
nia luke w literaturze przedmiotu.

Rozdzial sz6sty ma charakter metodyczny. Sformulowano w nim cele, metody
badawcze oraz sposéb doboru préby. Szczegélowo zostal opisany przebieg procesu
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realizacji badan, w tym badanie zasadnicze przeprowadzone na prébie przedsta-
wicieli érednich i duzych przedsi¢biorstw prowadzacych dzialalnos¢ w Polsce,
n =1200 i dwuetapowe badanie poglebione przeprowadzone na prébie 58 duzych
przedsigbiorstw. Wierzytelnos¢ kwestionariusza poddana zostata weryfikacji za
pomocg wspéiczynnika a Cronbacha. W celu zwickszenia klarownosci procesu
badawczego i ukazania relacji pomigdzy poszczegélnymi jego etapami postepo-
wanie badawcze zostalo zaprezentowane w formie schematu.

Dwa ostatnie rozdzialy w calosci prezentuja wyniki badar, ktére pozwolily
na realizacj¢ celu pracy, uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze
oraz weryfikacj¢ hipotez.

Celem rozdziatu siédmego byla préba reprezentatywnego oszacowania stop-
nia zastosowania design management w przedsi¢cbiorstwach funkcjonujacych
w Polsce. Badanie zostalo przeprowadzone na prébie 1200 srednich i duzych
przedsiebiorstw dzialajacych w Polsce, a nast¢pnie badanie zasadnicze zostato
dopelnione wywiadami poglebionymi na prébie 58 celowo wybranych przedsie-
biorstw. Giéwnym efektem zrealizowanych badan byla deskryptywna charakte-
rystyka zjawiska w sektorze polskich srednich i duzych przedsi¢biorstw.

Rozdzial 6smy zostal poswigcony odpowiedzi na pytanie o uwarunkowania
skutecznosci dzialan z zakresu design management. Badanie przeprowadzone na
grupie 58 duzych przedsigbiorstw, ktére charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
dojrzalosci designu, pozwolilo uzyskaé¢ poglebione informacje na temat istoty
i znaczenia design management dla przedsi¢biorstw oraz uwarunkowan wyste-
pujacych wewnatrz organizacji oraz uzyskiwanych efektéw, z uwzglednieniem
perspektywy przedsi¢biorstwa, treneréw projektowania, jak i samych odbiorcéw
proceséw design management. Gléwny nacisk zostal w tym rozdziale polozony
na enumeracj¢ i ocen¢ uwarunkowan podejscia oraz okreslenie poziomu ich
wystepowania w badanych przedsigbiorstwach. Dokonano takze identyfikacji
celéw design management wéréd badanych przedsigbiorstw oraz scharaktery-
zowano towarzyszace przedsiebiorstwom korzysci. Cheac skonstruowaé model
skutecznodci design management, przyjeto zalozenie, na podstawie ktérego
uwarunkowania skutecznego zarzadzania poprzez design zdefiniowano jako
warunki osiggniecia jego celéw. Z kolei wykorzystujac analize $ciezek, zbadano
zaleznosci miedzy zidentyfikowanymi wezesniej uwarunkowaniami a efektami
design management. Nastepnie, chcac dokonaé oceny stopnia dopasowania
opracowanego modelu, wykorzystano absolutne miary dopasowania. Wienczac
powyzsze ustalenia, opracowano referencyjny model skutecznosci design mana-
gement w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce.

