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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Paradoksy od lat stanowia interesujacy temat rozwazan w naukach o zarzadza-
niu. Tematyka artykutu zaweza ten obszar do sfery zarzadzania projektami kreatywnymi. Ce-
lem pracy jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze zwigzane z identyfikacja para-
doksow w zarzadzaniu takimi projektami. W tekscie, w oparciu o literatur¢ dotyczaca dwoch
kluczowych obszaréw: projektow i kreatywnosci, zidentyfikowano najwazniejsze paradoksy
zarzadzania projektami kreatywnymi. Zaprezentowano rowniez wyniki badan wiasnych. Na
podstawie badan zidentyfikowano specyficzng grupe paradoksow zarzadzania projektami
kreatywnymi zwiazanych z postawami i rolami klientow.

Stowa kluczowe: paradoks, kreatywno$¢, zarzadzanie 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. Wstep

Pojecie paradoksu stanowi od lat wazny przedmiot zainteresowan nauk o zarzadza-
niu — jest sposobem na zbyt uproszczony obraz rzeczywistosci i oferuje mozliwosé
prezentowania zlozonosci zjawisk organizacyjnych [Cameron, Quinn 1988; Quinn
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1988; Lewis 2000]. Takie kategorie, jak dylemat, dualnos¢, oburecznosé, dialektyka
czy wlasnie paradoks, staty si¢ odpowiedzig na pojawiajace si¢ coraz czgsciej napig-
cia wynikajace ze wspolistnienia alternatyw znajdujgcych si¢ na przeciwstawnych
biegunach: wspotpracowac czy konkurowaé, indywidualnie czy w zespole, zapew-
niajac elastycznos$¢ organizacyjng czy produktywnosc procesow. Przeglad literatury
pokazuje, ze paradoks pojawia si¢ jako przedmiot dyskusji nad takimi aspektami
zarzadzania, jak strategia [De Wit, Meyer 2007; Kaleta 2014], innowacyjnos¢ [Tse
2013], przywodztwo [Kets de Vries 2012], wspdtpraca migdzyorganizacyjna [Gan-
der iin. 2007], a badacze dostrzegajg problemy radzenia sobie ze wspotistniejacymi
paradoksami [Bloodgood 2010], podejmuja proby klasyfikacji [Smith, Lewis 2011]
czy wreszcie traktujg paradoksy jako inspiracje do podejmowania prac teoriotwor-
czych [Poole, Van den Ven 1989; Smith, Lewis 2011].

Celem artykutu jest identyfikacja paradoksow zarzadzania w specyficznym ob-
szarze, jakim jest zarzadzanie projektami kreatywnymi. Konstrukcja i zakres arty-
kutu wynikaja z poszukiwania odpowiedzi na pytania badawcze dotyczace istnienia
i zrodet takich paradoksow. Dlaczego zarzadzanie projektami kreatywnymi wigze
si¢ z paradoksami? Jakie sg ich zrodta — czy wynikaja z tymczasowosci projektow,
czy raczej ulotnosci i trudnosci kontroli kreatywnosci? Jakie sg najwazniejsze pa-
radoksy zarzadzania projektami kreatywnymi? Czy sa paradoksy specyficzne dla
projektow kreatywnych?

W artykule wyodrebniono cztery punkty. Punkt drugi oparto na badaniach litera-
turowych, a jego zasadniczym celem jest identyfikacja najwazniejszych paradoksow
zarzadzania projektami kreatywnymi poprzez analize¢ dotychczasowych wynikow
badan w dwoch kluczowych dla tej pracy obszarach: projektow i kreatywnosci.
W punkcie trzecim zaprezentowano wyniki badan wtasnych. Na podstawie wyni-
kow studium przypadku firmy marketingowej realizujgcej kreatywne projekty re-
klamowe zidentyfikowano specyficzng grupg paradoksoéw zarzadzania projektami
kreatywnymi dotyczacych postaw, oczekiwan i roli klienta. Zaprezentowane bada-
nia, chociaz sg ograniczone do wybranego obszaru, wskazuja na potencjat badaw-
czy omawianej problematyki i potwierdzaja potrzebg prowadzenia dalszych badan
zorientowanych na analiz¢ ztozonosci i wielowymiarowosci proceséw zarzadzania
projektami we wspotczesnych organizacjach.

