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Bogaty dorobek zarzadzania projektami jako praktycznej dziedziny wiedzy
jest w stanie dostarczy¢ rozwigzan, zbiordw najlepszych praktyk oraz globalnych
standardow zarzadzania dla wszystkich trzech obszaréwproblemowych projektow.

Metodyki
Normy 1ISO 10006 P MB oK
BS 6079 PRINCE2
DIN 69 901 Przebieg PCM
projektu
AP M
Zestawy PIM
kompetencji
IcB Modele
dojrzatosci
EMEDF Projekt
\\_ CMMI
NSCPM Uczes tnicy Organizacja b TN
projektu projektowa
NOS:PM OPM3
b
N P2MM

Rysunek 4. Instrumentarium zarzadzania projektami

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie L. Crawford, op.cit., s. 1150-1196.
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Rozdziat 2. Badanie praktyk zarzagdzania wiedza
projektowa w polskich organizacjach

Wprowadzenie

Projekty stanowig istotny element funkcjonowania organizacji i przedsiebiorstw
w nowoczesnej gospodarce. S3 motorem wdrazania innowacji, tak przeciez istotnej
dlakonkurencyjnosci organizacji w gospodarce globalnej. Otwieranie nowych dzia-
talnosci biznesowych, wdrazanie zmian organizacyjnych, wprowadzanie nowych
produktdéw, wdrazanie strategii — wszystkie te przedsiewziecia realizowane sa w for-
mie projektow. Dzialalno$¢ projektowa obecna jest takze wswiecie naukowym, ktory
za pomocg projektéw — innowacyjnych, badawczych i rozwojowych stale poszerza
wiedze o otaczajacych nas zjawiskach gospodarczych i spotecznych.

Zarzadzanie projektami jest dziedzing zarzadzania zajmujaca sie zastosowa-
niem wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik w taki sposob, aby spetnic¢ ocze-
kiwania zleceniodawcéw projektéw. Zgodnie z ta definicja wiedze projektowa
mozna traktowac jako uzyteczny z punktu widzenia realizacji projektéw zaséb
informacji umozliwiajacych realizacje projektow zgodnie z postawionymi celami:
czasu, kosztow i jakosci rezultatow.

Wiedza, na co zwrécit uwage P. Drucker juz w 1995 r., stata sie w obecnych
czasach ,,gléwnym zasobem ekonomicznym i najwazniejszym - a moze jedynym
~ zrédtem przewagi konkurencyjnej”'. B. Nogalski, kontynuujac mys$l Druckera,
podkresla, ze ,,szybkos¢ odkrycia wiedzy [przez organizacje] i wykorzystania jej
w produkcie decyduje o sukcesie rynkowym”™. Co wiecej, w sytuacji gdy srod-
ki finansowe mozna pozyczy¢, zasoby zakupié, a produkcje przenie$¢ na Daleki
Wschéd, nie ,tradycyjne zasoby”, ale wiasnie wiedza nabiera coraz wiekszego

!PF. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1995, s. 43; P.F. Drucker, Post Capitalist Society, Harper Business, New York 1993, s. 176.
* A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie wiedzq - koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 22.
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znaczenia®. Jak zauwaza J. Ashapara, ,,w spoleczenstwie postindustrialnym, na-
zywanym czasem gospodarka wiedzy, nie technologie czy manualne zdolnosci
pracownikow, ale coraz bardziej posiadana wiedza decyduje dzisiaj o przetrwaniu
i sukcesach rynkowych przedsiebiorstwa™.

Zgodnie z powszechnym pogladem, ktdry znajduje takze silne poparcie empi-
ryczne wbadaniach naukowych, réwniez tych prowadzonych przez instytucje Unii
Europejskiej odpowiedzialne za wsparcie projektow i programéw, podstawowym
problemem w realizacji projektow jest niewtasciwe zarzadzanie wiedza projekto-
wa, przejawiajace si¢ niska efektywnoscia jej wykorzystania, a przede wszystkim
stabg zdolnoscig organizacji do akumulacji wiedzy projektowej i utratg pamieci
organizacyjnej. Zjawiska te skutkuja niska skutecznoscig podejmowanych projek-
tow, niska jakoscig otrzymywanych rezultatéw, niezadowoleniem zleceniodawcow
oraz nieefektywnym gospodarowaniem $rodkami przeznaczonymi na realizacje
projektow. Nikly stopien uczenia si¢ organizacji oraz korzystania z do$wiadczen
projektowych prowadzi do niecheci wobec realizacji projektow, a w efekcie do
utraty szans - nie tylko z punktu widzenia dziatalno$ci biznesowej, lecz takze
z punktu widzenia spolecznego i makroekonomicznego. Przyczyna takiego stanu
jest wiele czynnikow, wewnetrznych, zwigzanych z organizacjg przebiegu projektu,
oraz zewnetrznych - majacych swoje zrodta w jego otoczeniu.

Wobec intensywnej obecnosci i wysokiej rangi projektéw w srodowisku funk-
cjonowania organizacji oraz gwattownie wzrastajacej wagi wiedzy jako filara nowo-
czesnych, konkurencyjnych gospodarek XXI w. zbadanie praktyk wptywajacych na
efektywnos¢ zarzadzania wiedza projektows jest istotnym zadaniem naukowym.

Gléwnym celem badania jestrozpoznanie dziatan, ktére podejmowane sg przez
organizacje w Polsce w zakresie zarzadzania wiedza projektows, jak réwniez czyn-
nikéw ksztattujacych czestotliwosé ich wykorzystywania. Celamiszczegétowymisa:
— analiza uzasadnienia i korzysci zastosowania metod zarzadzania wiedza

w projektach,

— usystematyzowanie poje¢ zwigzanych z wiedzg projektows,
— dokonanie przegladu praktyk zarzadzania wiedza w projektach,
— opracowanie modelu badawczego oraz realizacja badan empirycznych.

3 Zarzqdzanie wiedza jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
red. M.J. Stankiewicz, wyd. Dom Organizatora TNOiK, Torun 2006, s. 14.
* A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 106.
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W badaniu wykorzystano nastepujace metody badawcze:

- metody formulowania probleméw badawczych - analiza literatury przed-
miotu, analiza badan zaczerpnietych z literatury;

— metody zbierania informacji - badania ankietowe, wywiady bezposrednie,
ocena ekspercka;

— metody przetwarzania informacji - prezentacja graficzna, analiza statystycz-
na i pogtebiona analiza statystyczna;

- metody weryfikacji.

Zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie wiedzg stalo sie w ostatnich latach stowem kluczem. W dobie
wysoce konkurencyjnych rynkdw charakteryzujacych sie niespotykang dotychczas
dynamika zmian, gdy technologie mozna zakupi¢, a modele biznesowe skopio-
wac, zarzadzanie wiedza jest odpowiedzia na pytanie o Zrddta faktycznej wartosci
przedsiebiorstw.

M.]. Stankiewicz podkres$la wplyw obecnego turbulentnego otoczenia organi-
zacji na konieczno$¢ przewartosciowania znaczenia zasobow decydujacych o ich
konkurencyjnosci. Zwraca uwage na trend, zgodnie z ktérym spada znaczenie tzw.
zasobdw twardych, czyli aktywow trwalych, finansdw, zapaséw, przy jednoczesnym
wzroscie roli tzw. zasobow miekkich, m.in. kompetencji, relacji, systemdw, czyli
elementow bedacych pochodnymi wiedzy przedsiebiorstwa®.

Obserwacje ta podtrzymuje A. Jashapara, twierdzac, ze ,w spoleczenstwie
postindustrialnym, nazywanym czasem gospodarka wiedzy, nie technologie czy
manualne zdolnosci pracownikéw, ale coraz bardziej posiadana wiedza decyduje
dzisiaj o przetrwaniu i sukcesach rynkowych przedsiebiorstwa”.

Ostatnie lata przyniosty znaczny wzrost zainteresowania wiedza jako klu-
czowym elementem systemu ekonomicznego. Utylitaryzm i praktyczng warto$¢
wiedzy podkreslaja A. Kowalczyk i B. Nogalski, wskazujac, ze ,,szybko$¢ odkrycia
wiedzy i wykorzystania [jej] w produkcie decyduje o sukcesie rynkowym™. Z tezg
ta wydaje sie korespondowac stwierdzenie P. Druckera, ktory juz w 1993 r. uwazat,
ze ,jedyna rzecza, ktdrej znaczenie w gospodarce narodowej i miedzynarodowej

* Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
red. MJ. Stankiewicz, Wyd. Dom Organizatora TNOIK, Torun 2006, s. 14.

6 A. Jashapara, op.cit., s. 24.

7 A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 22.
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bedzie wciaz rosto, jest postep zarzadzania w uczynieniu wiedzy produktywna™.
Prognozy P. Druckera dotyczace rozwoju zarzadzania wiedza okazaly sie trafne.
Znaczna czes$¢ potencjalu naukowego i praktycznego skierowana jest w ostatnich
latach na opracowywanie narzedzi, strategii i modeli, ktore pozwolityby uczyni¢
wiedze solidna i trwata wartoscia w funkcjonowaniu organizacji.

Poszukujac Zrddet zainteresowania wiedza w zarzadzaniu i jej popularnosci,
warto ponownie odnie$¢ sie do P. Druckera, ktéry w ksiazce Zarzgdzanie w cza-
sach burzliw ych twierdzil, ze ,,wiedza stala sie gtownym zasobem ekonomicznym
inajwazniejszym - a moze jedynym - Zrédlem przewagikonkurencyjnej”°. Wiedza
organizacji znajduje swoje odbicie m.in. w: modelu biznesowym, procedurach
i dokumentacji organizacyjnej, przebiegu gtéwnych i pomocniczych proceséw
biznesowych, pracownikach, kadrze kierowniczej kazdego szczebla, wspdtpracu-
jacych ekspertach, systemach informacyjnych i planistycznych.

Wozrastajace znaczenie wiedzy dla sukcesu organizacji znalazto swoje odbicie
w koncepcji spoleczenstwa postindustrialnego, tzw. gospodarki opartej na wiedzy
(ang. knowledge economy). Z obserwacji gospodarekrozwijajacych sie po Il wojnie
$wiatowej wyciagnieto wnioski, ze swdj sukces zawdzieczaly one w znacznej mierze
koncentracji na rozwoju wiedzy. Wiedza w potaczeniu z kapitatem doprowadzity
do dynamicznego wzrostu ich produktywnosci, wydajnosci oraz innowacyjnoséci®.

Gospodarka oparta na wiedzy opisywana jest w literaturze jako ,trzecia fala”,
ktdra nastepuje po erze agrarnej i przemystowe;j'’.

Pojecie wiedzy tradycyjnie rozwaza sie i definiuje w trdjce poje¢: dane - infor-
macje - wiedza. Uktad ten przedstawia sie w postaci piramidy zgodnie ze sche-
matem przedstawionym na rysunku 1.

Schemat ten moze by¢ modyfikowany i rozszerzany o dodatkowe elementy.
G. Probst, S. Raub, K. Rombhardt dodaja ,,znaki” jako jednostke elementarna,
podrzedna, ktdra po zastosowaniu sktadni utworzy dane'?. Propozycja D. Tobina
przewiduje uktad zlozony z czterech poziomdéw z pozycja ,,madrosci” nadrzed-
na w stosunku do wiedzy®. Pieciostopniowa hierarchie wiedzy zaproponowali

8 P.F. Drucker, Post Capitalist..., op.cit., s. 176.

® P.F. Drucker, Zarzqdzanie w czasach..., op.cit.

' K. Klincewicz, Knowledge Management - Development, Diffusion and Rejection, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2004, s. 17.

' A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 16.

2G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2004, s. 27.

3 D. Tobin, Transformational Learning: Renewing Y our Company through Knowledge Skills, Wiley
& Sons, New York 1997.
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A. Jashapara oraz T. Beckman. Koncepcja A. Jashapary przewiduje dwa poziomy
714 T. Beckman ponad

7

nadrzedne w stosunku do wiedzy, tj. ,madro$¢” i ,,prawde
wiedza pozycjonuje ,,umiejetno$¢”, a nad nia ,,zdolnos¢™ .

Zadne z alternatywnych uje¢ nie zostalo jednak szerzej zaakceptowane i nie
zastapilo modelu trzystopniowego. Proby tworzenia poje¢ nadrzednych w sto-
sunku do wiedzy nie znalazty uznania, gdyz zmierzaja raczej w strone filozofii niz
naukowych i praktycznych wyzwan zarzadzania'é.

Informacje o osobistym i s ubiektywnym
odniesieniu, zintegrowane z dotychczasowymi
doswiadczeniami

Mechanizm rynku
Ludzie| walutowego

1)

Kurs waluty Dane, ktorym poprzez kategoryzacje lub

1EUR - Informacje klasyfikacje nadano strukture i ktore

3,60 PLN zostaly umieszczone w kontekscie
IT T

4’30 PLN Dane NlEZfOZnICOWanE, niepowigzane

fakty bez kontekstu

v

Rysunek 1. Hierarchia wiedzy - podejscie tradycyjne

Zrodto: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie wiedza - koncepcja i narzgdzia, Difin,
Warszawa 2007, s. 22.

Podstawa tworzenia informacji i w konsekwencji wiedzy sa dane. Stownik
jezyka polskiego definiuje dane jako ,fakty, liczby, na ktérych mozna sie oprze¢
w wywodach™. A. Kowalczyk i B. Nogalski okreslaja dane jako ,,niezréznicowa-
ne i niepowiazane fakty bez kontekstu™®, a Leksykon zarzgdzania podaje, ze sa
to ,,surowe, nieprzetworzone fakty i liczby opisujace cechy obiektow i procesow,
czesto mylnie utozsamiane z informacjami”'®. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt
definiuja dane jako ,,pojedyncze znaki, zestawione zgodnie z regutami okreslonej
sktadni”®. Przyktadem danej moze by¢ ,,72%”, dane nie tworza zadnej wartosci
same w sobie.

' A.Jashapara, op.cit., s. 34.

13 T. Beckman, A Methodology for Knowledge Management, International Association of Science
and Technology for Development (IASTED), Al and Soft Computing Conference, Banff, Kanada 1997.

!6 Patrz: A.Jashapara, op.cit., s. 34-35.

17 Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl, 18 pazdziernika 2007 r.

18 A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 21.

19 Leksykon zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2004, s. 91.

20G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op.cit., 5. 27.
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Informacje s pojeciem wezszym niz dane, poniewaz obejmuja fakty i liczby,
ktore:

— s3 przedstawione w formie zrozumiatej dla odbiorcy,
— dotycza obszaru zainteresowan odbiorcy,

— majg wartos¢ dla odbiorcy,

— nie powielajg zasobow posiadanej wiedzy?..

