Zarzqdzanie wiedzq jest dziedzing zarzqdzania zajmu-
Jgcg sie zastosowaniem wiedzy, metod i narzedzi w celu
skutecznej koordynacji zfozonych i niepowatarzalnych
przedsiewzigc. Zgodnie z tq definicjq wiedze projektowq
mozna traktowac jako uzyteczny zasob informacji umoz-
liwiajgcych realizacje projektow zgodnie z postawionymi
im celami: czasu, kosztow i jakosci rezultatow.

Wiedza w dzialalnosci organizacji, w tym rowniez
w realizacji przedsiewziec projektowych, od wielu lat sta-
nowi obszar zainteresowania badaczy, ktorzy potwierdzili
Jjej kluczowe znaczenie dla budowania trwafych przewag
konkurencyjnych firm i przedsiebiorstw. W zarzqdzaniu
projektami tematyka ta nabiera nowego charakteru, gdyz
zostaje przeniesiona na pole dynamicznych, ograniczonych
w czasie, tymczasowych i realizowanych zespofowo przed-
siewziec. W Polsce nie przeprowadzono dotqd szerszych
badari na ten temat, a literatura przedstawia problem
raczej z perspektywy teoretycznej i modelowej, a nie
empirycznej.

Artykut ma na celu przedstawienie wynikow badari doty-
czqcych czestotliwosci stosowania zdefiniowanych dziesie-
ciu praktyk zarzqdzania wiedzq w dziatalnosci projektowej
w polskich organizacjach oraz wskazanie pfyngcych z nich
wnioskow naukowych i praktycznych. Projektem objetych
zostafo ponad 300 specjalistow z zakresu zarzqdzania
projektami, o zroznicowanym poziomie wiedzy i doswiad-
czenia, reprezentujgcych rozne sektory.

W wyniku przeprowadzonej analizy rozpoznano
czestotliwosc stosowania praktyk oraz zweryfikowano
hipotezy mowigce o potencjalnych zaleznosciach w ich
stosowaniu.

Projekty sg istotnym elementem funkcjonowa-
nia organizacji i przedsiebiorstw w nowoczesnej
gospodarce. Stanowig motor wdrazania innowacji,
tak istotnych dla konkurencyjnos$ci organizacji
w gospodarce globalnej. Otwieranie nowych dzia-
talnosci biznesowych, wdrazanie zmian organizacyj-
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nych, wprowadzanie nowych produktéw, wdrazanie
strategii — wszystkie te przedsiewziecia realizowane
sg w formie projektéw. Dziatalno$¢ projektowa
obecna jest takze w Swiecie naukowym, ktory za
pomocg projektow innowacyjnych, badawczych
i rozwojowych zapewnia staly rozwdj stanu wie-
dzy o otaczajacych nas zjawiskach gospodarczych
i spolecznych.

Zarzadzanie projektami jest dziedzing zarzadza-
nia zajmujgcg sie zastosowaniem dostepnej wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi oraz technik w celu spetnienia
potrzeb i oczekiwan zleceniodawcéw projektow.
Zgodnie z tg definicjg wiedze projektowg mozna
traktowac jako uzyteczny zas6b informacji umoz-
liwiajgcych realizacje projektéw zgodnie z posta-
wionymi im celami zwigzanymi z czasem, kosztami
i jakoscig rezultatow.

Wiedza, jak podkreslit P. Drucker juz w 1995 roku,
stala sie obecnych czasach gfownym zasobem ekono-
micznym i najwazniejszym — a moze jedynym — Zrodtem
przewagi konkurencyjnej'. B. Nogalski, kontynuujgc
mysl Druckera, podkresla, iz szybkosc odkrycia wiedzy
|przez organizacje| i wykorzystania jej w produkcie de-
cyduje o sukcesie rynkowym?. Co wiecej, w sytuacji, gdy
srodki finansowe mozna pozyczyé, zasoby zakupi¢,
a produkcje przenie$¢ na Daleki Wschod, znaczenie
wiedzy w stosunku do ,tradycyjnych zasobow”
rosnie’. Jak zauwaza A. Jashapara: w spofeczeristwie
postindustrialnym, nazywanym czasem gospodarkq wie-
dzy, nie technologie czy manualne zdolnosci pracownikow,
ale coraz bardziej posiadana wiedza decyduje dzisiaj
o przetrwaniu i sukcesach rynkowych przedsigbiorstwa*.

Zgodnie z powszechnym pogladem znajdujacym
silne poparcie empiryczne w badaniach naukowych
—w tym w badaniach prowadzonych przez instytucje
Unii Europejskiej odpowiedzialne za wsparcie projek-
toéw i programéw — kluczowym problemem realizacji
projektow jest niewtasciwe zarzgdzanie wiedza pro-

' P.E Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1995, s. 43; P.F. Drucker, Post Capitalist

Society, Harper Business, Nowy Jork 1993, s. 176.

2 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq — koncepcja i narzedzia, Diffin, Warszawa 2007, s. 22.
3 M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Dom Organi-

zatora TNOIK, Torun 2006, s. 14.

* A.Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE Warszawa 2006, s. 106.
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jektowa, przejawiajace sie niskg efektywnoscig jej
wykorzystania, a przede wszystkim stabg zdolnoscig
organizacji do akumulacji wiedzy projektowej i utratg
pamieci organizacyjnej. Zjawiska te skutkuja niewielkg
skutecznoscig projektow, niska jakoscig rezultatow,
niezadowoleniem zlecajgcych projekty oraz nieefek-
tywnym gospodarowaniem srodkami przeznaczonymi
naichrealizacje. Nikly stopien uczenia si¢ organizacji
oraz korzystania z doswiadczen projektowych prowa-
dzi do niecheci wobec realizacji projektow, a w efek-
cie do utraty szans — nie tylko z punktu widzenia
dzialalnosci biznesowej, ale rowniez spolecznych i
makroekonomicznych.

Wymienione zjawiska w bezposredni sposéb
wplywajg na zarzadzanie projektami, ktére w swo-
jej istocie zwigzane jest z przetwarzaniem wiedzy.
Czlonkowie zespoléw projektowych — dysponujacy
specjalistyczng wiedzg — w ramach projektu pracuja
wspolnie nad dostarczeniem nowych produktéow
i ustug na czas, zgodnie z budzetem i okreslonymi
kryteriami jakoSciowymi. Z tego punktu widzenia
waznym zadaniem kierownika projektu bedzie za-
rzadzanie wiedzg wlasnego zespotlu i interesariuszy
— powinien on w jak najlepszy sposob jg integrowac,
tak aby umozliwi¢ realizacje przedsiewziecia z suk-
cesem. Czlonkowie zespolu projektowego réwniez
zarzgdzajg swojg wiedzg —indywidualnie i zespolowo
—wykorzystujgc te posiadang oraz przyswajajac nowg
wiedze, przekazujacja innym i tworzgc wspolnie nowa
wiedze w organizacji. Zastosowanie metod zarza-
dzania wiedzg w realizagji projektow znajduje wiec
istotne uzasadnienie dla zapewnienia powodzenia
realizowanych przedsiewziec.

Wykres 1. Najczescie] zajmowane stanowiska w projektach

cztonek wyzszego
kierownictwa organizacji

pracownik biura _____
zarzadzania projektami

czlonek komitetu
sterujgcego projektow

kierownik l :
projektu j 6%

inne

Powyzsze argumenty oraz dotychczasowe niewiel-
kie zainteresowanie polskich naukowcéw badaniami
w zakresie zarzadzania wiedzg w projektach legly
u podstaw projektu badawczego pod kierunkiem
autora.