2. Paradoksy zarzadzania projektami kreatywnymi —
wyniki badan literaturowych

2.1. Paradoksy zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektami stawia przed menedzerami szereg wyzwan zwigzanych ze
skrajnymi mozliwosciami wyborow — sytuacji, gdy alternatywne wybory prowadza
do rozwigzan, ktore nie majg jednoznacznej przewagi. Wynikaja one m.in. z pracy
zespolowej (wspolnie czy indywidualnie), tymczasowosci projektow (sukces pro-
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jektu czy rozwoj dlugoterminowy), realizacji wspolnych projektow (cele organizacji

czy catego konsorcjum) oraz standaryzacji w zarzadzaniu projektami (zgodnie z me-

todyka czy z nowym pomystem).
Na podstawie dyskusji zawartej w pracy R. DeFillippi i in. [2007] za najwazniej-
sze paradoksy w zarzadzaniu projektami mozna uzna¢ nastepujace:

e Paradoks celow — dualno$¢ celow krotkoterminowych (projektu) i dtugotermi-
nowych (organizacji), finansowych i jakosciowych (realizacji oczekiwan klien-
ta), terminu (harmonogramu) i nowatorstwa produktu.

» Paradoks zespotu projektowego — uzyskanie wysokiego poziomu oryginalno$ci
wymaga zréznicowania sktadu zespotu, w tym akceptacji dla nowych pracowni-
kéw 1ich oryginalnych pomystow, podczas gdy praktyka zarzadzania projektami
preferuje zespoty doswiadczone, czgsto homogeniczne ze wzgledu na postawy
lub oczekiwania.

»  Paradoks oburgczno$ci organizacyjnej — taczenie eksploracji (poszukiwan nowych
klientow, pomystow, technologii itp.) i eksploatacji zdobytych doswiadczen.

e Paradoks architektury (struktury) zespolu — architektura zespotu powinna by¢
jednoczesnie ,twarda”, czyli oparta na formalnych zespotach projektowych,
oraz ,,migkka”, bazujgca na nieformalnych relacjach, dzieleniu si¢ doswiadcze-
niami i tworzeniu tzw. wspolnot praktykow.

* Paradoks produktu — produkt projektu (np. informatycznego lub architektonicz-
nego) powinien taczy¢ sprzeczne oczekiwania co do funkcjonalnosci, ale rowniez
nowatorstwa technologicznego, waloréw estetycznych czy kosztow eksploataciji.
Waznym obszarem napi¢c i paradoksow w zarzadzaniu projektami jest standary-

zacja procesOw zarzadzania zwigzana z powszechnym wykorzystywaniem metodyk

[Biggs, Smith 2003]. Paradoksalne zjawiska dotyczace metodyk to sfera ich dosko-

nalenia: metodyka to zbidr najlepszych praktyk, ale rowniez rutyn, procedur i za-

sad postepowania. Stosowanie okreslonej metodyki prowadzi czesto do wnioskow

1 wskazoéwek dotyczacych mozliwosci jej doskonalenia, co w istocie — paradoksal-

nie — oznacza usprawnianie zaakceptowanego standardu.

Podobnie paradoksalne wnioski mozna wysnu¢, analizujac procesy uczenia si¢

1 zarzadzania wiedzg [Bakker i in. 2011]. Wiedza pozyskiwana i tworzona w trakcie

projektu nie podlega takim procesom sedymentacji, jak w przypadku organizacji re-

alizujacych procesy ciagte, wrecz przeciwnie — naturalnym efektem zaniku zespotu
jest rozproszenie i rowniez zanik wiedzy. Dlatego transfer wiedzy (do kogo?) i ab-
sorpcja wiedzy (przez kogo?) stanowia jedno z czotowych wyzwan wspodtczesnego
zarzadzania wiedza w projektach.

