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Wstęp

Klasyczna, Schumpeterowska „twórcza destrukcja” również współcześnie jest wy-
znacznikiem tych aktywności podmiotów rynkowych, w które wpisane są działania 
innowacyjne. Skutkiem tej działalności są szeroko rozumiane zmiany organizacyj-
ne, znajdujące się w centrum zainteresowania nauk o zarządzaniu. Nie jest jednak 
możliwe stworzenie pełnej listy czynników generujących przeobrażenia w organiza-
cjach, tak jak nie jest realne określenie skończonego wykazu paradoksów, które im 
towarzyszą. Warto jednak podejmować próby usystematyzowania tych działań, gdyż 
są one niekwestionowanym sposobem rozwoju nauki i zbliżania jej do „doskonało-
ści” – niezależnie od sposobu rozumienia tej kategorii.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie poglądów polskich badaczy na 
innowacyjność, zmiany organizacyjne, związane z nimi procesy uczenia się oraz 
próba usystematyzowania tych poglądów, a także określenie ich wpływu na wybrane 
kategorie, takie jak rozwój, adaptacja czy uelastycznienie organizacji. Poznawanie 
źródeł, barier i procesów związanych z innowacjami i zmianami prowadzi do syste-
matycznej identyfikacji paradoksów i pozornego ich rozstrzygania. To fenomen 
nauk, w tym nauk społecznych, które wciąż jeszcze pozostawiają wiele miejsca na 
dywagacje, wątpliwości i wyjaśnienia o charakterze probabilistycznym i intencjo-
nalnym.  

Mamy nadzieję, iż niniejsza publikacja będzie inspirować czytelników zarówno 
do eksploracji przedstawianych zagadnień, jak i do poszukiwania kolejnych luk ba-
dawczych. Ostatecznie celem nauki jest coraz lepsze wyjaśnianie zjawisk, a „poszu-
kiwanie dobrych wyjaśnień prowadzi nas do idei stopniowego poprawienia wyja-
śnień poprzez podnoszenie stopnia ich sprawdzalności, to znaczy poprzez 
przechodzenie do lepiej sprawdzalnych teorii, do teorii o większej treści, wyższym 
stopniu uniwersalności i wyższym stopniu dokładności” (K. Popper, Wiedza obiek-
tywna. Ewolucyjna teoria epistemologiczna, Warszawa 1992, PWN, s. 252). 

Katarzyna Piórkowska, Aleksandra Sus
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Streszczenie: Projekty innowacyjne zajmują szczególne miejsce w organizacjach. Od ich 
powodzenia niejednokrotnie zależy sukces rynkowy przedsiębiorstwa. W artykule przedsta-
wiono główne cechy projektów innowacyjnych oraz ich specyficzne uwarunkowania. Omó-
wiono dotychczas stosowane klasyczne podejście do zarządzania projektami innowacyjny-
mi. Mając na względzie specyfikę innowacji, współczesne turbulentne otoczenie i wysokie 
ryzyko niepowodzenia projektów innowacyjnych, skonstatowano, że klasyczne podejście 
jest obecnie niewystarczające. Na bazie podjętych rozważań zaproponowano równoczesne 
zastosowanie zwinnych metodyk w zarządzaniu projektami do celów zarządzania projekta-
mi innowacyjnymi. Przedstawiono główne cechy tego nowatorskiego podejścia w odniesie-
niu do tradycyjnego zarządzania projektami. Wskazano na jego zalety w aspekcie realizacji 
założonych celów biznesowych organizacji, większej elastyczności w zarządzaniu zmianami 
produktu oraz szybszej odpowiedzi na zmiany zachodzące w turbulentnym otoczeniu orga-
nizacji.

Słowa kluczowe: innowacje, projekt, zarządzanie, koncepcja, organizacja, paradoks.

