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Istnieje wiele charakterystyk gospodarki opartej na wiedzy. Niekiedy 

zwraca si  uwag  na rosn c  dysproporcj  pomi dzy warto ci  aktywów 

materialnych przedsi biorstw a ich szeroko rozumianym kapita em intelek-

tualnym i w asno ci  intelektualn  (aktywami niematerialnymi), innym 

razem na rosn ce wska niki inwestycji w zaawansowane technologie, 

rozwijaj ce si  spo ecze stwo informacyjne czy – wreszcie – na zacie nia-

j c  si  wi  mi dzy rodowiskiem naukowym a gospodark , bez wzgl du 

na to, czy by aby ona jedynie postulowana, czy te  faktyczna. 

W tle niniejszego artyku u znajduje si  jednak inna konstytutywna ce-

cha wspó czesnej gospodarki – praca oparta na wiedzy (knowledge work), 

któr  Peter Drucker zdefiniowa  jako aktywno  polegaj c  na „stosowa-

niu teoretycznej i analitycznej wiedzy (zdobytej w toku formalnej eduka-

cji) w celu rozwijania nowych us ug i produktów” [Drucker, 1992, s. 96]. 

Definicja zaproponowana przez Druckera uwydatnia kluczow  dla wspó -

czesnych czasów relacj  pomi dzy „stosowaniem wiedzy”, poj ciem  

o proweniencji metodologicznej, a zaczerpni tymi ze studiów marketingo-

wych poj ciami „us ugi” i „produktu”. Relacja ta stanowi tak e punkt wyj-

cia dla u ci lenia znaczenia terminu „dzia alno  badawczo-rozwojowa”. 

Zgodnie z definicjami, które powszechnie stosuje si  w badaniach sta-

tystycznych nad innowacyjno ci , „dzia alno  badawcza i prace rozwo-

S����� ��������	�
���
NR 32 • 2014



1
� MATEUSZ BONECKI 

jowe, w skrócie B+R, obejmuje prac  twórcz  podejmowan  w sposób 

systematyczny w celu zwi kszenia zasobów wiedzy, w tym wiedzy  

o cz owieku, kulturze i spo ecze stwie, oraz wykorzystanie tych zasobów 

wiedzy do tworzenia nowych zastosowa ” [OECD, 2002, s. 30]. Prowa-

dzenie dzia alno ci badawczej w przypadku przedsi biorstwa mo e zatem 

przybiera  form  bada  podstawowych lub stosowanych, które zmierzaj  

do wygenerowania lub pozyskania nowej wiedzy. Ta mo e by  w dalszym 

ci gu zaaplikowana w celu opracowywania (rozwijania) nowych produk-

tów (new product development). W a nie w ten sposób w polskim ustawo-

dawstwie przez prace rozwojowe rozumie si  „nabywanie, czenie, kszta -

towanie i wykorzystywanie dost pnej aktualnie wiedzy i umiej tno ci  

z dziedziny nauki, technologii i dzia alno ci gospodarczej oraz innej wie-

dzy i umiej tno ci planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania 

nowych, zmienionych lub ulepszonych produktów, procesów i us ug” 

[UZFN, 2010, rozdz. 1, art. 2, pkt 4]. 

W dalszej cz ci artyku u analizie poddane zostan  wybrane aspekty 

zarz dzania procesami badawczo-rozwojowymi, w szczególno ci „podej-

cie tradycyjne”, które charakteryzowa o organizacje B+R w pocz tko-

wych stadiach rozwoju tej formy dzia alno ci, a tak e zwinne podej cie 

do zarz dzania, w literaturze przedmiotu traktowane jako zbiór zasad  

i standardów, których stopniowe wdra anie do praktyki organizacji ma 

stanowi  synonim post pu metod zarz dczych. W odwo aniu do zagadnie  

zwi zanych z zarz dzaniem projektem informatycznym zostanie przedys-

kutowana kwestia, w jaki sposób za o enia zwinnego podej cia tworz  

koncepcj  organizacji opartej na normie przetwarzania informacji w celu 

dostosowywania procesu rozwojowego do zmieniaj cego si  otoczenia  

(w tym rynku docelowego dla rozwijanych produktów i us ug). 