Poniewaz wiele projektow, a zwlaszcza projektow duzych, jest realizowanych

w ramach wspotpracy miedzyorganizacyjnej, rowniez zarzadzajacy takimi projekta-

mi stajg przed dylematami i paradoksami wynikajacymi ze wspotpracy. Realizacja

wspdlnych projektoéw wigze si¢ z napigciami dotyczacym realizacji wspdlnego celu

projektu przez organizacje, ktore maja swoje odrgbne cele oraz funkcjonuja w od-
miennych uwarunkowaniach ekonomicznych, spolecznych i organizacyjnych [Bren-
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sen 2007; Van Marrewijk i in. 2008]. Projekt to organizacja tymczasowa, ktora ma
wiele zalet zwigzanych z elastyczno$cig organizacyjna, duzy projekt wspolny (np.
realizowany jako partnerstwo publiczno-prywatne) ma natomiast wiele ograniczen
wynikajacych ze sztywnosci uwarunkowan prawnych i organizacyjnych, w tym biu-
rokracji. Prowadzi to do licznych paradoksow wynikajacych z utraty elastycznosci,
przeregulowan czy wrecz gloszenia wiary w potrzebe zarzadzania przez projekty
przy zachowaniu bardzo sztywnych struktur i procedur organizacyjnych.

2.2. Paradoksy zarzadzania kreatywnoscia

Jednym z tych obszaréw podejmowania decyzji, ktory niesie ze sobg wiele napigc,
jest zarzadzanie dziataniami kreatywnymi. Kreatywno$¢ wymaga tworczej swobo-
dy, niezaleznosci, nie mozna jej zaplanowaé na okre$lony moment, trudno jg kon-
trolowaé, nie mozna jej wymusi¢ ani si¢ jej nauczy¢. Z drugiej strony kreatywnosé
to podstawa rozwoju wielu wspotczesnych organizacji, zrodto ich innowacyjnosci
i w efekcie przewagi konkurencyjnej, co wigcej, zrédto rozwoju bardzo waznych dla
tzw. gospodarki sektoréw kreatywnych, takich jak media, moda, reklama, gry kom-
puterowe itp. [Kozarkiewicz 2015a; Kozarkiewicz 2015b]. Zarzadzajacy w sekto-
rach kreatywnych lub kierujacy tworcza dziatalnoscig badawczo-rozwojowa muszg
akceptowac wiele paradoksdéw: zwrot z inwestycji versus oryginalne dzieto, spetnia-
nie oczekiwan klienta czy wlasna wizja artystyczna, realizacja pasji pracownikow
czy harmonogram, uczenie si¢ i gromadzenie do$wiadczen czy nowatorstwo po-
mystow. Co rowniez nalezy podkresli¢, sektory kreatywne to sektory o dziatalnosci
zorientowanej projektowo, co oznacza, ze wymienione paradoksy zarzgdzania pro-
jektami dotyczg rowniez sektoroOw kreatywnych.

Tabela 1. Paradoksy zarzadzania kreatywnoscia — przeglad badan

Lp. Autorzy Badane paradoksy
1 2 3
1. | Adler, Chen Paradoks kreatywnosci i kontroli: jak zapewnic realizacje zadan zgodnie
[2011] z planem, ale jednoczes$nie nie ogranicza¢ wymaganej tworczej swobody
pracownikow.
2. | Andriopoulos Sze$¢ paradoksow kreatywnosci:
[2003] — konieczno$¢ wspierania pasji pracownikow przy jednoczesnym

osiaganiu finansowych celow organizacji,

— stawianie wyzwan, ale jednoczesne budowanie zaufania do siebie
iinnych,

— potrzeba zach¢cania do podejmowania indywidualnych inicjatyw przez
poszczegdlnych pracownikow, ale zachowanie wspolnej wizji (np.
produktu),

— wspieranie réznorodnosci przy zachowaniu spojnosci zespotu,

— konieczno$¢ uczenia si¢ na podstawie do§wiadczen z przesztosci, ale
i nieustannego poszukiwania nowych obszarow wiedzy,
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Tabeal 1, cd.

1 2 3

— stopniowe podejmowanie dziatan obarczonych ryzykiem, ale takze
wchodzenie na nowe, pionierskie obszary.

3. | Chang, Birkett Paradoks kreatywno$ci i produktywnosci — wyzwanie dla zarzadzajacych
[2004] wynika z potrzeby ciggtych innowacji, ale i potrzeby stabilnosci oraz
efektow ekonomicznych, m.in. rentownosci i produktywnosci.

4. | Cohendet, Simon | Paradoksy tworzenia wiedzy w sektorze produkcji gier wideo — jak
[2007] zarzadzac¢ kreatywno$cia, wyrazem artystycznym i oryginalnoscia
produktu, ale jednocze$nie spetnia¢ oczekiwania ekonomiczne typowego
przemystu produkcji masowe;j.