Summary: Innovation projects are of high importance in organizations. Company’s success 
is determined by the results of innovation projects. In the article, the key characteristics of 
innovation projects are outlined, as well as their determinants. The traditional approach to 
managing innovation projects is discussed. It is argued that, nowadays, such an approach  
is insufficient as the organizational environment is turbulent and a high risk of failure is 
associated with innovation projects. Based on these considerations, the parallel application  
of the agile methods in innovation project management is proposed. The main characteristics 
of that new approach are presented, as are contrasts to traditional project management. The 
advantages of that new approach are shown in relation to attaining the business goals of the 
organization, higher flexibility in product change management and a more expeditious 
response to changes within the turbulent environment of the organization.

Keywords: innovations, projects, management, idea, organization, paradox.
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Finis coronat opus. 

Publius Ovidius Naso, Heroidy

1. Wstęp

W ostatnich latach innowacje znajdują się w centrum uwagi naukowców z ośrodków 
w kraju [Janasz, Kozioł-Nadolna 2011; Jasiński 2006; Pichlak 2012; Stabryła 2015; 
Świtalski 2013] i za granicą [Eggert, Thiesbrummel, Deutscher 2015; Horbach, Ol-
tra, Belin 2013; Shu i in. 2015]. Projekty innowacyjne zajmują szczególne miejsce 
wśród wszystkich przedsięwzięć. Przedsiębiorstwa upatrują w nich szansę na zwięk-
szenie swojej przewagi konkurencyjnej, a Unia Europejska wpisała je jako temat 
przewodni programu „Horyzont 2020”, określając go jako program finansowania 
badań i innowacji. 

W literaturze można znaleźć wiele przykładów innowacji [Bełz 2011; Christen-
sen, Raynor, McDonald 2015; Cyfert 2004; Dockner 2015], przy czym na potrzeby 
dalszych rozważań przyjęto szerokie znaczenie innowacji, obejmujące „zarówno 
rozwiązania restrukturyzacyjne (usprawniające, naśladowcze), jak i innowacje będą-
ce nowymi rozwiązaniami i odkryciami (radykalne, pionierskie)” [Stabryła 2015]. 
Natomiast pojęcie projektów innowacyjnych jest definiowane w różny sposób. Ba-
dacze pozostają jednak zgodni, że projekty innowacyjne obarczone są wysokim ry-
zykiem ich realizacji. Jak zauważa Taylor ze współautorami [2012], nierozerwalnie 
z projektami innowacyjnymi w obszarze nowych technologii jest związane znaczne 
ryzyko, a Hosein Piranfar [2009] stwierdza, że takie projekty są znacznie bardziej 
narażone na ryzyko i niepewność. Biorąc ponadto pod uwagę, że niebagatelny odse-
tek projektów innowacyjnych kończy się niepowodzeniem, należy postawić pytanie, 
czy dotychczas stosowane podejście do zarządzania projektami innowacyjnymi 
można uznać za wystarczające? 

W artykule podjęto próbę nakreślenia paradoksu w zarządzaniu projektami inno-
wacyjnymi, polegającego na potrzebie wykorzystania wypracowanych rutyn przy 
równoczesnym zastosowaniu nowych kompetencji [Czakon 2012].

Celem artykułu jest przedstawienie, na bazie studiów literaturowych, paradoksu 
łączenia podejścia klasycznego (rutyna) ze zwinnym podejściem (nowe kompeten-
cje) w zarządzaniu projektami innowacyjnymi.

2. Zarządzanie projektami innowacyjnymi – podejście klasyczne

Klasyczne1 podejście do projektów innowacyjnych zakłada, że zarządzanie nimi od-
bywa się z wykorzystaniem tradycyjnych koncepcji zarządzania projektami [Kra-
wiec 2001]. Należą do nich przede wszystkim opracowane jeszcze w latach 60. ubie-

1  Klasyczne zarządzanie projektami jest również określane w literaturze jako tradycyjne zarządza-
nie projektami (traditional project management) [Fernandez, Fernandez 2008, s. 10-17].
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głego stulecia metody oparte na kaskadowym (waterfall) podejściu do zarządzania 
projektami, stosowane z powodzeniem również obecnie [Puehl, Fahney 2011; Troc-
ki (red.) 2012]. Ponadto w klasycznym podejściu można wyróżnić trzy cele, które 
powinny zostać osiągnięte w ramach realizacji projektu [Krawiec 2001]:
•• Wykonanie projektu w granicach kosztu określonego w budżecie.
•• Wykonanie projektu w czasie określonym w harmonogramie.
•• Wykonanie projektu przy zachowaniu wymogów jakościowych.