Charakterystyka grupy badawczej

Badanie przeprowadzone zostalo za pomocg for-
mularzy ankietowych skierowanych do specjalistow
z zakresu zarzadzania projektami réznych branz
i specjalnosci. Respondenci wypetniali tradycyjne
ankiety lub tez odpowiadali na pytania za posredni-
ctwem wyspecjalizowanego portalu internetowego
SurveyMonkey.com. W sumie odpowiedzi udzielifo
309 respondentéw. Wsrod nich gléwng grupe stano-
wili stuchacze Podyplomowych Studiéw Zarzadzania
Projektami oraz Podyplomowych Studiéw Admini-
strowania Funduszami Unijnymi prowadzonych przez
Szkole Gléwna Handlowa w Warszawie. Badaniem
objeto takze czlonkéw polskiego oddziatu Project
Management Institute — wiodgcego globalnego sto-
warzyszenia specjalistow z dziedziny zarzgdzania
projektami. Badanie realizowane bylo od maja do
sierpnia 2011 roku.

Ankieta badawcza skierowana zostata do czlonkéw
personelu projektowego w polskich organizacjach,
bioracych udziat w realizagji projektéw w charakterze
zarowno ich kierownikow, jak i cztonkow zespo-
léw projektowych i innych. Wéréd respondentow
najliczniej (90 oséb — 31,58 proc.) reprezentowani
byli kierownicy projektéw (project managerowie),
petnigcy funkcje kierownicze w stosunku do pod-

moje dotychczasowe zajecie
nie wigzalo sie¢ z praca w projektach

nieformalna wspolpraca
w projektach

specjalista/
fczlonek zespolu
wykonawcow
/ projektu

28.1%

czlonek zespolu
zarzgdzajgcego projektem

Zrddto: opracowanie wlasne
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Wykres 2. Rozktad sektorow reprezentowanych przez vezestnikow badania

Odsetek respondentow

# 0dsetek odpowiedzi
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budownictwo s

5,0% 10,0% 15,0% 20,0%
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0.0281
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organizacja pozarzgclowa | 5 (?@2]11
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inne m— () 045

ok
Zradlo: opracowanie wlasne

legtego im zespotu pracownikéw. Druga najliczniej
reprezentowang grupg byli specjalisci — cztonkowie
zespolow wykonawcow projektu (80 osob — 28,07
proc. respondentow). Co 6smy ankietowany (14,74
proc.) byl cztonkiem zespotu zarzgdzajgcego projek-
tem, a co dziesiaty (11,23 proc.) wspotpracowat przy
realizagji projektow w sposéb nieformalny. Dwunastu
respondentéw bylto pracownikami biura zarzgdzania
projektami, co stanowi 4,21 proc. ankietowanych.
Wsrod innych stanowisk zajmowanych przez respon-
dentéw (7 oséb — 2,46 proc.) znalazly sie m.in.: szef
portfela projektow, menedzer HR czy analityk bizne-
sowy. Sposrod ankietowanych 24 osoby (7,77 proc.)
nie udzielily odpowiedzi na pytanie o zajmowane
stanowisko.

W badaniu uczestniczyli respondenci z szeregu
branz i sektorow biznesowych. Co pigta osoba wska-
zala jako branze,w ktérej dziata, wytwarzanie i wdra-
zanie oprogramowania®. Na drugim miejscu znalazio
sie budownictwo (15,09 proc. ankietowanych). Dos¢
licznie reprezentowane byly finanse i bankowos¢
(12,63 proc.), produkgja i technologia (12,28 proc.)
oraz ustugi telekomunikacyjne i administracja pub-
liczna (11,58 procent).

0,0353

0,1228

0,063

Wykres 3. Rozktad liczby pracownikéow w organizacjach
reprezentowanych przez respondentow

1-9

1 10-49
50-249
250-499
5001999

powyzej 2000

Zrddto: opracowanie whasne

Wsréd badanych organizacji co pigta (19 proc.) byta
mikroorganizacja zatrudniajgcg ponizej 10 pracowni-
koéw.Dominowaly organizacje mate (10-49 os6b) oraz
srednie 50-249 (osdb), ktére zebraly niemal iden-
tyczna liczbe wskazan — odpowiednio 25,44 i 26,13
procent. Kolejne kategorie zebraty niemal identyczne
dziesiecioprocentowe grupy respondentow.

S Pytanie dotyczgce wyboru sektora, w ktérym organizacja realizuje projekty mialo charakter pytania wielokrotnego wyboru,
dlatego tez w tabeli przedstawiono procentowe zestawienia przypadkéw (osob) oraz ich odpowiedzi. Srednio kazda osoba

zaznaczyla 1,28 sektora.

66 e-mentor nr 5 (42)



Wykres 4. Stopien zaangazowania badanych organizacji
w dziatalnosé projektowq

maly - nieliczne. sporady:
realizowane projelty

A séredni - projekty stanowi
istotna czes¢ dziatalnosci
organizacji

duzy - organizacja realizt
duza liczbe projektow.
Kluczowych dla realizacii
jej strategii

bardzo duzy - realizacia
projeltow stanowi
podstawowg dzialalnosc
organizacji;

organizacja zarzadzana
projektowo

Zrddto: opracowanie whasne

W przypadku pytania o stopien zaangazowania
organizacji w dzialalnos$¢ projektowg dwie trzecie
respondentow odpowiedzialo, ze pracuje w organiza-
cjach, gdzie jest on duzy (31,8 proc.) lub bardzo duzy
(31,1 procent). Jeden na dziesieciu ankietowanych
okreslit go jako maty, wskazujac, ze w jego organiza-
¢ji pojawiajg sie nieliczne, sporadycznie realizowane
projekty.

Wyniki badan ankietowych

W zasadniczej czesci badania respondenci wskazy-
wali, w jakim stopniu podane stwierdzenia dotycza
ich organizacji lub jak czesto podejmowane sa w ich
organizacji okreslone dziafania. Miato to na celu
poznanie praktyk zarzgdzania wiedza w polskich or-
ganizacjach. Respondentom przedstawiono dziesie¢
stwierdzen:

1. W trakcie planowania projektu okreslany jest

zbioér wiedzy potrzebnej do jego realizagji;

2. W trakcie planowania projektu okreslane sa
zrédia wiedzy potrzebnej do jego realizagji;

3. Rozpoczynajac projekt, moge odwolac sie do
doswiadczen projektowych z wczesdniejszych
przedsiewzie¢ w mojej organizacji;

4. Poziom wiedzy i kompetencji zespoléw pro-
jektowych jest wlasciwy z punktu widzenia
wymagan realizowanych projektow;

5. Czionkowie zespolu projektowego chetniedzie-
I3 sie wiedzg i doswiadczeniami zdobywanymi
w trakcie projektu;

6. Czlonkowie zespotu projektu, ktérym brakuje
wiedzy, wiedzg, skad (od kogo, z jakich zrodet)
mog3 jg uzyskad;

7. Wtrakcie projektu dokumentuje si¢ zdobywane
doswiadczenia projektowe;

8. Na zakonczenie projektu odbywa sie spotkanie
podsumowujgce projekt;

9. Wiedza idoswiadczenia projektowe zdobywane
w zespolach sg wykorzystane w innych projek-
tach;

10.Biuro zarzgdzania projektami (PMO) pomaga
zespolom w dostepie do wiedzy potrzebnej
w realizagji projektu.