5. |DeFillippiiin., |Cztery gtowne paradoksy kreatywnosci:

[2007] — zrdéznicowania: opracowywanie i przestrzeganie okreslonych polityk
czy pozwalanie na swobode dziatan,

— dystansu: rozgraniczania dziatan rutynowych i tworczych,

— globalizacji: czy rozgranicza¢ czy laczy¢ lokalne i globalne obszary
w dzialalnosci,

— identyfikacji: kreowa¢ tozsamos¢ indywidualng czy kolektywna.

6. | Eikhof, Paradoks sztuki i biznesu w produkcjach teatralnych: logika ekonomiczna
Haunschild [2007]| (zysku) czy logika sztuki — kreatywnosci i wyrazu artystycznego spektaklu.
7. | Gander i in. Paradoks zasobow w aliansach przedsigbiorstw: sa zawigzywane ze
[2007] wzgledu na komplementarno$¢ zasobow, zapewniaja mozliwos¢ synergii

i wspoltworzenia wartosci. Z drugiej strony wspoOlpraca oparta na zasobach
moze prowadzi¢ do erozji zasobow wyrdzniajacych, ktdre stanowily
zasadnicze zrodlo przewagi konkurencyjne;j.

8. |Perretti, Negro Paradoks ,,nowi” versus ,,starzy. ,,Nowi”, czyli mtodzi i poczatkujacy
[2007] oznaczajg uczenie si¢, ale tez poszukiwanie, oryginalnos¢, nowatorstwo.
,»Starzy” to doswiadczenie, wiedza, ale tez opor przeciwko zmianom. Widz
lubi nowosci, nowe pomysty i techniki, ale czesto chetnie wraca do dobrze
znanych motywow, bohaterow lub sposobow narracji. Paradoks dotyczy
zatem nie tylko kompozycji zespolu, ale tez tkwi w oczekiwaniach widza.

9. | Thompson i in. Paradoks koncepcji i konsumpcji w przemysle nagran muzycznych.
[2007] Potrzeba autonomii, niezaleznosci oraz samodzielnego zarzadzania
wlasnymi procesami tworczymi przez artystow, ale tez koniecznosé
profesjonalnego zarzadzania na poziomie wytworni.

10. | Von Bernuth, Paradoks organizacyjny dotyczacy funkcjonowania agencji reklamowych
Bathelt w warunkach kryzysu — agencje ograniczaja wspolprace z innymi
[2007] podmiotami, pozostawiajac wickszo$¢ zadan do realizacji wlasnym

zespotom, co w efekcie ogranicza oryginalno$¢ produktow. Powoduje to
dalsze pogorszanie jako$ci oferowanych produktow (ushug) i pogtebia
kryzys w agencji marketingowe;j.

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury.

Kreatywnos¢ jako zrodto paradoksow stanowita przedmiot wielu interesujacych
prac badawczych. W tabeli 1 zaprezentowano przeglad najwazniejszych prac, syn-
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tetycznie opisujac wskazane przez autorow paradoksy. Analiza tematyki badan po-
kazuje, ze badacze wskazuja zar6wno na réznorodnos¢ paradoksoéw kreatywnosci
(np. [Andriopoulos 2003]), jak i koncentruja si¢ na szczegdlowych sytuacjach, np.
aliansow strategicznych [Gander i in. 2007] lub warunkéw kryzysu [Von Bernuth,
Bathelt 2007]. Przedmiotem badan sa zar6wno ogdlnie rozumiane procesy zarza-
dzania w warunkach kreatywnos$ci [DeFillippi i in. 2007], jak i szczegélowe uwa-
runkowania wynikajgce z rodzaju dziatalnosci, np. realizacja spektakli teatralnych
[Eikhof, Haunschild 2007] lub produkcja filmowa [Perretti, Negro 2007].