 

 

Tradycyjne podej cie do B+R 

 

Dennis Nobelius przedstawi  swego czasu sze cioetapow  periodyzacj  

rozwoju metod zarz dzania projektami badawczo-rozwojowymi [Nobelius, 

2004]. Wed ug jego ustale  etap pierwszy przypada na lata pi dziesi te  
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i pierwsz  po ow  lat sze dziesi tych ubieg ego wieku. Charakterystyczn  

cech  podej cia do B+R w tym okresie by o programowe oddzielanie pro-

cesów badawczo-rozwojowych od pozosta ych obszarów dzia alno ci or-

ganizacji. Kolejne etapy prac by y wi c realizowane przez w sko wyspe-

cjalizowane grupy zadaniowe o wyra nie zdefiniowanych kompetencjach. 

Podej cie to reprezentowa y w pierwszych latach dzia alno ci takie amery-

ka skie jednostki badawczo-rozwojowe jak Xerox PARC (Palo Alto Rese-

arch Center), Bell Labs i centra badawcze Lockheed Martin. Proces B+R 

by  ukierunkowany w pierwszym rz dzie na prze omy technologiczne  

i naukowe, których rezultaty by y nast pnie – w zale no ci od popytu – 

wprowadzane na rynek z wy yn „wie y z ko ci s oniowej” [Nobelius, 

2004, s. 370–371]. W dzia alno ci B+R dominowa  zatem aspekt bada  

podstawowych i stosowanych. Prace rozwojowe by y traktowane jedynie 

jako eksploracja ewentualnych mo liwo ci komercyjnych wynikaj cych  

z typowych odkry  naukowych w danej dziedzinie. W rezultacie innowa-

cyjno  produktowa stanowi a w najlepszym razie jedynie konsekwencj  

odkry  naukowych. Strategia wdra ania na rynek wypracowanych w takim 

modelu rozwi za  jest wspó cze nie okre lana mianem „poda owej” 

(market-push). 

Ten model zarz dzania procesem badawczo-rozwojowym znajduje 

swoje odzwierciedlenie w metodykach zarz dzania projektami. W przy-

padku projektów z zakresu bran y informatycznej za o enia tego podej cia 

ilustruje chocia by tak zwany model kaskadowy (waterfall model). Za-

k ada on nast powanie po sobie, zawsze w tej samej kolejno ci, precyzyj-

nie zdefiniowanych etapów, w ród których wymieni  nale y: gromadzenie 

wymaga , analiz  systemu, projekt programu, prace programistyczne, 

testowanie i wdro enie oprogramowania do dzia alno ci operacyjnej [Roy-

ce, 1970, s. 328]. Zespo y projektowe s  w tym przypadku zazwyczaj bar-

dzo liczne, ich kompetencje dobiera si  ze wzgl du na zadania zwi zane  

z architektur  systemu, projektowaniem i testowaniem, a sam proces roz-

wojowy ma charakter sekwencyjny, wynikaj cy ze szczegó owego plano-

wania projektu w jego pocz tkowej fazie [Holmström Olsson, Bosch, Ala-

hyari, 2013]. 
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Znamienn  cech  podej cia sekwencyjnego s  d ugie cykle rozwojowe 

oraz sztywny podzia  kompetencji [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 138]. No-

naka i Takeuchi tak e podkre laj  fakt, e w modelu tym ci le izoluje si  

kolejne fazy pracy nad nowym produktem, obejmuj ce rozwój koncepcji, 

studium wykonalno ci, projektowanie produktu, prace rozwojowe, pro-

dukcj  pilota ow  i produkcj  w a ciw . Jak przekonuj  autorzy, dopiero 

po rozpoznaniu potrzeb konsumenckich przez specjalistów ds. marketingu 

i stworzeniu ogólnej koncepcji produktu rozpoczyna si  prace projektowe  

i in ynierskie [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 138]. 

H. Holmström Olsson, J. Bosch i H. Alahyari uwa aj , i  g ówn  wad  

tego podej cia jest to, e u ytkownik uzyskuje dost p do produktu dopiero 

po zako czeniu wszystkich faz prac badawczych i rozwojowych. Oznacza 

to, e informacja zwrotna dociera do zespo u projektowego z du ym opó -

nieniem, a ewentualne zmiany w projekcie wi  si  z konieczno ci  wy-

asygnowania dodatkowych rodków na ich wprowadzenie, co zwykle oka-

zuje si  dla projektu katastrofalne pod wzgl dem tak finansowym, jak  

i organizacyjnym [Holmström Olsson, Bosch, Alahyari, 2013]. 