Przy tak zdefiniowanych celach głównych realizacja projektu odbywa się w ra-
mach tzw. trójkąta ograniczeń (tripple constraint), którego wierzchołkami są: termin, 
koszty i zakres projektu [Basu 2014]. W klasycznym podejściu projekt powinien 
zostać uprzednio dokładnie zaplanowany [Wyrozębski, Spałek 2014] z wyszczegól-
nieniem:
•• Struktury podziału pracy (Work Breakdown Structure – WBS) [Tan, Wang 2012].
•• Harmonogramu, najczęściej przedstawianego w postaci wykresów Gantta [Ep-

pinger 2001].
•• Budżetu projektu z rozbiciem na pozycje cząstkowe.

W tradycyjnym podejściu realizacja projektu skupia się głównie na dwóch pro-
cesach: monitorowaniu i kontroli. Monitorowanie przebiegu projektu odbywa się w 
następujących obszarach [PMI 2013]:
•• zarządzania integracją projektu,
•• zarządzania zakresem projektu,
•• zarządzania czasem w projekcie,
•• zarządzania kosztami projektu,
•• zarządzania jakością w projekcie,
•• zarządzania zasobami ludzkimi w projekcie,
•• zarządzania komunikacją w projekcie,
•• zarządzania ryzykiem w projekcie,
•• zarządzania zamówieniami w projekcie,
•• zarządzania interesariuszami w projekcie.

Wraz z postępem projektu osiągane rezultaty poddawane są kontroli w odniesie-
niu do założeń poczynionych dla każdego z obszarów. Wśród stosowanych narzędzi 
oraz technik monitorowania i kontroli wymienić można metodę ścieżki krytycznej 
(Critical Path Method – CPM) [Harris, Ioannou 1998], technikę PERT (Program 
Evaluation and Review Technique) [Makhloof, Waheed, Badawi 2014] czy też stale 
zyskującą na znaczeniu metodę wartości uzyskanej (earned value method) [Kim 
2009].

Ponadto w klasycznym podejściu za sukces projektu przyjmuje się jego zakoń-
czenie w założonym terminie, w ramach zaplanowanego budżetu oraz zgodnie  
z określonymi założeniami [Spałek 2004]. Przy tym niejednokrotnie kwestie pono-
szonych nakładów finansowych dominują w przedsięwzięciach innowacyjnych, co 
w konsekwencji powoduje, że efekty takich projektów są oceniane wyłącznie w ka-
tegoriach projektów inwestycyjnych [Brzeziński 2001]. Jak zaznacza A. Karasek 
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[2012], „sprowadza się tym samym szeroki zakres form innowacji do postaci tech-
nologicznej, produktowej bądź procesowej, jako tych, których efekty można zmie-
rzyć miarami finansowymi”.

Reasumując, można stwierdzić, że w podejściu klasycznym w zarządzaniu pro-
jektami innowacyjnymi stosowane są tradycyjne metody zarządzania projektami, 
niejednokrotnie przy równoczesnym przypisywaniu projektom innowacyjnym cech 
projektów inwestycyjnych (rys. 1).

Rys. 1. Klasyczne podejście do zarządzania projektami innowacyjnymi

Źródło: opracowanie własne.

