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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Paradoksy od lat stanowią interesujący temat rozważań w naukach o zarządza-
niu. Tematyka artykułu zawęża ten obszar do sfery zarządzania projektami kreatywnymi. Ce-
lem pracy jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze związane z identyfikacją para-
doksów w zarządzaniu takimi projektami. W tekście, w oparciu o literaturę dotyczącą dwóch 
kluczowych obszarów: projektów i kreatywności, zidentyfikowano najważniejsze paradoksy 
zarządzania projektami kreatywnymi. Zaprezentowano również wyniki badań własnych. Na 
podstawie badań zidentyfikowano specyficzną grupę paradoksów zarządzania projektami 
kreatywnymi związanych z postawami i rolami klientów.

Słowa kluczowe: paradoks, kreatywność, zarządzanie projektami, klient.

Summary: Since many years paradoxes have been regarded as an interesting subject of man-
agement research. The topic of this paper limits the discussion to the area of creative projects. 
The aim is to answer research questions concerning the identification of paradoxes in manag-
ing such projects. The paper consists of two parts. The first one is based on literature review 
and its main aim is to identify the major paradoxes in creative project management through 
the analysis of two key areas: projects and creativity. In the next part the results of empirical 
research are presented. On the basis of research the specific paradoxes of creative projects are 
distinguished, and they are connected with demands and expectations of customers.

Keywords: paradox, creativity, project management, customer.

1. Wstęp

Pojęcie paradoksu stanowi od lat ważny przedmiot zainteresowań nauk o zarządza-
niu – jest sposobem na zbyt uproszczony obraz rzeczywistości i oferuje możliwość 
prezentowania złożoności zjawisk organizacyjnych [Cameron, Quinn 1988; Quinn 
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1988; Lewis 2000]. Takie kategorie, jak dylemat, dualność, oburęczność, dialektyka 
czy właśnie paradoks, stały się odpowiedzią na pojawiające się coraz częściej napię-
cia wynikające ze współistnienia alternatyw znajdujących się na przeciwstawnych 
biegunach: współpracować czy konkurować, indywidualnie czy w zespole, zapew-
niając elastyczność organizacyjną czy produktywność procesów. Przegląd literatury 
pokazuje, że paradoks pojawia się jako przedmiot dyskusji nad takimi aspektami 
zarządzania, jak strategia [De Wit, Meyer 2007; Kaleta 2014], innowacyjność [Tse 
2013], przywództwo [Kets de Vries 2012], współpraca międzyorganizacyjna [Gan-
der i in. 2007], a badacze dostrzegają problemy radzenia sobie ze współistniejącymi 
paradoksami [Bloodgood 2010], podejmują próby klasyfikacji [Smith, Lewis 2011] 
czy wreszcie traktują paradoksy jako inspirację do podejmowania prac teoriotwór-
czych [Poole, Van den Ven 1989; Smith, Lewis 2011]. 

Celem artykułu jest identyfikacja paradoksów zarządzania w specyficznym ob-
szarze, jakim jest zarządzanie projektami kreatywnymi. Konstrukcja i zakres arty-
kułu wynikają z poszukiwania odpowiedzi na pytania badawcze dotyczące istnienia 
i źródeł takich paradoksów. Dlaczego zarządzanie projektami kreatywnymi wiąże 
się z paradoksami? Jakie są ich źródła – czy wynikają z tymczasowości projektów, 
czy raczej ulotności i trudności kontroli kreatywności? Jakie są najważniejsze pa-
radoksy zarządzania projektami kreatywnymi? Czy są paradoksy specyficzne dla 
projektów kreatywnych?

W artykule wyodrębniono cztery punkty. Punkt drugi oparto na badaniach litera-
turowych, a jego zasadniczym celem jest identyfikacja najważniejszych paradoksów 
zarządzania projektami kreatywnymi poprzez analizę dotychczasowych wyników 
badań w dwóch kluczowych dla tej pracy obszarach: projektów i kreatywności. 
W punkcie trzecim zaprezentowano wyniki badań własnych. Na podstawie wyni-
ków studium przypadku firmy marketingowej realizującej kreatywne projekty re-
klamowe zidentyfikowano specyficzną grupę paradoksów zarządzania projektami 
kreatywnymi dotyczących postaw, oczekiwań i roli klienta. Zaprezentowane bada-
nia, chociaż są ograniczone do wybranego obszaru, wskazują na potencjał badaw-
czy omawianej problematyki i potwierdzają potrzebę prowadzenia dalszych badań 
zorientowanych na analizę złożoności i wielowymiarowości procesów zarządzania 
projektami we współczesnych organizacjach.