Nobelius argumentuje jednak, e pocz wszy od lat sze dziesi tych a  

do pocz tku lat siedemdziesi tych – na kiedy to przypada  ma drugie sta-

dium ewolucji organizacji B+R – praktyki badawczo-rozwojowe wchodzi-

y w coraz wi ksz  interakcj  z realiami gospodarczymi i rynkowymi. 

Projekty tego typu by y cz ciej i programowo orientowane na realizacj  

potrzeb komercyjnych [Nobelius, 2004, s. 370]. Aktywno ci B+R inicjo-

wano zatem w wi kszym stopniu przez wzgl d na czynniki rynkowe, a nie 

na priorytety naukowe. W tym modelu prace badawcze i rozwojowe s u y-

y rozwi zaniu problemów, które rodzi y si  w kontek cie rynkowym, a ich 

komercjalizacja stanowi a tym samym element strategii popytowej (mar-

ket-pull). Druga po owa lat siedemdziesi tych i pierwsza po owa lat 

osiemdziesi tych (stadium trzecie) to z kolei okres znacznego pog biania 

si  tej tendencji. Zdaniem Nobeliusa badania naukowe i prace rozwojowe 

by y wówczas konsekwentnie integrowane z ca o ciowym planowaniem 

strategicznym organizacji [Nobelius, 2004, s. 370–371]. 

Lata osiemdziesi te i pierwsza po owa dziewi dziesi tych (faza 

czwarta) to okres silnego wp ywu japo skich firm, takich jak Honda, Toyota 
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i Sony. Ten etap rozwoju sposobów zarz dzania pracami badawczo-roz-

wojowymi bardzo dobrze dokumentuj  prace Ikujiro Nonaki i Hirotaki 

Takeuchiego [Nonaka, Takeuchi, 2000; Nonaka 2006]. Ich badania nad 

innowacyjno ci  ówczesnych japo skich i ameryka skich przedsi biorstw 

pokazuj , e przy opracowywaniu nowych produktów ka dorazowo brano 

pod uwag  modele biznesowe, w których obok segmentów odbiorców  

i kana ów sprzeda y danego produktu uwzgl dniano komplementarne 

us ugi lub nawet ca e linie produktowe [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 138]. 

 

 

Zwinne zarz dzanie pracami badawczo-rozwojowymi 

 

Zmienne czynniki rynkowe, najcz ciej skutkuj ce zmianami wymaga  

funkcjonalnych lub stanem zasobów przeznaczonych na realizacj  projek-

tu, w wysokim stopniu ingeruj  w procesy rozwojowe. Z punktu widzenia 

teorii sterowania proces taki opisa  mo na jako niepoddaj cy si  pe nej 

kontroli. Badania nad procesem produkcji oprogramowania doprowadzi y 

ostatecznie do wniosku, e jest on procesem empirycznym, dla którego nie 

mamy wyczerpuj cego czy nawet zadowalaj cego modelu teoretycznego 

[Schwaber, 1997]. 

Badania nad dynamik  i sterowaniem procesami pokazuj , e model 

procesu empirycznego powstaje na podstawie korelacji danych wej cio-

wych i wyj ciowych: „identyfikacja procesu oznacza konstruowanie mode-

lu procesu wy cznie w oparciu o uzyskane eksperymentalnie dane wej-

ciowe i wyj ciowe, bez odwo ywania si  do adnych praw opisuj cych 

natur  i w asno ci systemu” [Ogunnaike, Ray, 1994, s. 410]. Tworzenie 

tego typu modelu nie zak ada zatem adnej uprzedniej wiedzy na temat 

funkcjonowania samego procesu. Jest on traktowany w tej perspektywie 

jako „czarna skrzynka”. Informacja uzyskana na wyj ciu procesu (rezultat 

funkcjonowania systemu) jest wykorzystana do wnioskowania, co dzieje 

si  z wielko ciami, które wprowadzone zostaj  do procesu. Tabela 1 ilu-

struje pi  g ównych ró nic w podej ciu do modelowania procesów w 

trybie teoretycznym (definiowanym) i empirycznym. 
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Tabela 1. Teoretyczne i empiryczne modelowanie procesu 

Modelowanie teoretyczne Modelowanie empiryczne 

Zwykle wymaga mniejszej ilo ci po-

miarów. Czynno ci eksperymentalne s  

konieczne tylko dla estymacji niezna-

nych parametrów modelu. 

