ZARZADZANIE PROJEKTOWE
W INNOWACYJNE]J ORGANIZAC(]I

Agnieszka Gozdziewska-Nowicka

1. Istota zarzadzania projektowego

Zarzadzanie projektowe jako ptaszczyzna nauki nie jest dziedzing no-
wa. Mozna dostrzec jej poczatki juz w czasach drugiej wojny $wiatowej,
jednak dopiero od kilku lat zauwaza sie istotny rozwéj tej dyscypliny nau-
kowej. Swiadczy¢ moga o tym liczne publikacje, badania naukowe i konfe-
rencje traktujace o tej tematyce.

0d pewnego czasu realizacja projektéw stata sie bardzo istotnym ele-
mentem dziatan kazdej organizacji. Obecnie przedsiebiorcy prowadzacy
dziatalno$¢ sg narazeni na wptywy wielu czynnikéw. Moze to by¢ rosngca
dynamika otoczenia, wzrastajgca konkurencja, coraz to nowe wymagania
klientéw, szybki postep techniczny. Sprostanie wymaganiom Kklientéw
i zaspokojenie ich potrzeb wymaga od przedsiebiorstw szybkiego reago-
wania na zmiany inieustannego podazania za innowacyjnymi rozwigza-
niami. Gwarancjg powodzenia realizowanych przedsiewzie¢ w organizacji
jest sprawne i umiejetne zarzadzanie projektami. Nie ulega zatem watpli-
wosci, ze zarowno wsrod praktykow, jak i teoretykow zarzadzania rosnie
zainteresowanie tematyka projektow i sposobami skutecznego nimi zarza-
dzania. Ponadto popularyzuje sie metody i narzedzia, réwniez informa-
tyczne, utatwiajace przebieg zarzadzania projektowego. Konieczne zatem
staje sie wyjasnienie, co rozumie sie przez to pojecie.

Najkrdcej ujmuje zarzadzanie projektowe W. Daenzer, ktéry przez to
pojecie rozumie organizowanie i koordynowanie procesu rozwigzywania
problemul!4’. Jego zdaniem najistotniejszym elementem jest przyporzad-
kowanie poszczegdlnym osobom zaangazowanym w realizacje projektu
zadan i odpowiedzialno$ci.

Zdaniem ]. Lewisa zarzadzanie projektowe polega na planowaniu,
opracowywaniu harmonogramoéw oraz kontrolowaniu dziatan okres$lonych
w projekcie w celu osiggniecia zatozonego poziomu wynikdéw, kosztéw
okreslonych w ramach czasowych dla danego zakresu prac przy jednocze-

147 W F. Daenzer, Systems Engineering. Leitfaden zur methodischen Durchfiihrung
umfangreicher Planungsvorhaben, Verlag Industrielle Organisation, Ziirich 1988,
s. 8.
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snym skutecznym i wydajnym wykorzystaniu dostepnych $rodkdéw14s,
Z powyzszej definicji wynika, Ze zarzadzanie projektowe to nie tylko przy-
gotowywanie harmonogramu i planu dzialania. Jest to takze uwzglednianie
parametréw czasu, kosztéw oraz jakos$ci otrzymanych rezultatéw. Ponadto
bardzo wazne jest, by efektywnie i skutecznie wykorzysta¢ srodki, ktérymi
sie dysponuje podczas realizacji przedsiewziecia projektowego. To ostatnie
zalozenie podkresla takze T. Young, ktéry twierdzi, Ze zarzadzanie projek-
towe to proces, w trakcie ktérego w kontrolowany sposob wykorzystuje sie
pewne grupy zasobéw organizacji, by osiggna¢ zdefiniowane uprzednio
cele149. Z kolei S. Berkun pod pojeciem zarzadzanie projektowe rozumie
organizowanie poszczeg6lnych aspektéow projektu, kierowanie czynno-
$ciami projektowymi i produkcyjnymi, a ponadto doprowadzenie przed-
siewziecia w kierunku pomys$lnego konca!s?. M. Trocki wyraza podobny
poglad co do samej definicji, zwraca jednak dodatkowo uwage na zbidr
wykorzystywanych zasad, metod i Srodkéw podczas realizacji zadan pro-
jektowych?5l, Natomiast dla potrzeb niniejszego opracowania przyjmuje
sie, ze zarzadzanie projektowe to zestaw metod i technik opartych na czte-
rech gtéwnych funkcjach zarzadzania: planowaniu, organizowaniu, prze-
wodzeniu i kontrolowaniu, wykonanych na czas i zgodnie z zatoZzonym bu-
dzetem i wymaganiami.

Za istote zarzadzania projektowego uznaje sie realizowanie zadan
zgodnie z pewnym logicznym schematem. Pierwszym etapem jest plano-
wanie projektu. Nalezy bowiem pamieta¢ o tym, ze dobrze przygotowany
plan realizacji by¢ moze nie jest gwarancja sukcesu, ale pozwala w duzym
stopniu zrealizowa¢ zatozone cele. Projekty s3 przedsiewzieciami coraz
bardziej ztozonymi, wiele réznych czynnikow wewnetrznych i zewnetrz-
nych wywiera na nie wplyw. Taka tendencja powoduje, Ze menedzerowie
zaczynaja doceniac faze Swiadomego planowania projektu i jego zakresu.

Planowanie projektu to czesto najtrudniejszy i niedoceniany etap za-
rzadzania projektowego. Sporzadzanie planu nie zawsze jest stosowane
w celu uproszczenia zadania, dlatego cztonkowie zespotu mogg postrzegac
go negatywniels2, Jednak dzieki odpowiedniemu planowaniu mozna
usprawni¢ proces realizacji catego przedsiewziecia. Planowanie jest waz-
nym czynnikiem dla powodzenia projektu i jako takie zostalo uznane za

148 J.P. Lewis, Project Planning, Scheduling and Control, fourth edition: A Hands-On
Guide to Bringing Projects in On Time and On Budget, McGraw-Hill Professional,
2006, s. 8.

49 T.L. Young, Skuteczne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2006, s. 21.

150 S, Berkun, Sztuka zarzqdzania projektami, Helion, Gliwice 2006, s. 21.

51 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa 2009,

s. 26.