Informacja jest definiowana jako ,,przeanalizowana i przetworzona do postaci
zrozumialej dla odbiorcy wiadomos¢, ktéra powiadamia go o sytuacji i ma dla
niego warto$¢ w procesie decyzyjnym”?%. A. Kowalczyk i B. Nogalski okreslaja
informacje jako ,dane, ktérym poprzez kategoryzacje lub klasyfikacje nadano
strukture i ktore zostaly umieszczone w kontekscie™®. D. Tobin uwaza, ze aby dane
staly sie informacjg, konieczne jest ich powigzanie i nadanie im celu®*. Wedtug
A Jashapary informacja to ,,dane wzbogacone o znaczenie, wage, cel”>.

Aby informacje stanowily rzeczywista warto$¢ dla odbiorcy, a nie tylko zbedny
szum informacyjny, musza by¢:

— dobrej jakosci — doktadne i prawdziwe, sprawdzone;
— w odpowiedniej ilosci - dostosowane do potrzeb i sytuacji odbiorcy, obej-
mujace stosowny zasieg czasowy i dostarczane w optymalnej czestotliwosci

i optymalnym czasie;

— powigzane z zadaniami - istotne dla odbiorcy, przydatne w podejmowaniu
decyzji*.

Pojeciem nadrzednym dla informacji jest wiedza. Sfownik jezyka polskiego
definiuje wiedze jako ,,0gét wiadomosci zdobytych dzieki badaniom, uczeniu sie
itp; tez: zasob informacji z jakiej$ dziedziny™’.

W literaturze dotyczacej zarzadzania mozemy znalez¢ liczne definicje wiedzy
sformutowane przez badaczy i praktykéw. Ich przeglad zawiera tabela 1.

1 Leksykon zarzgdzania, op.cit., s. 165.

2 Ibidem.

2 A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 21.

241.]. Brdulak, Zarzadzanie wiedza a proces innowacji produktu, Szkota Gtowna Handlowa, War-
szawa 2005, s. 14.

* A. Jashapara, op.cit., s. 32.

% Leksykon zarzqdzania, op.cit., s. 165.

*7 Slownik jezyka polskiego PWN, op.cit.
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Tabela 1. Przeglad wybranych definicji wiedzy

Definicja

Autor

,Wiedza to ogét wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych
przez jednostki do rozwigzywania probleméw. (...) Jest ona dzietem
jednostek i reprezentuje ich przekonania odnosnie zalezno$ci
przyczynowo-skutkowych”.

G. Probst, S. Raub,
K. Romhardt®

+Wiedza to efektywne wykorzystanie informacji w dziataniu”.

P. Drucker®

,Wiedza to ptynna kompozycja ukierunkowanego doswiadczenia,
wartosci, uzytecznych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajaca
podstawy do oceny i przyswojenia nowych doswiadczen i informac;ji”.

T.H. Davenport,
L. Prusak®

,Wiedza jest informacja, ktéra zostata pozyskana i przeanalizowana
tak, aby mogta zostac zastosowana do rozwigzania problemu lub
podjecia decyzji”.

Webster’s New World
Dictionary of the
American Language®'

»Wiedza jest zbiorem do$wiadczen, procedur i przemyslen, ktére sg
wlasciwe i prawdziwe i z tego powodu s3 uzywane przez ludzi do
myslenia, zachowywania si¢ i komunikowania”.

K. Wiig®

»Wiedza jest wnioskowaniem na temat informacji i danych w celu
zwiekszenia efektywnodci, zdolnosci do rozwigzywania probleméw,
podejmowania decyzji, nauki i uczenia sie”

R. van der Spedk,
A. Spijkervet®

s2Utrwalone w umysle ludzkim potgczenie doswiadczenia
i informacji, pozyskanych w konkretnym celu, odnoszacych sie
do okreslonej sytuacji”.

Leksykon zarzgdzania*

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak mozna zaobserwowaé, analizujac przywolane powyzej definicje, pojecie
wiedzy jest nierozerwalnie zwigzane z pojeciem informacji. Transformacja infor-
macji w wiedze jest opisywana jako ,umiejscowienie informacji w sieci i wyko-
rzystanie ich w okre$lonych obszarach dzialania”. Z procesem tworzenia wiedzy
zwigzane s nierozlacznie procesy umystowej interpretacji informacji, procesy
walidacji oraz indywidualna i spoleczna dziatalnos¢.

% G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op.cit,, s. 35.

¥ P. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalist yczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 43.

30 TH. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage what they Know,
Harvard Business School Press, Boston 1998.

3! Webster's New World Dictionary of the American Language, red. H. Woolf, G. & C. Merriam 1990.

32 K. Wiig, Knowledge Management Foundation, Schema Press, Arlington, Texas 1993.

# R. vander Spek, A. Spijkervet, Knowledge Management: Dealing Intelligently with Knowledge, w:
Knowledge Management and Its Integrative Elements, ed. ]. Liebowitz, L.C. Wilcox, CRC Press, Boca
Raton, Fla. 1997.

3 Leksykon zarzgdzania, op.cit. s. 617.

% A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 20.

% Ibidem.
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Wiedza charakteryzuje sie cechami, ktore wyrézniaja ja spo$rod innych, tra-
dycyjnych zasobow organizacji (tabela 2).

Tabela 2. Poréwnanie cech wiedzy i innych zasobow

Tradycyjne zasoby (finansowe, ludzkie,

Wiedza
rzeczowe)

Interpretacja wiedzy zalezy od kontekstu oraz | Zasoby nie podlegaja interpretacji - moga by¢
doswiadczen osdb, ktore z niej korzystaja. wykorzystane lub nie.

Wiedza moze by¢ wyodrebniona i z zyskiem | Organizacja dziata w warunkach
wprowadzana w innym miejscu bez szkody | ograniczonych zasobow, przesuniecie zasobow
dla miejsca pochodzenia. z jednego miejsca moze powodowac braki

w miejscu pochodzenia.

Wiedza moze znajdowac sie w umystach
ludzkich, przez co trudno ja przekazac.

Zasoby maja posta¢ wymierna i moga by¢ bez
trudu przekazane w miejsce docelowe.

Wartos¢ zasobdw jest proporcjonalna do ich
ilosci.

Wiedza nie traci na wartosci przy podziale.

Zasoby moga traci¢ na wartosci, ale zasadniczo
nie traca swojej przydatnosci do produkcji.

Wiedza moze sie zdezaktualizowac.

Pozyskiwanie i wykorzystywanie zasobow
w organizacji podlega regulacjom.

Wiedza rozwija sie w procesie, ktory trudno
kontrolowac.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J.J. Brdulak, Zarzadzanie wiedzq a proces innowacji
produktu, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 14.

A. Kowalczyki B. Nogalski wyliczaja nastepujace cechy charakterystyczne wiedzy:

— wiedza nie zanika w trakcie uzytkowania, jej ilo$¢ roénie;

— trudno wskaza¢ bezposrednie przelozenie pomiedzy wysitkiem stworzenia
wiedzy a faktycznymi rezultatami;

— posiadacz wiedzy nie traci jej, gdy dzieli sie nia z innym;

— intensywne uzytkowanie wiedzy sprawia, ze powstaje jej jeszcze wiecej;

— warto$¢ wiedzy w produkcie wzrasta, gdy wzrasta ilos¢ oséb ja posiadajacych;

— wiedza jest trudna do zlokalizowania;

— latwo dystrybuowa¢ wiedze, moze istnie¢ w wielu miejscach jednoczesnie;

— wiedza jest wzgledna i wieloznaczna;

— wiedza podlega dezaktualizacji;

— wiedza moze sama by¢ produktem;

— najbardziej warto$ciowa wiedza nie jest transferowalna¥.

¥ A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 30.
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Typologia wiedzy opiera si¢ w duzej mierze na pracach G. Ryle’ai M. Polany-
iego oraz kontynuatoréw ich koncepcji, m.in. I. Nonaka i H. Takeuchiego.

G. Ryle jako pierwszy wprowadzit podzial wiedzy na dwa typy: ,wiem, co”
i,wiem, jak” (ang. knowing-that - knowing-how). Wiedza ,wiem, co” odpowiada
potocznemu rozumieniu wiedzy, czyli utozsamieniu jej z zasobem informacji,
wiadomosci przechowywanych w ludzkim umyséle ~ wiedzy deklaratywnej, zna-
jomosci schematow dzialania, najlepszych praktyk itp. Wiedza ,,wiem, jak” jest
odpowiednikiem inteligencji, praktycznej zdolno$ci do wykonywania dziatan, wie-
dzy proceduralnej, przetozeniem informacji na decyzje i ich realizacje. M. Pola-
nyibyl kontynuatorem koncepcji G. Ryle’a, ktéra rozwinal eksperymentalnie. Za
punkt wyjécia przyjmuje on podzial G. Ryle’a i na jego podstawie definiuje dwa
typy wiedzy: wiedze ukryta (ang. tacit knowledge) i wiedze jawna (ang. explicite
knowledge)®. W przeciwienstwie do swojego poprzednika stawia teze, ze oba typy
wiedzy nie sa roztaczne, lecz stanowia kontinuum, w ktérym wiedza jawna i ukryta
wzajemnie sie przeplataja.

Wedtug M. Polanyiego pojecie wiedzy jawnej (inne okreslenia: wiedza for-
malna, skodyfikowana, dostepna, zimna) odnosi sie do wiedzy, ktéra moze by¢
przetransferowana w postaci formalnego, uporzadkowanego jezyka®. A. Jashapara
definiuje wiedze jawna jako ,,wiedze deklaratywna, typu wiem, co lub wiem, ze™*
A. Kowalczyk i B. Nogalski traktuja ja jako wiedze ,jasno sprecyzowang i usys-
tematyzowana. Mozna ja przedstawi¢ w sposéb formalny za pomoca stéw, liczb,
znakéw i symboli - stanowia ja gtéwnie dokumenty, bazy danych i inne rodzaje
zapisanych informacji”*!. M.W. Grudzewski i .K. Hejduk za wiedze jawna uznaja
»kazda forme informacji, ktora mozna szczegdtowo wyartykutowac, skodyfiko-
wa(, uznaé za trwala i upowszechnia¢™? Leksykon zarzgdzania definiuje ja jako
»informacje zapisane w ogdlnie dostepnych publikacjach i réznego rodzaju do-
kumentach. Skiadaja sie na nia teorie, statystyki, wyniki badan, sformalizowane
procedury i sposoby dziatania™®. Definicja zaproponowana przez P. Sullivana
okresla wiedze jawna jako ,skodyfikowany, namacalny lub fizyczny opis wiedzy,

do ktérej firma posiada prawa wlasnosci™.

* M. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge & Kegan Paul, London 1966.

% Ibidem.

“0 A. Jashapara, op.cit., s. 387.

# A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 24.

2 M.W. Grudzewski, LK. Hejduk, Systemy zarzadzania wiedzq - nowy paradygmat czy wyzwanie?,
w: Przedsigbiorstwo przysziosci. Fikcja i rzeczywistosc, red. 1. K. Hejduk, Orgmasz, Warszawa 2004, s. 23.

3 Leksykon zarzqdzania, op.cit., s. 617.

* P. Sullivan, Profiting from Intellectual Capital, John Wiley, New York 1998, s. 21-23.
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Drugim typem wiedzy jest wiedza ukryta (inne okreslenia: wiedza cicha, goraca,
nieformalna). DlaI. Nonaka ma ona bardzo wyrazne osobiste odniesienie, ktdre czyni
ja trudna do sformalizowania i przekazania®. Wedtug A. Jashapary wiedza ukryta to
»inteligencja, wiedza proceduralna, wiem, co”*. ].]. Brdulak definiuje ja jako ,wiedze,
zktérejistnienia zdajemy sobie sprawe i ktdra wykorzystujemy w codziennym zyciu,
ale nie potrafimy do konca wyja$ni¢ jej istoty, przez co jej formalizacja i przekaza-
nie innym jest trudne™. A. Kowalczyk i B. Nogalski podkreélaja, ze ,wiedza cicha
gromadzi sie wraz z do§wiadczeniem w kazdym cztowieku, a mimo to nie potrafimy
jej jasno sprecyzowac i wyja$ni¢™*8. Wedtug Leksykonu zarzgdzania jest to ,,wiedza
bedaca w posiadaniu cztonkdw organizacji, na ktdrg skiadaja sie: ich wyksztaltcenie,
umiejetnosci i do$wiadczenie. Wiedza ukryta jest wysoce indywidualna i gteboko za-
korzeniona wumystachludzi w danym przedsiebiorstwie. Nie jest nigdzie zapisana,
przez co jest trudno dostrzegalna i nie da jej sie tatwo skopiowac¢™. Wazna cecha
wiedzy ukrytej jest fakt, Ze ze wzgledu na swéj niesformalizowany i niepowtarzalny
charakter ,,wiedza ta przyczynia sie do tworzenia kluczowych kompetencji i unikal-
nych przewag konkurencyjnych™.

Prace badawcze G. Ryle’a i M. Polanyiego byly kamieniem milowym w rozwoju
zarzadzania wiedzg, poniewaz jednoznacznie udowodnity teze, ze ludzie wiedza
znacznie wiecej, niz faktycznie s w stanie powiedziec, ze wiedza®'. Podzial wiedzy
na ,wiem, co” i ,wiem, jak” stworzyt ramy dla rozwazan licznych nastepcow, co
w efekcie doprowadzito do opracowania wielu typologii wiedzy opartych na po-
wyzszym modelu. I. Nonaka poréwnat wiedze jawna do czubka gory lodowej calej
wiedzy w organizacji®. ].J. Brdulak, powotujac sie na rézne Zrodla, szacuje stosunek
wiedzy jawnej do wiedzy ukrytej w danej jednostce pomiedzy 1 do 4 a 1 do 5.

Wiréd innych klasyfikacji wiedzy na uwage zastuguja m.in-:

1. Klasyfikacja wiedzy zaproponowana przez OECD:

- know-what,

- know-why,

“ 1 Nonaka, A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, ,Organization Science”
1994, no. 1(5), s. 16.

46 A. Jashapara, op.cit., s. 387.

471.]. Brdulak, op.cit., 5. 16.

8 A. Kowalezyk, B. Nogalski, op.cit,, s. 24.

* Leksykon zarzadzania, op.cit., s. 617.

%0 Ibidem.

! M. Polanyi, op.cit., s. 4.

52 1. Nonaka, op.cit., s. 16.

*31.]. Brdulak, op.cit,, s. 16.
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— know-how,

- know-who™.