Kolejne zestawienia ilustrujg rozkiad odpowiedzi
otrzymanych od respondentéw, zas w dalszej czesci
przedstawiono weryfikacje hipotez dotyczacych
zwigzku pomiedzy czestotliwoscig wystepowania
w organizacji okreslonych praktyk a:

* cechami respondenta:

— stanowiskiem zajmowanym w projektach,
— poziomem wiedzy,
— poziomem doswiadczenia;

* cechami reprezentowanej organizacji:

— liczbg pracownikéw zaangazowanych
w projekty,

— stopniem intensywnosci prowadzonej
w organizacji dzialalnosci projektowej,

— sektorem, w ktérym organizacja realizuje
projekty.

Dodatkowo zbadano réwniez korelacje pomiedzy
czestotliwoscig realizacji wymienionych praktyk
a postrzeganym stopniem utraty szans biznesowych
na skutek nieefektywnego wykorzystania wiedzy
w projektach oraz wewnetrzng korelacje pomiedzy
praktykami — w celu rozpoznania ich wzajemnych
zZwigzkow.

Zbiorcze zestawienie czestosci wskazan realizacji
poszczegolnych praktyk zarzadzania wiedzg w projek-
tach zostalo przedstawione na wykresie 5. Jak mozna
zauwazy¢, najczesciej realizowanymi praktykami byly:
sokreslanie zbioru wiedzy potrzebnej do realizacji
projektuw trakcie jego planowania” oraz ,organizacja
spotkan podsumowujacych projekt po jego zakoncze-
niu”. Obie praktyki maja miejsce ,,zawsze" u jednej
piatej ankietowanych. Z punktu widzenia najrzadziej
stosowanych dzialan dominowaty odpowiedzi:

e ,biuro zarzadzania projektami pomaga zespo-
tom w dostepie do wiedzy potrzebnej w reali-
zacji projektu” (23,5 proc. — ,nigdy"; 24,1 proc.
- ,Czasami”),

e ,w trakcie projektu dokumentuje sie zdoby-
wane doswiadczenia projektowe” (17,1 proc.
- ,nigdy”; 30,5 proc. — ,czasami”), oraz

» nazakonczenie projektu odbywa sie spotkanie
podsumowujgce projekt” (29,5 proc. — ,,nigdy”;
14,7 proc. — ,czasami”),

Rozklad odpowiedzi dotyczacych okreslania zbioru
wiedzy wymaganej w projekcie na etapie jego pla-
nowania jest — z wylgczeniem ostatniej odpowiedzi
— niemal réwnomierny i oscyluje w granicach jednej
czwartej wskazan ankietowanych. Najwieksza grupa
respondentow (25,6 proc.) wskazala, iz praktyka tare-
alizowana jest w projektach ,zazwyczaj”. Minimalnie
mniej, bo 24,6 proc.,wskazalo, iz,,czesto”. Natomiast
okreslanie zbioru wiedzy stosowane jest ,zawsze”
przez 23,5 proc. uczestniczacych w badaniu. Zaledwie
jeden na dwudziestu ankietowanych stwierdzil, iz
praktyka nie byla ,nigdy” stosowana (4,44 procent).

Okreslanie zr6det wiedzy podczas planowania pro-
jektu stosuje ,zawsze” prawie co pigty ankietowany
(18 procent). Najwieksza grupa byli respondenci,
ktorzy ,zazwyczaj" stosujg te praktyke (27,6 procent),
jednakze tylko o jedno wskazanie mniej (27,3 proc.)
zdobyla odpowiedz ,,czasami”.
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Wykres 5. Zbiorcze zestawienie czestotliwosci stosowania praktyk zarzqdzania wiedzq w projektach

W trakcie planowania projektu okredlany jest
zbior wiedzy potrzebnej do jego realizacji.

Na zakonczenie projektu odbywa sie

W trakcie planowania projektu okreslane sa
zrodla wiedzy potrzebnej do jego realizagji.

Rozpoczynajic projekt, moge odwolaé sie do doswiadczen |
projektowych z wezesniejszych przedsigwzie¢ w mojej organizacji. !

Czlonkowie zespolu projektowego chetnie dziely sie wiedzg

i doswiadczeniami zdobywanymi w trakcie projcktu. |

W trakcie projektu dokumentuje sie zdobywane |
doswiadczenia projektowe. f

Wiedza i doswiadczenia projekiowe zdobwwvane i
w zespolach sa wykorzystyviane w innych projektach. |

Biuro zarzadzania projektami (PMO) pomaga zespolom
w dostepie do wiedzy potrzebnej w realizacji projektu.

Czlonkowie zespolu projektu, ktérym brakuje wiedzy,
wiedza, skad {od kogo, z jakich zrodel) mogq ja uzvskac.

Poziom wiedzy i kompetencji zespolow projektowych jest wlasciwy

2 punktu Widzenia wymagai realizowanych projektéw. 3
}

Zrddto: opracowanie wlasne

Tworzenie w organizacjach mozliwos$ci odwotania
sie do wcze$niejszych doswiadczen projektowych
w momencie rozpoczynania nowych projektéw wyda-
je sie by¢ podstawowa i kluczowa praktyka z punktu
widzenia zarzgdzania wiedzg w projektach. Teza ta
znajduje potwierdzenie w licznych badaniach nauko-
wych®, jak réwniez w analizie tresci i zalecenn metodyk
zarzadzania projektami, ktore wprost rekomenduja
takie dziatania’.

Sposréd uczestnikéw badania 17,5 proc. wskazalo,
ze mozliwos¢ odwolania sie do wczesniejszych do-
Swiadczen wystepuje ,zawsze”, a prawie jedna trzecia,
ze ,czesto” (29,6 procent). Jednoczesnie jednak nalezy
zauwazyd, iz niemal identycznie liczebng grupa (28 .9
proc.) byty osoby wskazujace odpowiedz ,czasami”.
Z kolei jeden na siedmiu ankietowanych (7,2 proc.)
,nigdy"” nie miat takiej mozliwosci.

Znaczenie kompetencji zespolu projektowego dla
sukcesu projektu jest powszechnie znane i nie podlega
kwestionowaniu®. Chociaz to wiedza i kompetencje
poszczegdlnych oséb powinny decydowac o ich przy-
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naleznosci do zespolu i roli w nim, to jednak proces
doboru i rekrutacji odpowiednich oséb do zespotu
czesto lezy poza zakresem oddziatywania kierownika
projektu®. Wiedza zespolu, na ktdrg sktadajg sie suma
wiedzy jego cztonkdéw i korzysci synergiczne, powinna
odpowiadac specyfice projektu oraz by¢ uzupetniana
tam, gdzie pojawiaja sie deficyty.

W rozkladzie odpowiedzi dotyczgcych wiasciwego
poziomu wiedzy i kompetencji zespoiéw projekto-
wych z punktu widzenia wymagan realizowanych
projektow z prawie 40-procentowym udziatem (39,4
proc.) dominowala odpowiedz, ze ,,zazwyczaj" od-
powiada on tym wymaganiom. Odpowiedz ,,czesto”
wskazana zostala przez co trzeciego ankietowane-
go. Wiedza i kompetencje zespoléw projektowych
»zawsze"” odpowiadajg wymaganiom projektu
w przypadku co czternastego (6,8 proc.) respondenta.
Warto jednoczesnie zauwazy¢, iz odpowiedz ,,nigdy”
wskazato zaledwie czterech ankietowanych.