Wymaga szeroko zakrojonych czynno ci 

pomiarowych, gdy  opracowanie modelu  

w ca o ci opiera si  na danych uzyskanych 

eksperymentalnie. 

Dostarcza informacji o wewn trznym 

stanie procesu. 

Dostarcza informacji tylko o takim zakresie 

procesu, który podlega bezpo redniej 

kontroli. 

Uwydatnia podstawowe zrozumienie 

wewn trznych mechanizmów samego 

procesu. 

Proces jest traktowany jako „czarna 

skrzynka”. 

Wymaga dok adnej i pe nej wiedzy na 

temat sposobu funkcjonowania proce-

su. 

Nie wymaga szczegó owej wiedzy o proce-

sie, a jedynie danych uzyskiwanych na 

wyj ciu procesu wskutek wprowadzenia 

zmian na wej ciu. 

Niezbyt u yteczne w zastosowaniu do 

s abo rozpoznanych lub z o onych 

procesów. 

Cz sto okazuje si  jedynym rozwi zaniem 

dla potrzeb modelowania zachowania s abo 

rozpoznanych lub z o onych procesów. 

ród o: Ogunnaike, Ray, 1994 

 

Za o enie, e system (organizacja) odpowiedzialny za proces wytwa-

rzania oprogramowania jest tego typu „czarn  skrzynk ” ze wzgl du na 

zaanga owan  we  kreatywno  zasobów ludzkich, wewn trzn  z o ono  

projektowanego produktu, wysoki stopie  ryzyka zmieniaj cych si  czyn-

ników zewn trznych i otoczenia procesu, stanowi o punkt zwrotny w my-

leniu o metodykach projektów informatycznych [Schwaber, 1997],  

w podej ciu do in ynierii oprogramowania bardzo d ugo pokutowa o bo-

wiem przekonanie, e projekt informatyczny, je li tylko by by odpowied-

nio zarz dzany, mo na traktowa  jako sekwencj  w pe ni przewidywal-

nych zdarze  [Sutherland, 1998, s. 157]. Podej cie to jest b dne, gdy  

tworzenie oprogramowania nale y traktowa  jako „proces chaotyczny”,  

o czym wiadczy  maj  dobrze znane w literaturze przedmiotu ustalenia 

takie jak „zasada niepewno ci” Hadara Ziva, zgodnie z któr  niepewno  

jest nieod cznym i immanentnym czynnikiem, „zasada niepewno ci wy-

maga ” Wattsa H. Humphreya, g osz ca, i  w przypadku tworzonego sys-
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temu informatycznego nak adane na  wymagania nie b d  ca kowicie 

znane, dopóki system nie zostanie oddany do u ytkowania, czy wreszcie 

tak zwany lemat Petera Wegnera, w my l którego kompletna specyfikacja 

systemu interaktywnego jest z gruntu niemo liwa [Sutherland, 1998,  

s. 157–158]. 

Niepewno , która charakteryzuje proces produkcji oprogramowania, 

jest te  znamienna dla znakomitej wi kszo ci procesów badawczo- 

-rozwojowych, w szczególno ci tych ukierunkowanych na dostarczenie na 

rynek nowego produktu. Badaj c procesy innowacyjne w Fuji-Xerox  

w latach osiemdziesi tych ubieg ego wieku, Nonaka i Takeuchi odnotowa-

li specyficzne podej cie, dzi ki któremu japo skim przedsi biorstwom 

udawa o si  dostosowa  do „niepewno ci” i obróci  j  na swoj  korzy . 

Studia przypadków dostarczone przez badaczy pokazuj , e kadra zarz d-

cza najwy szego szczebla jedynie inicjowa a proces rozwojowy, „sygnali-

zuj c zarys celu lub ogólny kierunek strategii”, i nader rzadko „dostarcza a 

koncepcj  nowego produktu lub szczegó owy plan pracy” [Nonaka, Take-

uchi, 1986, s. 139]. Odpowiedzi  na t  niestabilno  by a zagwarantowana 

przez zarz dy i dzia y B+R autonomia zespo ów, która przek ada a si  na 

zdolno  do generowania innowacyjnych rozwi za . 