2. Klasyfikacja autorstwa S. Drew oparta na $wiadomosci wiedzy w organi-
zacji®

— wiemy, ze wiemy - to wiedza, ktérej organizacja jest w pelni $wiadoma
i ktora jest intensywnie przez niag wykorzystywana w prowadzonej dzia-
talnosci;

— wiemy, ze nie wiemy - jest to wiedza, ktdra organizacja moze nazwac
i wskaza¢, ale ktorej nie posiada, identyfikacja jej umozliwia wskazanie
luki wiedzy w organizacji;

- nie wiemy, Ze wiemy - wiedza nienazwana, ktérej organizacja jest nie-
$wiadoma, ale ktéra wykorzystuje w swojej dzialalnosci, moze by¢ utoz-
samiona z wiedza ukryta;

— nie wiemy, ze nie wiemy - wiedza, ktdrej organizacja nie ma i nie jest
$wiadoma tego braku - nieu$wiadomiona luka wiedzy w organizacji.

3. Klasyfikacja autorstwa A. Kowalczyka i B. Nogalskiego ze wzgledu na wptyw
wiedzy na cele przedsiebiorstwa:

— wiedza kluczowa technologiczna,

— wiedzakluczowa koordynacyjna,

— wiedza pomocnicza,

- wiedza rynkowa®.

4. Klasyfikacja wiedzy wedtug pozioméw organizacji:

— wiedza na poziomie jednostki,

— wiedza na poziomie zespotu,

— wiedza na poziomie przedsiebiorstwa,

— wiedza na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym®.

Mozliwe sg rowniez inne podejscia i klasyfikacje wiedzy w organizacjach.

W literaturze przedmiotu mozna znalezéliczne proby zdefiniowania zarzadza-
nia wiedza. Leksykon zarzgdzania okre$lazarzadzanie wiedza jako ,,sposob zarza-
dzania przedsiebiorstwem obejmujacy ogét proceséw umozliwiajacych tworzenie,

** Knowledge Management in the Learning Society, Center for Educational Research and Innovation,
OECD, Paryz 2000, s. 14-15.

*%S. Drew, Building Knowledge Management into Strategy: Making Sense of a New Perspective, ,Long
RangePlanning” 1999, no. 1(32).

% A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 28.

57 Ibidem, s. 25.
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upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji jego celow™®. KPMG
w raporcie badawczym nt. zarzadzania wiedza w polskich przedsigbiorstwach de-
finiuje zarzadzanie wiedzg jako ,,systematyczne i zorganizowane wykorzystywanie
zasobéw wiedzy do usprawnienia funkcjonowania organizacji™*.

Analizujac rézne definicje i podejscia do zarzadzania wiedza, mozna wyrdz-
ni¢ pewne elementy wspélne, ktére pozwalaja zdefiniowal zarzadzanie wiedza
w organizacji jako:

— podejécie do zarzadzania organizacja,
— zorientowane na wykorzystanie wiedzy w celu podniesienia skutecznosci

i efektywnosci dziatania organizacij,

- we wszystkich dziedzinach i procesach funkcjonowania/dzialalnosci organizacji,

— realizowane za pomoca okreélonego/specjalnego ukladu proceséw i instru-
mentow,

— W sposob ciagly i trwaly.

Zgodnie z powyzszym zarzadzanie wiedza w organizacji nie powinno by¢ trak-
towane jako jedna z wielu funkcji pomocniczych (wspierajacych) organizaciji, lecz
jako specyficzny sposob dziatania organizacji znajdujacy zastosowanie we wszyst-
kich jej procesach, zaréwno procesach wykonawczych (np. rozwdj, wytwarzanie,
sprzedaz, obstuga posprzedazna produktow i ustug), procesach wspierajacych (np.
logistyka, wsparcie techniczne, finansowo-ksiegowe, administracyjno-biurowe),
jak i procesach kierowniczych (np. wyznaczanie celow, planowanie, organizowanie,
sterowanie wykonawstwem).

Przedstawiona powyzej definicja zarzadzania wiedza w organizacji bedzie sta-
nowila podstawe dalszych rozwazan w niniejszej ksigzce.

Zarzadzanie wiedza w organizacji obejmuje liczne procesy; ktére sktadaja sie
na poszczegdlne fazy i etapy. Ponizej opisane s3 wybrane podejscia i propozycje
systematyki proceséw zarzadzania wiedza.

Uktad proceséw wiedzy zaproponowany przez G. Probsta, S. Rauba, K. Rom-
hardta uwzglednia sze$¢ procesow zarzadzania wiedza:

— lokalizowanie wiedzy - analiza i opis wiedzy w otoczeniu zewnetrznym i we-
wnetrznym organizacji;

— pozyskiwanie wiedzy - zapewnienie firmie dostepu do Zrddet wiedzy spoza
organizacji poprzez wzajemne relacje z zewnetrznymi interesariuszami lub

58 Leksykon zarzadzania, op.cit., s. 676.
% Zarzqdzanie wiedzq w Polsce. Raport badawczy, KPMG, Warszawa 2004, s. 4.
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bezposredni zakup wiedzy (zatrudnienie zewnetrznych ekspertow, zakup

szkolen, baz wiedzy itp.);

— rozwijanie wiedzy - proces tworzenia warunkéw dla przyjecia oraz tworzenia
i tworczej modyfikacji nowej wiedzy w organizacji, promowania innowacji
i doskonalenia proceséw;

— dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej ~ proces dysponowania zasoba-
mi wiedzy w taki sposdb, aby dostarczy¢ wlasciwa wiedze wlasciwym osobom
we wlasciwym czasie;

- wykorzystywanie wiedzy - zespdt dziatan majacych na celu zapewnienie, ze
czlonkowie organizacji faktycznie beda korzystali ze zdobytej wiedzy;

- zachowywanie wiedzy - trwale utrzymanie i przechowywanie wiedzy organi-
zacji w celu jej ochrony i umozliwienia wykorzystania w przysztosci®.

Aby w pelni odda¢ koncepcje zarzadzania wiedzg, autorzy dodali do powyz-
szego uktadu procesdw jeszcze dwa elementy, zapewniajace integracje zarzadzania
wiedzg z zarzadzaniem strategicznym (cele zarzadzania wiedza) oraz kontrole
i nadzor nad wyszczegdlnionymi procesami (ocena wiedzy).

Koncepcja zarzadzania wiedza zaproponowana przez A. Kowalczyka, B. Nogal-
skiego obejmuje uktad czterech procesow wiedzy obecnych w przedsiebiorstwie:
— pozyskiwanie i rozwijanie - pozyskiwanie wiedzy od klientéw, dostawcow,

partneréw i instytucji oraz z innych Zrédel, rozwijanie wiedzy zgromadzonej

wsrdd pracownikow i w zasobach organizacji;

- kodyfikacja - obejmujaca nastepujace dziatania: selekcje, przechowywanie,
aktualizacje, udostepnianie, stworzenie wspolnego jezyka; kodyfikacja od-
bywa sie zar6wno w umystach pracownikow, jak i w odpowiednich instru-
mentach;

— transfer - formalny i nieformalny proces przesylania i absorpcji wiedzy jaw-
nej i ukrytej w organizacji;

— wykorzystanie - zastosowanie wiedzy, powigzanie poszczegélnych jej ele-
mentédw w organizacji oraz w produkcie.

Autorzy dostrzegaja rdwniez potrzebe integracji proceséw wiedzy z procesa-

mi organizacji, dlatego wprowadzaja dodatkowe poziomy koncepcji zarzadzania
wiedzg, na ktére sktadaja sie: pomiar i analiza procesu wiedzy, menedzer wiedzy

% G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op.cit., s. 42, 45.
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- integrator oraz rozwiazania strukturalne i organizacyjne wspomagajace proces
wiedzy®.

Menedzer wiedzy

Poziom integracyjny / (integrator) \

. Rozwiazania strukturalne
Poziom strukturalny | j organizacyjne wspomagajace
procesy wiedzy

T RS e

Proces wiedzy
megaprocesu 1

wiedzy

P kiwanie . :
I ?ZVS ianie H Kodyfikacja —){ Transfer HWykorzystame

Rysunek 2. Procesy koncepcji zarzadzania wiedza
Zrédto: A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 88.

Bardzo szerokie podejscie do procesow zarzadzania wiedza prezentuje mo-
del opracowany przez B. Mikute. Identyfikuje on dwie grupy dzialan zwiazanych
z zarzadzaniem wiedza w organizacji: dzialania strategiczne oraz dzialania opera-
cyjne. Dzialania strategiczne prowadzone sa poprzez funkcje cykliczne: planowa-
nie, organizowanie i kontrolowanie oraz funkcje ciagle: m.in. pozyskiwanie ludzi,
motywowanie i praca z nimi, podejmowanie decyzji, pozyskiwanie srodkow rze-
czowych i finansowych oraz dysponowanie nimi. Do grupy dziatan operacyjnych
w zarzadzaniu wiedza B. Mikula zalicza az dziesig¢ proceséw; przedstawionych
na rysunku 3%

Systematyka zaproponowana przez B. Lenta sktada sie z pieciu proceséw za-
rzadzania zasobem wiadomosci (zarzadzania wiedza). Sa to:

— identyfikacja zasobéw wiedzy - stuzy rozpoznaniu i udostepnieniu pracow-
nikom wiedzy, danych i informacj;

— zdobywanie wiedzy - uzupelnienie niedoboréw wiedzy pracownikéw po-
przez rekrutacje ekspertow, kooperacje z klientami i dostawcami oraz pozy-
skiwanie wiedzy od innych organizacji;

¢! A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 88.
62 B. Mikuta, Zadania organizacji w zakresie zarzadzania wiedzg, ,.e-Mentor” 2006, nr 5(17), s. 38-41.
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’ Strategiczne zarzadzanie wiedza

A A
Y
Funkcje ciagte

pozyskiwanie judzi, motywowanie ich i praca
Z nimi, pozyskiwanie informacji i praca nad
nimi, podejmowanie decyzji, pozyskiwanie
$rodkow rzeczowych i finansowych oraz
dysponowanie nimi, koordynowanie

V V

[ v v 2
Planowanie —> Organizowanie —> Kontrolowanie

procesdw zwiazanych z wiedza

identyfikowanie, transfer, kreowanie, faczenie, gromadzenie, selekcja,
zapisywanie, przechowywanie, ocenianie, stosowanie

Funkcje cykliczne

Rysunek 3. Funkcje zarzadzania wiedza

Zrédto: B. Mikuta, Zadania organizacji w zakresie zarzqdzania wiedzg, ,e-Mentor” 2006, nr 5(17), s. 39.

— zbieranie doswiadczen - gromadzenie doswiadczen projektowych (nowej
wiedzy) zdobytych przy wykonywaniu zadan;

— dystrybucja wiedzy - upowszechnianie wiedzy zgodnie z polityka informa-
Cyjna organizacji;

— wykorzystywanie zasobéw wiadomodci - najwazniejsze zadanie, prowadzace
do zastosowania wiedzy w dzialaniu®.
G. Reiss ze wspdtpracownikami opracowali siedmiostopniowy model procesu

zarzadzania wiedza. Ilustruje go schemat przedstawiony na rysunku 4.

¢ B. Lent, Zarzadzanie procesami prowadzenia projektéw. Informatyka i telekomunikacja, Difin,
Warszawa 2005, s. ZZW-4.
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Rozpoznanie wymagan
w zakresie wiedzy 1
Analiza dostepnej
wiedzy 1

Ustanowienie procesu
zarzadzania wiedza

Informacje o wynikach

Rysunek 4. Model proceséw zarzadzania wiedza

Zrédto: G. Reiss, M. Anthony, J. Chapman, G. Leigh, A. Pyne, P. Rayner, Handbook of Programme
Management, Ashgate, Burlington 2006, s. 530.

Zwracaja oni uwage na punkty wejscia i wyjscia z procesu. Punktem wejscia
do procesu s3 organizacyjne potrzeby w zakresie wiedzy, natomiast wyjscia - do-
$wiadczenia (ang. lessons learned), rozwiazania biznesowe oraz najlepsze praktyki
(ang. best practices) dystrybuowane i wspotdzielone w calej organizacji®.

Duze zainteresowanie zarzadzaniem wiedza zaowocowato bogactwem podejs¢
i systematyk. Poréwnanie i krytyczna analiza modeli proceséw zarzadzania wie-
dza pozwalaja zaproponowac cztery gléwne, syntetyczne obszary problemowe
zwigzane z obiegiem wiedzy w organizacji. Sg to: identyfikowanie i lokalizowanie
wiedzy, gromadzenie wiedzy, transfer oraz wykorzystywanie wiedzy.

1. Identyfkowanie i lokalizowanie wiedzy stuzy rozpoznaniu potrzeb organiza-
cji wzakresie wiedzy, a nastepnie wskazaniu zrédet ich zaspokojenia.

2. Gromadzenie wiedzy ma bardzo szerokie znaczenie, gdyz obejmuje wszystkie
dziatania, ktérych celem jest zidentyfikowana i zlokalizowana wiedze pozyskac,
ocenié, przetworzy¢, przygotowac do transferu, przechowac i zabezpieczy¢.

3. Transfer wiedzy to dzialania podejmowane w celu dostarczenia wlasciwej
wiedzy we wlasciwym czasie i we wlasciwe miejsce, czyli dystrybucja, dziele-
nie sie wiedza i jej rozpowszechnianie.

€ G. Reiss, M. Anthony, ]. Chapman, G. Leigh, A. Pyne, P. Rayner, Handbook of Programme Ma-
nagement, Ashgate, Burlington 2006, s. 529.

I— i

e e

Rozdzial 2. Badanie praktyk zarzadzania wiedzg projektowa w polskich organizacjach 39

4. Pod pojeciem wykorzystywania wiedzy kryje si¢ zastosowanie wiedzy do roz-
wiazania zaistnialej sytuacji problemowe;j.

Identyfikacja i lokalizacja wiedzy (zwana rowniez mapowaniem wiedzy, ang.
knowledge mapping) jest kluczowa dla powodzenia proceséw zarzadzania wiedza.
Wielu badaczy zwraca uwage na zagrozenia zwigzane z brakiem rozpoznania lub
niewlasciwym rozpoznaniem potencjatu wiedzy organizacijiijej otoczenia. W ra-
mach mapowania wiedzy mozna wyszczegdlni¢ nastepujace dzialania: identyfikacje
wiedzy, strukturalizacje i organizowanie, lokalizowanie zrédet wiedzy.

G. Probst, S. Raub, K. Romhard wskazuja dwa zasadnicze problemy. Pierwszy
to dublowanie podejmowanych dziatan i tym samym wykorzystywanie zasobow
organizacji do wywazania otwartych drzwi. Zjawisko to zaobserwowa¢ mozna
zwlaszcza w duzych organizacjach - ze wzgledu na staby przeptyw informacji.
Drugim problemem jest nadmiar tychze informacji i zwigzana z tym nieumiejet-
nos¢ uchwycenia, zlokalizowania wlasciwej i potrzebnej w danej chwili wiedzy®.