Nalezy doda¢, ze szczegélnie przydatne dla opracowania zaréwno czesci teo-
retycznej, jak i empirycznej okazaly si¢ wizyty autorki na uczelniach zagranicz-
nych. Inspirujace byly takze wizyty studyjne w Said Business School (Uniwersytet
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Oksfordzki), na Uniwersytecie Karola Linneusza w Szwecji, w School of Mana-
gement and Technology of Felgueiras (Politechnika w Porto) oraz w HEC
Management School na Uniwersytecie w Liége. Nieocenione przy pisaniu mono-
grafii okazalo si¢ takze doswiadczenie praktyczne autorki i jej udzial w mi¢dzy-
narodowych projektach. Mialy one wplyw na koricowe wnioski i rekomendacje
w zakresie wdrazania design management w organizacjach, ktére znalazly swoj
wyraz w zalacznikach do pracy. Zaprezentowano w nich rézne sposoby rozu-
mienia i stosowania design management przez ekspertéw z Polski i zagranicy,
zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektowym w swojej pracy zawodowej. Pomimo
ze badanie empiryczne zaprezentowane w rozdzialach siédmym i 6smym byto
przeprowadzone w przedsi¢biorstwach srednich i duzych, autorka postanowila
ukaza¢ mozliwosci wykorzystania design management takze w mikro i matych
przedsigbiorstwach. Za pomoca dwéch studiéw przypadkéw opisata rozwigzania,
ktére moze wdrozy¢ kazde przedsigbiorstwo, nieposiadajace znaczacych zasobéw,
czgsto usytuowane w mato atrakcyjnych lokalizacjach.

Zwieniczeniem pracy bylo podsumowanie wynikéw badan i dyskusja nad
dalszymi kierunkami badan w zakresie design management. Autorka ma §wiado-
mo$¢ ztozonosci prezentowanych w pracy zagadnien i braku mozliwosci oméwie-
nia wszystkich nowoczesnych koncepcji zwiazanych z omawianym podejsciem.
Jednakze wyraza nadzieje, Ze zawarte w pracy rozwazania teoretyczne i wyniki
zrealizowanych badan empirycznych sg oryginalne oraz posiadaja walory teorio-
poznawcze, metodologiczne i aplikacyjne.

#*

Autorka pragnie podzigkowa¢ wielu zyczliwym jej osobom za inspiracje i olbrzy-
mie wsparcie podczas pisania niniejszej pracy. Wyrazy wdziecznosci kieruje takze
do Recenzenta ksigzki za konstruktywne uwagi i cenne wskazéwki, ktére wply-
nely na ostateczny ksztalt publikacji.



Rozdziat 1
Propedeutyka designu

Zyjemy bowiem w czasach, gdy nawet najlepiej zaprojektowane produkty i ustugi
przestaly byc same w sobie wystarczajgco atrakcyjne, a rzeczy,

by byty pozqdane (opricz tego, Ze powinny byé dobrze wykonane i opowiedziane),
muszq podgzac za trescig Zycia.

Igor Galgzkiewicz'®

1.1. Geneza projektowania. Design w biznesie

Wejscie Polski do UE i uzyskanie w zwiazku z tym faktem mozliwo$ci w postaci
swobodnego przeplywu kapitatu, ustug, oséb oraz towaréw zapoczatkowaty
postepujaca w Polsce globalizacje i nadejscie epoki, dla ktérej charakterystyczne
stalo si¢ mieszanie pogladéw i kultur, podpatrywanie wzorcéw i rozwigzan na
kazdym poziomie dzialania. Zaowocowalo to takze wzrostem zainteresowania
designem', ktéry do tej pory kojarzony byt jedynie ze sztuka i architekturg.
Zrédet designu jako samodzielnej dyscypliny i jego znaczenia dla biznesu
nalezy szuka¢ w renesansie. Wtedy to do uzycia wszed! termin arsi del disegno —
sztuki rysunkowe. Pojawilo si¢ tez przekonanie, ze wspélng cechg sztuk rysun-
kowych (nie byl wéwczas znany termin ,sztuki pickne”) jest disegno — stowo,
odnoszace si¢ zaréwno do rysunku, zamiaru, jak i koncepcji, wprowadzone przez

16 1. Galazkiewicz, Projektowanie doswiadczen, Wydawnictwo Stowa i Mysli, Lublin 2017, s. 7.