To mi dzy innymi ustalenia Kena Schwabera dotycz ce empirycznego 

charakteru procesów rozwojowych w in ynierii oprogramowania sk oni y 

w roku 2001 grup  wp ywowych praktyków i teoretyków zarz dzania 

projektami informatycznymi do podpisania Manifesto for Agile Software 

Development [Agile Manifesto, 2001]. Dokument ten postuluje wprowa-

dzenie i propagowanie dwunastu zasad, które tworz  „filozofi ” zwinnego 

podej cia do projektu. Do najwa niejszych proponowanych w nim stan-

dardów nale : satysfakcja klienta, otwarto  na zmian  wymaga , wysoka 

cz stotliwo  dostarczania rezultatu, intensywna i codzienna wspó praca 

zespo ów i biznesu (klienta, u ytkownika ko cowego), rodowisko mo-

tywuj ce jednostki do pracy, konwersacja twarz  w twarz czy samoorga-

nizuj ce si  zespo y. Twórcy manifestu przekonuj , e wprowadzenie 

rekomendowanych standardów do w asnej organizacji ma bezpo rednie 

prze o enie na konkurencyjno  biznesu. 
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Jedn  ze zwinnych (agile) metodyk zarz dzania projektem IT – sk di-

n d opracowan  w a nie przez Kena Schwabera – jest Scrum [Schwaber, 

Beedle, 2002]. Obok niej do zwinnych metodyk zalicza si  tak e inne po-

dej cia: Adaptive Software Development (ASD), Dynamic System Deve-

lopment Method (DSDM), Extreme Programming (XP), Feature-Driven 

Development (FDD) oraz Lean Software Development (LD) [Koch, 2005, 

s. 7–8]. Schwaber [1997] przyznaje otwarcie, e podstawowe idee podej-

cia zwinnego, a tak e samo okre lenie „Scrum”, zastosowane do realiów 

zarz dzania projektem, wywodz  si  z koncepcji Nonaki i Takeuchiego 

[1986]. 

Zasada, która le y u podstaw Scrum, g osi, e im d u szy jest cykl prac 

rozwojowych, tym wi ksze prawdopodobie stwo rozbie no ci pomi dzy 

aktualnym stanem produktu a specyfikacj  wymaga  konsumenckich  

i ogóln  wizj  produktu finalnego. Dlatego te  g ównym zadaniem meto-

dyki Scrum jest skrócenie tego cyklu do minimum. Z tego w a nie powodu 

prace programistyczne realizuje si  w stosunkowo krótkich (zazwyczaj 

dwutygodniowych) etapach nazywanych „sprintami”. Prace te realizuje 

zespó  programistyczny (cz sto dwuosobowy), odpowiedzialny za wdro-

enie funkcjonalno ci, która po zako czeniu sprintu mo e zosta  oddana 

do sprawdzenia (u ytkowania) przez klienta reprezentowanego w projekcie 

– zgodnie z za o eniami Scrum – przez tak zwanego w a ciciela produktu 

(product owner). W tym punkcie procesu rozwojowego organizacja otrzy-

muje informacj  zwrotn  od ko cowego u ytkownika. 

Dodatkowym elementem wspomagaj cym bie c  optymalizacj  pro-

cesu produkcyjnego jest wprowadzenie punktów (zdarze ) „kontrolnych” 

pozwalaj cych na efektywne monitorowanie zgodno ci kierunku prac  

z wizj  produktu, która mo e i zazwyczaj ulega zmianie. Do punktów tych 

nale , przyk adowo, codzienne, ale krótkie (trwaj ce zazwyczaj nie d u ej 

ni  15 minut) spotkania zespo u (tzw. daily scrum), w trakcie których 

cz onkowie grupy zdaj  spraw  ze swoich post pów, okre laj  plan pracy 

na dzie  bie cy i sygnalizuj  problemy, z którymi zetkn li si  w pracy 

rozwojowej. 

Odpowiedni podzia  ról, zdarzenia kontrolne i wysoka cz stotliwo  

odbioru informacji zwrotnej od u ytkownika gwarantuj  responsywno  



456778 9:;8< cie do zarz dzania procesem badawczo-rozwojowym  157 

2014-12-02 

organizacji w odniesieniu do zmiennych czynników otoczenia projektu.  