Powyisza diagnoza probleméw znajduje potwierdzenie w badaniach empi-
rycznych dotyczacych zarzadzania wiedza w polskich organizacjach, przeprowa-
dzonych w 2004 r. przez firm¢ doradcza KPMG. Wsrdd najwigkszych proble-
mow zwigzanych z wykorzystaniem wiedzy w organizacji respondenci wskazali
kolejno: brak czasu na dzielenie sie wiedza (64%) oraz wlasnie nattok informacji
(57%), a takze niepotrzebne powtarzanie tych samych czynnosci (40%)°¢. Poréw-
nujac te wyniki z wczeéniejszymi badaniami przeprowadzonymi przez KPMG
w przedsiebiorstwach w Wielkiej Brytanii, Europie i Stanach Zjednoczonych,
mozna zauwazy¢, Zze w obszarze ,wywarzania otwartych drzwi” pozytywne skut-
ki wdrazania inicjatyw zarzadzania wiedza s najwieksze. W badaniach z 2000 r.
w grupie respondentéw, w ktdrej system zarzadzania wiedza nie byt wdrozony,
63% respondentdw wskazuje ten problem, za$ w grupie respondentéw, w ktdrej
wdrozono systemem zarzadzania wiedzg — 45%"".

American Productivity and Quality Center (APQC), amerykanska organiza-
cja ISO, definiuje mapowanie wiedzy jako: ,proces, w ktdrym organizacje moga
zidentyfikowac i skategoryzowa¢ posiadane zasoby wiedzy - ludzi, procesy, za-
warto$¢ i technologie”. APQC podkresla réwniez, ze mapowanie wiedzy pozwala
rozpoznac bariery i ograniczenia w realizacji celéw organizacji®®.

6 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op.cit., s. 82.

% Zarzqdzanie wiedzg w Polsce..., opcit., s. 9.

87 Knowledge Management Research Report, KPMG Consulting 2000,s. 11.

88 D. Tandukar, Knowledge Mapping, http://ezinearticles.com, 26 wrze$nia 2008 r.
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Identyfikacja i lokalizacja wiedzy jest etapem umozliwiajacym przejscie do
kolejnego procesu, czyli gromadzenia wiedzy. Co wazne, jesliwiedza stanowi pod-
stawedzialania nowoczesnych organizacji, to z perspektywy strategicznej zdolnos¢
do gromadzenia i kumulacji wiedzy z wszelkich dostepnych Zrédet bedzie mie¢
coraz wieksza wartos¢ w organizacjach.

W ramach procesu gromadzenia wiedzy mozna wyrdzni¢ dziataniamajacena
celu: pozyskanie, przetworzenie, przechowanie, zabezpieczenie i ochrone wiedzy
organizacji.

Zidentyfikowana i zlokalizowana wiedza powinna zosta¢ pozyskana, tak aby
mogla stuzy¢ celom organizaciji i jej cztonkdw, i przetworzona, tak by mozliwy
byt dostep do niej w formie przystepnej i zrozumiatej dla wszystkich zaintereso-
wanych. Przechowanie wiedzy bedzie stuzylo zachowaniu jej w organizacji, aby
mozna bylo ja wykorzystywac w blizszej lub dalszej przysztosci, a jej zabezpieczenie
iochrona maja gwarantowac, ze bedzie wykorzystywana w sposéb zgodny z celami
i polityka organizacji.

Gromadzenie wiedzy jest zagadnieniem bardzo szeroko omawianym w lite-
raturze przedmiotu. Rdznorodnoé¢ punktéw widzenia, zréznicowane zatozenia
autoréw wydaja sie wynika¢ miedzy innymi z réznicy podej$¢ do gromadzenia
wiedzy pomiedzy dwoma strategiami zarzadzania wiedza: strategia kodyfikacji
i strategia personalizacji.

Koncepcje strategii kodyfikacji i personalizacji w zarzadzaniu wiedzg wprowa-
dzili w 1999 r. na tamach ,,Business Harvard Review” trzej amerykanscy badacze
- M.T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney. Studiujac praktyki zarzadzania wiedza
w amerykanskich firmach konsultingowych, dostrzegli oni dwa odmienne podej-
$cia do proceséw gromadzenia i transferu wiedzy, co pozwolito im wyodrebnic je
jako modelowe strategie zarzadzania wiedza®.

Z jednej strony o gromadzeniu wiedzy bedziemy méwi¢ w odniesieniu do
zaawansowanej technologii, technologii informatycznych wspierajacych groma-
dzenie wiedzy: systeméw baz danych, systeméw eksperckich, baz/portali wiedzy
itp. Podejscie to jest szczegdlnie akcentowane w organizacjach skupionych na
wiedzy jawnej, dazacych do skodyfikowania, udokumentowania wiedzy swoich
pracownikéw. Z drugiej strony nalezy miec takze na uwadze aspekt ludzki, czyli
przeciwstawna do kodyfikacji strategie personalizacji, strategie nakierowana na
kumulacje wiedzy w ludziach, pracownikach - na rozwdj wiedzy ukrytej. W takim

% MT. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s your Strategy for Managing Knowledge?, ,Harvard
Business Review”, March-April 1999, s. 106-116.
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przypadku nacisk potozony bedzie nie na technologie, lecz na aspekty miekkie,
przyswajanie wiedzy oraz uczenie sie jednostek. Syntetyczne poréwnanie obu stra-
tegii zostalo przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Strategie zarzadzania wiedza
Strategia kodyfikacji

Typ strategii Dostarcza wysokiej jakosci,
konkurencyjnej | odpowiedniej i aktualnej informaciji
poprzez system, uzywajac

Strategia personalizacji

Opiera sie na kreatywnym,
wiasciwym doradztwie
umozliwiajacym rozwigzywanie

skodyfikowanej wiedzy. problemoéw na poziomie
strategicznym organizacji dzieki
wykorzystaniu indywidualnej wiedzy
eksperckiej.
Model Wielokrotne wykorzystywanie Wiedza ekspercka;
ekonomiczny raz opracowanych rozwigzan wysokie prowizje w zamian
znajdujacych sie w aktywach za unikalne rozwigzania
wiedzy; poleganie na duzych dostosowywane do specyfiki
zespotach konsultantow scisle dziatalnosci klienta; poleganie na
zwigzanych z firmg; koncentracjana | matych zespotach konsultantow
generowaniu duzych przychodéw. luzno zwigzanych z firma;
koncentracja na utrzymaniu
wysokich marz.
Strategie Ludzie - dokumenty; Ludzie - ludzie;
zarzadzania rozwoj elektronicznych systemow rozwijanie sieci faczacych
wiedzg umozliwiajacych gromadzenie, pracownikéw i umozliwiajacych im
kodyfikacje oraz przeszukiwanie dzielenie sie wiedzg ,.cicha”, ukryta.
wiedzy formalnej.
Technologia Duze naklady na inwestycje wIT, Umiarkowane nakiady inwestycyjne

w IT, ktdre maja utatwi¢ konwersacje
i wymiane ukrytej wiedzy.

gdyz celem jest potaczenie ludzi
korzystajacych ze skodyfikowane;j

informacyjna

wiedzy.

Zasoby ludzkie | Zatrudnianie najlepszych Zatrudnianie najlepszych
absolwentow szkét wyzszych; absolwentéw po MBA, lubiacych
intensywne szkolenia grupowe, takze | rozwigzywac nowe problemy;

z wykorzystaniem nauczania na szkolenia na zasadach mentoringu;
odlegto$¢; nagradzanie pracownikow | zachecanie pracownikow do

za korzystanie z nowej wiedzy bezposredniego dzielenia sie

i wprowadzanie jej do systemu. informacjg z innymi.

Przyktady Andersen Consulting, Ernst & McKinsey & Company, Bain &

zastosowarn Young. Company.

Zrédlo: A. Blaszczuk, J.]. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie wiedza w polskich
przedsigbiorstwach, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 26-27.

Pod pojeciem transferu wiedzy rozumiemy zespot dziatan, uwarunkowan i na-

rzedzi umozliwiajacych przeptyw wiedzy i dzielenie sie niag w ramach organizacji.
Transfer wiedzy ma kluczowe znaczenie dla catoksztattu funkcjonowania systemu
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zarzadzania wiedza w organizacji, gdyz decyduje o tym, czy wlasciwa wiedza trafi
do wilasciwych osob we wlasciwym czasie, we wlasciwej formie i tresci. Aby za-
rzadza¢ wiedza, nalezy w pierwszym rzedzie zrozumie¢, w jaki sposob wiedza ta
przeptywa w organizacji.

Jak zauwaza B. Mierzejewska, transfer wiedzy jest pojeciem bardzo szerokim
iw potocznym rozumieniu moze oznaczaé rozne procesy, m.in.: kombinacje wiedzy,
dzielenie sie wiedza, przeptyw wiedzy, uczenie sie, dyfuzje wiedzy itp.” W wezszym
rozumieniu transfer wiedzy definiowany jest jako proces, w ktérym wiedza jednego
uczestnika (jednostkilub organizacji) jest pozyskiwana przez uczestnika drugiego”.
Transfer wiedzy moze przybiera¢ posta¢ formalnego, uporzadkowanego procesu,
jak rowniez - najczeéciej — dziatania o charakterze nieformalnym, spontanicznym.

Kategoria narzedzi stosowanych w procesie transferu i wymiany wiedzy jest bar-
dzo szeroka i ciagle pozostaje otwarta. Jest takze obiektem licznych prac badawczych.

Wkiad procesow zarzadzania wiedza w podniesienie skutecznosci i efektyw-
nosci organizacji powinien by¢ wymierny i dostrzegalny. W przeciwnym wypad-
ku catos¢ wysitkow zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w organizacji traci swoje
uzasadnienie. Przedstawione uprzednio procesy identyfikowania i lokalizowania
wiedzy, jej gromadzenia i transferu powinny w najwiekszym mozliwym zakresie
koncentrowac¢ sie na wykorzystaniu wiedzy bedacej ich przedmiotem, tak aby mdc
szybko i sprawnie zastosowac ja w praktyce do rozwigzywania sytuacji problemo-
wych. Zgodnie z teoria organizacji opartych na wiedzy wiedza sama z siebie nie
tworzy przewagi konkurencyjnej, przewaga ta jest osiagana poprzez jej zastosowa-
nie i integracje z procesami biznesowymi organizacji’Z. Wykorzystanie wiedzy jest
wiec tym bardziej istotne, gdyz ,tylko wiedza, ktora zostaje przelozona na dzialania,
ma warto$¢ dla przedsigbiorstwa””. Jednocze$nie po prostu dostarczenie potrzeb-
nej wiedzy nie jest wystarczajacym warunkiem jej zastosowania. Praktyka uczy, ze
duzo powazniejszym problemem niz dostarczenie wiedzy jest wykorzystywanie
wiedzy, ktora przedsiebiorstwo badz jednostki w pelni dysponuja™.

Wobec powyzszych uwarunkowan jednym z kluczowych celéw zarzadzania
wiedza w organizacji powinno by¢ zapewnienie, by wiedza ta byla faktycznie wy-
korzystywana do realizacji celow biznesowych organizaciji.

70 B. Mierzejewska, Transfer wiedzy w procesach fuzji i przejgc, ,E-mentor” 2007, nr 1(18), s. 49.

! M. Giannakis, Facilitating Learning and Knowledge Transfer Through Supplier Development,
,Supply Chain Management: An International Journal” 2008, v. 13, no. 1, s. 62-72.

72 M. Alavi, Systems for Managing Or ganizational Knowledge, The Organisational Change Program
for the CGIAR Centres, http://www.orgchange.org, 10 pazdziernika 2008 r.

3 A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 111.

1. Pfeffer, R Sutton, Wiedza a dzialanie, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2002.
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Wykorzystanie wiedzy w praktyce jest dzialaniem o wiele trudniejszym niz
pozostale dziatania zwigzane z zarzadzaniem wiedza. Warto wtym miejscu przy-
toczy¢ wnioski . Pfefferai R.I. Suttona, ktdrzy w trwajacych cztery lata badaniach
starali sie dociec, skad biora sie rozbieznosci pomiedzy wiedza a dziataniem. Wy-
niki swojej pracy opublikowali w ksiazce, w ktorej przytaczajac liczne przyklady
istudia przypadkdw, opisuja przyczyny i skutki tego zjawiska.

Stale przewija si¢ obserwacja badaczy, ze ,ludzie rozumieja istote problemu,
wiedzg, co trzeba zrobi¢, aby poprawi¢ wyniki firmy, a jednak tego nie czynia”.
Wyniki badan pokazuja, ze sukces wdrazania dziatan, ktére usprawnia prace, nie
zalezy tak bardzo od wprowadzania nowych, nieznanych dotychczas metod, ale
wiasnie od umiejetnosci praktycznego wykorzystania wiedzy, ktdra organizacja
juz dysponuje. Co wiecej, w pewnych warunkach btednie zaprojektowany system
zarzadzania wiedzg dodatkowo utrudnia przelozenie wiedzy na dzialanie™.

Tabela 4. Zagrozenia dla wykorzystania wiedzy

Dlaczego typowe procedury zarzadzania wiedza powigkszaja rozbieznos¢ miedzy wiedza
a jej zastosowaniem?

- Zarzadzanie wiedza koncentruje sie najczesciej na technologii i przekazywaniu
skodyfikowanych informacji.

- Wiedza jest czesto traktowana zbyt konkretnie - jak majatek lub wielko$¢ - i dlatego jako
Jrzecz” oddzielana jest od zastosowania tej ,rzeczy”.

- Systemy formalne nie daja mozliwosci tatwego przechowywania i przekazywania wiedzy
ukrytej.

- Osoby odpowiedzialne za przekazywanie wiedzy i wprowadzanie narzedzi zarzadzania
wiedzg czesto nie rozumieja istoty pracy,ktora jest dokumentowana.

- Zarzadzanie wiedzg czesto koncentruje sie na okreslonych procedurach, pomija natomiast
znaczenie filozofii lezacej u podstaw funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Zrédto: J. Pfeffer, R.1. Sutton, Wiedza a dzialanie, Oficyna Wydaw nicza, Krakow 2002, s. 30.

J. Pfeffer i RI. Sutton na podstawie swoich badan zaproponowali osiem wskazo-
wek pomagajacych zrozumiec zrédto problemu oraz mechanizmy jego rozwigzania:
1. Najpierw ,dlaczego”, potem ,jak” - wazna jest idea.

Wiedza jest efektem dziatania i uczenia innych ,,jak”.

Dzialanie liczy si¢ bardziej niz btyskotliwe plany i koncepcje.