2. Paradoksy zarządzania projektami kreatywnymi – 
wyniki badań literaturowych

2.1. Paradoksy zarządzania projektami

Zarządzanie projektami stawia przed menedżerami szereg wyzwań związanych ze 
skrajnymi możliwościami wyborów – sytuacji, gdy alternatywne wybory prowadzą 
do rozwiązań, które nie mają jednoznacznej przewagi. Wynikają one m.in. z pracy 
zespołowej (wspólnie czy indywidualnie), tymczasowości projektów (sukces pro-
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jektu czy rozwój długoterminowy), realizacji wspólnych projektów (cele organizacji 
czy całego konsorcjum) oraz standaryzacji w zarządzaniu projektami (zgodnie z me-
todyką czy z nowym pomysłem). 

Na podstawie dyskusji zawartej w pracy R. DeFillippi i in. [2007] za najważniej-
sze paradoksy w zarządzaniu projektami można uznać następujące:
• Paradoks celów – dualność celów krótkoterminowych (projektu) i długotermi-

nowych (organizacji), finansowych i jakościowych (realizacji oczekiwań klien-
ta), terminu (harmonogramu) i nowatorstwa produktu. 

• Paradoks zespołu projektowego – uzyskanie wysokiego poziomu oryginalności 
wymaga zróżnicowania składu zespołu, w tym akceptacji dla nowych pracowni-
ków i ich oryginalnych pomysłów, podczas gdy praktyka zarządzania projektami 
preferuje zespoły doświadczone, często homogeniczne ze względu na postawy 
lub oczekiwania.

• Paradoks oburęczności organizacyjnej – łączenie eksploracji (poszukiwań nowych 
klientów, pomysłów, technologii itp.) i eksploatacji zdobytych doświadczeń. 

• Paradoks architektury (struktury) zespołu – architektura zespołu powinna być 
jednocześnie „twarda”, czyli oparta na formalnych zespołach projektowych, 
oraz „miękka”, bazująca na nieformalnych relacjach, dzieleniu się doświadcze-
niami i tworzeniu tzw. wspólnot praktyków.

• Paradoks produktu – produkt projektu (np. informatycznego lub architektonicz-
nego) powinien łączyć sprzeczne oczekiwania co do funkcjonalności, ale również 
nowatorstwa technologicznego, walorów estetycznych czy kosztów eksploatacji.
Ważnym obszarem napięć i paradoksów w zarządzaniu projektami jest standary-

zacja procesów zarządzania związana z powszechnym wykorzystywaniem metodyk 
[Biggs, Smith 2003]. Paradoksalne zjawiska dotyczące metodyk to sfera ich dosko-
nalenia: metodyka to zbiór najlepszych praktyk, ale również rutyn, procedur i za-
sad postępowania. Stosowanie określonej metodyki prowadzi często do wniosków 
i wskazówek dotyczących możliwości jej doskonalenia, co w istocie – paradoksal-
nie – oznacza usprawnianie zaakceptowanego standardu. 

Podobnie paradoksalne wnioski można wysnuć, analizując procesy uczenia się 
i zarządzania wiedzą [Bakker i in. 2011]. Wiedza pozyskiwana i tworzona w trakcie 
projektu nie podlega takim procesom sedymentacji, jak w przypadku organizacji re-
alizujących procesy ciągłe, wręcz przeciwnie − naturalnym efektem zaniku zespołu 
jest rozproszenie i również zanik wiedzy. Dlatego transfer wiedzy (do kogo?) i ab-
sorpcja wiedzy (przez kogo?) stanowią jedno z czołowych wyzwań współczesnego 
zarządzania wiedzą w projektach.