7 Wedtug prof. Aleksandry Cieslikowej, kierownika Pracowni Onomastycznej Instytutu
Jezyka Polskiego PAN, ,design” nalezy do internacjonalizméw, czyli wyrazéw wystgpu-
jacych w wigkszosci jezykéw europejskich. Wyrazu ,design”, réwniez w spolszczonym
zapisie ,,dizajn”, nie odnotowuje w ogéle cz¢s¢ stownikéw polskich, nawet tych wydanych
po 2000 roku. Cieslikowa podaje takze, ze wedlug opinii jezykoznaweéw nie ma mozliwosci
zastgpienia stowa ,design” polskim odpowiednikiem. A. Cieslikowa, Design czy dizajn?
»2+3D72001, nr 1,s. 8. Jesli stowo ,,design” pojawia si¢ w stowniku jezyka polskiego, to tylko
jako okreslenie wygladu przedmiotéw uzytkowych lub jako czasownik, oznaczajacy pro-
jektowanie przedmiotéw uzytkowych. Stownik 100 tysigcy potrzebnych stow, red. J. Bralezyk,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 117.
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teoretyka malarstwa Cenninio Cenniniego. ,Design” oznaczajacy projektowanie
przedmiotéw uzytkowych, czy ogélnie — projektowanie, pojawil si¢ niemal czte-
rysta lat pézniej w dziewigtnastowiecznej Anglii. Pierwsza za$ szkola designu
powstata w 1936 roku.

Ewolucja pojecia zwigzana byla z procesem industrializacji, ktérego wyznacz-
nikami staly si¢ standaryzacja i umasowienie produktu. Design od poczatku ,bro-
nil sie” przed produkcja masowa, a designerzy starali si¢ nawigzac za posrednictwem
tego terminu nie tylko do sztuki, lecz takze do innowacyjnosci i oryginalnosci.

Warto wspomnieé, ze w wielu krajach, design mial niebagatelny wplyw na
rozwdj gospodarek narodowych. W 1929 roku krach na nowojorskiej gietdzie
pograzyl Stany Zjednoczone, a potem inne kraje, w najpowazniejszym kryzysie
gospodarczym minionego stulecia. Sposobéw na odzyskanie réwnowagi gospo-
darczej szukano nie tylko w polityce wzmacniania amerykariskiego systemu
bankowego, lecz takze w intensyfikacji rynku komercyjnego, wprowadzajac
nowe, atrakcyjne dla nabywcéw towary. Jak si¢ pézniej okazalo, niewatpliwym
ywabikiem” stal si¢ tzw. styling produktéw, ktéry z réwnolegle prowadzonymi
intensywnymi kampaniami promocyjnymi skutecznie wplynal na pobudzenie
rynku amerykariskiego. I cho¢ metoda aczenia designu z przemystem zostata
w historii projektowania uznana za przyklad nadmiernej estetyzacji produktéw
i uzaleznienia ich od $wiatowych trendéw, to jednak jej efektywnos¢ przyczynita
si¢ do przezwycigzenia recesji'®.

Podobnie byto we Wtoszech, ktére po przegranej 11 wojnie swiatowej i eks-
pansji produktéw amerykanskich, tj. coca-coli czy gumy do Zucia, zapragnely
odbudowac¢ gospodarke, uzywajac do tego miedzy innymi wzornictwa. W latach
piecdziesiatych XX wieku wloski przemyst intensywnie promowal wzornictwo,
wskutek czego rozpoczeto produkcje wyrobéw tanich, ale funkcjonalnych, maja-
cych zarazem nowoczesna forme. Jednoczesnie wielu przedsiebiorcéw pozwa-
lato swoim projektantom na eksperymentowanie i projektowanie przedmiotéw,
ktére nigdy nie mialy wej$¢ na rynek masowy. Dotyczylo to réwniez krawiectwa
(we Francji uzyskalo ono powszechnie uzywang dzi§ nazwe haute couture®),

¥ ‘Wzornictwo przemystowe (ang. industrial design) oznacza stosowanie estetyki, ergonomii

i funkcjonalno$ci w projektowaniu wyrobéw wytwarzanych przemystowo. Cz. Frejlich,
Weornictwo czy sztuka? [w:] Olto design. Spotkanie z polskim designem, red. M. Piechocka,
Fabryka Sztuki, £.6dz 2010, s. 30.