K. Schwalbe, Information Technology Project Management. Fifth edition, Course

Technology, Cengage Learning, Boston 2007, s. 95.
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jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektowym?53.
Polega ono na okresleniu zestawu dziatan dotyczacych sposobu pracy nad
projektem, tak by pomyslnie go zrealizowa¢ w przysztosci. Jednym z celéw
planowania jest stworzenie zestawu wskazowek, ktore bedg stanowity
pomoc dla zespotu projektowego, wskazujac, co nalezy zrobi¢, kiedy nalezy
to zrobic i jakie Srodki do tego dziatania wykorzystac.

Réwnie wazne jak planowanie projektu jest okreslenie jego zakresu.
Jest to ogdt prac, jakie musza zosta¢ wykonane, by dostarczy¢ produkt
o specyficznych cechach lub spelniajacy specyficzne funkcje. Zakres projek-
tu obejmuje szczegdtowe informacje dotyczace charakteru przedsiewziecia,
w tym zadan do zrealizowania i cztonkéw zespotu za nie odpowiedzial-
nych!s4. Co wiecej, zakres projektu zawiera w sobie rowniez wymagania,
jakie stawiaja przed nim poszczegdélni interesariuszelss.

Poprawne okres$lenie zakresu projektu ma strategiczne znaczenie dla
osiggniecia celow projektu. Jezeli zostanie on niewtasciwie zdefiniowany,
to mozna spodziewac sie, ze rzeczywiste koszty projektu bedg wieksze niz
oczekiwano. Gléwna przyczyna takiej sytuacji beda nieuniknione zmiany,
ktére powodujg caty szereg problemoéw. Zaktdcaja rytm projektu, powodu-
ja powtorzenie niektdrych prac, zwiekszajac czas realizacji, obnizaja pro-
duktywnos¢ i morale pracownikow.

Kolejnym etapem zarzadzania projektowego jest okreslenie zasobow
niezbednych do realizacji zadania. Przedsiebiorstwa majg skonczong liczbe
zasobdw, dlatego dopilnowanie, by zostaty wtasciwie przydzielone do od-
powiednich projektéw i innych dziatan jest bardzo wazne dla zagwaranto-
wania sukcesu. Menedzerowie majg obowigzek koordynacji zasobéw po-
miedzy wszystkimi aktualnie realizowanymi przedsiewzieciamilse.
Kluczowym ich zadaniem jest wykona¢ projekt zgodnie z zasadg ekono-
micznosci, czyli przy minimalnym zuzyciu zasobéw157.

Planujac zasoby okre$la sie, jakie fizyczne $rodki i w jakiej iloSci zosta-
ng wykorzystane do zrealizowania dziatan projektowych. W ramach tego
planowania uzywa sie réznych informacji Zrédtowych. Kluczowym Zrédtem

153 0. Zwikael, The Relative Importance of the PMBOK® Guide’s Nine Knowledge
Areas During Project Planning, “Project Management Journal”, Vol. 40, No. 4,
2009, s. 95.

J.C. Lagace Jr., Project Success Builds On a Well-Defined Scope, “Chemical Engi-

neering”, Vol. 113, Issue 2, 2006, s. 36-38.

155 R. Mepyans-Robinson, Project Scope Management in Practise, [w:] AMA Hand-
book of Project Management, American Management Association International,
New York 2006, s. 76.

156 D. Lowell, Managing Multiple Projects: Balancing Time, Resources, and Objec-
tives, [w:] AMA Handbook of Project Management, American Management Associ-
ation International, New York 2006, s. 336.

157 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit., s. 60.
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informacji jest struktura zadan projektu. S3 w niej opisane wszystkie dzia-

tania, az do etapu pakietéw pracy. Z kazdym pakietem pracy powinny by¢

zwigzane niezbedne do jego realizacji zasoby!58. Przy planowaniu zasobéw

do nowo powstajgcego projektu warto postuzy¢ sie informacjg o wykorzy-

staniu zasobéw w podobnych juz zrealizowanych przedsiewzieciach.
Prawidtowe przydzielenie zasob6w zadaniom wigze sie z ich dobra

znajomoscia. Kazdy projekt jest jednak inny i wymaga réznych $rodkéw do

realizacji. R. Keeling okresla zestaw zasobow niezbednych do wykonania

projektu jako zespét 7M, w jego sktad wchodzg nastepujace elementy?59:

$rodki finansowe (money),

towary (merchandise),

materiaty (materials),

wyposazenie (machinery),

zasoby ludzkie (manpower),

kierownictwo (management),

ruch (movement).

Gdy zostanie okreslony zakres projektu i zdefiniowane zostang wyma-
gane zasoby, trzeba przystapi¢ do okreslenia kosztéw projektu. Przygoto-
wujgc prognoze nalezy rozwazy¢ pewne istotne ograniczenia. Trzeba pa-
mieta¢ o tym, Ze nawet najbardziej skrupulatne szacowanie kosztéw
zawsze bedzie tylko prognoza. Wielu menedzeréw wierzy w trafno$¢ swo-
ich prognoz. Wykazujg one réwniez zdecydowany brak elastyczno$ci, gdy
powinno sie prognoze zmieni¢. Takie podej$cie powoduje, Ze w wielu pro-
jektach przekroczone zostaja budzety. Zapomina sie bowiem o tym, ze kaz-
dy projekt jest z reguty unikalny i dlatego mozna jedynie dokona¢ szaco-
wania jego kosztéw i innych przyszlych parametrow. Planistom zdarza sie
jednak nie pamieta¢ o tym, ze budzet projektu to tylko szacunkowa wiel-
ko$¢. Nastepstwem tego btedu sg przekroczone plany finansowe.

W sktad kosztéw projektu wchodza gtdéwnie cztery elementyl6: bez-
posrednie koszty pracy, koszty og6lne, dodatkowe wynagrodzenia i koszty
dodatkowe. Bezposrednie koszty pracy ustala sie poprzez pomnoZenie
stawki wynagrodzenia i czasu poswieconego na prace projektowe przez
danego pracownika. Koszty ogélne stanowig wszelkie wydatki poniesione
na rzecz Srodowiska, w ktérym realizowany jest projekt. S3 to réznego ro-
dzaju koszty materialéw biurowych, mediéow czy koszty ustug sekretar-
skich. Przez dodatkowe wynagrodzenie rozumie sie natomiast wynagro-
dzenie, jakie otrzymuja w organizacji pracownicy, ktére nie stanowi ich

158 R. Jones, Zarzqdzanie projektem. Sztuka przetrwania, MT Biznes, Warszawa 2009,

s. 119.