Dzielenie sie¢ wiedzg w zespole i chec¢ do jej przeka-
zywania byly przedmiotem licznych badan'®. Wiedza

¢ Zob. T. Williams, Post-Project Reviews to Gain Effective Lessons Learned, Project Management Institute, 2007

7 Np. metodyki PRINCE2 oraz PMI PMBoK, wiecej patrz: Metodyki zarzqdzania projektami, wyd. Bizarre, Warszawa 2011.

8 S. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki §lqskiej, Gliwice 2004, 5. 98; A.B. Tiwa-
na, The Influence of Knowledge Integration on Project Success: An Empirical Examination of E-Business Teams, Georgia State University,
2001, s. 246-258.

9 P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespotem projektowym, Difin, Warszawa 2004, s. 10.

Y Np. W.R. King, Knowledge Sharing, [w:] D.G. Schwartz, Encyclopedia of Knowledge Management, ldea Group Reference, Wielka
Brytania 2006, s. 493; B. Godziszewski, Istota i gfowne problemy zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwach, [w:] M.J. Stankiewicz
(red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, TNOiK, Torun 2006; |.J. Brdulak,
Zarzqdzanie wiedzq, a proces innowacji produktu, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2005, s. 29-30.

68 e-mentor nr 5 (42)



uznawana jest za zasob, ktory podczas ,dzielenia”
sie nim ulega ,,pomnozeniu”'. Jednoczesnie jednak
dzielenie siewiedzg w zaleznosci od podejscia moze
by¢ traktowane pozytywnie — np. jako budowanie
kompetencji osobistych i zespolowych, rozwijanie
pomysiow —badz negatywnie: jako ostabienie wiasnej
pozycji, strata zainwestowanych srodkéw czy poczu-
cia wyjatkowosci'?.

Prawie 12 proc. ankietowanych do praktyki
dzielenia sie wiedzg w projektach odniosto sie zde-
cydowanie pozytywnie, wskazujgc, iz czlonkowie
zespolu ,zawsze"” chetnie dzielg sie wiedza i do-
Swiadczeniami w trakcie jego trwania. ,Czesto” ma
to miejsce w przypadku 28,9 proc. respondentow.
Najwiecej odpowiedzi — 32,99 proc., zdobyta odpo-
wiedz ,zazwyczaj", za$ ,,czasami” zostalo wskazane
przez co czwartego (22,4 proc.) uczestnika badania.
Odpowiedz ,nigdy” zaznaczytlo 11 ankietowanych
(3,7 procent).

Kolejnym zagadnieniem byla praktyczna $wiado-
mo$¢ zrodet wiedzy i mozliwosci ich wykorzystania
w projekcie. Najwieksza czes¢ wskazan uzyskata od-
powiedz ze $rodka skali— ze Swiadomo§¢ taka wyste-
puje ,,zazwyczaj" (44,5 procent). Drugie w kolejnosci
bylo wskazanie ,,czasami” (28,4 procent). Co szosty
ankietowany (16,4 proc.) wskazal, iz Swiadomos¢ taka
wystepuje ,czesto”, a co dwunasty — ze ,zawsze”
(7,5 procent). Catkowity brak takiejwiedzy towarzyszy
zespolom wedtug 9 oséb (3,1 procent).

Dokumentowanie doswiadczen projektowych
w trakcie trwania projektu jest jednym z elementéw
gromadzenia wiedzy zaréwno na poziomie indywi-
dualnym, jak i zespolowym oraz miedzyzespotowym.
Ze wzgledu na - nieraz znaczne — rozciggniecie rea-
lizacji projektu w czasie — istnieje ryzyko pominiecia
istotnych doswiadczen wskutek ograniczein pamieci
ludzkiej. Dlatego tez regularne ich dokumentowanie
zalecane jest w trakcie trwania projektu, a nie tylko
po jego zakonczeniu'. Najczestszym dzialaniem
w tym zakresie jest zalozenie i prowadzenie rejestru
doswiadczen projektowych (lessons learned log) lub
dziennika projektu'.

Sposréd odpowiedzi opisujacych czestotliwosc sto-
sowania tej praktyki najwiekszg liczbe wskazan otrzy-
mala odpowiedz,,czasami” (30,5 procent). Co dziesigty
ankietowany (10,3 proc.) stwierdzil, iz doswiadczenia
projektowe sg zawsze dokumentowane w trakcie trwa-
nia projektuy, jednak az 17,1 proc. okredlito, iz nigdy
sie tego nie robi. Czeste praktykowanie tego dziatania
wskazalo 19,5 proc., zas odpowiedz ,,zazwyczaj" za-
znaczylo 22,6 proc. uczestnikéw badania.

Spotkanie podsumowujgce projekt jest waznym
elementem procesu projektowego, majgcym na celu
ocene efektdw i przebiegu projektu oraz zgromadze-
nie wiedzy przed jego formalnym zamknieciem oraz
rozwigzaniem i rozproszeniem zespotu projektowe-
go's. Praktykata zostala zapoczatkowana przez Armie
Stanéw Zjednoczonych w latach 70. XX w., w postaci
tzw. AAR (after action review), czyli spotkan po odbyciu
akcji bojowej, stuzacych wyciaggnieciu wnioskow oraz
umozliwiajgcych indywidualne i grupowe uczenie sie,
poprawe przyszlych wynikéw'¢. Zgromadzone do-
Swiadczenia projektowe — w postaci postulatow pozy-
tywnego dzialania i zmian — powinny zostac zapisane
w bazie wiedzy projektowej'” i podlega¢ transferowi
do innych projektow i calej organizacji'®.

Spotkanie podsumowujace projekt jest stosowane
w projektach,,zawsze" wprzypadkurelatywnielicznej
22-procentowej grupy respondentéw. W przypadku
14,7 proc. respondentow praktyka ta nie jest nigdy
stosowana, natomiast najliczniejszg grupg ankietowa-
nych byty osoby, u ktérych spotkania podsumowujace
projekt sg przeprowadzane ,czasami” - 29,5 proc.
ankietowanych.

Efektywne korzystanie z wiedzy projektowej wyma-
ga uzyskiwania synergii wiedzy pomiedzy projektami
w portfelu przedsiewzie¢ organizacji'®. Synergia ta
moze wynikac nie tylko z przekazywania doswiadczen
projektowych, ale takze z wielokrotnego wykorzy-
stania tych samych artefaktéw (np. dokumentow,
analiz, linii kodu)?. Literatura i praktyka zarzgdzania
projektami sg zgodne co do wynikajgcych z tego
bezposrednich korzysci oszczednosci czasu, kosztow
i zaangazowanych zasobow?'.

" A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq — koncepcja i narzedzia, Diffin, Warszawa 2007, s. 30.

2 M. Morawski, Problematyka upowszechniania wiedzy miedzy jednostkami organizacyjnymi uczelni, |w:] T. Gotebiowski, M. Dabrowski,
B. Mierzejewski (red.), Uczelnia oparta na wiedzy, organizacja procesu dydaktycznego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnic-
twie wyzszym, Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 141

13 P. Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzq projektowq — techniki gromadzenia doswiadczer projektowych, ,.e-mentor” 2008, nr 3 (25).

4 OGC, Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, Londyn 2009, s. 248-249

5 Zob. J. Gandhi, B. Sauser, Knowledge Networks: How Independence and Subject Matter Experts Can Influence Project Reviews, ,.Engineering
Management Journal” 2008, nr (20) 1, s. 19; U. Koners, K. Goffin, Managers' perceptions of learning in new product development,
JInternational Journal of Operations & Production Management” 2007, t. 27, nr 1, s. 49--68.

6 D.A. Garvin, Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work, ,Harvard Business School Press”, Cambridge
2003.