Nie ma dzialania bez popelniania bledow.

Strach sprzyja powstawaniu rozbieznosci miedzy wiedza a jej zastosowaniem

Gk L

- wyeliminujcie strach.
6. Zwalczajcie wspolzawodnictwo, a nie siebie nawzajem.

5 Ibidem, s. 21, 23.
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7. Oceniajcie to, co ma znaczenie dla przekladania wiedzy na dzialania i moze

w tym pomoc.

8. Wazne jest to, co robia liderzy, jak spedzaja czas i w jaki sposdb rozdzielaja
zasoby”®.

Rozwoj zarzadzania wiedzg zaréwno w jej teoretycznym, jak i praktycznym
wymiarze zaowocowal bogactwem narzedzi, podejs¢ i praktyk, doprowadzajac do
uksztaltowania si¢ w wielu organizacjach rozlegtego systemu zarzadzania wiedza,
na ktéry sktadaja sie rozwigzania zwigzane z kultura organizacyjna, okreslonymi
rolami i strukturami organizacyjnymi odpowiedzialnymi za wiedze, systemami
IT oraz ustalonymi procesami i wykorzystywanymi narzedziami.

Badanie probleméw zarzadzania wiedzg projektowa

Uzasadnienie i korzysci zastosowania metod zarzadzania wiedza
w projektach

Zarzadzanie projektami jest dziedzing, ktdra wbardzo szczegdlny sposéb moze
czerpac¢z dorobku zarzadzania wiedzg, podnoszac tym samym skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ realizacji projektow. Nastepujace przyczyny decyduja o wyjatkowej roli
wiedzy w projektach””:

— turbulentnos¢ otoczenia (np. zmiany prawa, zmiany technologii) zmusita orga-
nizacje do przyspieszenia proceséw innowacji i podnoszenia wydajnosci - pre-
sja ta wymaga ciagtego uczenia sie i doskonalenia proceséw organizacyjnych;

— specjalistyczna, indywidualna wiedza, ktora wplywa na ksztalt produktéow
i ustug organizacji, staje si¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej, a przez to
czynnikiem decydujacym o wartosci organizacji;

— sposoby dziatania organizacji (np. zaleznosci stuzbowe i funkcjonalne) moga
by¢ opisywane w odniesieniu do przetwarzania wiedzy i informacji.
Powyzsze zjawiska w bezposredni sposob wptywaja na zarzadzanie projektami,

ktore w zdecydowanym zakresie wigze sie z przetwarzaniem wiedzy. Czlonkowie

zespoldw projektowych dysponujacy specjalistyczna wiedza pracuja wspolnie nad
dostarczeniem nowych produktéw, ustug na czas, zgodnie z budzetem i posta-
wionymi kryteriami jako$ciowymi. Z tego punktu widzenia pierwszorzedna rola

76 Ibidem, 5. 209-225.
77 B.H. Reich, Managing Knowledge And Learning In It Projects: A Conceptual Framework And
Guidance For Practice, ,Project Management Journal” 2007, Jun, v. 38(2), s. 6.
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kierownika projektu obejmowaé bedzie zarzadzanie wiedzg zespotu i interesariuszy
w jak najlepszy sposob, integrujac ja tak, aby umozliwi¢ zakornczona sukcesem
realizacje przedsiewziecia. Cztonkowie zespotu projektowego rowniez zarzadzaja
swoja wiedzg — indywidualnie i zespotowo — wykorzystujac te posiadana, uczac
sie nowej, przekazujac ja innym i tworzac wspdlnie nowa wiedze w organizacji.
Dlatego tez zastosowanie metod zarzadzania wiedza w realizacji projektow jest
tak istotne dla zapewnienia powodzenia przedsiewziec.

Zastosowanie metod zarzadzania wiedza w realizacji projektow od kilku lat
jest obiektem zainteresowania zaréwno badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem
wiedza, jak i specjalistow dotychczas zglebiajacych zagadnienia ztozonych i niepo-
wtarzalnych przedsiewziec. Szczegdlnie uwage przyciagaja zagadnienia korzysci,
jakie realizacja projektéw moze odnies¢ w przypadku odpowiedniego zarzadzania
zasobami wiedzy. Poznawszy korzysci, jakie daje KM w organizacjach’, zaczeto
poszukiwa¢ ich specyfiki w projektach”.

IS) %;’;2; Korzyscispecyficzne dla zespotow projektowych
Oszczednos¢ | - nauka na bledach, wilasnych i popetnianych winnych projektach
kosztow - szybkie i latwiejsze szkolenia pracownikdw

- wykorzystanie potwierdzonych dobrych praktyk i istniejacych rozwigzan,
unikanie potrzeby tworzenia ich od nowa
- unikanie duplikowania wykonywanej pracy
Oszczedno$¢ | - wiedza o tym, gdzie i u kogo znalez¢ dokumenty, potrzebne kontakty itp.
czasu - bezkonfliktowe dzielenie sie doSwiadczeniem i komunikacja w zespole
- unikanie duplikowania pracy i tracenia czasu
- korzystanie z pomystow innych zespotdéw projektowych
Poprawa - poprawa jakosci wynikéw dzieki dobrej koncepcji projektu
jakosci - kompetentne doradzanie partnerom
- dobra lokalna koordynacja pracy uczestnikéw projektu
- nauka na bazie doswiadczenia wraz z partnerem biznesowym
- wspolny kierunek dzialania zespotow

Rysunek 5. Ogdlne i szczegolne korzysci wynikajace z praktyk zarzadzania wiedza
w zespolach projektowych

Zrédto: . Schwaab, Knowledge Management for Project Managers and Other Decision-makers: Learning
from Experience, Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit, Eschborn 2009, s. 2.

8 Np.K.L. Turner, An Empirical Study of the Relationship Between Organizational Controls, Capabili-
tiesand Performance: The Management Of Knowledge, rozprawa doktorska, Uniwersytet w Pitsburgu 2002.

7 ]. Schwaab, Knowledge Management for Project Managers and Other Decision-makers: Learning
from Experience, Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit, Eschborn 2009.
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M. Haddad i V. Ribiere, analizujac korzysci i mozliwo$¢ implementacji zarza-
dzania wiedzg do projektéw zakupu oprogramowania, potwierdzili przydatnos¢
tych rozwigzan w identyfikowaniu struktur organizacyjnych, proceséw i technolo-
gii informacyjnych do pomiaru, gromadzenia oraz analizy kosztowi ryzyk zwigza-
nych z pozyskaniem i realizacja kontraktéw. Zwrocili takze uwage na korzysci dla
przyszlych projektéw wynikajace z gromadzenia wiedzy zwigzanej z dziataniami
zakupowymi, przygotowywaniem ofert, ocena i doborem dostawcéw, ocena wy-
maganych zasobow oraz identyfikacja ryzyk®. Bardzo silny pozytywny wpltyw
zarzadzania wiedza na wyniki projektéw wskazuje wielu badaczy, m.in.: K.G. Co-
oper i ].N. Lyneis®, B.H. Reichi S.Y. Wee®, S. Faraj i L. Sproull®, A. Tiwana ze
wspotpracownikami®, a takze T. Kotnour®. W literaturze polskiej zagadnienie
znaczenia wiedzy dla kierowania zespotem projektowym poruszali m.in.: P. Wa-
chowiak z zespotem?®, jak réwniez S. Gasik®” oraz B. Lent w autorskiej metodyce
pt. Metoda Lenta prowadzenia projektow®.

Analiza prac badawczych prowadzonych w Polsce w latach 1999-2011 wyraz-
nie wykazuje jednak, ze tematyka ta lezy poza gtéwnym nurtem zainteresowan
krajowych naukowcéw. Sposréd ponad 100 000 zarejestrowanych w bazie OPI
w tym okresie prac badawczych jedynie osiem miato bezposredni lub posredni
zwiazek z zagadnieniem zarzadzania wiedza w projektach.

Do identyfikacji prac badawczych postuzono sie przeszukiwaniem bazy
wedtug stéw kluczowych wskazywanych przez autoréw prac badawczych. Wy-
korzystano stowa - dla zarzadzania projektami: projekt, projekty, zarzadzanie
projektami, za$ dla zarzadzania wiedza: wiedza, zarzadzanie wiedzg oraz stowa

¥ M. Haddad, V. Ribiere, The Use of Knowledge Management in Software Acquisition, ,The Journal
of Information and Knowledge Management” 2007, v. 37, no. 3, s. 295-313.

81 K.G. Cooper, ].N. Lyneis, Learning to Learn from Past to Future, ,International Journal of Project
Management” 2002, v. 20(3), s. 213-219.

82 B.H. Reich, S.Y. Wee, Searching for knowledge in the PMBoK Guide, ,,Project Management Jour-
nal” 2006, Jun, v. 37(2), s. 11.

8. Faraj, L. Sproull, Coordination Expertise in Software Development Teams, ,Management Science”
2000, v. 46(12), s. 1554-1568.

8 A.Tiwana, A. Bharadwaj, V. Sambamurthy, Antecedents of IS Capability, materiaty 24. Migdzy-
narodowej Konferencji Systeméw Insotmarycznych, Seattle 2003, s. 246-258.

8 T. Kotnour, A learning Framework for Knowledge Management, ,,Project Management Journal”
1999, v. 30(2), . 23-38.

8 p. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespolem projektowym, Difin,
Warszawa 2003.

¥S. Gasik, A Model of Project Knowledge Management, ,Project Management Journal” 2011, v. 42,
No. 3,s.23-44.

8 B. Lent, op.cit.
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z tematem ,wiedz...”. Wyniki przeszukiwania wedtug stéw kluczowych przed-
stawia tabela 5.

Tabela 5. Liczba polskich pracbadawczych wedlug stow kluczowych
o —

Stowo kluczowe Liczba prac badawczych
Projekt 709
Projekty 4
Zarzadzanie projektami 39
Wiedz... 687
i
Wiedza 136
Zarzadzanie wiedza 115

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na tym etapie nie dokonywano szczegélowej analizy tematyki prac ba-
dawczych. Na podstawie stéw kluczowych opracowano zestawienie krzyzo-
we, ktore umozliwito identyfikacje prac badawczych opisanych stowami klu-
czowymi sugerujacymi powiazanie z dziedzing zarzadzania projektami, jak
i tych opisanych stowami kluczowymi sugerujacymi powiazanie z dziedzing
zarzagdzania wiedzg.

Zidentyfikowano 18 tematéw prac badawczych spelniajacych te warunki. Po
szczegotowej analizie tematyki prac oraz ich zakresu i celow badawczych lista ta
zostala ograniczona do o$miu.

Tabela 6. Zestawienie zidentyfikowanych prac badawczych

. Zastosowanie metod zarzadzania wiedza w realizacji projektow

. Model oceny i doboru metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami

. Bariery przeptywu wiedzy w organizacjach gospodarczych

. Rozwoj metod zarzadzania wiedza w budowie i eksploatacji maszyn

. Metodyka przechowywania wiedzy projektowej w budowie maszyn

. Badanie przydatnosci metod indukcyjnych do pozyskiwania wiedzy projektowej

Nl lw |-

. Metoda pozyskiwania danych i wiedzy eksploatacyjnej w procesie
projektowo-konstrukcyjnym

8. Metodologia procesu projektowo-konstrukcyjnego opartego na wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Swiatowe opracowania tego zagadnienia sa znacznie bogatsze. Literatura
przedmiotu wskazuje m.in. nastepujace pozytywne efekty zastosowania metod
zarzadzania wiedza w realizacji projektow®;

— funkcjonalnos¢ produktow projektu przekraczajaca oczekiwania odbiorcy,
— skrdcenie planowanego czasu trwania projektu,

— ograniczenie opoznien realizacji projektu,

— redukcja kosztow projektu,

- mozliwos¢ wielokrotnego wykorzystania procesow projektow,

— mozliwo$¢ wielokrotnego wykorzystania artefaktéw projektow,

— usprawnienie komunikacji w projektach,

— redukcja ryzyk w projektach.

Jesli chodzi o skrdcenie czasu realizacji projektu, najwieksza warto$¢ dodana
mozna uzyskac¢ w fazie planowania (38,7% wskazan respondentéw) oraz w fazie
realizacji (35,7% wskazan respondentow)®. W tych samych badaniach respondenci
odpowiadali, ze skrécenie czasu trwania projektu na skutek zastosowania metod
zarzadzania wiedza moze wynies¢ od 1 do nawet 10% (ponad 50% respondentéw)®.
Najczeéciej wskazywano obnizenie kosztéw projektu od 1 do 5% (28,57% respon-
dent6éw), szczegolnie w fazie realizacji (42,85% respondentow)®.

Badanie przeprowadzone wsréd cztonkow zespotéw i interesariuszy 69 pro-
jektow rozwoju oprogramowania wykazato, ze dzieki koordynacji wiedzy zespoty
byty wstanie poprawi¢ swoja wydajno$¢ o 25% w stosunku do tradycyjnych metod
zarzgdzania projektami®,

W innych badaniach obserwacja pracy 38 wirtualnych zespotéw projektowych
dowiodta wplywu wzajemnej wiedzy poszczegdlnych cztonkéw zespotdéw projek-
towych o swoich obszarach do$wiadczenia i checi skorzystania z nich na sukces
realizowanych przedsiewziec*.

A. Tiwana, A. Bharadwaj i V. Sambamurthy przebadali 133 projekty i od-
kryli, ze poziom integracji wiedzy w ramach zespotu projektowego byt znacznie
wazniejszy niz istniejace wczesniej pozytywne relacje pomiedzy biznesem i IT*.

% P.C. Lierni, A Study of the Relationship Between Improving the Management of Projects and the
Use of Knowledge Management, American University, Washington 2004, s. 73.

°° Ibidem.

! Ibidem, s. 81.

%2 Ibidem, s. 82.

%3 8. Faraj, L. Sproull, op.cit., s. 1554-1568.

%Y. Yoo, P. Kanawattanachai, Developments of Transactive Memory Systems and Collective Mind
in Virtual Teams, ,,The International Journal of Organizational Analysis” 2001, v. 9(2), s. 187-208.

% A. Tiwana, A. Bharadwaj, V. Sambamurthy, op.cit., s. 246-258.
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Inni badacze wskazuja na wymierne i niewymierne korzysci z zarzadzania
wiedza w projektach?:

Korzysci wymierne:

— pozyskanie informacji na temat zakonczonych projektéw, kamieni milowych

i pakietéw roboczych;

— identyhkacja wspdlzaleznosci pomiedzy zadaniami ze wzgledu na korzysta-
nie ze wspdlnych zasobow;
— identyfikacja realnych ryzyk i znajomo$¢ metod zapobiegania im.