Francuski zwrot haute couture thumaczony na jezyk polski oznacza doslownie ,wysokie
krawiectwo”. We Francji od 1945 roku termin ten jest chroniony przez przepisy prawa,
a domy mody sg zobowiazane do $cistego przestrzegania okreslonych kryteriéw, takich
jak reczne szycie, odpowiednia liczba pracownikéw i modelek, posiadanie przynajmniej
dwdéch warsztatéw-pracowni, organizowanie przynajmniej dwéch pokazéw réznych kolekeji
w roku, zuzycie okreslonej iloci materiatu itp. Prekursorkami tego rodzaju krawiectwa maja-
cego silny zwigzek ze sztuka, miedzy innymi z futuryzmem, surrealizmem oraz art déco, byly
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wystroju wnetrz oraz mebli, samochodéw czy sztuki uzytkowej. Tak narodzit si¢
wloski design, kojarzony do dzi$ z przedmiotami o wysokiej jakosci i wyjatkowej
formie, bedacymi jednak nierozerwalnie zwigzanymi ze sztuka. W niedlugim
czasie ten kierunek obraly takze inne kraje Europy Zachodniej, miedzy innymi
Niemcy, Wielka Brytania, Francja, Holandia i kraje skandynawskie.

Zdaniem kulturoznawczyni Aleksandry Czapli-Oslislo: ,,polski dizajn zaweza
konotacje przede wszystkim do wzornictwa — te za$ sugerujg miedzy innymi
wzory, przedmioty, zdobienia, dekoracje”™. Design jest pojeciem szerszym.
»Wzornictwo przemystowe jest dzialalnoscig twércza, ktérej celem jest okreslenie
formalnych warto$ci przedmiotéw wytwarzanych przez przemyst. Do tych war-
tosci formalnych zalicza sie cechy zewnetrzne produktéw, ale przede wszystkim
te strukturalne, funkcjonalne relacje, ktére przeksztalcaja produkt jako system
w sp6jng calo$é z punktu widzenia wytworey i nabywey. Wedtug Tomédsa Maldo-
nado — jednego z gléwnych twércéw teorii projektowania (,model Ulm”) — wzor-
nictwo przemyslowe zmusza do objecia wszystkich aspektéw otoczenia czlowieka
uwarunkowanych przez i ukierunkowanych na produkeje przemystows”. Profesor
Michat Stefanowski stwierdza: ,wzornictwo przemyslowe to dzialanie twércze
uwzgledniajace czynniki technologiczne, marketingowe, spoteczne, kulturowe,
ergonomiczne i ekologiczne, polegajace na projektowaniu formy powielanych
w produkcji przedmiotéw”?'.

Probleméw z poprawnym definiowaniem designu nastrecza fakt, ze jak
dotad nie zaproponowano uniwersalnego odpowiednika tego terminu. Szukajac
najprostszej definicji, mozna stwierdzi¢, ze wzornictwo dotyczy projektowania
produktéw wytwarzanych seryjnie. Design zaczyna obejmowac nie tylko kolejne
galezie sztuki czy projektowania, ale wchodzi w obszar socjologii, ekonomii, nauk
humanistycznych, biologicznych i techniki. Jest wiedzg i dzialalnoscig praktyczng,
dopuszczajacy stosowanie intuicji, dlatego wymyka si¢ wszelkim klasyfikacjom,
co w gléwnej mierze swiadczy o jego atrakcyjnosci®.

Analizujac opracowania dotyczace rozumienia designu z tamtego okresu,
mozna stwierdzié, ze byl on rozpatrywany jako czynnosé, ktéra nadaje forme
i porzadek pewnym biezacym ustaleniom?®. Historyk sztuki Ernst Gombrich

Gabrielle Chanel i Madeleine Vionnet. Pierwsza z nich dbata o stylizacj¢, druga nazywana
byta architektem mody. Por. R. Koga, R. Nii, J. Niishiyama, A. Fukai, Moda. Historia mody
XX wieku, przet. S. Majewska, Taschen/ TMC Art, Kéln 2012.