Ponieważ wiele projektów, a zwłaszcza projektów dużych, jest realizowanych 
w ramach współpracy międzyorganizacyjnej, również zarządzający takimi projekta-
mi stają przed dylematami i paradoksami wynikającymi ze współpracy. Realizacja 
wspólnych projektów wiąże się z napięciami dotyczącym realizacji wspólnego celu 
projektu przez organizacje, które mają swoje odrębne cele oraz funkcjonują w od-
miennych uwarunkowaniach ekonomicznych, społecznych i organizacyjnych [Bren-
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sen 2007; Van Marrewijk i in. 2008]. Projekt to organizacja tymczasowa, która ma 
wiele zalet związanych z elastycznością organizacyjną, duży projekt wspólny (np. 
realizowany jako partnerstwo publiczno-prywatne) ma natomiast wiele ograniczeń 
wynikających ze sztywności uwarunkowań prawnych i organizacyjnych, w tym biu-
rokracji. Prowadzi to do licznych paradoksów wynikających z utraty elastyczności, 
przeregulowań czy wręcz głoszenia wiary w potrzebę zarządzania przez projekty 
przy zachowaniu bardzo sztywnych struktur i procedur organizacyjnych. 

2.2. Paradoksy zarządzania kreatywnością

Jednym z tych obszarów podejmowania decyzji, który niesie ze sobą wiele napięć, 
jest zarządzanie działaniami kreatywnymi. Kreatywność wymaga twórczej swobo-
dy, niezależności, nie można jej zaplanować na określony moment, trudno ją kon-
trolować, nie można jej wymusić ani się jej nauczyć. Z drugiej strony kreatywność 
to podstawa rozwoju wielu współczesnych organizacji, źródło ich innowacyjności 
i w efekcie przewagi konkurencyjnej, co więcej, źródło rozwoju bardzo ważnych dla 
tzw. gospodarki sektorów kreatywnych, takich jak media, moda, reklama, gry kom-
puterowe itp. [Kozarkiewicz 2015a; Kozarkiewicz 2015b]. Zarządzający w sekto-
rach kreatywnych lub kierujący twórczą działalnością badawczo-rozwojową muszą 
akceptować wiele paradoksów: zwrot z inwestycji versus oryginalne dzieło, spełnia-
nie oczekiwań klienta czy własna wizja artystyczna, realizacja pasji pracowników 
czy harmonogram, uczenie się i gromadzenie doświadczeń czy nowatorstwo po-
mysłów. Co również należy podkreślić, sektory kreatywne to sektory o działalności 
zorientowanej projektowo, co oznacza, że wymienione paradoksy zarządzania pro-
jektami dotyczą również sektorów kreatywnych.

Tabela 1. Paradoksy zarządzania kreatywnością – przegląd badań 

Lp. Autorzy Badane paradoksy
1 2 3
1. Adler, Chen 

[2011] 
Paradoks kreatywności i kontroli: jak zapewnić realizację zadań zgodnie 
z planem, ale jednocześnie nie ograniczać wymaganej twórczej swobody 
pracowników.

2. Andriopoulos
[2003]

Sześć paradoksów kreatywności:
 – konieczność wspierania pasji pracowników przy jednoczesnym 

osiąganiu finansowych celów organizacji,
 – stawianie wyzwań, ale jednoczesne budowanie zaufania do siebie 

i innych,
 – potrzeba zachęcania do podejmowania indywidualnych inicjatyw przez 

poszczególnych pracowników, ale zachowanie wspólnej wizji (np. 
produktu),

 – wspieranie różnorodności przy zachowaniu spójności zespołu,
 – konieczność uczenia się na podstawie doświadczeń z przeszłości, ale 

i nieustannego poszukiwania nowych obszarów wiedzy,
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1 2 3
 – stopniowe podejmowanie działań obarczonych ryzykiem, ale także 

wchodzenie na nowe, pionierskie obszary.
3. Chang, Birkett

[2004] 
Paradoks kreatywności i produktywności – wyzwanie dla zarządzających 
wynika z potrzeby ciągłych innowacji, ale i potrzeby stabilności oraz 
efektów ekonomicznych, m.in. rentowności i produktywności.