17 ]. Davidson, Finding the value in lessons learned databases, ,Knowledge Management Review" 2006, nr 9, s. 6.

8 P, Wyrozebski, Biuro projektow, wyd. Bizarre, Warszawa 2009, s. 39

1 R.E Landaeta, dz.cyt., s. 29.

20 D, De Long, T. Davenport, M. Beers, What is a Knowledge Management Project?, research note, www.provicdersedge.com,
[11.09.2011].

21 |, Owen, F. Burstein, Where Knowledge Management Resides within Project Management, |w:} M. Jennex (red.), Case Studies in Know-
ledge Management, ldea Group Inc., 2005; D. Blessing, M. Goerk, V. Bach, Management of customer and project knowledge: solutions
and experience at SAP, ,Knowledge and Process Management™” 2001, nr 8 (2), s. 75.

grudzien 2011 69



Rozktad odpowiedzirespondentéw charakteryzu-
je sie zblizong czestoscig wskazan dla trzech katego-
rii odpowiedzi. Wiedza i doswiadczenia projektowe
sg wykorzystywane w innych projektach ,,czasami”
w 30,1 proc. przypadkéw, ,czesto” — w 29,9 proc.,
za$ ,zazwyczaj" —w 28,2 proc. przypadkéw. Co jede-
nasty respondent wskazal, iz ma to miejsce zawsze
(8,6 procent). Na brak takiej praktyki wskazalo tylko
os$miu ankietowanych (2,7 procent).

Wielokrotnie poruszanym watkiem realizacji pro-
jektow jestich tymczasowy, ograniczony w czasie cha-
rakter, wynikajacy z okreslonego terminu rozpoczecia
i zakonczenia projektu. W wyniku tego moze pojawic
sie zjawisko niecigglosci srodowiska projektowego
w organizacji*2. Niecigglo$¢ ta bedzie skutkowala
m.in. rozproszeniem dokumentacji projektowej, do-
rywczym charakterem funkgji kierownika projektu,
niechecig do inwestowania w rozwdj praktyk zarza-
dzania projektami, brakiem mechanizméw uczenia sie
— wyciggania doswiadczen i wnioskéw, niesp6jnymi
procesami zarzgdzania projektami, koniecznoscia
kazdorazowego ustanawianianowychzasadi narzedzi
realizacji projektow, nieznajomoscia metodyk i naj-
lepszych praktyk zarzgdzania projektami w zespolach
projektowych i innymi negatywnymi zjawiskami?.

Biuro projektéw — jako stala komdrka organiza-
cyjna wspierajaca tymczasowe, ograniczone w czasie
projekty — umozliwia zapewnienie ciaglosci i trwa-
losci know-how projektowego, np. poprzez groma-
dzenie doswiadczen projektowych, przechowywanie
dokumentacji i artefaktow wiedzy czy tworzenie pro-
gramoéw szkoleniowych?*. PMO (Project Management
Office) jest wiec istotnym elementem infrastruktury
srodowiska projektowego w organizacji, szczegdlnie
w zakresie wsparciai koordynacji zarzgdzania wiedza
w projektach.

Poréwnujgc teoretyczne rozwazania o roli PMO
w ufatwianiu dostepu do wiedzy projektowej z roz-
kiadem empirycznie uzyskanych wskazan dotycza-
cych pomocy ze strony PMO, mozna jednak dostrzec,
iz rozwazania te maja raczej charakter postulatywny,
a nie odnoszg sie do faktycznie obserwowanych
praktyk. Zaledwie jeden na dwunastu responden-
tow (8,4 proc.) wskazal, iz taka pomoc ma miejsce
zawsze. Nieco ponad jedna czwarta ankietowanych
(25,9 proc.) wskazata, ze PMO pomaga ,zazwyczaj".
Jednak prawietyle samo oséb (23,5 proc.) zaznaczylo
odpowiedzZ — ,nigdy”. Oznacza to, ze w przypadku
jednej czwartej biur zarzadzania projektami czton-
kowie zespoléw projektowych uwazajg, ze nigdy
nie uzyskujg z ich strony pomocy merytoryczne;j.
Co wiecej, wynik ten w poréwnaniu z rozkiadem
wskazan dotyczacych wszystkich dziesieciu praktyk
pozostaje najgorszy. Powyzsza obserwacja sugeruje

baczniejsze przyjrzenie sie zadaniom i praktyczne-
mu funkcjonowaniu biur zarzadzania projektami
w polskich organizacjach, gdyz na podstawie za-
prezentowanych wynikéw deklarowane zamierzenia
wdrazajacych PMO zdajg sie rozmijac¢ z faktycznym
ich postrzeganiem.

Weryfikacja hipotez badawczych

Uzyskane wyniki empiryczne przedstawione we
wczes$niejszej czesci niniejszego opracowania w spo-
s6b opisowy staly sie podstawg do przeprowadzenia
pogtebionej analizy statystycznej w celu identyfikacji
istotnych zalezno$ci pomiedzy zmiennymi ujetymi
w badaniu. W tym celu opracowano liste o$miu hipo-
tez badawczych podlegajacych weryfikacji:

H.1. Realizacja praktyk zarzgdzania wiedza projek-
towg wigze sie z mniejszg skalg utraty szans
biznesowych przez organizacje;

H.2. Czestotliwos¢ praktyk zarzgdzania wiedza
projektowgwigze sie z sektorem prowadzo-
nej dziatalnosci projektowej;

H.3. Czestotliwos¢ praktyk zarzgdzania wiedza
projektowg wigze sie z poziomem intensyw-
nosci projektow w dziatalnosci organizacji;

H.4. Czestotliwo$¢ praktyk zarzadzania wiedza
projektowg wigze sie z liczbg pracownikow
zaangazowanych w projekty;

H.5. Sposéb postrzegania praktyk zarzadzania
wiedzg projektowg wigze sie ze stanowi-
skiem zajmowanym przez respondentow;

H6. Sposdb postrzegania praktyk zarzadzania
wiedzg projektowa wigze sie z indywidual-
nym poziomem wiedzy respondentow;

H.7. Spos6b postrzegania zarzadzania wiedzg
projektowg wigze sie z indywidualnym po-
ziomem doswiadczenia respondentow;

H.8. Pomiedzy praktykami zarzgdzania wiedza
projektowa wystepujg istotne, wewnetrzne
zaleznosci.

H.1. Realizacja praktyk zarzqdzania wiedzq projektowq
wiqze sig z mniejszq skalq utraty szans biznesowych
przez organizacje

W celu weryfikacji hipotezy pierwszej posluzono

sie testem t-Studenta dla grup niezaleznych. Prze-
prowadzona analiza wykazala wystepowanie we
wszystkich przypadkach istotnych statystycznie réznic
w $rednich czestosciach praktyk dla grup wyréznio-
nych ze wzgledu na dostrzeganie lub niedostrzeganie
zwiazku miedzy realizacjg praktyk a utratg szans
biznesowych. We wszystkich przypadkach srednia
czestosc praktyk byta nizsza dla grupy dostrzegajacej
ten problem.

22 P, Love, P. Fong, Z. lrani, Management of Knowledge in Project Environments, Butterworth-Heinemann, Oxford 2005, s. 242.
23 D.H.T. Walker, D. Christenson, Knowledge wisdom and networks: a project management centre of excellence example, ,;The Learning

Organization™ 2005, nr 12 (3), s. 277.
24 P. Wyrozebski, Biuro projektow, dz.cyt., s. 10.
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Praktyki zarzgdzania wiedzg projektowa...