Pomimo swoich ograniczeń klasyczne podejście do zarządzania projektami zna-
komicie się sprawdza w wielu sytuacjach, szczególnie w tych, w których bazuje się 
na znanych już technologiach czy też schematach postępowań. W tradycyjnym za-
rządzaniu projektami, dzięki przyjętej standaryzacji, z powodzeniem można doko-
nywać analiz ilościowych wyników projektów [Goh, Hall 2013; Spałek 2014] oraz 
porównywać je z danymi historycznymi celem wytyczania ścieżek rozwoju organi-
zacji w zarządzaniu projektami [Spałek 2013].

3. Specyficzne uwarunkowania projektów innowacyjnych

Przyjmując za B. Dobnim [2010], że głównym efektem innowacji powinien być 
pozytywny wpływ na wynik finansowy organizacji, należy uznać, że najważniej-
szym celem projektów innowacyjnych jest ich utylitaryzm. Aczkolwiek na występu-
jący problem związany z praktycznym zastosowaniem innowacji zwracają uwagę 
autorzy publikacji, podkreślając niską efektywność wykorzystania wyników badań 
w przedsiębiorstwach [Mazurkiewicz i in. 2010] oraz brak sprawdzonych metod 
tworzenia innowacji, wdrażania ich i zarządzania nimi [Motyka 2014].

Ponadto w wyniku dokonanego przeglądu literatury można zauważyć, że wystę-
pują różne określenia projektów innowacyjnych, a znaczny odsetek badaczy ograni-
cza się do zdefiniowania projektów innowacyjnych wyłącznie w aspekcie technolo-
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gicznym, co w przekonaniu A. Ericsona i A. Kastenssona [2011] oraz autora 
niniejszego artykułu jest obecnie podejściem dalece niewystarczającym. Dlatego też 
na potrzeby niniejszych rozważań poszerzono pojęcie projektów innowacyjnych  
o aspekt ekonomiczny przedsiębiorstwa [Drucker 1998]. W ten sposób nie tylko 
produkt, ale również procesy i metody z nim związane mogą podlegać innowacjom, 
ponieważ przyczyniają się do wzrostu potencjału ekonomicznego przedsiębiorstwa. 
Przyjęto również podział projektów innowacyjnych zaproponowany przez A. Eric-
sona i A. Kastenssona [2011] na projekty:
•• przyrostowych innowacji (incremental innovation),
•• ewolucyjnych innowacji (anevolutionary innovation), 
•• rewolucyjnych innowacji (revolutionary innovation).

Powyższy podział wpisuje się w ogólną koncepcję podziału innowacji na naśla-
dowcze i radykalne [Dolińska 2010], z których pierwsze to rozwiązania adaptacyjne 
i modyfikacyjne, natomiast drugie dotyczą wprowadzania nowych produktów, tech-
nologii, sposobów zarządzania.

Należy zwrócić uwagę, że przy tak określonych cechach projektów innowacyj-
nych niebagatelną rolę odgrywa zarządzanie ryzykiem, które to pojawia się w znacz-
nej części publikacji dotyczących wdrażania innowacji [Bowers, Khorakian 2013]. 
Autorzy podkreślają w artykułach znaczenie zarządzania ryzykiem, ograniczając się 
jednak do ogólnych stwierdzeń co do jego ważności bez dokonywania dogłębnych 
badań czy analiz. 

W nielicznych publikacjach traktujących wyłącznie o zarządzaniu ryzykiem w 
projektach innowacyjnych autorzy proponują stosowanie uniwersalnych metod za-
rządzania ryzykiem [Titarenko, Titov, Titarenko 2014] określonych w powszechnie 
uznanych standardach, jak np. Project Management Body of Knowledge – PMBOK 
[PMI 2013], International Competence Baseline – ICB [IPMA 2006], skupiają się 
głównie na ryzyku technologicznym wdrażanych innowacji [Keizer, Halman 2009] 
lub też traktują innowacje jako projekty inwestycyjne, analizując szczególnie do-
głębnie ryzyko finansowe prowadzonych inwestycji [Miorando i in. 2014]. Takie 
podejście jest obecnie dalece niewystarczające, gdyż jak zauważają A. Chandraseka-
ran, K. Linderman i R. Schroeder [2015], w projektach innowacyjnych konieczne 
jest wyjście poza dotychczasowe ramy technologiczno-finansowe. 