139 R. Keeling, Project Management. An International Perspective, St. Martin Press,
New York 2000, s. 58.

160 J. Davidson, op. cit., s. 165.
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regularnej pensji. Za$ koszty dodatkowe to takie, ktérych przedsiebiorstwo
nie ponosi systematycznie. S3 one zwigzane z wyjazdami w ramach projek-
tu, z kupnem niezbednego sprzetu badz oprogramowania, z skorzystaniem
z ustug eksperckich itp.

Dokonujgc prognozy kosztéw warto zaangazowac w to dzialanie specja-
listéw zewnetrznych. Tym bardziej bedzie to korzystne dla organizacji, jesli
eksperci podzielg sie swoimi licznymi do$wiadczeniami zwigzanymi z pra-
ca przy innych projektach. Wéwczas cze$¢ ich empirycznej wiedzy pozo-
stanie w organizacji i pracownicy beda mogli z niej korzystaé podczas rea-
lizacji projektu.

Bardzo waznym czynnikiem zwigzanym z realizowaniem projektow
jest ryzyko. Mozna je definiowa¢ na wiele réznych sposobéw. Wedtug
W. Rogowskiego: ,ryzyko mozna zdefiniowa¢ jako mozliwo$¢ odchylenia
od warto$ci oczekiwanej”161, Natomiast A. Shenhar i D. Dvir okreslajg je:
»jako niepozadane zdarzenie lub warunek, ktére majg negatywny wptyw na
cele projektu”t62, Ryzyko jednak nie zawsze jest kojarzone wytacznie nega-
tywnie. Dostrzega sie takze pewne pozytywne aspekty w pojawieniu sie
tego zjawiska. Mozna zatem moéwic¢ o dwoch kategoriach ryzyka, pozytyw-
nym i negatywnym. O ryzyku pozytywnym mowi sie w sytuacji, gdy uzy-
skane korzysci s3 wyzsze niz zaplanowano, a poniesione koszty nizsze niz
prognozowano. Odwrotna sytuacja dotyczy ryzyka negatywnego. Korzysci
s3 nizsze niz oczekiwano, z kolei koszty przewyzszaja planowany budzet?63.
By skutecznie radzi¢ sobie zryzykiem, konieczna jest umiejetno$¢ jego
oceniania i analizowania.

Ryzyko to taki czynnik, ktéry moze sie pojawi¢ na kazdym etapie pro-
jektu. Czasem wiaze sie z okre$lonymi dziataniami, kiedy indziej za$ po-
chodzi z zewnatrz i moze sie pojawi¢ bez ostrzezenia. W zarzgdzaniu pro-
jektowym nalezy obawia¢ sie wystgpienia ryzyka negatywnego. Pojawienie
sie ryzyka w poczatkowych etapach nie jest tak kosztowne i ktopotliwe, jak
jego nagte wystapienie tuz przed zamknieciem projektu. Z uptywem czasu
bowiem ro$nie suma kosztéw oraz warto$¢ produkcji w toku, zagrozona
stratg lub szkodg!6+.

By ograniczy¢ zagrozenia, jakie niesie ryzyko wystepujace podczas
realizacji projektu, nalezy podja¢ probe odpowiedniego nim zarzadzania.
Polega to gléwnie na okres$leniu wszelkich mozliwych do przewidzenia

161 W. Rogowski, A. Michalczewski, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiewzieciach inwe-
stycyjnych. Ryzyko walutowe i ryzyko stopy procentowej, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 14.

162 A J. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami, APN Promise,
Warszawa 2008, s. 179.

163 K. Schwalbe, op. cit., s. 450.

164 D, Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 58.



82

czynnikéw ryzyka, ocenie zar6wno szansy ich wystgpienia, jak i tego, jak
moga by¢ dotkliwe ich skutkilés. W konicowej fazie zarzadzanie ryzykiem
zmierza sie do ustalenia, co trzeba zrobi¢, aby zmniejszy¢ jego ewentualne
oddziatywanie na projekt lub catkowicie go unikngé¢.

Kolejnym etapem zarzadzania projektowego jest proces kontroli. Pole-
ga on na mierzeniu stanu projektu w stosunku do planu, a nastepnie anali-
zowaniu odchylen i wdrozeniu odpowiednich dziatan naprawczych?éé. Ce-
lem tego etapu jest (...) niedopuszczenie do wykolejenia projektu poprzez
ciggte nadzorowanie jego przebiegul®’. Gdy nie ma odpowiedniego systemu
kontroli, to ani dobrze zaplanowane cele, ani doskonata organizacja, ani tez
umiejetne kierowanie i motywowanie nie majg szans powodzenial¢8. Juz na
etapie planowania projektu nalezy ustali¢ pewne wytyczne, w stosunku do
ktérych beda poré6wnywane wyniki kontrolité?.

Zarzadzanie projektowe jest procesem bardzo ztozonym, w zwigzku
z tym kontrolowanie wszystkich wykonywanych w jego ramach czynnosci
jest wrecz niemozliwe. Koniecznym zdaje sie ograniczenie zakresu kontroli
do kluczowych obszaréw wykonawstwa projektu, czyli tych, ktére decydu-
ja o jego sukcesiel79.

Ostatnim etapem zarzadzania projektowego jest zamykanie projektu.
Rozpoczecie konicowego etapu dla wielu menedzeréw stanowi zwienczenie
zadania. Zanim menedzer zadecyduje o przedstawieniu raportu koncowego
dyrektorowi i sponsorowi projektu, powinien upewnic¢ sie, ze wszystkie
prace zostaty wykonane. MozZe okaza¢ sie, Ze istniejg pewne zadania, ktore
nie zostaly ostatecznie zrealizowane. W takiej sytuacji menedzer ustala
ostateczng date ich wykonania i powierza je konkretnym osobom. Dopiero
wowczas menedzer moze podjac¢ decyzje o zamknieciu projektu

Whbrew pozorom niewiele firm przywiazuje wage do odpowiedniego
zamykania projektéw. Przedsiewziecie moze sie zakoniczy¢ przed czasem
w przypadku niezadowalajgcych wynikéw kontroli etapowej lub jesli me-
nedzer projektu ogtosi, ze pomimo dotozenia wszelkich staran jego zespét
nie jest w stanie osiggna¢ kolejnego etapu. Bez wzgledu na powdd zakon-
czenia projektu, nalezy zamkng¢ go we wtasciwy sposéb. Niezwykle istotne
w tym momencie jest wyciagniecie wnioskdw z koniczonych wta$nie zadan,
by tym samym przygotowac sie do bardziej efektywnej pracy w ramach

165 R. Jones, op. cit., s. 166.

166 G. Yin, Project Time and Budget Monitor and Control, “Management Science And

Engineering” Vol. 4, No. 1, 2010, s. 56.