Wykres 6. Zwigzek realizacji praktyk zarzqdzania wiedzq projektowq z utratq szans biznesowych przez organizacje

Czy dostrzegasz utratg szans biznesowych przez Twojg organizacje w skutek trudnosci
w efektywnym wykorzystaniu wiedzy w projektach?

Okreslamy zbiér potrzebnej wiedzy e

Okreslamy zrédia wiedzy

Poziom wiedzy i kompetencji zespolu e

Dzielenie sie wiedzg w zespole L.

Wiemy skad pozyskaé wiedze |

Zrddto: opracowanie wiasne

H.2. Czestotliwos¢ praktyk zarzqdzania wiedzq projekto-
wq wiqze si¢ z sektorem prowadzonej dzialalnosci
projektowej

Poniewaz badani mogli zaznaczy¢ dowolng liczbe
sektorow dzialalnosci, policzono wszystkie wskaza-
nia. Nastepnie do dalszych obliczeri wyodrebniono
tylko te wskazania, w przypadku ktorych odnotowano
grupy liczniejsze niz 30-osobowe. Dalej postuzono sie
testem t-Studenta, ktory poréwnat $rednie czestotli-
wosci praktyk dla grup wyréznionych ze wzgledu na
wskazanie danego sektora lub brak wskazania.

Przeprowadzona analiza nie wykazala zadnych
istotnych réznic w $redniej czestosci poszczegdlnych
praktyk miedzy grupami wyréznionymi ze wzgledu
na zaznaczenie lub niezaznaczenie sektora dziatal-
nosci dla:

Tabela 1. Statystyki dla grup — ustugi telekomunikacyjne

O rak B nie

* administracji publicznej,

¢ budownictwa,

¢ finanséw i bankowosci,

* IT, oprogramowania i wdrazania,

¢ produkgji (technologii).

Analiza przeprowadzona testem t-Studenta wyka-
zala natomiast wystepowanie istotnych statystycznie
réznic w $redniej czestosci trzech rodzajow praktyk
miedzy grupami wyréznionymi ze wzgledu na zazna-
czenie lubniezaznaczenie sektora dziatalnosci , ustugi
telekomunikacyjne”. S3 to odpowiedzi: ,,dzielenie
sie wiedzg w zespole” (t = 2,41; p = 0,17); ,wiemy,
skad pozyska¢ wiedze" (t = 1,98; p = 0,048); ,wyko-
rzystujemy wiedze w innych projektach” (t = 2,12;
p = 0,035). We wszystkich trzech przypadkach uzy-
skane $rednie czestosci stosowanych praktyk sg nizsze
dla oséb, ktére zaznaczyly ten sektor.

Ustugi telekomunikacyjne N Srednia Ddchylenic Blad §tand'a r'dowy
standardowe Sredniej

Dzielenie si¢ wiedza Nie zaznaczono 261 3,2797 1,03140 ,06384

w zespole zaznaczono 33 2,8182 1,07397 ,18695

Wiemy, SkEld pozyskac’ Nie zaznaczono 259 3,0077 ,92339 ,05738

wiedze 2aznaczono 33 2,6667 98953 17225

VWykorzystujemy wiedze Nie zaznaczono 259 3,1544 1,02265 ,06354

w innych projektach zaznaczono 32 2,7500 98374 17390

Zrddto: opracowanie wtasne
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H.3. Czestotliwos¢ praktyk zarzqdzania wiedzq projekto-
wq wiqze si¢ z poziomem intensywnosci projektow
w dzialalnosci organizagji
W celu okreslenia, czy czestotliwos$é praktyk za-
rzadzania wiedzg projektowg wigze sie z poziomem
intensywnosci projektéw w organizacji, przeprowa-
dzono korelacje rho Spearmana. Przeprowadzona ana-
liza wykazata wystepowanie istotnych statystycznie
korelacji miedzy poziomem intensywnosci projektow
w organizacji a czestotliwoscia:

* okreslania w trakcie planowania projektu zbioru
potrzebnej wiedzy (rho = 0,22);

* odwolywania sie do doswiadczen projektowych
z wczesniejszych projektow (rho = 0,28);

* stwierdzen, ze poziom wiedzy i kompetencji
zespolu jest wlasciwy z punktu widzenia wy-
magan realizacji projektu (rho = 0,29);

* obserwowanej checi do dzielenia sie wiedzg
w zespole (rho = 0,18);

* istnienia Swiadomosci zespolu skad pozyskaé
wiedze (rho = 0,2);

* dokumentowania doswiadczen projektowych
(rho = 0,18);

* wykorzystywania wiedzy w innych projektach
(rho = 0,27);

* uznania, ze PMO pomagaw dostepie do wiedzy
(rho = 0,16).

Uzyskane wielkosci korelacji sg jednak mate, co

wskazuje, ze zwigzek ten nie jest bardzo silny, cho¢
jest istotny statystycznie.

H.4. Czestotliwos¢ praktyk zarzqdzania wiedzq projekto-
waq wiqze sie z liczbq pracownikéw zaangazowanych

w projekty
W celu okreslenia, czy czestotliwo$¢ praktyk
zarzadzania wiedza projektowa wigze sie z liczbg

pracownikéw przeprowadzono korelacje rho Spear-
mana. Przeprowadzona analiza wykazala wystepo-
wanie istotnych statystycznie korelacji miedzy liczba
pracownikow a czestotliwoscig:
* okreslania wtrakcie planowania projektu zbioru
potrzebnej wiedzy (rho = 0,16);

* okreslania w trakcie planowania projektu Zrodet
wiedzy (rho = 0,12);

* odwolywania sie do doswiadczen projektowych
z wczes$niejszych projektow (rho = 0,14);

* stwierdzenia, ze poziom wiedzy i kompetencji
zespolu jest wlasciwy z punktu widzenia wyma-
gan realizacji projektu (rho = 0,19);

* organizowania spotkan podsumowujgcych
projekty (rho = 0,16);

* wykorzystywania wiedzy w innych projektach
(rho = 0,14);

* stwierdzenia, ze PMO pomaga w dostepie do
wiedzy (0,23).

Im wieksza liczba pracownikéw, tym czesciej
okreslane byty praktyki zarzadzania wiedzg. Uzyskane
wielkosci korelacji sa jednak male, co wskazuje, ze
zwigzek ten nie jest bardzo silny, cho¢ istotny.

H.5. Sposéb postrzegania praktyk zarzqdzania wiedzq
projektowq wiqze sig ze stanowiskiem zajmowanym
przez respondentow

W celu okreslenia, czy fakt zajmowania okreslone-
go stanowiska w projektach réznicuje postrzeganie
praktyk zarzadzania wiedzg, przeprowadzono analize

Kruskala-Wallisa. Przeprowadzona analiza wykazata

tylko w jednym przypadku istotne réznice w $rednich

rangach czestotliwosci stosowanych praktyk zarzgdza-
nia. Dotyczy to pozycji: PMO pomaga w dostepie do
wiedzy (chi* = 15,53; p = 0,05).)ak mozna zauwazy¢,
zajmowane stanowisko w sposéb istotny ksztattowato

Wykres 7. Zréznicowanie postrzegania roli PMO w pomocy w zakresie dostepu do wiedzy projektowej wedltug stanowisk

cztonek wyzszego kierownictwa organizacji
pracownik biura zarzadzania projektami & °
kierownik projektu

nieformalna wspolpraca w projektach

specjalista / czlonek zespolu wykonawcow projektu

czlonek zespolu zarzadzajjcego projektem

inne eSS e 807
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postawy wzgledem roli PMO w projektach. Najlepsze
zdanie o jego dzialalnosci mieli czionkowie wyzsze-
go kierownictwa organizacji oraz pracownicy biura
zarzadzania projektami. Najrzadziej wsparcia PMO
w zakresie dostepu do wiedzy doswiadczali czlon-
kowie komitetoéw sterujgcych oraz osoby, ktérych
dotychczasowe zajecie nie wigzato sie z pracg przy
projektach.