Ponadto projekty innowacyjne znacznie częściej kończą się niepowodzeniem 
niż inne rodzaje projektów [Salerno i in. 2015]. 

Schematyczne odzwierciedlenie aktualnego stanu wiedzy w obszarze zarządza-
nia ryzykiem w projektach innowacyjnych przedstawia rys. 2.

W wyniku dokonanego przeglądu literatury z zakresu zarządzania ryzykiem 
można przyjąć dla projektów innowacyjnych wstępny podział ryzyka ze względu na 
jego źródło pochodzenia [Ericson, Kastensson 2011; Miorando i in. 2014] na:
•• Ryzyko wewnętrzne, w ramach którego wstępnie wyodrębniono grupy ryzyka 

związane:
–– z przyjętą w przedsiębiorstwie metodyką zarządzania projektami,
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–– ze strategią wdrażania innowacji w przedsiębiorstwie,
–– z zasobami ludzkimi,
–– z kulturą organizacyjną,
–– z zarządzaniem wiedzą. 

•• Ryzyko zewnętrzne, w ramach którego wstępnie wyodrębniono grupy ryzyka 
związane:
–– z interesariuszami projektu,
–– z rynkiem i konkurentami,
–– z kooperantami,
–– ze zmianami prawnymi. 

Rys. 2. Aktualny stan wiedzy odnośnie do podejść do zarządzania ryzykiem w projektach innowacyjnych

Źródło: opracowanie własne.

Ponadto, mając na uwadze nowatorski charakter projektów innowacyjnych, na-
leży dodatkowo przyjąć, za D. Hillsonem [2011], nowoczesne podejście do ryzyka, 
dzieląc je na:
•• zagrożenia (threats) – tradycyjne, dotychczasowe podejście do ryzyka w projek-

tach,
•• szanse (opportunities) – nowatorskie podejście do ryzyka w projektach.

Na bazie powyższych rozważań należy stwierdzić, że problem ryzyka w projek-
tach innowacyjnych jest ważny i aktualny oraz stanowi jeden z kluczowych czynni-
ków wpływających na sukces takich projektów. Wysoki stopień niepewności oraz 
specyficzne uwarunkowania projektów innowacyjnych wskazują na potrzebę nowa-
torskiego podejścia do zarządzania projektami innowacyjnymi, charakteryzującego 
się metodami odmiennymi od dotychczas stosowanych, tradycyjnych.
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4. Propozycja nowatorskiego podejścia  
do zarządzania projektami innowacyjnymi

Niepewność oraz niejednokrotnie dynamicznie zmieniające się uwarunkowania 
przedsięwzięć innowacyjnych wymagają zastosowania adekwatnych podejść do za-
rządzania tego typu projektami. Jednym z nich może być, zyskujące ostatnio na po-
pularności [Serrador, Pinto 2015], zwinne zarządzanie projektami (agile project ma-
nagement). Zostało ono zaproponowane w 2001 r. jak odpowiedź na coraz bardziej 
turbulentne otoczenie biznesowe organizacji, co z kolei wpływało na znaczące zmia-
ny wymagań projektów informatycznych w trakcie ich realizacji [Dingsoyr i in. 
2012]. Z czasem zwinne zarządzanie projektami zaczęło być stosowane w innych 
przedsiębiorstwach poza informatycznymi.

Cechą przewodnią zwinnych metodyk jest jak najlepsze dopasowanie rezultatów 
projektu do wymagań biznesowych organizacji. Uzyskuje się to poprzez planowanie 
krótkich okresów prac do wykonania, ścisłą współpracę klienta/sponsora z zespołem 
projektowym oraz, co najważniejsze, wysoki stopień utylitaryzmu. Zestawienie cech 
zwinnego zarządzania projektami w odniesieniu do tradycyjnego podejścia przed-
stawia tab. 1.