J. Davidson, op. cit., s. 150.

168 J A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskiec Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1996, s. 457.

169 Zob. J. Lewandowski, Planowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.6dz 2002, s. 81-91.

170 R. Jones, op. cit., s. 195.
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podobnych projektéw w przysztosci. Menedzerowie projektow powinni
mie¢ na uwadze fakt, ze dokonanie analizy zakonczonego projektu moze
da¢ im wiele cennych informacji, ktére moga zosta¢ wykorzystane w na-
stepnych przedsiewzieciach. Niestety nie wszyscy korzystaja z tej wiedzy,
gdyz w dokumentacji technicznej podobnych projektéw mozna znalez¢
przyktady wielu przedsiewzie¢ powielajacych te same schematy btedow.

2. Cechy organizacji innowacyjnej

Obecnie coraz czesciej uzywa sie okres$lenia organizacja innowacyjna.
W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze jest to przedsiebiorstwo, ktore
odrzuca model ekstensywnego rozwoju. Oznacza to, ze firmy uchodzace za
innowacyjne nie postepuja w sposéb rutynowy, nie dbajg o utrzymanie
struktur zasobowych, procesowych czy efektowych. Ponadto nie skupiaja
sie na rozwoju ilo$ciowym, opartym na wzroscie zatrudnienia, zwiekszeniu
liczby maszyn i urzadzen cechujacych sie tym samym poziomem technicz-
nym. Przedsiebiorstwa nie chca dtuzej podazac¢ tg droga, gdyz ich zarzadcy
maja $wiadomos¢ tego, ze stosowanie takiego modelu rozwoju jest wspo6t-
cze$nie nieefektywne. W wyniku takiego archaicznego postepowania wiele
firm odczuto skutki kryzysu i dostrzegto pogorszenie warunkéw funkcjo-
nowania. Co wiecej, w krajach cechujacych sie wysokim stopniem rozwoju
spoteczno-gospodarczego takie organizacje zasadniczo juz w ogoble nie
funkcjonujg!’t. Standardem rozwoju wspdiczesnych przedsiebiorstw jest
natomiast model innowacyjny, ktéry polega na dostarczaniu na rynek coraz
bardziej atrakcyjnej oferty przy wykorzystaniu jako$ciowych czynnikéw
rozwoju. Obecnie rozwoj organizacji oparty jest gtéwnie na intelektualnych
zasobach, poniewaz w gospodarce opartej na wiedzy wszelkie procesy sta-
ja sie coraz bardziej wiedzochtonne.

Spoteczenstwo oparte na wiedzy dostrzega potrzebe innowacyjnosci
i zaktada, Ze kazda organizacja zmierzajaca do optymalizacji swoich zadan
i celow musi mie¢ cechy innowacyjne. Nalezy rowniez podkresli¢, ze
wspotcze$nie konsumenci sg bardzo dobrze wyksztalceni, a to sprawia, ze
sposoby zaspokojenia ich potrzeb muszg by¢ realizowane na coraz wyz-
szym poziomie. W zwigzku z tym organizacje sektora gospodarczego oraz
publicznego sa zmuszone do stalego podnoszenia standardéw produkto-
wych, technologicznych, ustugowych oraz obstugowych. Jednak che¢
sprostania tym wymogom ze strony spoteczenistwa naklada na przedsie-
biorstwa koniecznos$¢ ciggtego podnoszenia wiedzy, a nastepnie wykorzy-
stywanie jej podczas wdrazania innowacyjnych proceséw. W takich organi-

17l M.L. Doerfel, B.D. Ruben, Developing more adaptive, innovative and interactive
organizations, "New Directions for Higher Education", Vol. 2002, Issue 118/2002,
s. 12.
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zacjach zasoby rzeczowe i finansowe przestaja odgrywac pierwszoplanowg
role, najistotniejsza jest po prostu wiedzal’2z. Mozna zatem uzna¢, Ze
organizacja innowacyjna to taka, ktérej pracownicy nieustannie uczg sie,
poszerzajgc tym samym swoje horyzonty. Warto przy tym podkresli¢, ze
orientacja na nieustanne poszerzanie zasobdw intelektualnych wsréd pra-
cownikéw sprzyja wprowadzaniu licznych innowacji, a to z kolei wptywa
na pozytywne postrzeganie organizacji przez jej interesariuszy zewnetrz-
nych. Nie ma takze watpliwosci co do tego, Ze kazda jednostka uznawana za
stale uczaca sie powinna cechowac sie okreslonymi zachowaniami. W tabe-
li 1 zaprezentowano specyficzne zachowania, ktére wyrdzniajg organizacje
innowacyjne.

Tabela 1. Zachowania pozadane i niepozgdane w innowacyjnej organizacji

Zachowania pozadane

Zachowania niepozZadane

Zadawanie pytan

Bierna akceptacja

Zglaszanie pomystéw

Krytykowanie pomystéw

Poszukiwanie alternatyw

Zadowalanie sie szybkimi, wygodnymi
rozwigzaniami

Podejmowanie ryzyka/
eksperymentowanie

Asekuranctwo

Szczere omawianie sytuacji

Moéwienie ludziom tego, co chca ustyszec,
zatajanie ztych wiadomosci

Uczenie sie na btedach

Powtarzanie tych samych btedow

Po$wiecanie czasu na refleksje
i rewidowanie wlasnego stanowiska

Nieustanne krzatanie sie/ciggta
aktywnos¢

Opowiadanie o przyswojonych
lekcjach

Opowiadanie anegdot, to znaczy co sie
wydarzyto, a nie tego, czego sie nauczono

Branie odpowiedzialnosci za wiasna
edukacje i rozwoj

Oczekiwanie az inni sie tym zajma

Przyznawanie sie do btedow
i niedociggniec

Usprawiedliwianie dziatann/obwinianie
innych ludzi i okoliczno$ci

Zrédio: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2006, s. 313.