Poniewaz nie wszystkie kategorie stanowisk sa wy-
starczajaco liczne, dokonano dodatkowych obliczen.
Wyodrebniono tylko te stanowiska, w przypadku
ktorych odnotowano grupy liczniejsze niz 30 oséb.
Nastepnie postuzono sie testem Kruskala-Wallisa. Tak
przeprowadzona analiza wykazata tylko w jednym
przypadku istotne roznice w $rednich rangach cze-
stotliwosci stosowanych praktyk zarzgdzania. Dotyczy
to pozycji: poziom wiedzy i kompetencji zespotu
(chi?z = 8,27; p = 0,04). Najczesciej wysoki poziom
kompetencji zespoiéw projektowych wskazywali
kierownicy projektow, a kolejno dalej cztonkowie
zespolu zarzgdzajgcego projektem oraz specjalisci
(wykonawcy). Najbardziej krytyczne wobec poziomu
kompetencji zespotéw byly osoby wspoéltpracujgce
przy projektach w sposéb nieformalny.

* wystepowania checi do dzielenia sie wiedza
w zespole (rho = 0,16),

* istnienia Swiadomosci zespolfu skad pozyskac
wiedze (rho = 0,15),

* wykorzystywania wiedzy w innych projektach
(rho = 0,13),

* uznania,ze PMO pomaga w dostepie do wiedzy
(0,28).

Im wyzszy byt poziom wiedzy respondentéw, tym
czeSciej obserwowali oni wystepowanie praktyk za-
rzgdzania wiedzg. Uzyskane wielkosci korelacji byty
jednak mate, co wskazuje, ze zwigzek ten nie jest
bardzo silny, choc jest istotny statystycznie.

H.7. Sposob postrzegania praktyk zarzqdzania wiedzq
projektowq wiqze si¢ z indywidualnie reprezentowa-
nym poziomem doswiadczenia respondentow

W celu okreslenia, czy czestotliwo$¢ praktyk zarza-
dzania wiedza projektowg wigze sie z reprezentowa-
nym przez respondentéw poziomem dos$wiadczenia,
przeprowadzono korelacje rho Spearmana.

Analiza wykazala wystepowanie istotnych staty-
stycznie korelacji miedzy poziomem doswiadczenia

a czestotliwoscia:

Wykres 8. Poziom wiedzy i kompetencji zespotu — srednie rangi wedtug stanowisk

1
i

kierownik projektu *

czlonek zespolu zarzadzajacego projektem |

spegjalista / czlonek zespolu wykonawcow projektu

nieformalna wspolpraca w projektach

Zrddto: opracowanie wlasne

H.6. Sposob postrzegania praktyk zarzqdzania wiedzq
projektowq wiqze sig z indywidualnym poziomem
wiedzy respondentow

W celu okreslenia, czy czestotliwos$¢ praktyk
zarzadzania wiedza projektowa wigze sie z in-
dywidualnym poziomem wiedzy respondentéw,
przeprowadzono korelacje rho Spearmana. Przepro-
wadzona analiza wykazala wystepowanie istotnych
statystycznie korelacji miedzy poziomem wiedzy

a czestotliwoscia:

* odwolywaniasie do doswiadczen projektowych

z wczesniejszych projektéw (rho = 0,13),

* stwierdzen, ze poziom wiedzy i kompetencji

zespolu jest wlasciwy z punktu widzenia wy-
magan realizacji projektu (rho = 0,21),

0
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* stwierdzen, ze poziom wiedzy i kompetengji
zespolu jest wlasciwy z punktu widzenia wy-
magan realizacji projektu (rho = 0,18),

* istnienia $wiadomosci zespotu skad pozyskac
wiedze (rho = 0,14),

* dokumentowania doswiadczen projektowych
(rho = 0,13),

* uznawania, ze PMO pomaga w dostepie do
wiedzy (rho = 0,23).

Podobnie jak we wczesniejszym przykiadzie — im
wyzszy byt poziom do$wiadczenia respondentéw, tym
czeS$ciej obserwowali oni realizacje praktyk zarzgdza-
nia wiedzg. Uzyskane wielkosci korelagji byty jednak
male, co wskazuje, ze zwigzek ten nie jest bardzo
silny, chod jest istotny statystycznie.
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H.8. Pomigdzy praktykami zarzqdzania wiedzq projekto-
wq wystepujq istotne, wewnetrzne zaleznosci

W celu weryfikacji hipotezy méwigcej o wzajem-
nych zalezno$ciach w stosowaniu praktyk zarzgdzania
wiedza w projektach postuzono sie analizg korelacji
rho Spearmana. Wykazala ona wystepowanie silnych
dodatnich korelacjimiedzy poszczego6lnymi czestotli-
wosciami praktyk zarzadzania. Korelacje wahaja sie
w przedziale 0d 0,68 do 0,31. Najstabsza korelacja wy-
stapita w parze: ,,okreslamy zbiér potrzebnej wiedzy”
i ,poziom wiedzy i kompetengji zespotu” (rho = 0,31).
Najwieksza korelacje zanotowano w parze: ,,okreslamy
zbidr potrzebnej wiedzy" i ,okreslamy zrodta wiedzy”
(rtho = 0,68). Silne korelacje (rho = 0,63) wystepuja
rowniez pomiedzy ,dokumentowaniem doswiadczen
projektowych” a ,spotkaniami podsumowujacymi
projekt” oraz ,wykorzystywaniem wiedzy w innych
projektach”. Wzrostowi czestotliwosci wskazan

pierwszej praktyki towarzyszy! rowniez wzrost cze-
stotliwosci drugiej.

Oprocz analizy korelacji przeprowadzono dodat-
kowo analiz¢ czynnikowg z rotacjg Varimax. Finalnie
wyodrebniono trzy czynniki, ktére razem wyjasniaja
66 proc. badanej wariancji.

Do pierwszego czynnika weszty nastepujgce 4 po-
zycje tworzace wspoélna grupe praktyk:

* dokumentowanie do$wiadczen projektowych,

* spotkanie podsumowujace projekt,

* wykorzystujemy wiedze w innych projektach,

* PMO pomaga w dostepie do wiedzy.

Do czynnika drugiego weszly nastepujace 4 po-
zycje:

* odwotanie do do$wiadczen projektowych,
poziom wiedzy i kompetencji zespolu,
dzielenie sie wiedzg w zespole,
wiemy skad pozyskac wiedze.

Tabela 2. Hipoteza 8. Wspotaynnik korelacji rho Spearmana pomigdzy praktykami zarzqdzania wiedzq w projektach
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Zrddlo: opracowanie wlasne
Tabela 3. Hipoteza 8. - macierz rotowanych sktadowych”
Skiadowa
1 2 3
Okreslamy zbior potrzebnej wiedzy ,192 215 832
Okreslamy zrodla wiedzy ,140 117 886
Odwolanie do doswiadczen projektowych 312 461 457
Poziom wiedzy i kompetencji zespolu ,353 598 ,150
Dzielenie sie wiedza w zespole ,013 862 129
Wiemy, skad pozyskac wiedze ,230 776 177
Dokumentowanie doswiadczen pro jektowych ,700 242 ,349
Spotkanie podsumowujace projekt ,807 ,042 244
Wykorzystujemy wiedze w innych projektach 571 349 422
PMO pomaga w dostepie do wiedzy 711 ,197 -,027

* W analizie wykorzystano: metode wyodrebniania czynnikdw (metode glownych sktadowych) oraz metode rotacji (Varimax z normalizacjg

Kaisera); rotacja osiggnela zbieznosé w 4 iteracjach.