20 M. Pilat-Borcuch, Socjologia designu, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 79.

21 P Balcerzak, O wzornictwie przemystowym. Definicje, procedury, korzysci, Akademia Sztuk

Pigknych w Warszawie, Warszawa 2007, s. 5.

W. Wybieralski, Elementy wzornictwa w projektowaniu technicznym, Politechnika Warszaw-

ska, Warszawa 2012, s. 9.

23 N. Potter, What is a designer?, Hyphen Press, London 2002, s. 31-45.
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1. Propedeutyka designu

uznal design za wiodacy sztuke epoki®!, wysuwajac wlasnie na plan pierwszy
kategori¢ formy. Dopiero po wielu latach i zaadaptowaniu designu przez nauki
o zarzadzaniu zaczg¢to méwi¢ o designie jako sposobie na komunikowanie
poprzez produkt.

Wielo$¢ wplywéw narodowych, potrzeby lokalne, wplyw sztuk plastycznych
i architektury, jak réwniez ogélne trendy spoleczne i uwarunkowania ekono-
miczne sprawily, ze pod pojeciem tym kryje sie wiele znaczen, nieodlacznie zwia-
zanych z architektura, projektowaniem (graficznym, ergonomicznym, komunika-
aji Wizualnej), wzornictwem przemystowym, przemyslem artystycznym, sztuka
(dekoracyjna, uzytkows, stosowana, przedmiotu, projektowania), a takze coraz
czedciej z biznesem.

Design XXI wieku wychodzi poza estetyke i pickno — ma charakteryzowac si¢
nowoscia i unikatowoscia, wzbudzaé kontrowersje. Jak juz to byto wspomniane,
etymologicznie stowo to pochodzi od laciriskiego designare, co mozna przetiu-
maczy¢ jako ,okresla¢” albo ,,rysowac”. Te dwa znaczenia zachowaly si¢ w jezyku
angielskim i w zaleznosci od kontekstu, uzywa si¢ ich w odniesieniu do planu,
projektu, procesu czy tez intencji lub szkicu, modelu, dekoru, stylu. Na potrzeby
opracowania warto przyjaé, ze design jest nie tylko kompozycja wizualng i szki-
cem przedsigwziecia. To przede wszystkim proces rozumiany jako aktywnosé
(dzialanie) i jako rezultat tej aktywnosci (plan lub forma).

Czgsto pojawia si¢ pytanie, czy design jest nauka, czy sztuka. Pytanie jest
trudne, poniewaz dotyczy obu zjawisk. Techniki uzywane w designie lacza
logiczny charakter podejscia naukowego i intuicj¢ artystyczng. To pomost
pomiedzy naukg a sztuka. Design ma za zadanie rozwigzywa¢ problemy w sposéb
kreatywny, systematyczny i skoordynowany. Mozna wigc powiedzied, ze obszar
designu jest tozsamy z zarzadzaniem, ktére poprzez sekwencje postepowania:
planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontrolowanie ma
zapewni¢ zminimalizowanie probleméw (por. tab. 1.1).

Nieprzerwanie od lat dwudziestych XX wieku design pelni dwie niezwykle
znaczace funkcje: dekoracyjno-estetyczng i symboliczng (podkreslenie prestizu
i pozycji nabywcy)®. Nie jest niczym ograniczony. W jednym z wywiadéw
z 1972 roku zapytano §wiatowej stawy projektanta Charlesa Eamesa o granice
designu. Odpowiedzial wéwczas: ,A jakie sg granice probleméw?”. Nie ma dzie-
dziny, ktéra nie potrzebowalaby przeprojektowania i ponownego zdefiniowania,
dostosowania do zmieniajacych si¢ ludzkich potrzeb. Design to odnajdywanie
rozwigzan i urzeczywistnienie ich. Czesto uzywa sie tego stowa jako synonimu
oryginalnej formy mebli, lamp, samochodéw czy odziezy, nie zwracajac uwagi na

** Por. E.H. Gombrich, O szzuce, przet. M. Dolifiska, Rebis, Warszawa 2008.
» Por.B. Lobach, Industrial design. Grundlagen der Industrieprodukt — gestaltung, [b.w.], Miin-
chen 1976.
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