Jednoznaczne zdefiniowanie organizacji innowacyjnej jest niezwykle
trudne, dlatego warto przytoczy¢ kilka definicji. Wedtug B. Di Franco za
firme innowacyjng nalezy uznac takag jednostke, ktéra wprowadzita co
najmniej jedng innowacje produktowa lub procesowsg, stanowigcg nowe
rozwigzanie przynajmniej z perspektywy tego przedsiebiorstwa, w ciggu

172 P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé, praktyka i zasady, PWE, Warszawa
1992, s. 29.
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ostatnich 3 lat!73. Dokonujgc analizy tej definicji, za firmy innowacyjne

mozna by uznaé spore grono przedsiebiorstw, bowiem wprowadzanie

jakichkolwiek nowos$ci jest wrecz koniecznoscig dla firm, ktére chca

utrzymac swojg pozycje w tak dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu.
Bardziej szczegétowej analizy pojecia organizacja innowacyjna doko-

nujg A. Sosnowska, S. Lobejko i A. Ktopotek, ktoérzy za organizacje innowa-

cyjng uwazaja firme nieustannie generujacg i realizujacg innowacje

cieszace sie uznaniem konsumentéw z uwagi na wysoki poziom nowocze-

snosci i konkurencyjnos$ci. Autorzy powyzszej definicji wyr6zniajg takze

grupe cech charakteryzujacych wylacznie organizacje innowacyjnel7+:

e prowadzenie prac badawczych i rozwojowych,

e systematyczne wdrazanie nowych rozwigzan naukowo-technicznych

i wprowadzanie innowacji na rynek,

e posiadanie umiejetnosci elastycznego dziatania,

e wykorzystywanie w biezgcej dziatalnosci nowos$ci technologicznych,

produktowych

i organizacyjnych,

budowanie tworczych grup pracowniczych,

posiadanie umiejetno$ci wykorzystania potencjatu innowacyjnego,

utrzymywanie statego kontaktu z klientami;

posiadanie zdolnoSci cigglego generowania innowacji.

A. Sosnowska, S. L.obejko i A. Ktopotek poza wskazaniem charakterystyk
organizacji innowacyjnej okreslaja takze kryteria ilosciowe i jako$ciowe, ktdre
wyr6zniajg firmy o charakterze innowacyjnym. W tabeli 2 zaprezentowano
przyktadowe kryteria grupy iloSciowej i jakosciowej. Nie ma watpliwosci co do
tego, ze kryteria iloSciowe sg niezwykle pozyteczne, jesli chodzi o wizualizacje
poziomu innowacyjnosci. Jednak na ich podstawie trudno jest okres$li¢ poziom,
ktory stanowi granice przynaleznosci danej organizacji do grona firm innowa-
cyjnych. Dlatego wla$nie warto wspiera¢ sie kryteriami jako$ciowymi, ktére
przedstawiajg przedsiebiorstwo z perspektywy wielu réznych czynnikow,
majgcych wptyw na poziom jego innowacyjnosci.

Kolejng interesujaca definicje organizacji innowacyjnej przedstawit
A. Jasinski, wedtug ktérego jest to taka jednostka, ktéra realizuje prace ba-
dawczo-rozwojowe z wykorzystaniem na ten cel duzych naktadéw finan-
sowych, a w konsekwencji tych dziatan systematycznie wprowadza na
rynek nowe rozwigzania techniczne i innowacje rynkowe!7s. Definicja

173 B. Di Franco, Innovative management to transfer radical innovations to industries,
"Annals of the Faculty of Engineering Hunedoara - International Journal of Engi-
neering", Vol. 11 Issue 4/2013, s.345.

174 A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek, Zarzgdzanie firma innowacyjng, Difin,
Warszawa 2000, s. 13.

175 A H. Jasinski, Przedsiebiorstwo innowacyjne na rynku, KiW, Warszawa 1992, s. 25.
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zaproponowana przez A. Jasifiskiego jednoznacznie wskazuje, Ze z grona
organizacji innowacyjnych nalezy wykluczy¢ firmy, ktére nie realizujg cia-
gtego procesu wdrazania innowacji, a jedynie wprowadzaja drobne mody-
fikacje w odpowiedzi na sytuacje rynkowa.

Tabela 2. Kryteria iloSciowe i jako$ciowe wyrdzniajgce organizacje innowacyjng

Kryteria ilo§ciowe Kryteria jakosciowe

o udzial nowych produktow e Produkty:
i technologii w wartosci rocznej » stopien nowoczesnosci
sprzedazy firmy, produktéw,

e liczba nowych produktéw wdrozonych » poziom jakoS$ci produktéw,
w danym roku, = warto$ci marketingowe,

¢ liczba wdrozonych nowych technologii * szanse na sukees.
w danym roku, e Technologie:

e liczba uzyskanych patentow * stopiefl nowoczesnosci
w danym roku, technologii,

e liczba realizowanych tematéw = ekologicznos¢ technologii,
badawczych, = wskazniki techniczne i

e warto$¢ patentéw przyznanych ekonomiczne
na badania, e Kadra:

¢ udzial naktadéw na badania przyznanych = poziom kwalifikacji,
w danym roku do wartoSci sprzedazy, = osiggnigcia - stopnie

e liczba pracownikéw ze stopniem naukowe,
naukowym, " patenty,

e udzial pracownikéw z wyksztatceniem * publikacje,
wyzszym w relacji do innych grup * uznanie srodowiska,
zatrudnionych, = kontakty zagraniczne)

¢ liczba publikacji naukowych, ° Infras.truktura: o

e liczba uzyskanych stopni naukowych, " poziom wyposazenia

e liczba nagrdd uzyskanych na konkursach w 1r?frasfcruktur(g bad:iwczq,
i wystawach za produkty firmy, " poziom informatyzacji

e liczba sprzedanych licencji,

o liczba kupionych i wykorzystanych
licencji obcych.