Zrddlo: opracowanie wlasne
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Do trzeciego czynnika weszly 2 pozycje:

* okreslamy zbiér potrzebnej wiedzy,

* okreslamy Zrédia wiedzy.

Warto zauwazy¢, ze sposrod dziesieciu praktyk
zarzadzania wiedza w projektach wyodrebniono
w efekcie trzy zespoly dziatan.

Pierwsza grupa moze zostac utozsamiona z mie-
dzyprojektowym transferem wiedzy pozyskiwanej
w trakcie i na koncu projektu (doswiadczenia pro-
jektowe, spotkanie podsumowujgce projekt) przy
silnym udziale biura zarzadzania projektami jako
integratoraijednostki wspierajacej ten proces. Druga
grupa zwiazana jest bardziej z wiedzg na poziomie
indywidualnym i zespolowym oraz jej dzieleniem sie
i wymiang na poziomie personalnym (kompetencje).
Do ostatniejtrzeciej grupy weszty dwie praktyki zwig-
zane z dzialaniami przygotowawczymi w projekcie
- okreslania zbioru wiedzy i jej Zrodel.

Podsumowanie wynikéw i wnioski

Przeprowadzone badania empiryczne pozwalajg
wysnuc szereg wnioskow badawczych. Zdecydowana
wiekszos$¢ badanych organizacji dostrzega znaczny
stopien utraty szans biznesowych wskutek trudnosci
w efektywnym wykorzystaniu wiedzy w projektach.
Jednoczesnie jednak zjawisko to jest w istotny sposob
zwigzane z realizacjg praktyk zarzgdzania wiedzg
w projektach. W grupie odczuwajacej ryzyko utraty
szans we wszystkich przypadkach srednie czestosci
praktyk byly nizsze. Najwieksza réznica $rednich
wystepowala w przypadku dokumentowania do$wiad-
czen projektowych.

Nie udato sie wykazac, iz sektor prowadzonej
dziatalnosci projektowej w istotny sposob roznicuje
stosowanie wyréznionych praktyk. Uzyskane zréz-
nicowania okazaly sie istotne wylacznie dla branzy
ustug telekomunikacyjnych, swiadczac jednoczesnie
na jej niekorzysé.

Stopien intensywnosci dzialalnosci projektowe;j
wplywal w sposéb istotny na czestotliwosci stoso-
wania 8 z 10 praktyk, jednakze stopien tego zwiazku
okazat sie by¢ niewielki, cho¢ istotny statystycznie.
Podobne wnioski dotyczyly liczby pracownikow
zaangazowanych w projekty w organizacji. Wraz ze
wzrostem tej liczby rosta czestotliwo$¢ stosowania
9 z 10 praktyk, jednak ponownie sila korelacji, cho¢
istotna statystycznie, nie byla duza.

Znaczenie zajmowanego przez respondentow sta-
nowiska w projektach bylo istotne tylko z perspektywy
oceny dziatania biura zarzadzania projektami w zakre-
sie pomocy w dostepie do wiedzy. Najlepiej oceniali

je czlonkowie wyzszego kierownictwa w organizacji
oraz pracownicy PMO, najgorzej — czlonkowie komi-
tetow sterujgcych oraz osoby niezwigzane dotychczas
bezposrednio z pracg w rezimie projektowym. Po
odrzuceniu mato licznych kategorii stanowisk istotng
statystycznie zaleznos$¢ udato sie uchwyci¢ w przypad-
ku postrzegania kompetencji zespolu projektowego.
Najlepiej byly one oceniane przez kierownikéw pro-
jektow. Im nizszy szczebel w hierarchii projektowej,
tym oceny byly odpowiednio stabsze.

Poziom wiedzy oraz poziom doswiadczenia respon-
dentéw wplywaly w sposéb istotny na czestotliwosci
stosowania odpowiednio szesciu i czterech z dziesieciu
praktyk. W obu przypadkach korelacje byly pozytywne
i relatywnie najsilniejsze w odniesieniu do pomocy
ze strony PMO w dostepie do wiedzy oraz w ocenie
poziomuwiedzyikompetencjizespotu projektowego.

Z punktu widzenia wewnetrznych korelacji pomie-
dzy wyszczegdlnionymi praktykami wszystkie relacje
pomiedzy nimi byly istotne statystycznie. Najwieksza
korelacje zanotowano w parze: ,,okreslamy zbio6r po-
trzebnej wiedzy" i ,okreslamy Zrédla wiedzy"”. Silne
korelacje wystepujg rowniez pomiedzy ,dokumento-
waniem doswiadczen projektowych” a ,,spotkaniami
podsumowujgcymi projekt” oraz ,wykorzystywaniem
wiedzy w innych projektach”. Analiza czynnikowa
wykazata trzy zespoly praktyk wystepujacych wspol-
nie, skupionych wokot: wymiany wiedzy pomiedzy
projektami za pomocg dokumentowania doswiadczen
projektowych, wiedzy na poziomie indywidualnym
i zespolowym oraz dzieleniem sie nig i wymiang na
poziomie personalnym (kompetencje), a takze praktyk
zwigzanych z dziataniami przygotowawczymi w pro-
jekcie — okreslaniem zbioru wiedzy i jej Zrodet.

Uzyskane wyniki badar przedstawiajg zarzadzanie
projektami jako obszar, ktory w bardzo szczegdlny
sposob staje sie beneficjentem zarzgdzania wiedzg,
tworzac nowg jakos$¢ i wzbogacajac dorobek obu
dziedzin. W dotychczasowych pracach badawczych
koncepcja zarzadzania wiedzg w projektach lub
inaczej zarzadzania wiedza projektowg pojawia sie
bardzo rzadko, lezy poza gléwnym nurtem zaintere-
sowania badaczy zaréwno zajmujgcych sie zarzadza-
niem projektami, jak i zarzadzaniem wiedza. Fakt ten
stanowi bardzo silne merytoryczne uzasadnienie dla
dalszego zainteresowania tematem, zar6wno z punktu
widzenia nauk o zarzadzaniu, jak tez implementacji
rozwigzan w praktyce dziatalnosci biznesowej przed-
siebiorstw i organizacji.
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Zarzgdzania Projektami SGH. Wspétorganizator i konsultant projektéw naukowo-badawczych, doradczych i szkolenio-
wych. Autor pierwszej polskiej ksiazki nt. Project Management Office oraz licznych publikacji z zakresu zarzgdzania
projektami, w szczegolnosci z zakresu metodyk zarzadzania projektami (PRINCE2, PCM, PMBoK), modeli kompetencji
zarzgdzania pro jektami oraz zarzgdzania wiedzg projektowg. Cztonek stowarzyszen fachowych (SPMP i PMI); propagator

idei zarzadzania projektami.

grudzien 2011 75



ww.e-mentor.edu.pl

e-mentor

dwumiesiecznik wydawany przez Szkofe 6towng Handlowq w Warszawie

wspolwydawcy pisma jest Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkow Ekenomicznych

IARZADIANIE WIEDZA

E-BIZNES

KSZTALCENIE USTAWICZNE

METODY, FORMY | PROGRAMY KSZTALCENIA