4. Cohendet, Simon
[2007]

Paradoksy tworzenia wiedzy w sektorze produkcji gier wideo – jak 
zarządzać kreatywnością, wyrazem artystycznym i oryginalnością 
produktu, ale jednocześnie spełniać oczekiwania ekonomiczne typowego 
przemysłu produkcji masowej.

5. DeFillippi i in., 
[2007]

Cztery główne paradoksy kreatywności:
 – zróżnicowania: opracowywanie i przestrzeganie określonych polityk 

czy pozwalanie na swobodę działań,
 – dystansu: rozgraniczania działań rutynowych i twórczych,
 – globalizacji: czy rozgraniczać czy łączyć lokalne i globalne obszary 

w działalności,
 – identyfikacji: kreować tożsamość indywidualną czy kolektywną.

6. Eikhof, 
Haunschild [2007]

Paradoks sztuki i biznesu w produkcjach teatralnych: logika ekonomiczna 
(zysku) czy logika sztuki – kreatywności i wyrazu artystycznego spektaklu.

7. Gander i in.
[2007]

Paradoks zasobów w aliansach przedsiębiorstw: są zawiązywane ze 
względu na komplementarność zasobów, zapewniają możliwość synergii 
i współtworzenia wartości. Z drugiej strony współpraca oparta na zasobach 
może prowadzić do erozji zasobów wyróżniających, które stanowiły 
zasadnicze źródło przewagi konkurencyjnej. 

8. Perretti, Negro
[2007]

Paradoks „nowi” versus „starzy. „Nowi”, czyli młodzi i początkujący 
oznaczają uczenie się, ale też poszukiwanie, oryginalność, nowatorstwo. 
„Starzy” to doświadczenie, wiedza, ale też opór przeciwko zmianom. Widz 
lubi nowości, nowe pomysły i techniki, ale często chętnie wraca do dobrze 
znanych motywów, bohaterów lub sposobów narracji. Paradoks dotyczy 
zatem nie tylko kompozycji zespołu, ale też tkwi w oczekiwaniach widza.

9. Thompson i in.
[2007]

Paradoks koncepcji i konsumpcji w przemyśle nagrań muzycznych. 
Potrzeba autonomii, niezależności oraz samodzielnego zarządzania 
własnymi procesami twórczymi przez artystów, ale też konieczność 
profesjonalnego zarządzania na poziomie wytwórni. 

10. Von Bernuth, 
Bathelt
[2007]

Paradoks organizacyjny dotyczący funkcjonowania agencji reklamowych 
w warunkach kryzysu – agencje ograniczają współpracę z innymi 
podmiotami, pozostawiając większość zadań do realizacji własnym 
zespołom, co w efekcie ogranicza oryginalność produktów. Powoduje to 
dalsze pogorszanie jakości oferowanych produktów (usług) i pogłębia 
kryzys w agencji marketingowej. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wskazanej literatury.

Kreatywność jako źródło paradoksów stanowiła przedmiot wielu interesujących 
prac badawczych. W tabeli 1 zaprezentowano przegląd najważniejszych prac, syn-

Tabeal 1, cd.
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tetycznie opisując wskazane przez autorów paradoksy. Analiza tematyki badań po-
kazuje, że badacze wskazują zarówno na różnorodność paradoksów kreatywności 
(np. [Andriopoulos 2003]), jak i koncentrują się na szczegółowych sytuacjach, np. 
aliansów strategicznych [Gander i in. 2007] lub warunków kryzysu [Von Bernuth, 
Bathelt 2007]. Przedmiotem badań są zarówno ogólnie rozumiane procesy zarzą-
dzania w warunkach kreatywności [DeFillippi i in. 2007], jak i szczegółowe uwa-
runkowania wynikające z rodzaju działalności, np. realizacja spektakli teatralnych 
[Eikhof, Haunschild 2007] lub produkcja filmowa [Perretti, Negro 2007].