Zrédto: A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Ktopotek, Zarzqdzanie firma innowacyjng, Difin, Warsza-
wa 2000, s. 14.

Powyzej przedstawiono juz w skrocie pewne cechy, ktére posiadaja
wylacznie organizacje innowacyjne. Warto jednak temu zagadnieniu po-
Swieci¢ nieco wiecej uwagi. Organizacje innowacyjne wyrdzniajg sie na tle
innych jednostek cata gama charakterystyk. Jedng z najbardziej wyréznia-
jacych je cech jest tworzenie wzajemnych interakcji w zakresie przyswaja-
nia, rozumienia, myslenia, komunikowania sie, nauczania, rozwigzywania
problemdéw, tworzenia warto$ci, kreowania zachowan. To co najistotniej-
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sze w tym obszarze, to fakt realizowania tych dziatan w skali catej organi-
zacji. Nie wszyscy menedzerowie zarzadzajacy organizacjami majg $wia-
domo$¢ tego, Ze tworzenie organizacji innowacyjnej nie polega wytgcznie
na szkoleniu poszczegdlnych pracownikdéw. Nalezy pamieta¢, ze chcac zbu-
dowac silne przedsiebiorstwo, ktoére nieustannie bedzie sie uczy¢, trzeba
realizowa¢ proces edukacji w skali catej organizacji, gdyz indywidualne
uczenie sie pracownika nie gwarantuje uczenia sie catego przedsiebior-
stwa. Dlatego tak istotng cechg jest wtasnie budowanie wzajemnych inte-
rakcji w skali catego przedsiebiorstwa.

Organizacje innowacyjne wyrdzniajg sie spos$rdd innych firm takze
tym, Ze s3 miejscem realizacji proceséw innowacyjnych, tym samym miej-
scem tworzenia nowych wartosci, ktorych gtownym Zrodtem jest wiedza
i informacje, zasilane odpowiednim wsparciem informatycznym. Jak juz
wczes$niej podkreslano, wiedza oraz umiejetne jej wykorzystanie staje sie
intensywnym czynnikiem wzrostu i rozwoju firm innowacyjnych. Wiedza
ma wyjatkowg wilasciwos¢, ktéra powoduje, ze podczas jej wykorzystywa-
nia w procesach gospodarczych i spotecznych nie ulega ona zuzyciu, lecz
pomnaza sie. To sprawia, Ze jest ona zdolna do tworzenia coraz wiekszych
zasobdw, o coraz bogatszej wartos$ci uzytkowej zdolnej do zaspokajania
rosngcych potrzeb klientéw. Organizacja innowacyjna jest zatem obszarem,
w ktérym kreuje sie nowa wiedze i umiejetnosci. Kluczowymi kategoriami
tworzonej w organizacjach innowacyjnych wiedzy s3a: wiedza technolo-
giczna, ktéra jest najistotniejsza, wiedza koordynacyjna, czyli wiedza
o wlasnym przedsiebiorstwie, oraz wiedza rynkowa, dostarczajaca danych
o klientach i o konkurentach.

Organizacja innowacyjna wyrdznia sie takze gromadzeniem kapitatu
ludzkiego o najwyzszych kwalifikacjach, kompetencjach i poziomie wiedzy,
ktéry ma zdolno$¢ do tworzenia kapitatu strukturalnego jako drugiego
elementu kapitatu intelektualnego. Kapitat ten odnosi sie tez do procesow
innowacyjnych, sprawnego ich przebiegu konczacego sie wdrozeniem in-
nowacji i wprowadzeniem na rynek oraz tworzeniem rzeszy nowych klien-
tow jako trzeciego sktadnika kapitatu intelektualnego. Nalezy bowiem pa-
mietaé, ze kazda faza procesu innowacyjnego wymaga zrdéznicowanej
struktury kapitatu intelektualnego.

Przedsiebiorstwo uwazane za innowacyjne jest takze motorem kreo-
wania nowych standardéw postepowania zaréwno w wewnetrznym $ro-
dowisku, jak i w relacjach z interesariuszami zewnetrznymi. Do tych stan-
dardéw nalezy rzetelno$¢, uczciwos$é, punktualno$é, a nade wszystko
rozumienie, iZ na sukces organizacji ogromny wpltyw ma wspotpraca
szczeg6lnie z jednostkami sfery nauki i z wszystkimi organizacjami, ktore
moga by¢ zZréditem nowych pomystéw innowacyjnych. Wspétczesnym
standardem firm innowacyjnych jest takze blisko$¢ z klientem oraz wspét-
praca z nim takze w kwestii tworzenia nowych warto$ci. Ponadto organiza-
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cje innowacyjne sa uczestnikami systemu sieciowego, a to sprzyja podno-
szeniu kapitatu intelektualnego, a wiec potencjatu innowacyjnego.

Nastepng cechg wyrdzniajacg organizacje innowacyjne jest to, Ze s3
one miejscem tworzenia Swiadomos$ci innowacyjnej. Z licznych obserwacji
sfery biznesu, a takze z praktyki zycia codziennego wynika, Ze ta $wiado-
mos$¢ jest caty czas do$¢ niska i to na kazdym poziomie zarzadzania
w przedsiebiorstwach, w skali regionu czy tez kraju. Dostrzega sie jednak
coraz czesciej pozytywne przyktady przedsiebiorstw, ktére odniosty stra-
tegiczny sukces na bazie wdrozonych innowacji, a to przyczynito sie do
poprawy jakosci zycia gospodarczego i spotecznego. To wtasnie takie dzia-
fania skutecznie propaguja idee innowacyjne i wskazujg, ze kazda innowa-
cja, nie tylko przetomowa, wymaga ogromnego zaangazowania, ciezkiej
pracy, konsekwencji dziatania, ale w zamian mozna uzyska¢ duze korzysci.
Mozna przypuszczac, ze pewnego rodzaju barierg w rozwoju innowacyjno-
$ci w kraju jest brak swiadomosci, a w $lad za tym kultury innowacyjne;j.
Nalezy natomiast pamieta¢ o tym, Ze znaczaca role w budowaniu swiado-
mosci innowacyjnej odgrywa wiedza, ktéra jest przechowywana w kazdym
przedsiebiorstwie. Dzieki temu, Ze organizacje sa miejscem nawigzywania
stosunkdéw miedzyludzkich, za posrednictwem ktorych ksztattuja sie rela-
cje wspotpracy, mozliwe jest utworzenie wiasciwej kultury organizacyjnej,
ktéra buduje wsréd pracownikow $wiadomo$¢ innowacyjng, a oni z kolei
propaguja te Swiadomo$¢ w swoim otoczeniul7s.