W perspektywie zwinnych metodyk projektowych czynniki te reprezento-

wane s  jako zmienne wp ywaj ce na proces produkcji oprogramowania, 

w ród których wymienia si  wymagania u ytkownika, ramy czasowe, dane 

dotycz ce konkurencji, charakterystyk  jako ci produktu, wizj  produktu 

oraz dost pno  zasobów [Schwaber, 1997, s. 178]. 

 
Tabela 2. Zmienne procesu produkcji oprogramowania  

Zmienna procesu Opis 

Wymagania u yt-

kownika 

specyfikacja w asno ci funkcjonalnych systemu z punktu 

widzenia u ytkownika ko cowego (klienta). 

Ramy czasowe 
okre lenie terminów, których dotrzymanie b dzie warun-

kiem uzyskania przewagi konkurencyjnej. 

Konkurencja 

rezultat analizy otoczenia konkurencyjnego, obejmuj cy 

informacje na temat cech i parametrów produktu, których 

wdro enie pozwoli uzyska  przewag  nad konkurencj . 

Jako  
charakterystyka parametrów jako ci produktu, jak  mo na 

osi gn , uwzgl dniaj c pozosta e zmienne. 

Wizja produktu 
sprecyzowanie zmian, które nale y wprowadzi , aby pro-

dukt finalny zgadza  si  z ca o ciow  wizj  systemu. 

Zasoby 
informacja dotycz ca tego, jakimi zasobami dysponuje 

organizacja na potrzeby realizacji projektu. 

ród o: Schwaber, 1997 

 

Ci g e dostosowywanie zachowania systemu odpowiedzialnego za pro-

ces rozwojowy do zmiennych czynników oznacza, e w ramach tak zwa-

nego zwinnego podej cia do zarz dzania projektem stosuje si  pewne roz-

strzygni cia teorii z o nych systemów adaptacyjnych (complex adaptive 

systems). Organizacja wytwarzaj ca oprogramowanie jest tu traktowana 

jako uk ad otwarty, który odpowiada na bod ce docieraj ce do niego  

z otoczenia i dostosowuje w asne zachowanie w zale no ci od charakteru 

(jako ci) i nat enia tych bod ców. W teorii systemów samoorganizacja 

traktowana jest jako zdolno  z o onego systemu adaptacyjnego do doko-
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nania wewn trznej przemiany w rezultacie szeregu interakcji zachodz -

cych pomi dzy autonomicznymi aktorami sk adaj cymi si  na ca o ciow  

struktur  organizacji [Anderson, 1999], dla Nonaki i Takeuchiego zdolno  

zespo u projektowego (systemu) do samoorganizacji oznacza za  umiej t-

no  pracy w trybie „zero informacji”, tj. w sytuacji, gdy jego cz onkowie 

nie dysponuj  adnym odgórnie zakre lonym, szczegó owym planem re-

alizacji koncepcji produktu [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 139]. W przypad-

ku metodyki Scrum mamy natomiast do czynienia ze sp aszczon  hierar-

chi  organizacyjn , tradycyjne miejsce kierownika projektu zajmuje tu 

bowiem rola „mistrza m yna” (scrum master), którego podstawow  odpo-

wiedzialno ci  jest eliminowanie przeszkód i tworzenie rodowiska pracy 

sprzyjaj cego autonomicznemu stawianiu celów, dekompozycji wymaga  

czy formu owaniu zada  technicznych. 

Pozyskiwanie i zastosowanie wszystkich informacji dotycz cych g ów-

nych zmiennych procesu produkcyjnego (tabela 2) jest zadaniem bardzo 

z o onym. Staje si  ono jeszcze bardziej skomplikowane, je li informacje 

te mia yby zosta  przetworzone i wykorzystane przez konkretny zespó  

projektowy odpowiedzialny za rozwój nowego produktu. 

Kluczem do reagowania na mi dzydziedzinowe informacje p yn ce  

z otoczenia s  twórcze idee wynikaj ce z czenia ró nych dyscyplin wie-

dzy (cross-fertilization), które konstytuuj  wewn trzn  dynamik  grupy. 