3. Paradoksy zarządzania projektami kreatywnymi – 
wyniki badań własnych

3.1. Wybór metody i przebieg badań własnych

Przegląd literatury dotyczącej paradoksów w zarządzaniu wskazuje, że w bada-
niach dominuje podejście oparte na pojedynczych lub wielokrotnych studiach przy-
padków, a przedmiotem analizy są wybrane organizacje lub sektory. Identyfikacja 
paradoksów i ich źródeł wymaga badań o charakterze jakościowym, w tym analiz 
narracyjnych skierowanych na odkrycie postrzeganych przez menedżerów napięć, 
alternatywnych możliwości działania czy wreszcie paradoksów. Jak wskazuje Lewis 
[2000], jednym z podejść ułatwiających badaczowi identyfikację paradoksów jest 
analiza tych fragmentów wywiadów, które zawierają elementy związane z humo-
rem, dowcipem i ironią – osoby badane często w taki sposób sygnalizują pojawiające 
się napięcia.

W badaniach własnych posłużono się wskazanym podejściem badawczym – 
podstawą badań było studium przypadku agencji marketingowej świadczącej usługi 
związane tworzeniem pełnej identyfikacji wizualnej przedsiębiorstw, od logotypów 
po ciągłe wspieranie działań marketingowych opartych na mediach społecznościo-
wych. Przedmiotem badań były zatem projekty realizowane przez małą firmę za-
trudniającą na stałe około dziesięciu osób, funkcjonującą na zasadach elastycznego 
pozyskiwania zasobów oraz współpracy i wspólnych projektów realizowanych za-
równo z innymi małymi firmami, jak i dużymi agencjami reklamowymi. Badana 
firma to organizacja bardzo nowoczesna, zarówno z perspektywy oferty produkto-
wej, zasad funkcjonowania, młoda z punktu widzenia doświadczenia rynkowego, 
jak i średniej wieku zatrudnionych osób, natomiast bardzo profesjonalna, jeśli cho-
dzi o wykształcenie, doświadczenia międzynarodowe i przygotowanie zawodowe 
właścicieli, informatyków i grafików.

Wyniki badań prezentowanych w tej pracy zostały opracowane na podstawie 
wywiadów przeprowadzonych w firmie wiosną 2014 r., dotyczyły one, ogólnie rzecz 
ujmując, projektów kreatywnych i specyfiki zarządzania projektami kreatywnymi. 
Podjęcie analiz dotyczących paradoksów w zarzadzaniu projektami kreatywnymi 
związane było z dostrzeżeniem w toku rozmów odmiennego sposobu narracji, poja-
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wianiem się tonu ironii i dowcipu bardzo często w tej części dyskusji, gdy tematem 
rozmowy byli klienci i ich rola w projektach kreatywnych. Analiza zarówno tonu 
(emocji), jak i treści dotyczących relacji z klientami stała się inspiracją do identy-
fikacji paradoksów zarządzania projektami kreatywnymi związanych z klientem – 
jego oczekiwaniami, rolą w projekcie i relacjami z osobami bezpośrednio realizują-
cymi zadania graficzne i informatyczne w projekcie. 

3.2. Wyniki badań własnych

Na podstawie analiz treści wywiadów: wypowiedzi i ich kontekstu, opracowano 
listę siedmiu paradoksów związanych z szeroko definiowaną rolą klienta w pro-
jekcie kreatywnym. Paradoksy te zostały zweryfikowane przez osoby zarządzające 
w badanej firmie, które dokonały korekt niektórych opinii oraz uzupełniły wstępne 
wyniki o interesujące spostrzeżenia wynikające z doświadczenia i własnych analiz 
skierowanych na poszukiwanie napięć i paradoksów w procesach decyzyjnych osób 
zarządzających projektami kreatywnymi. W wyniku badań i dyskusji za najważniej-
sze paradoksy dotyczące postaw, oczekiwań i roli klienta w projekcie kreatywnym 
uznano następujące:

1. Paradoks współtworzenia: klient jako aktywny realizator prac projekto- 
wych – napięcie pomiędzy zlecaniem prac realizatorom projektów a udziałem 
w pracach projektowych, rozdźwięk między postawami twórczymi („zmieniłbym 
kolor na…”1) a wykonywaniem określonych prac („nie będę płacić za moją własną 
pracę”).