Reasumujgc powyzsze rozwazania na temat organizacji innowacyjnej,
nalezy podkresli¢, Ze pod tym pojeciem powinno rozumieé sie jednostke
cechujacy sie duza motywacja, zaangazowaniem i aktywnym podej$ciem do
nowosci. Firmy, ktére chcg uchodzi¢ za innowacyjne, powinny zadbac
o wilasciwe ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktéra bedzie wspomagaé
pracownikéw w kreatywnych pomystach i sprawi, Ze genialne rozwiazania
beda pojawiaty sie we wszystkich dziatach i na wszystkich szczeblach za-
rzadzania.

3. Propozycja modelu zarzadzania projektowego w innowacyjnej
organizaciji

Zaprezentowany w tej cze$ci pracy model zarzadzania projektowego
w innowacyjnej organizacji zostat opracowany na podstawie analizy litera-
tury traktujacej o realizacji nowatorskich przedsiewzie¢ w innowacyjnych
organizacjach. Nie byto to fatwe, gdyz kazdy projekt stanowi niepowtarzal-
ny zestaw dziatan. Gtdwnym zatozeniem autorki byto stworzenie modelu

176 'W. Janasz (red.), Innowacje w zréwnowazonym rozwoju organizacji, Difin, War-
szawa 2011, s. 187.
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tak prostego, jak to tylko mozliwe, a zarazem tak ztozonego, jak to jest ko-
nieczne, by uchwyci¢ wszystkie najwazniejsze aspekty projektow wdraza-
nych w innowacyjnych organizacjach. Model sktada sie z czterech zasadni-
czych etapéw, w ramach ktérych wskazane zostaly szczegétowe dziatania
i odpowiedzialni za ich realizacje interesariusze.

Na rysunku 1 przedstawiono stworzony przez autorke pracy uniwer-
salny model zarzadzania projektowego w innowacyjnych organizacjach. Na
szczeg6lng uwage zastuguje fakt nieustannego komunikowania sie pomie-
dzy cztonkami zespotu projektowego, menedzerem a inwestorem oraz to,
ze podczas wykonywania fazy realizacji nieodzownym elementem jest cia-
gle monitorowanie dziatan. Natomiast ostatniemu etapowi realizacji musi
towarzyszy¢ ewaluacja, ktéra ma za zadanie wskazaé, czy planowane zada-
nia udato sie w petni zrealizowa¢, zgodnie z zatozeniami.

Model zarzadzania projektowego w innowacyjnej organizacji wskazu-
je, ze realizacje dziatan projektowych powinno rozpoczynac sie od ustale-
nia jego spdjnej koncepcji, akceptowanej przez wszystkie zainteresowane
strony. Pierwszy etap stanowi zatem faza koncepcyjna, ktéra jest niezbed-
nym stadium w procesie przygotowywania przedsiewziecia innowacyjne-
go. Na wstepie zazwyczaj wystepuje zainicjowanie dziatan. Oznacza to, Ze
musi istnie¢ pewien podmiot, ktéry dostrzeze konieczno$¢ wdrozenia in-
nowacji i zechce podjac sie tego wyzwania.

Kolejny krok to stworzenie porozumienia pomiedzy wszystkimi zain-
teresowanymi stronami w kwestii szczegdétowej specyfikacji implemento-
wanej innowacji. Jak wskazuja do$wiadczenia oséb realizujgcych innowa-
cyjne dziatania, jest to trudne zadanie, gdyz zazwyczaj kazda ze stron
chciataby urzeczywistni¢ swoja koncepcje. Gdy uda sie osiggna¢ konsensus
dotyczacy zakresu planowanej do wdrozenia innowacji, inwestor zmierza
do powotania osoby odpowiedzialnej za realizacje wszystkich dziatan pro-
jektowych. Najczesciej organizuje sie konkurs, podczas wyniku ktérego
wytania sie osobe o interdyscyplinarnej wiedzy, posiadajaca umiejetnosci
zarzadzania zespotem oraz doSwiadczenie w tym zakresie. Do obowigzkdw
menedzera ds. zarzadzania projektami w innowacyjnej organizacji nalezy
przede wszystkim stworzenie interdyscyplinarnego zespotu ds. wdrazania
projektu, przygotowanie ram finansowych i instytucjonalnych, koordynacja
projektu wedtug harmonogramu czasowego i finansowego, zarzadzanie
jakoscig i ryzykiem przedsiewziecia oraz nadzorowanie wszystkich wyma-
ganych prac i ustug. Powotanie odpowiednich cztonkéw do grupy roboczej,
ktéra bedzie pod kierownictwem menedzera realizowac projekt, to odpo-
wiedzialne zadanie, bowiem od kompetencji i wiedzy tych oséb w duzej
mierze zaleze¢ bedzie sukces projektu.
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Rys. 1. Model zarzadzania projektowego w innowacyjnej organizacji

Zrddto: opracowanie wtasne.
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Gdy zespo6t projektowy zakonczy tworzenie swoich ram i ustalony zo-
stanie zakres obowigzkéw i kompetencji, to konieczne jest przystapienie do
kolejnego dziatania, jakim jest gromadzenie szczegétowych informacji
o planowanej do wdrozenia innowacji. Narzedziem dobrze nadajacym sie
do zestawienia danych, implementowanym przedsiewzieciu, jest analiza
SWOT. Pozwoli ona na wskazanie atutéw tego nowatorskiego rozwigzania
oraz jego warunkéw zewnetrznych, sprzyjajacych pomyslnej realizacji za-
dan projektowych, jak réwniez ukaze czynniki i uwarunkowania zewnetrz-
ne wywierajgce negatywny wplyw na osiggniecie gtdwnych celéw przed-
siewziecia. Wéwczas na podstawie wszystkich zgromadzonych informacji
oraz zawartych porozumien, a takze wiedzy zdobytej podczas spotkan ze-
spotu, mozna przystapi¢ do opracowania ogélnego zarysu projektu.