3. Paradoksy zarzadzania projektami kreatywnymi —
wyniki badan wlasnych

3.1. Wybor metody i przebieg badan wlasnych

Przeglad literatury dotyczacej paradoksow w zarzadzaniu wskazuje, ze w bada-
niach dominuje podejscie oparte na pojedynczych lub wielokrotnych studiach przy-
padkow, a przedmiotem analizy sg wybrane organizacje lub sektory. Identyfikacja
paradoksow i ich zrodet wymaga badan o charakterze jako§ciowym, w tym analiz
narracyjnych skierowanych na odkrycie postrzeganych przez menedzerow napigc,
alternatywnych mozliwosci dzialania czy wreszcie paradokséw. Jak wskazuje Lewis
[2000], jednym z podej$¢ utatwiajacych badaczowi identyfikacj¢ paradoksow jest
analiza tych fragmentow wywiadow, ktore zawieraja elementy zwigzane z humo-
rem, dowcipem i ironig — osoby badane czesto w taki sposob sygnalizuja pojawiajace
si¢ napigcia.

W badaniach wtasnych postuzono si¢ wskazanym podejsciem badawczym —
podstawa badan bylo studium przypadku agencji marketingowej swiadczacej ustugi
zwigzane tworzeniem pelnej identyfikacji wizualnej przedsigbiorstw, od logotypow
po ciagle wspieranie dzialan marketingowych opartych na mediach spolecznoscio-
wych. Przedmiotem badan byly zatem projekty realizowane przez matg firme¢ za-
trudniajaca na state okoto dziesieciu osob, funkcjonujaca na zasadach elastycznego
pozyskiwania zasobow oraz wspotpracy 1 wspdlnych projektow realizowanych za-
rowno z innymi matymi firmami, jak i duzymi agencjami reklamowymi. Badana
firma to organizacja bardzo nowoczesna, zardéwno z perspektywy oferty produkto-
wej, zasad funkcjonowania, mtoda z punktu widzenia do$wiadczenia rynkowego,
jak 1 éredniej wieku zatrudnionych osob, natomiast bardzo profesjonalna, jesli cho-
dzi o wyksztalcenie, do§wiadczenia migdzynarodowe i przygotowanie zawodowe
whascicieli, informatykow i grafikow.

Wyniki badan prezentowanych w tej pracy zostaly opracowane na podstawie
wywiadow przeprowadzonych w firmie wiosng 2014 r., dotyczyty one, ogdlnie rzecz
ujmujac, projektow kreatywnych i specyfiki zarzadzania projektami kreatywnymi.
Podjecie analiz dotyczacych paradoksow w zarzadzaniu projektami kreatywnymi
zwigzane bylo z dostrzezeniem w toku rozmow odmiennego sposobu narracji, poja-
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wianiem si¢ tonu ironii i dowcipu bardzo czesto w tej czesci dyskusji, gdy tematem
rozmowy byli klienci i ich rola w projektach kreatywnych. Analiza zaréwno tonu
(emocji), jak i tresci dotyczacych relacji z klientami stala si¢ inspiracja do identy-
fikacji paradokséw zarzadzania projektami kreatywnymi zwigzanych z klientem —
jego oczekiwaniami, rolg w projekcie i relacjami z osobami bezposrednio realizuja-
cymi zadania graficzne i informatyczne w projekcie.

3.2. Wyniki badan wlasnych

Na podstawie analiz tresci wywiadow: wypowiedzi i ich kontekstu, opracowano
liste siedmiu paradoksow zwigzanych z szeroko definiowang rolg klienta w pro-
jekcie kreatywnym. Paradoksy te zostaly zweryfikowane przez osoby zarzadzajace
w badanej firmie, ktore dokonaty korekt niektorych opinii oraz uzupehity wstepne
wyniki o interesujgce spostrzezenia wynikajace z doswiadczenia i wtasnych analiz
skierowanych na poszukiwanie napie¢ i paradoksow w procesach decyzyjnych osob
zarzadzajacych projektami kreatywnymi. W wyniku badan i dyskusji za najwazniej-
sze paradoksy dotyczace postaw, oczekiwan i roli klienta w projekcie kreatywnym
uznano nastepujace:

1. Paradoks wspottworzenia: klient jako aktywny realizator prac projekto-
wych — napigcie pomigdzy zlecaniem prac realizatorom projektow a udziatem
w pracach projektowych, rozdzwigk migdzy postawami tworczymi (,,zmienitbym
kolor na...”") a wykonywaniem okreslonych prac (,,nie bede ptaci¢ za moja wlasna
pracg”).