2. Paradoks sponsora sztuki – klient „oczekuje wodotrysków”, chciałby nowo-
czesnych, oryginalnych, kompleksowych rozwiązań łączących różne media, ale pro-
ponuje bardzo mały budżet projektu i nieustannie dyskutuje o jego ograniczaniu.

3. Paradoks trendsettera – klient wyraża oczekiwania co do nowych i oryginal-
nych rozwiązań, ale też wymaga spełnienia przestarzałych zasad, np. kompozycji 
stron o ogromnej zawartości informacyjnej (długich, nudnych tekstach).

4. Paradoks klientów klienta – nieustanne napięcia dotyczące wyboru tego, co 
podoba się klientowi, a tego, co, według badań marketingowych, odpowiada doce-
lowym klientom, ma właściwe przesłanie informacyjne, składa się na konsekwentny 
i jasny wizerunek. 

5. Paradoks kata, czyli nieustanne napięcie pomiędzy poddawaniem presji 
a obiecywaniem swobody twórczej, presja telefonów, maili, wizyt w trakcie najbar-
dziej trudnych i twórczych etapów projektu.

6. Paradoks marudy – bardzo częste okazywanie niezadowolenia jako pomysł na 
motywowanie twórców do dalszej pracy, powodujące napięcie związane z demoty-
wacją zespołu („no i co jeszcze…?”, „i tak będzie źle”).

1 W cudzysłowie podano cytaty z wywiadów − opinie klientów wyrażane w trakcie rozmów. 
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7. Paradoks komunikacji, klient jako posiadacz wiedzy tajemnej („wiem, co 
chcę, ale nie powiem, musicie zgadnąć, bo przecież nie zapłacę za swoje własne po-
mysły”), napięcie pomiędzy jasnym wyrażaniem oczekiwań co do produktu a oba-
wami, że realizator projektu nie zaproponuje własnych pomysłów lub rozwiązań.

Zaprezentowana lista zawiera te punkty, które – zdaniem badaczy – pojawiają 
się najczęściej w projektach kreatywnych. W trakcie rozmów dyskutowano również 
o innych źródłach napięć, np. dotyczących braku wiedzy klienta na temat możliwości 
technologicznych (serwerów, odpowiedniego oprogramowania) a jego oczekiwania-
mi, a także o paradoksie, który został wstępnie nazwany paradoksem „rejsu” – dość 
często zdarza się, że klientowi podobają się jedynie takie logotypy, znaki graficzne 
itp., które są już stosowane przez inne firmy.

4. Zakończenie

Przeprowadzone badania, zarówno literaturowe, jak i własne badana empiryczne, 
wskazują na istnienie wielu paradoksów w zarządzaniu projektami kreatywnymi. 
Wyniki badań literaturowych wskazują m.in. na źródła paradoksów tkwiące w tym-
czasowości projektów, standaryzacji, współpracy różnych osobowości i jednostek. 
Wyniki badań opartych o studium przypadku identyfikują natomiast liczne paradok-
sy będące efektem z relacji z klientem projektów kreatywnych. Badania empiryczne 
miały wiele ograniczeń wynikających ze skali, z zakresu, ze specyfiki analizowane-
go przypadku czy też braku triangulacji metodologicznej. Pokazują jednak, że pod-
jęta tematyka jest bardzo interesująca i inspiruje do kolejnych kroków badawczych, 
które – być może – rozszerzą zakres zidentyfikowanych paradoksów, potwierdzą lub 
zaprzeczą ich występowaniu, podniosą trafność i wiarygodność wyników. 

Co ważne, w trakcie badań postawiono sobie jednak kilka kolejnych ważnych 
pytań badawczych. Czy paradoksy to pożywka i paliwo projektów kreatywnych, 
źródło dodatkowych inspiracji, czy raczej źródło frustracji, zniechęcenia i ograni-
czania działań kreatywnych na rzecz rutyny i powtarzalnych rozwiązań? Jak za-
rządzający radzą sobie w warunkach paradoksów wynikających z tymczasowości 
projektów i wielowymiarowości procesów kreacji? Poszukiwanie odpowiedzi na 
kolejne pytania zachęca do kontynuacji prac badawczych.
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