Korzysci niewymierne
- mozliwo$¢ weryfikacji skutecznosci proceséw i metodyk zarzadzania projek-

tami;

— mozliwo$¢ identyfikacji dziatan, ktore okazaty sie nieskuteczne;
- przyspieszenie procesow uczenia si¢ w projekcie.

Wsro6d badan na temat zarzadzania wiedza w projektach warto przytoczy¢ takze
prace odnoszace si¢ do ryzyk zwigzanych z niezarzagdzaniem wiedza w projektach.
Obszar ten w zakresie projektéw IT badala B.H. Reich. Reich zidentyfikowata
10 gtownychryzyk dla projektow informatycznych wynikajacych z niewlasciwego
podejscia do wiedzy. Przytacza m.in. przyktad jednego z badanych, ktéry wycenit
dodatkowe koszty na poziomie 10% budzetu projektu®.

% Robert F. Cope I11, Rachelle F. Cope, D.G. Hotard, Enhancing Project Management with Knowledge
Management Principles, materialy Allied Academies International Conference, Academy of Information
and Management Sciences, v. 10, no. 1, New Orleans 2006, s. 41.

%7 B.H. Reich, Managing..., op.cit.s. 5.
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Procesy projektu

Procesy zarzadzania projektem

Niestabilnos¢ zespotu Brak wiedzy

zarzadzania ;rojektem orolach wzespole
{ 3\
Procesy operacyjne projektu
Zasilenia e &
X rakmapy wie
projektu Planowanie Y Wyniki
rojektu
Nienabyte @ proj
doswiadczenia Niedostateczna
rojektowe integracia Konfi . .
s b wdzy onfiguracja Nieucaenie
sie na
Wadliwa @ Wdrozenie projekcie
rekrutacja
zespolfu Niepelny
0 transfer wiedzy
Odejécia
clonkéw Ulratawiedzy
zespolu pomiedzy fazami
projektowego projekiu
\ J

Rysunek 6. Ryzyka projektu wynikajace z niewlasciwego zarzadzania wiedza w projekcie

Zrédto: B.H. Reich, Managing Knowledge And Learning In IT Projects: A Conceptual Framework And
Guidance for Practice, ,Project Management Journal” 2007, Jun v. 38(2), . 5.

Wiedza projektowa

Zgodnie z definicja opracowana przez PMI zarzadzanie projektami jest to
»dziedzina zarzadzania zajmujaca si¢ zastosowaniem wiedzy, umiejetnosci, na-
rzedzi oraz technik do dziatan projektu w celu spelnienia potrzeb i oczekiwan
zleceniodawcoéw projektu”®®. W definicji pojawia sie termin wiedza — wiedza jest
réwniez przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy. Jednakze przed przysta-
pieniem do dalszych rozwazan konieczne jest ustalenie, o jakiej wiedzy konkretnie
mowa. W mowie potocznej oraz wielu opracowaniach naukowych stosowane sa
naprzemiennie terminy: wiedza o projektach, wiedza z projektow, wiedza w pro-
jektach lub po prostu wiedza projektowa. Czy sg to pojecia synonimiczne?

Sposrod nielicznych opracowan poruszajacych powyzsze zagadnienie warto
wyrozni¢ prace D. Damm i M. Schindlera. W artykule opublikowanym w 2002 r.

%8 A Guide to Project Management Body of Knowledge, 4th edition, Project Management Institute,
Newtown Square, Pennsylvania 2008, s. 6.
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w »International Journal of Project Management™ identyfikuja oni trzy obszary
wiedzy, z ktérych zaden nie moze by traktowany osobno. Sa to: wiedza o projek-
tach (ang. knowledge about projects), wiedza w projektach (ang. knowledge in pro-
jects) i wiedza z projektéw (ang. knowlede from projects). Zgodnie z tym podziatem
wiedza 0 projektach reprezentuje podejicie zarzadcze — punkt widzenia kierow-
nika projektu, skoncentrowanego na procesach zarzadzania projektami. Wedlug
autorow jest to wiedza metodyczna bedaca zbiorem metod, narzedzi, formularzy
stuzacych skutecznej harmonizacji dziatari w projekcie. Wiedza w projektach to do-
mena cztonkéw zespotu projektowego. Zwiazana jest z informacjami wymaganymi

w realizacji przypisanych im zadan w projekcie, w tym réwniez z raportowaniem

i dokumentacjg projektu. Ostatni obszar to wiedza z projektow, czyli zasoby wiedzy

i doswiadczenie pozostate po ich realizacji. Moga one zosta¢ utrwalone w postaci

doswiadczen projektowych oraz dobrych (najlepszych) praktyk.

B. Hanisch, F. Lindner, A. Mueller i A. Wald, opierajac si¢ na pracy Damm

i Schindlera, wyrézniaja:

— wiedze w biezacych projektach (ang. knowledge in current projects) - tres¢
pracy, zagadnienia branzowe i metody zarzadzania projektami;

— wiedze pomiedzy projektami (ang. knowledge among projects) — do$wiadcze-
nie, rozwigzywanie problemow, procesy i struktury oraz produkty finalne;

— wiedze obiezacych projektach (ang. knowledge about current projects) — defi-
niowana inaczej niz wczeéniej, jako wiedze, jakie projekty byty/sa/beda reali-
zowane w organizacji'®.

Glos w dyskusji na temat wiedzy projektowej zabrala réwniez wspomniana
wezesniej B.H. Reich, proponujac w artykule z 2007 r. podziat wiedzy wymagane;j

w pojedynczym projekcie na cztery typy zgodnie z ponizszym schematem '*':

°’ D. Damm, M. Schindler, Security Issues of a Knowledge Medium for Distributed Project Work,
»International Journal of Project Management” 2002, v. 20, s. 30~-47.

"B, Hanisch, F. Lindner, A. Mueller, A. Wald, Knowledge Management in Project Environments,
wJournal of Knowledge Management” 2009, v. 13, no. 4, s. 148-160.

1! B.H. Reich, Managing..., op.cit., s. 8-9.
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Wiedza Wiedza
behawioralna techniczna

Wiedza Wiedza
kulturowa dziedzinowa

Wiedza Wiedza
instytucjonalna procesowa

Rysunek 7. Typy wiedzy projektowej wg B.H. Reich
Zrodto: B.H. Reich, Managing..., op.cit, s. 5.

Pierwszym typem wiedzy jest tzw. wiedza procesowa (ang. process knowledge).
Wiedza ta obejmuje wiedze zespotu projektowego i sponsordw na temat struktury
projektu, metodyki, zadan i ograniczen czasowych. Wedlug Reich pozwala ona
cztonkowi zespotu zrozumiec jego role w realizowanym przedsiewzieciu i wspiera
zespoly w samoorganizacji i dostarczaniu oczekiwanych rezultatéw. Drugi typ
to wiedza dziedzinowa (ang. domain knowledge), czyli wiedza o branzy, organi-
zacji, aktualnej sytuacji, szansach i problemach oraz mozliwych rozwiazaniach.
Wiedza ta w réznych proporcjach dysponuja cztonkowie zespotu projektowego,
sponsorzy oraz inni specjalisci i eksperci zaangazowani w przedsiewziecie. Kolej-
nym typem, przynalezacym juz do wiedzy behawioralnej (kto?/jak?), jest wiedza
instytucjonalna (ang. institutional knowledge). Zwiazana jest ona ze znajomoscia
przez czlonkéw zespotu struktur, podziatu wladzy i proceséw w organizacji. Jak
podkresdla B.H. Reich, wiedza ta jest szczegolnie istotna dla kierownikdw projektow
spoza organizacji, jak réwniez zewnetrznych dostawcow i kooperentéw, ktorzy
najczesciej, zwlaszcza na poczatkuy, sa jej pozbawieni'®. Czwarty, ostatni typ wie-
dzy to wiedza kulturowa (ang. cultural knowledge). Jest to wiedza o wartosciach,
normach, zachowaniach i artefaktach kulturowych reprezentowanych przez rézne
grupy interesariuszy projektu.

102 Ibidem.
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S. Gasik, polski badacz zagadnien zarzadzania wiedza w projektach, wiedze
zwigzang z projektami porzadkuje zgodnie z ponizszym schematem, wyrézniajac
wiedz¢ o $rodowisku (otoczeniu projektu), wiedze dziedzinowa wynikajaca ze
specyfiki przedmiotu projektu oraz wiedze o zarzadzaniu, w sktad ktérej wchodzi
wiedza 0 zarzadzaniu projektami podzielona na dziewig¢ obszarow wiedzy zgodnie
z podejsciem Project Management Institute!®.

Wiedza
Wiedza o Wiedza i Wiedzao
zarzadzaniu dziedzinowa i srodowisku
{Wiedza ogolna Wiedza o zarzadzaniu projektami
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Rysunek 8. Typologia wiedzy projektowej wg S. Gasika
Zrodto: S. Gasik, Zarzadzanie wiedzq o pro jektach, seminarium PMI, ,Warsaw Branch” 2010, no. 1.

Nieco inne podejscie do definiowania wiedzy projektowej prezentuje M. Troc-
ki, ktdry skupiajac sie na obszarze zarzadczym, za K. Chmielewicz dzieli wiedze
z zakresu zarzadzania projektami na wiedze: terminologiczna, teoretyczna, instru-
mentalng oraz normatywna'®.

1S, Gasik, Zarzadzanie wiedza o projektach, seminarium PMI, ,Warsaw Branch” 2010, no. 1.

1% M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzqdzania projektami, w: Metod yki zarzadzania projektami,
Bizarre, Warszawa 2011, s. 9-11 za: K. Chmielewicz, Forschungsmethoden der Betriebwirtschaftslehre,
w: Bietriebwirtschaftslehre. Teil 1. Grundlagen, C.E. Poeschel Verlag, Stuttgard 1978.
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Tabela 7. System wiedzy z zakresu zarzadzania projektami

Wiedza Wiedza Wiedza Wiedza
Rodzajwiedzy | terminologiczna teoretyczna instrumentalna
AT . z S——— normatywna
i zwiazanych (terminy, (zdarzenia (zaleznosci (wartpéai
Znig pojecia, iich zaleznosci | celow i srodkow, iy
. i R r normy, cele,
wypowiedzi definicje i ich przyczynowo- instrumenty p
X ! zadania, oceny)
systemy) -skutkowe) oddziatywania)
Prawdziwosc niepodlegajace | prawdziwe lub fatszywe niepodlegajace
wypowiedzi ocenie ocenie
prawdziwosci prawdziwosci
Tres¢ bez tresci tre$¢ informacyjna, empiryczna tres¢ nakazowa,
wypowiedzi (ogolnosc i okreslonosc) normatywna
Cele i dziedziny | cel esencjonalny:
wiedzy z zakresu | terminologia
zarzadzania zarzadzania
projektami projektami

cel teoretyczny:
teoria zarzadzania projektami

cel pragmatyczny:
technologia zarzadzania projektami

cel normatywny:
filozofia zarzadzania projektami

Zro6dto: M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzadzania projektami, w: Metodyki zarzadzania
projektami, Bizarre, Warszawa 2011, s. 9.

M.]. Leasure i N.J. Brookes'® na podstawie wywiadéw przeprowadzonych
z przedstawicielami przemystu lotniczego i kosmicznego, konstrukcyjno-budowla-
nego i B+R wyroznili dwa typy wiedzy zwiazanej z projektami: wiedze podstawowa
(ang. kernel knowledge) oraz wiedze krétkotrwala (ang. ephemeral knowledge).
Jako wiedze podstawowa traktuja kluczowe kompetencje organizacji pozwala-
jace jej w sposdb ciagty i powtarzalny realizowac projekty z sukcesem w dlugim
okresie — wiedza ta ma charakter ogdlny. Wiedza krdtkotrwatla jest to wiedza
zwiazana wylacznie z danym przedsiewzieciem i taka, co do ktérej istnieje bardzo
male prawdopodobiernistwo, ze zostanie wykorzystana w innych projektach - ma
ona charakter ulotny i funkcjonuje wylacznie w ramach cyklu zycia projektu.
Przyporzadkowanie wiedzy do jednej lub drugiej grupy jest oczywiscie kwestia
indywidualna kazdej organizacji, wynikajaca ze specyfiki jej biznesu.

195 M.]. Leseure, N.J. Brookes, Krnowledge Management Benchmarks for Project Management, ,Journal
of Knowledge Management” 2004, v. 8(1).
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Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna zaproponowac nastepujaca ty-
pologie wiedzy zwiazanej z realizacja projektow:

— wiedza projektowa - znaczenie przymiotnikowe, wiedza zwiazana z realizacja
projektow, postulowane wykorzystanie jako terminu ogdlnego i nadrzednego;

~ wiedza o projektach - wiedza o charakterze ,,portfelowym”, dotyczaca znajo-
mosci ogoétu projektéw realizowanych w organizacji, jak réwniez projektow
zakonczonych i planowanych;

- wiedza z projektéw ~ wiedza bedaca ,,0sadem” pozostatym po zakonczeniu
projektéw w postaci nowej wiedzy, doswiadczen projektowych oraz artefak-
tow wiedzy (np. dokumentacja projektu, zapisy w bazach danych);

— wiedza o zarzadzaniu projektami - wiedza o charakterze zarzadczym, do kt6-
rej nalezy znajomos¢ metod, narzedzi i dobrych praktyk pozwalajacych sku-
tecznie i efektywnie sterowa¢ przebiegiem projektu;

— wiedza w projektach — wiedza realnie lub w sposéb postulowany bedaca
w dyspozycji zespoldw projektowych i stuzaca realizacji projektow, wiedza ta
zawiera w sobie elementy pozostalych typéwwiedzy, a takze wiedzy dziedzi-
nowej, dotyczacej technologii projektu.

Wiedza z projektow ze wzgledu na tymczasowos¢ projektéw jest obiektem
zainteresowania badaczy od wielu lat'®. Wiedza o zarzadzaniu projektami opi-
sana w postaci licznych podrecznik6w'?, standardow'® i kompendiow wiedzy'®
rozwijana jest takze co najmniej od potowy XX w. i stanowi podstawe rozwoju
dziedziny zarzadzania projektami. Typologia wiedzy o zarzadzaniu projektami jest
bardzo zréznicowana, a jej elementy sktadowe definiowane w réznoraki sposéb
w zaleznosci od autora i preferowanego podejscia'’®.

19 Jedne z pierwszych prac dotyczacych pozyskiwania wiedzy z ukoniczonych projektéw to np.
J.Boddie, T he Project Postmortum, ,Computerworld” 1987, Dec., v. 7, 21, 49; F.R. Gulliver, Post-Project
Appraisals Pay, ,Harvard Business Review” 1987, v. 2.

17 Zob. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie pro jektami, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003; M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2011.

198 70b. Managing Sucessull Projects with PRINCE2, TSO, London 2009; Project Cycle Management
Guidelines, European Commission, March 2004.