W rezultacie rozwój nowego produktu staje si  zadaniem zespo u projek-

towego sk adaj cego si  z przedstawicieli zró nicowanych funkcji, specja-

lizacji, procesów my lowych i wzorców zachowa  [Nonaka, Takeuchi, 

1986, s. 140]. Dopiero tak zdywersyfikowany pod wzgl dem posiadanego 

kapita u intelektualnego zespó , stworzony z indywiduów przejawiaj cych 

komplementarne kompetencje, stanowi o zdolno ci systemu do przetwa-

rzania informacji koniecznej dla realizacji procesu. Kompetencje i wiedza 

jednostek stanowi  w ten sposób narz dzie wychwytywania i translacji 

danych docieraj cych do zespo u projektowego z otoczenia. W rezultacie 

warunkiem zwinno ci, responsywno ci i adaptacyjno ci procesu produk-

cyjnego jest interdyscyplinarno  zasobów ludzkich zaanga owanych  

w proces. Adaptacja okazuje si  funkcj  zdolno ci informacyjnych i kom-

petencji do przetwarzania wiedzy mi dzydziedzinowej. Koncepcja interdy-
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scyplinarnych zespo ów B+R opracowana przez Nonak  i Takeuchiego 

przyczynia si  zatem do lepszego sproblematyzowania i zrozumienia spe-

cyfiki dostarczania informacji do systemu produkcyjnego. Dodatkowo, 

przy takich za o eniach postawi  mo na pytanie o to, jak  rol  w proce-

sach rozwojowych odgrywaj  kompetencje infobrokerskie b d  – szerzej – 

informacyjne [Wojewódzki, 2005; Cisek, Krakowska, Próchnicka, 2008]. 

W konsekwencji, w ród najistotniejszych w asno ci podej cia zwinne-

go (agile) wymieni  mo na wydajno , elastyczno  i pr dko  [Abbas, 

Gravell, Wills, 2008]. Wynika to z samoorganizacji, adaptacyjno ci, rady-

kalnego skrócenia czasu cyklu rozwojowego i wprowadzenia zdarze  kon-

trolnych, zapewniaj cych wysok  cz stotliwo  informacji zwrotnej od 

klienta lub u ytkownika ko cowego, a tak e od innych elementów sk ada-

j cych si  na wewn trzne i zewn trzne otoczenie projektu. 

 

 

W kierunku systemu innowacyjno-eksperymentalnego 

 

W periodyzacji Nobeliusa po modelu, z którym wi za  nale y zwinne 

metodyki projektowe, nast puje faza pi ta. Rozpocz a si  ona w po owie 

lat dziewi dziesi tych XX wieku, przypad a na okres wzmo onej global-

nej konkurencji i gwa townych zmian technologicznych. Procesy badaw-

czo-rozwojowe wchodz  tu w interakcje z konkurencj , dystrybucj , 

uwzgl dniaj  specyfik  a cucha dostaw. Przy takim rozumieniu B+R 

proces rozwojowy polega na koordynowaniu dzia a  wielu podmiotów, 

które dostarczaj  komplementarne technologie [Nobelius, 2004, s. 371]. 

Konsekwencj  tego stanu rzeczy mia y by  dalsze, charakterystyczne dla 

fazy szóstej, przekszta cenia organizacji badawczo-rozwojowych, które 

anga owa  mia y w procesy B+R szerokie spektrum aktorów oraz uwzgl d-

nia  ca y szereg z o onych czynników, w ród których mo na wymieni  

wzornictwo przemys owe, standardy ekologiczne, kompatybilno  i inter-

operacyjno  konkurencyjnych technologii [Nobelius, 2004, s. 373–374]. 

Bior c pod uwag  wzmo one wspó cze nie procesy sieciowania organiza-

cji B+R, mo na przypuszcza , e pomostem cz cym faz  pi t  i szóst  

jest zaproponowana swego czasu przez Henry’ego Chesbrougha idea 
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„otwartej innowacji”. W my l tej koncepcji w przypadku dostarczania 

innowacyjnych produktów na rynek firmy s  zmuszone wykorzysty- 

wa  w asne, opracowane wewn trz organizacji, jak i pochodz ce od zew-

n -trznych podmiotów, technologie oraz metody otwierania rynków 

[Chesbrough, 2003]. 