2. Paradoks sponsora sztuki — klient ,,oczekuje wodotryskow”, chciatby nowo-
czesnych, oryginalnych, kompleksowych rozwigzan taczacych rézne media, ale pro-
ponuje bardzo maty budzet projektu i nieustannie dyskutuje o jego ograniczaniu.

3. Paradoks trendsettera — klient wyraza oczekiwania co do nowych i oryginal-
nych rozwigzan, ale tez wymaga spetnienia przestarzalych zasad, np. kompozycji
stron o ogromnej zawartosci informacyjnej (dtugich, nudnych tekstach).

4. Paradoks klientow klienta — nieustanne napigcia dotyczace wyboru tego, co
podoba si¢ klientowi, a tego, co, wedlug badan marketingowych, odpowiada doce-
lowym klientom, ma wiasciwe przestanie informacyjne, sktada si¢ na konsekwentny
ijasny wizerunek.

5. Paradoks kata, czyli nieustanne napigcie pomigdzy poddawaniem presji
a obiecywaniem swobody tworczej, presja telefonow, maili, wizyt w trakcie najbar-
dziej trudnych i tworczych etapow projektu.

6. Paradoks marudy — bardzo czeste okazywanie niezadowolenia jako pomyst na
motywowanie tworcow do dalszej pracy, powodujace napiecie zwigzane z demoty-
wacja zespotu (,,no i co jeszcze...?”, ,,i tak bedzie zle”).

'W cudzystowie podano cytaty z wywiadow — opinie klientow wyrazane w trakcie rozmow.
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7. Paradoks komunikacji, klient jako posiadacz wiedzy tajemnej (,,wiem, co
chce, ale nie powiem, musicie zgadnac, bo przeciez nie zaptacg za swoje wlasne po-
mysty”), napiecie pomigdzy jasnym wyrazaniem oczekiwan co do produktu a oba-
wami, ze realizator projektu nie zaproponuje wtasnych pomystow lub rozwigzan.

Zaprezentowana lista zawiera te punkty, ktore — zdaniem badaczy — pojawiaja
si¢ najczesciej w projektach kreatywnych. W trakcie rozmow dyskutowano rowniez
o innych zrodtach napieé, np. dotyczacych braku wiedzy klienta na temat mozliwosci
technologicznych (serwerow, odpowiedniego oprogramowania) a jego oczekiwania-
mi, a takze o paradoksie, ktory zostat wstepnie nazwany paradoksem ,,rejsu” — dosé
czesto zdarza si¢, ze klientowi podobajg si¢ jedynie takie logotypy, znaki graficzne
itp., ktore sa juz stosowane przez inne firmy.

4, Zakonczenie

Przeprowadzone badania, zaré6wno literaturowe, jak i wlasne badana empiryczne,
wskazuja na istnienie wielu paradoksow w zarzadzaniu projektami kreatywnymi.
Wyniki badan literaturowych wskazujg m.in. na zrodta paradoksow tkwiace w tym-
czasowosci projektow, standaryzacji, wspotpracy roznych osobowosci i jednostek.
Wyniki badan opartych o studium przypadku identyfikujg natomiast liczne paradok-
sy bedace efektem z relacji z klientem projektow kreatywnych. Badania empiryczne
miaty wiele ograniczen wynikajacych ze skali, z zakresu, ze specyfiki analizowane-
go przypadku czy tez braku triangulacji metodologicznej. Pokazuja jednak, ze pod-
jeta tematyka jest bardzo interesujaca i inspiruje do kolejnych krokéw badawczych,
ktore — by¢ moze — rozszerza zakres zidentyfikowanych paradoksow, potwierdza lub
zaprzecza ich wystepowaniu, podniosg trafno$¢ 1 wiarygodno$é wynikow.

Co wazne, w trakcie badan postawiono sobie jednak kilka kolejnych waznych
pytan badawczych. Czy paradoksy to pozywka i paliwo projektow kreatywnych,
zrodlo dodatkowych inspiracji, czy raczej zrodto frustracji, zniechgcenia i ograni-
czania dziatan kreatywnych na rzecz rutyny i powtarzalnych rozwigzan? Jak za-
rzadzajacy radza sobie w warunkach paradoksow wynikajacych z tymczasowosci
projektéw 1 wielowymiarowos$ci proceséw kreacji? Poszukiwanie odpowiedzi na
kolejne pytania zacheca do kontynuacji prac badawczych.
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