19 M.in. Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami (A Guide to the Project Management Body
of Knowledge), MT&DC, Warszawa 2003; APM Body of Knowledge, 5th Edition, APM 2006.

118 Zob. P. Wyrozebski, Wiedza projektowa - rozwdj dziedziny i analiza ontologiczna, w: O nowy
tad gospodarczy w Polsce, red. R. Bartkowiak, ]. Ostaszewski, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2008;
G. Peng, F. Junwen, W. Huating, Development And Comparative Analysis Of The Project Management
Bodies Of Knowledge, ,Management Science and Engineering” 2007, Sep., v. 1, no. 1.
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Praktyki zarzadzania wiedza w projektach

Problemy w zarzadzaniu projektami wynikajace ze ztego wykorzystania wiedzy
w projektach, jak réwniez korzysci, ktére organizacje moga osiagna¢ dzieki wiasci-
wemu zorganizowaniu srodowiska projektowego, przyczynity sie do intensyfikacji
poszukiwan i eksploatacji praktyk i narzedzi zarzadzania wiedza w projektach.
Cho¢ w literaturze tematu znalez¢ mozna wiele opracowan po$wigconych szcze-

golowym zagadnieniom i wyzwaniom zarzadzania wiedza w projektach!"!

, wciaz
nie ma uogolnionych rozwiazan i modeli zarzadzania wiedza w organizacjach
zorientowanych projektowo. Dotychczasowe badania koncentruja sie na pojedyn-
czych przypadkach''?, kategoriach projektéw'? lub sektorach', jednak brakuje
kompleksowych i spdjnych propozycji organizacji, narzedzi i metod zarzadzania
wiedza w projektach™>.

Interesujacy zbidr postulowanych dzialan zwiazanych z zarzadzaniem wie-
dza w cyklu zycia projektéw przedstawiaja B. Hanisch, F. Lindner, A. Mueller
i A. Wald"*. Zgodnie z ich modelem w poczatkowych fazach projektu decydujaca
role odgrywa zdolno$¢ zespotu projektowego do odwotania si¢ do wczesniejszych
doswiadczen i zasobow wiedzy w organizacji, jak rowniez identyfikacja mozliwych
synergii i relacji z innymi projektami w portfelu. W trakcie wdrazania projektu
priorytetowego znaczenia nabiera integracja i zastosowanie wiedzy, odwotywanie
sie do najlepszych praktyk oraz sieci ekspertéw, jak réwniez wielokrotne wyko-
rzystywanie juz istniejacych dokumentdw, pakietéw roboczych itp. Zakonczenie
projektu stawia przed zespotem projektowym wyzwanie zachowania wiedzy, tak
aby mozliwe bylo jej wykorzystanie w innych przedsiewzigeciach: gromadzenie
doswiadczen projektowych, archiwizacja dokumentéw, ocena wiedzy i transfer
do organizacji.

W17 Andrew, Sense, Conceptions of Learning and Managing the Flow of Knowledge in the Project-
-based Environment, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2008, v. 1, no. 1, s. 33-48.

!127.].]. Kasvi, M. Vartiainen, M. Hailikari, Managing Knowledge and Knowledge Competences in Pro-
jects and Project Organisations, ,,International Journal of Project Management” 2003, no. 21, s. 571-582.

3 Transforming Boeing: The Knowledge to Take Flight: Enter prise Project Management in Action,
»Human Resource Management International Digest” 2003, v. 11(6), s. 29.

14 D, Blessing, M. Goerk, V. Bach, Management of Consumer and Project Knowledge: Solution and
Experience at SAP, ,Knowledge and Process Management” 2001, v. 8(2), s. 75-90.

115 B, Hanisch, F. Lindner, A. Mueller, A. Wald, op.cit., s. 150.

16 Ibidem, s. 150.
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Wdrozenie projektu Zamkniecieprojektu

L np.: L np.: 4 np.: \
!~ odwolanie sie do ~ zastosowanie wiedzy \ - archiwizacja doswiadczen

| doswiadczen\ projektowych iz zakonczonych projektow dla . projektowych i dokumentow

| z wezesniejszych projektow, 1 planowania i budzetowania, najlepszych praktyk dla

- odwolanie sie do wiedzy ofertowania, budowy zespofu, przyszlych projektow, L
technicznej i klienckiej, | organizacji projektowej, X - przeprowadzanie wywiadéw
- ocena nowych projektow - odwolanie sie do dokumentow poprojektowych,

na podstawie wczesniejszych najlepszych praktyk na réznych - testowanie i ocena

| doswiadczen (m.in. etapach projektu, nowo pozyskane | wiedzy,

| wykonalnos¢, ryzyko), - identyfikacja ekspertow - wiaczenie wiedzy do bazy

! —integracja wiedzy i w poszczegdlnych obszarach wiedzy projektowej,

| zwczesniejszych projektow, | projektu, - osobisty transfer

- mozliwa synergia - zastosowanie najlepszych doswiadczenia i wiedzy

| zrownolegtymi projektami | praktyk, metod i narzedzi go innych zespotow

" Planonenierojektu

- / zarzadzania projektami, \ projektowych,
| i - wielokrotne wykorzystanie | —weryfikacja celow
calych pakietow roboczych, | uczenia sig,

Rysunek 9. Zarzadzanie wiedza w srodowisku projektu

Zrédto: B. Hanisch, F. Lindner, A. Mueller, A. Wald, Knowledge Management in Project
Environments, ,Journal of Knowledge Management” 2009, v. 13, no. 4, s. 150.

N. Milton zwraca uwage na role uczenia si¢: przed rozpoczeciem, w trakcie i po
zakonczeniu prac projektowych. Dodatkowo wskazuje na potrzebe wspotdzielenia
wiedzy pomiedzy projektami, zagadnienie odpowiedzialno$ci za wiedze (czytelny
podziat obowigzkéw) oraz dostep zespoldw projektowych do bazy wiedzy i nie-
zbednych dokumentéw!"’
role w zarzadzaniu wiedza w projekcie, jest plan zarzadzania wiedza w projek-
cie (ang. project knowledge management plan). Plan, przygotowywany wspdlnie
z zespotem, ma za zadanie zidentyfikowac krytyczna wiedze w projekcie (jednym

. Narzedziem, ktdre jego zdaniem odgrywa nadrzedna

z jego element6w jest rejestr potrzeb wiedzy; ang. knowledge needs register), opi-
sa¢ dostep do niej, wskazag, kto, kiedy i w jaki sposéb to zrobi, jak wiedza bedzie
tworzona i zachowywana. Plan zarzadzania wiedza w projekcie ma sterowac prze-
plywemwiedzy od poczatku projektu do jego konca''®. Aby przyspieszy¢ procesy
dzielenia sie wiedza, N. Milton rekomenduje zastosowa¢ wspolnoty praktykow
(ang. communities of practice). Wérdd zalet wspdlnot praktykéw nalezy przede
wszystkim wyrdzni¢ zdolno$¢ do przenikania formalnej struktury organizacyjne;j
i faczenia kierownikow projektow, cztonkéw zespotow, ekspertow i innych spe-
cjalistow zgodnie z ich do§wiadczeniami i mozliwym wktadem w funkcjonowanie

" N. Milton, Knowledge Management in Projects, Knoco Stories From the Knowledge Management
Front-line, www.nickmilton.com, 20 wrzeénia 2011 r.
118 Ibidem.
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grupy. Dziatalno$¢ wspolnot praktykéw moze rowniez obejmowac¢ administrowa-
nie projektowa baza wiedzy oraz organizacje spotkan i przegladéw projektowych.

Jednym z warunkdw powodzenia zarzadzania wiedza w projektach wedtugbadacza

jest rowniez zapewnienie mechanizméw kierowania systemem (ang. governance)

i kontroli efektéw podejmowanych dziatan (ang. monitoring)'**. Milton proponuje

takze inne narzedzia, m.in.: przeglady po dzialaniu (ang. after action reviews),

retrospektywy projektowe, wywiady z osobami opuszczajacymi organizacje (ang.
retention interview), spotkania z pracownikami (ang. learning history), spotkania
zekspertami (ang. peer assist), spotkania w terenie (ang. site visit), spotkania mie-
dzy zespolami projektowymi (ang. knowledge exchange), spotkania przekazujace
doswiadczenia projektowe (ang. knowledge handover), doswiadczenia projektowe

(ang. lessons learned).

G. Disterer wartykule zamieszczonym na tamach ,,Journal of Knowledge Ma-
nagement” na podstawie kompleksowych badarn projektéw realizowanych w bran-
2y IT rekomenduje trzy podstawowe zalecenia dotyczace dziatan ukierunkowanych
na zarzadzanie wiedza w projektach: wprowadzenie procesu przegladu projektu ex
post (ang. post-project review process), profilow projektéw potaczonych z bazami
specjalistow (ang. know-who databases) oraz menedzeréw wiedzy projektowe;j
(ang. project experience managers)'°.

Przebadawszy 10 firm (m.in. Skandia, La Roche, AutoDesk, Hewlett Packard)
i 20 programoéw zarzadzania wiedza, D. de Long, T. Davenport i M. Beers ziden-
tyfikowali zestaw dziatan, jakie organizacje moga podejmowac w obszarze pro-
jektowym'*:

— pozyskiwanie i ponowne wykorzystywanie ustrukturyzowanej wiedzy -
w projektach bardzo waznym nosnikiem wiedzy sa réznego rodzaju doku-
menty: projekty technologiczne, plany, raporty, dokumentacja procesowa
itechniczna; stanowia one cenne zrédto wiedzy i moga zosta¢ ponownie wy-
korzystane w innych projektach, co pozwala zaoszczedzi¢ czas i wymagane
do ich wytworzenia zasoby;

— pozyskiwanie doswiadczen projektowych i dzielenie si¢ nimi - pozyskiwanie
od uczestnikéw projektow wiedzy eksperckiej, pochodzacej z praktyki weze-
$niej zrealizowanych projektow; jednym z najczesciej spotykanych tego ro-

19 Ibidem.
120 G Disterer, Management of Pro ject Knowledge and Experiences, »Journal of Knowledge Mana-

gement” 2002, v. 6, no. 5, s. 512-520.
121D deLong, T. Davenport, M. Beers, What is a Knowledge Management Project?, research note,
www.providersedge.com, 11 wrzesnia 2011 r.
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dzaju narzedzi sa bazy wiedzy (bazy doswiadczen projektowych), jak np. baza
Armii Stanéw Zjednoczonych (US Army’s Center for Lessons Learned);

— identyfikowanie zrodet i sieci wiedzy - w przeciwienstwie do dziatan ukierunko-
wanych na tre$¢ identyfikowanie Zrddet i sieci wiedzy stuzy intensyfikacji wza-
jemnych relacji i dzielenia sie wiedza miedzy pracownikami i rznego rodzaju
ekspertami zardwno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi w organizacjach;

— strukturyzacja i mapowanie wiedzy - inicjatywy tego typu pozwalaja skon-
kretyzowa¢ i opisa¢ elementy wiedzy potrzebne do realizacji danego typu
przedsiewzie¢, mapy wiedzy wprost informuja zespoly, jakiej wiedzy beda
potrzebowaly, a jakiej beda musialy dostarczy¢ na kazdym etapie przedsie-
wziecia, np. wdrozenia nowego systemu informatycznego klasy ERP;

— synteza i wspoldzielenie wiedzy ze Zrédel zewnetrznych - tworzenie syste-
mow typu business intelligence w celu analizy danych i informacji pochodza-
cych spoza organizacji;

— pomiar wartosci wiedzy i zarzadzanie nia (ang. economic value of knowledge)
- identyfikacja oraz optymalizacja kosztow i korzysci ptynacych z kapitatu
intelektualnego organizacji, m.in.: patentéw, praw autorskich, licendji itp.;

— integracja wiedzy w produkty i procesy - wykorzystanie posiadanej wiedzy do
stworzenia nowych produktow i proceséw w portfelu biznesowym organizacji.
Innym wartym uwagi przyczynkiem do zarzadzania wiedza w projektach byty

badania i studium przypadku opracowane przez naukowcow z Australii F. Burstein
i]. Owen'?2. Ich celem byto rozpoznanie praktyk pozyskiwania i ponownego wyko-
rzystywania wiedzy w zespotach projektowych w globalnej firmie konsultingowe;j
zbranzy inzynieryjno-konstrukcyjnej (Engineering Consulting XYZ). Obszarami
biznesowymi firmy byly m.in. budynki i nieruchomosci, przemyst ciezki oraz in-
frastruktura. Skale prowadzonej dziatalnosci obrazuje liczba realizowanych rocznie
projektow — 15 000, o warto$ci miedzy 2 tys. a 50 mln dolaréw. Roczny przychdd
firmy przekracza 380 mln dolaréw.

Dostrzegajac wage zarzadzania wiedza, firma zdecydowata si¢ wyznaczy¢ me-
nedzera ds. wiedzy oraz stworzy¢ $rodowisko sprzyjajace dzieleniu sie wiedza, co
bylo takze zgodne z dotychczasowa, otwarta kultura organizacyjna firmy. Strategia
zarzadzania wiedza byta raczej ukierunkowana na ludzi i spersonalizowana, a nie
skupiona na systemach IT'%.

122

J.Owen,F. Burstein, Where Knowledge Management Resides within Project Management, w: Case
Studies in Knowledge Management, ed. M. Jennex, Idea Group Inc. 2005.
'3 Ibidem.
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Firma ustanowila nastepujace narzedzia dla wsparcia realizowanych projektow:

- wspdlnoty praktykéw (ang. communities of practice) — wsparcie i ustruktury-
zowanie nieformalnych sieci wspétpracy pomiedzy regionami;

- ,pracownicze z6tte strony” (ang. human yellow pages) - bazy kontaktow po-
zwalajace szybko identyfikowa¢ i dociera¢ do wlasciwych ludzi, gdy zajdzie
taka potrzeba;

— do$wiadczenia projektowe (ang. lessons learned) - w celu pozyskiwania wie-
dzy poprzez wspolnoty praktykow (wedtug dyscyplin) oraz poprzez wywiady
i studia przypadkow;

— system do zarzadzania wiedza - umozliwiajacy dostep do wszystkich doku-
ment6éw i schematow konstrukcyjnych na poziomie globalnym.