Tabela 1. Główne cechy zwinnego zarządzania projektami w odniesieniu do podejścia klasycznego

Wybrane 
zagadnienia

Klasyczne  
zarządzanie projektami

Zwinne  
zarządzanie projektami

Założenia 
podstawowe

Produkt jest w pełni możliwy  
do szczegółowego określenia  
na etapie planowania projektu

Wysokiej jakości produkt jest opracowywany 
przez mało liczne zespoły bazujące na 
zasadzie ciągłego doskonalenia

Styl zarządzania Autorytarny, nakazowy Afiliacyjny, demokratyczny
Zarządzanie wiedzą Jawną Ukrytą
Komunikacja Formalna Nieformalna
Struktura 
organizacyjna

Biurokratyczna, wysoce 
sformalizowana

Elastyczna, kooperacyjna

Kontrola jakości Szczegółowo zaplanowana  
w czasie

Bieżąca kontrola rezultatów cząstkowych  
z wymogami klienta

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Dybå, Dingsøyr 2008, s. 833-859; Serrador, Pinto 2015, 
s. 1040-1051].

Pragmatyzm w metodykach zwinnych przejawia się przez określanie krótkoter-
minowych celów, które muszą być mierzalne w kontekście biznesowym dla organi-
zacji. Ponadto mała liczebność zespołów pracujących nad konkretnymi cząstkowy-
mi rozwiązaniami powoduje wysoki stopień bezpośrednich interakcji personalnych 
i szybszą wymianę wiedzy między uczestnikami procesu.

Uzyskiwanie mierzalnych rezultatów w krótkich odstępach czasu pozwala na 
weryfikowanie na bieżąco uzyskiwanych wyników cząstkowych w odniesieniu do 
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założeń całego projektu oraz ewentualne wprowadzanie modyfikacji zakresu projek-
tu, będących odpowiedzią na zmiany zachodzące w otoczeniu organizacji.

Na bazie powyższych rozważań proponuje się zastosowanie zwinnego podejścia 
w zarządzaniu projektami innowacyjnymi. Pozwoli to na lepsze dopasowanie sposo-
bu zarządzania tymi specyficznymi projektami do oczekiwań organizacji.

5. Zakończenie

Sukces projektów innowacyjnych niejednokrotnie decyduje nie tylko o rozwoju  
organizacji, ale także o jej przetrwaniu w turbulentnym środowisku. W odpowiedzi 
na zmiany w otoczeniu przedsiębiorstwo jest zmuszone do dokonywania głębokich 
modyfikacji założeń projektów innowacyjnych będących już w fazie realizacji. Po-
nadto takie projekty – z racji swojej specyfiki – obarczone są w wysokim stopniu 
ryzykiem niepowodzenia. Dlatego też stosowane dotychczas klasyczne metody za-
rządzania projektami w odniesieniu do przedsięwzięć innowacyjnych należy uznać 
za niewystarczające. Stąd propozycja równoczesnego wykorzystania zwinnego  
podejścia do zarządzania projektami w projektach innowacyjnych, które to podej-
ście z racji swojej natury lepiej wpisuje się w tok prac nad innowacyjnymi produk-
tami. 

Nakreślony w artykule paradoks w zarządzaniu projektami innowacyjnymi, po-
legający na jednoczesnym wykorzystaniu wypracowanych rutyn i stosowaniu nowe-
go innowacyjnego podejścia w zarządzaniu projektami, stanowi podstawę do dal-
szych pogłębionych badań. Mogą się one kierunkować zarówno na łączenie innych 
nowatorskich podejść, takich jak Extreme czy Emertxe [Wysocki 2012], jak i na 
głębsze rozpoznanie metodyk zwinnych oraz ich zastosowań i ograniczeń.
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