Za drugi istotny etap realizacji projektu w innowacyjnej organizacji na-
lezy uznac faze planowania. Stworzona wcze$niej koncepcja projektu musi
zosta¢ urzeczywistniona poprzez okreslenie podstawowych uwarunkowan
i mozliwosci realizacji przedsiewziecia. Najistotniejszg kwestig jest ziden-
tyfikowanie Zrédet finansowania dziatan projektowych. Na etapie plano-
wania powinno by¢ wiadome, jakg wartos$cig sSrodkéw bedzie dysponowat
zesp6t wdrazajacy projekt. Gdy menedzer pozyska od inwestora powyzsze
informacje, przystepuje wraz z zespotem do wyznaczenia celéw projektu,
gltownego i tych bardziej szczeg6towych. Jest to istotne zadanie, gdyz
w oparciu o dobrze wyznaczone cele mozna stworzy¢ harmonogram dzia-
fan. Ponadto cele projektu stanowia swoiste kryterium jego sukcesu; jesli
nie uda sie ich zrealizowa¢, to mozna uznac projekt za porazke.

Znajac budzet oraz zasadnicze cele realizowanego przedsiewziecia, na-
lezy zaplanowac¢ zasoby, za pomocg ktorych uda sie je osiggngé. Menedzer
projektu najpierw powinien dokona¢ analizy posiadanych zasob6w, by na
tej podstawie orzec, czy niezbedne jest angazowanie dodatkowych osdéb,
maszyn lub urzadzen. Jesli okazuje sie, Ze zesp6t projektowy nie dysponuje
wystarczajaca ilo$ciag zasobow, nalezy bardzo szybko uzupeini¢ te braki.
Nastepnie menedzer planuje podziat srodk6w materialnych i niematerial-
nych na poszczegélne fazy wykonywanych prac oraz wskazuje osoby od-
powiedzialne za ich realizacje. Wéwczas mozna przystapi¢ do sporzadzenia
harmonogramu projektu, czyli rozmieszczenia poszczeg6lnych dziatan
w horyzoncie czasowym, ustalenia logicznej ich kolejnosci, a takze przy-
dzielenia im koordynatoréw odpowiadajgcych za terminowg ich realizacje.

Ostatnim etapem planowania jest przygotowanie szczego6towego opisu
projektu. Jest to dokument zawierajacy charakterystyke kazdego wykony-
wanego dziatania wraz z przydzielonymi mu zasobami i ze wskazaniem
0s6b realizujacych poszczegoélne pakiety zadaniowe. Takie merytoryczne
opracowanie projektu powoduje, ze jest on gotowy do wdrozenia, bowiem
kazdy z cztonkéw zespotu zna strukture wykonywania zadan, wie za co
odpowiada i w jakim terminie ma wywigza¢ sie z wykonania dziatan pro-
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jektowych. Menedzer projektu powinien zadba¢ o sprawng komunikacje
wsrod cztonkéw zespotu oraz o nieustanne motywowanie podwtadnych,
tak podczas prac planistycznych, jak i w trakcie wdrazania zadan.

Sporzadzone plany, podziat zadan i obowigzkéw pomiedzy cztonkow
zespotu projektowego, okreslony budzet i czas realizacji projektu pozwala
na przystapienie do kolejnej fazy, jaka jest realizacja projektu. Ten etap
bedzie dla kazdej organizacji nieco odmienny. Zalezy to bowiem gtéwnie od
tego, jaki rodzaj innowacji bedzie wdrazany.

Podsumowaniem catego przedsiewziecia jest faza finalizacji, ktdrej
gltéwnym zatozeniem jest dokonanie kontroli zrealizowanych dziatan oraz
przeprowadzenie oceny wykonanych prac. Jesli w opinii menedzera
projektu wszystkie zadania zostaly poprawnie przeprowadzone, to przed-
stawia on rezultaty inwestorowi, ktory ostatecznie decyduje o tym, czy
przedsiewziecie mozna uzna¢ za zakonczone. Po zamknieciu projektu ko-
ordynatorzy poszczegélnych pakietéw zadaniowych zobowiazani sg sporza-
dzi¢ raporty ze zrealizowanych zadan i rozliczy¢ wszystkie niewykorzystane
zasoby. Duzy nacisk ktadzie sie na szczegétowe scharakteryzowanie tzw.
efektdw rezultatuy, czyli udowodnienie, Ze projekt osiggnat zamierzone cele.

4. Wnioski

Zarzadzanie projektowe jest stosunkowo mtoda dziedzing wiedzy,
chociaz dziatania zwigzane z realizacjg projektéw znane s3 juz od wiekow.
Nalezy jednak podkresli¢, ze poczatkowo realizowane przedsiewziecia mia-
ty charakter gtéwnie konstrukcyjno-techniczny i dotyczyty najczesciej pla-
now budowlanych, inzynieryjnych i produkcyjnych. Nieco odmienng
formute majg natomiast projekty realizowane w sferze biznesu i ekonomii,
ktére istniejg od niedawna i sg pochodng zmian pojawiajgcych sie w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw. Proces ewoluowania projektéw i sposobow
zarzadzania nimi wynika przede wszystkim z globalizacji dziatalnosci han-
dlowej, koniecznosci elastycznego reagowania na zmiany zachodzace w oto-
czeniu rynkowym oraz gwaltownego rozwoju nowoczesnych technologii.

W przedstawionym opracowaniu skupiono sie wylacznie na projek-
tach realizowanych w innowacyjnych organizacjach. Przyjeto, ze taki rodzaj
projektéw powinno sie okresla¢ jako nowe przedsiewziecie, zmierzajace do
osiggniecia zatoZzonego wyniku, charakteryzujace sie niepowtarzalnoscia,
ztoZzono$cia, terminowoScia, niepewnoscia, fachowoscia, interdyscyplinar-
nos$cig oraz zasobno$cig w $rodki. Ponadto stworzono model zarzgdzania
projektowego w innowacyjnej organizacji. Skonstruowano go w taki spo-
sob, aby stanowitl uniwersalne narzedzie, ktére bedzie mogto by¢ wykorzy-
stywane jako pewnego rodzaju przewodnik dla menedzeréw wdrazajacych
innowacyjne projekty w organizacjach.
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