Studia przypadków – opracowane na podstawie szeregu wywiadów  

z reprezentantami organizacji specjalizuj cych si  w pracach badawczo- 

-rozwojowych w bran y informatycznej – pokazuj  jednak, e zasady 

zwinnych organizacji nie s  wprowadzane konsekwentnie i w odpowied-

niej skali. Dostosowywanie produkcji i projektowania do standardów 

zwinnych metodyk ma w wi kszo ci przypadków jedynie charakter wy-

biórczy. Autorzy tych studiów, czyli Holmström Olsson, Bosch i Alahyari,  

sugeruj , e ewolucja metodyk projektowych i produkcyjnych zmierza ku 

systemowi innowacyjno-eksperymentalnemu, gdzie system (organizacja) 

badawczo-rozwojowa w trybie ci g ym reaguje na informacj  zwrotn  

pochodz c  od klienta, przez co wdra anie funkcjonalno ci jest traktowane 

jako forma eksperymentalnego sprawdzania oddawanych klientowi funk-

cjonalno ci [Holmström Olsson, Bosch, Alahyari, 2013]. 

Stadiami po rednicz cymi pomi dzy inicjacj  zwinnego podej cia  

a wypracowaniem struktur systemu innowacyjno-eksperymentalnego s : 

faza ci g ej integracji (continuous integration), gdzie kod integruje si   

w trybie codziennym, co skraca czas dziel cy ide  od dzia aj cego opro-

gramowania, oraz faza ci g ego wdra ania (continuous deployment), pole-

gaj ca na ustawicznym oddawaniu klientowi kolejnych, gwarantuj cych 

warto  biznesow  modu ów produktu [Holmström Olsson, Bosch, Alahy-

ari, 2013]. Drog  od modelu tradycyjnego do systemu innowacyjno- 

-eksperymentalnego przedstawia rysunek 1: 

 

 

Rys. 1. Etapy ewolucji organizacji B+R. ród o: Holmström Olsson, Bosch, Alahyari, 

2013 

 

Zarówno periodyzacja Nobeliusa, jak i schemat rozwoju organizacji 

B+R z bran y informatycznej zaproponowany powy ej pokazuj , e „logi-



LMNOOP QRTPU cie do zarz dzania procesem badawczo-rozwojowym  161 

2014-12-02 

ka” tego post pu tkwi w dostosowywaniu procesów rozwojowych do 

zmiennych i ró norodnych czynników konstytuuj cych otoczenie projektu. 

Ustalenia tych badaczy oparte s  na za o eniu, e post p metod zarz d-

czych w dziedzinie B+R polega na stopniowym wdra aniu i konsekwent-

nym stosowaniu zasad zwinnych metodyk projektowych. 

 

 

Podsumowanie 

 

Otwartym pozostaje pytanie, w jakim stopniu zasady zwinno ci organi-

zacji zespo ów programistycznych mog  by  stosowane w innych dziedzi-

nach wiedzy lub przemys u. Holmström Olsson, Bosch oraz Alahyari kon-

centruj  si  na zwi kszaniu cz stotliwo ci i poprawie jako ci interakcji  

z klientem – odbiorc  produktu (w ich badaniach – u ytkownika oprogra-

mowania). Schwaber zwraca za  uwag  na wi ksz  liczb  czynników, 

w ród których zmieniaj ce si  wymagania oraz informacja zwrotna od 

klienta stanowi  tylko niektóre rodzaje zmiennych wp ywaj cych na pro-

ces rozwojowy. 

Odpowiedzi  na te wyzwania s : samoorganizacja, sp aszczona hierar-

chia organizacyjna oraz szybkie procesy generowania, przyswajania, sto-

sowania i rozpowszechniania nowej wiedzy, o których mówi  Nonaka  

i Takeuchi. Prace tych autorów sugeruj , e zwinne podej cie do zarz dza-

nia organizacj  badawczo-rozwojow  wymaga stworzenia takiej struktury 

organizacji i zarazem takiego zarz dzania kompetencjami kadr, które 

wspiera  b d  interdyscyplinarno  zespo ów, zdolno  szybkiego prze-

twarzania wielodziedzinowej informacji i uwzgl dniania jej na ka dym 

etapie procesu rozwoju nowego produktu. 
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Agile Approach to Research and Development Process Management 

 
ABSTRACT. This paper analyzes the evolution of research and development manage-

ment methods. The so-called agile approach to project management is considered to 

have a great influence on knowledge-work organization and new product development 

methods. It is argued that agile organizations shape their R&D processes in accordance 

with the theory of complex adaptive systems and the principles of empirical process 

modeling in order to improve their responsiveness to market conditions or changing 

client requirements. Organizational agility is therefore conceived here as a function of 

interdisciplinary processing and the use of cross-domain knowledge about relevant 

factors that are present in a project’s external environment. 
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