Ponizsze zestawienie przedstawia zestaw stosowanych w Engineering Consul-

ting XYZ praktyk zarzadzania wiedza w projektach:

Tabela 8. Praktyki zarzadzania wiedza w projektach w Engineering Consulting XYZ

. Faza projektu
Obszar analizy Metoda Artefakty wg PMBoK
Tworzenie wiedza jawna/wiedza | wiedza osobista/sieci spoleczne | planowanie
wiedzy ukryta dokumentacja projektowa/ wdrozenie
techniczna/zakupowa

Pozyskiwanie | formalne warsztaty do$wiadczenia projektowe zamkniecie
wiedzy nieformalne spotkania | (jawne/ukryte)

portal WWW/e-mail | minutki ze spotkan

dokumentacja projektowa

Transfer wiedza ukryta sieci spoteczne (formalne/ planowanie
wiedzy poprzez mentoring nieformalne) wdrozenie

i sieci spoteczne dokumentacja zamkniecie

wiedza jawna
Ponowne przeglady projektowe | proces przegladu planowanie
wykorzystanie minutki/notatki wdrozenie
wiedzy
Sposdb formalne formalne i nieformalne sieci planowanie
wykorzystania/ | i nieformalne sieci spoteczne wdrozenie
dzielenia sie spoteczne mentoring zamknigcie
wiedza mentoring
Systemy portal WWW/e-mail | serwer planowanie
zarzadzania serwer baza danych wdrozenie
wiedza zamknigcie

Zrédto: J. Owen, F.

Burstein, Where Knowledge Management Resides within Project Management, w:
Case Studies in Knowledge Management, ed. M. Jennex, Idea Group Inc. 2005.
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Jak zauwazyli sami badacze, przystepujac do badania, oczekiwali, ze wiek-
szo$¢ wiedzy pozyskiwana bedzie poprzez $rodki formalne i ta droga przyniesie
najwieksze korzysci dla organizacji. Jednakze okazalo sie, ze nieformalny transfer
i wielokrotne wykorzystywanie wiedzy, a takze kultura organizacyjna zachecajaca
do grupowego uczenia sie oraz dzielenia sie wiedzg odgrywatybardziej istotna role
i dostarczaty firmie wiekszych korzysci.

Obserwacje te zdaja sie miec¢ bardziej uniwersalnycharakter. Badanie praktyk
zarzadzania wiedza w projektach konstrukcyjno-budowlanych, ktére przeprowa-
dzili F.L. Ribeiro, V. Leitao i T. Ferreira, pokazalo duze znaczenie wiedzy juz na
pierwszych etapach prac nad projektem. Badacze, analizujac prace przygotowaw-
cze,zauwazyli, ze chociaz znaczna cze$¢ wymaganej wiedzy pochodzi z dokumen-
tacji, rysunkéw technicznych i planéw konstrukcyjnych, to i tak na tym etapie
gléwnym sposobem rozwigzywania probleméw byto odwolywanie si¢ do doswiad-
czenia i wiedzy ukrytej w ludziach. Teze te potwierdzaja rowniez W. Teerajetgul
i Ch. Chareonngam'*. Chociaz uczestnicy ich badania odnosili sie przychylnie
do postulatu gromadzenia doswiadczen projektowych i dzielenia sie wiedza, na
zadnym szczeblu nie praktykowano dotad dokumentowania wnioskow z mysla
o ich pozniejszym wykorzystaniu'®.

Warto w tym miejscu przywotac réwniez prace M.J. Leseure’a i N.J. Brookes,
ktorzy w wyniku przeprowadzonych wywiadéw i benchmarkingéw w organiza-
cjach przemystu lotniczego i kosmicznego oraz branzy B+R zaobserwowali, ze
w matych organizacjach projektowych zarzadzanie wiedzg jest wlaczone w tra-
dycyjne metody pracy i wartosci reprezentowane przez pracownikéw. Dopie-
ro znaczace zmiany w srodowisku organizacyjnym (np. nagty wzrost) zaburzaja
istniejaca rownowage i zwyczaje, a przez to tworza potrzebe bardziej wyraznych
i formalnych inicjatyw'?. Majac na uwadze ten proces, autorzy zwracaja jednak
uwage na zagrozenie w postaci ,,przebiurokratyzowania wiedzy” i kontrproduk-
tywnego przerostu zarzadzania wiedza w organizacji.

Jednym z niewielu szerszych opracowan metodycznych obejmujacych zagad-
nienia zarzadzania wiedza w zespotach (w tym w projektach) jest poradnik opu-
blikowany w 2007 r. przez J. Schwaaba z Deutsche Gesellschaft fur Technische

' W. Teerajetgul, Ch. Chareonngam, Tacit Knowledge Utilization in Thai Construction Projects,
»Journal Of Knowledge Management” 2008, v. 12, no. 1, s. 164-174.

* F.L. Ribeiro, V. Leitao, T. Ferreira, Using Knowledge to Improve Preparation of Construction
Projects, ,Business Process Management Journal” 2010, v. 16, no. 3, s. 361-376.

126M.]. Leseure, N.J. Brookes, op.cit., s. 103,




62

Pawel Wyrozebski

Zusammenarbeit (GTZ)"’. Poradnik, opracowany na podstawie doswiadczenn GTZ

iwspotpracujacych organizacji, wskazuje krokii decyzje prowadzace do wiasciwe-

go zarzadzania wiedza na poziomie zespoldéw projektowych, jak réwniez dostarcza
metodyke i narzedzia wspierajace ten proces. Wiasciwe zarzadzanie wiedzg ro-
zumiane jest przy tym jako umozliwienie wspoétdzialania czlonkéw zespotu przy

wzajemnym uczeniu sie, dzieleniu doswiadczen, dostepie do waznych informacji
oraz wykorzystaniu wiedzy w rozwigzywaniu probleméw w pracy'. Czynnikami
sukcesu i zadaniami zarzadzania wiedza w tym zakresie beda:

okreslenie jasnych proceséw i struktur zarzadzania wiedzg ukierunkowanego
na cele: co jest naprawde wazne? kto czym sie zajmuje? jak ustalam wlasne
priorytety?

dostarczenie odpowiednich metod i narzedzi do przetwarzania i zachowywa-
nia wiedzy: gdzie i co znajde? jak moge odnalez¢ sie w zalewie informac;ji?
kompetencje umozliwiajace wykorzystanie wiedzy: jak postepowac? czy bede
w stanie to zrobic? czego musze si¢ jeszcze nauczy¢?

wspotpraca w wykorzystaniu wiedzy: czy kto$ to juz robil? kto moze mi po-
moc? czy jest gdzie$ przyktad, na ktérym moge sie oprzec?

W zakresie wdrazania zmian autorzy proponuja czterostopniowa metodyke

sktadajaca sie z ponizszych krokdw'*:

L

o

Okre$l cel i uzasadnienie dla dziatania (do identyfikacji celu):

a) opracuj wizje stanu docelowego,

b) przeanalizuj sytuacje wyjSciowa i okresl potrzebne dzialania.

Zapewnij wsparcie i zasoby do wdrozenia zmian (abys mogt efektywnie pra-
cowac):

a) pozyskaj wsparcie kierownictwa organizacji,

b) zadbaj o poparcie ze strony zespotu oraz kluczowych interesariuszy,

c) wzmocnij indywidualne kompetencje w dzieleniu sie wiedza i uczeniu sie,
d) opracuj zachety dla aktywnego wtaczenia sie w dzialanie.

Ustal proste i odpowiednie metody i procedury (do efektywnej i wydajne;j
nauki z do$wiadczenia):

a) zidentyfikuj potrzebna wiedze i narzedzia,

b) zorganizuj informacje i komunikacje,

c) stworz przestrzen dla dzielenia sie wiedza, refleksji i innowacji.

1277, Schwaab, op.cit., s. 3.
28 Ibidem, s. 4.
129 Ibidem, s. 5.
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4. Ustal podziat odpowiedzialnosci za dzielenie sie wiedza:
a) ustal zadania i osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedza,
b) przydziel osoby do zadan,
c) ustalharmonogram.
Zbior przyktadowych dziatan przedstawiony zostal w tabeli 9:

Tabela 9. Typowe dziatania w ramach zarzadzania wiedza w projektach

W celu optymalizacji organizacjii procesow:

- regularnie monitoruj realizowane dziatania i ich rezultaty,
— przeprowadz co najmniej jeden przeglad postepow projektu lub zewnetrzng ewaluacje,
- ustal jasny zakres wymiany wiedzy z zewnetrznymi partnerami i interesariuszami projektu,

W celu poprawy wspotpracy i komunikacji:

- zorganizuyj elektroniczny system (platforme) dla zespotu, np. bloga, wspétdzielong
przestrzen dyskows,

— dolacz sie do odpowiedniej sieci spotecznej specjalistow i ekspertow i zaangazuj w nig,

- ustal z partnerami zasady organizacji spotkan w projekcie,

- moderuj spotkania i dokumentuj wspélne ustalenia,

W celu wzmocnienia kompetencji indywidualnych:

- organizuj odpowiednie szkolenia dla zespotu,
- zachecaj do uczenia sie przez dzialanie poprzez wczesne przydzielanie odpowiedzialnosci
w projekcie,

W celu poprawy jakosci i zarzadzania informacja:

- ustal wystandaryzowany system dokumentacji i opisu do§wiadczen,
- zapewnij co najmniej pétroczny przeglad i aktualizacje zapiséw w projektowej bazie danych,
- przekazuj wazne opracowania do biblioteki elektronicznej,
- ustal dtugookresowa odpowiedzialno$¢ za utrzymanie projektowej bazy danych
i administrowanie nig,

Zrodto: J. Schwaab, op.cit., s. 10.

GTZproponuje model zarzadzania wiedza w projekcie sktadajacy sie z siedmiu
krokoéw: ustalenia kierunku, poszukiwan, nauki, wykorzystania, dokumentowania,
wymiany i oceny.

Zgodnie z opracowang metodyka kazdy zespél powinien samodzielnie prze-
analizowa¢ poszczegolne kroki i zaproponowac narzedzia, tre$¢ i metody je wspie-
rajace'®. Ich zakres i sposob zastosowania powinien zosta¢ opisany w planie za-
rzadzania wiedza w projekcie.

130 Ihidem, s. 15.
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Wyznaczenie kierunku
(ukierunkuj)

Ewaluacja wiedzy
(oceri)

Zarzadzanie
wiedza jako
proces
wspierajacy

Zabezpieczenie @

wartosciowej
wiedzy (dokumentuj)

Dzielenie sie
wiedza
(wymieniaj sie)

y Ponowne wykorzystanie
wiedzy (szukaj)

Wzmocnienie
kompetencji (ucz sie)

el

Uczenie sig
poprzez dziatanie (wykorzystaj)

Rysunek 10. Model procesu wiedzy w zespole projektowym
Zrédto: ]. Schwaab, op.cit,, s. 15.

Tabela 10. Lista kontrolna dla procesu wiedzy w zespole projektowym

Dla okreslenia celu (krok 1):

Jakie cele w zakresie wiedzy zostaty wyznaczone dla naszego zespotu?
- Kto, co, kiedy, od kogo, w jakiej formie, po co potrzebuje wiedzie¢ w projekcie?

=> Rezultat: lista najwazniejszych potrzeb w zakresie wiedzy.

Dla poszukiwania wiedzy (krok 2 oraz 3-6):

Jakie metody i narzedzia sg juz stosowane przez zespof?
- Jakie s3 inne opcje dostgpne w ramach organizacji i poza nig?
- Czysaone dostateczne i wystarczajace? Czy sa jeszcze inne zagadnienia'wymagajace wsparcia?

=> Rezultat: lista najwazniejszych metod i narzedzi (oraz zidentyfikowane postulaty dziatan
i zmian).

Dla zapewnienia jakosci (krok 7):

- Jakie s3 wymagania dotyczace jakosci wiedzy w dokumentach, na stronach internetowych,
w kompetencjach indywidualnych, komunikacji itp.?

- Jakie zasady i podejscia zespot wykorzystywat do tejpory, aby zapewni¢ jakos§¢?

- Jakie procedury zapewnienia jako$ci wiedzy w organizacji sa (lub powinny by¢) stosowane
przez zespoR

- Czy s3 one dostateczne i wystarczajace? Czy wystepuja istotne wymagania, ktére nie zostaly
speinione?

=> Rezultat: lista najwazniejszych celéw (oraz zidentyfikowane postulaty dziatar i zmian).

Zrédto: J. Schwaab, op.cit., s. 15.
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Bardzo waznym zaleceniem tworcow metodyki jest odniesienie sie do wyko-
rzystywanej technologii, ktéra powinna odpowiada¢ na potrzeby uzytkownikéw,
a nie by¢ celem samym w sobie. Chociaz systemy [T odgrywaja wazna role w za-
rzadzaniu wiedza, to ich zastosowanie i zakres funkcji nalezy poddawac krytycznej
ocenie. Ocena ta powinna bra¢ pod uwage nastepujace kryteria:

Tabela 11. Lista kontrola potrzeb w zakresie IT

Czy powinnismy wdrozy¢ informatyczny system zarzadzania wiedzg?

Tak, wtedy i tylko wtedy, jesli... Nie, jesli...

- potrzeba wynika przede
wszystkim z koniecznosci
przechowywania duzych ilosci
informacji;

- gtéwnym motorem wdrozenia
jest che¢ poprawienia reputacji
zespolu lub klienta;

- nie jest jasne, w jaki sposob
przebiegaja procesy uzupetniania
bazy, jej utrzymania,
wykorzystania i czyszczenia
zapisow.

- konkretna grupa uzytkownikow zglasza silng
potrzebe danej formy wsparcia IT;

- w organizacji nie ma innego, podobnego uzytecznego
lub mozliwego do rozbudowania rozwigzania IT;

- mamy pewnos, ze kto$ przyjmie na siebie obowiazki
utrzymania danych, administrowania systemem,
regularnych aktualizacji i zapewnienia jakosci wiedzy
zapisanej w systemie oraz ze dysponujemy zasobami,
czasem i kompetencjami w tym zakresie;

- wykorzystanie systemu jest $cisle zintegrowane
i dopasowane do procesow stosowanych przez zespot
iinnych parteréw projektu.

Zrédto: J. Schwaab, opit., s. 19.

Obok licznych prac teoretycznychjestto jedno z wyrdzniajacych sie opracowan
praktycznych tego zagadnienia. Podsumowujac przedstawiony powyzej model,
warto podkresli¢ jego warto$¢ metodyczna. Jest to metodyka nieskomplikowana
iopierajaca sie na pracy grupowej w dochodzeniu do finalnego ksztattu systemu.

Badanie praktyk zarzadzania wiedza projektowa
w polskich organizacjach

Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca formularzy ankietowych skie-
rowanych do specjalistow z zakresu zarzadzania projektami réznych branz i spe-
gjalno$ci. Odpowiedzi udzielito 309 respondentéw. Wéréd nich gléwna grupe
stanowia stuchacze studiéw podyplomowych Szkoty Gtéwnej Handlowej w War-
szawie: podyplomowych studiéw zarzadzania projektami (213 oséb) oraz pody-
plomowych studiéw administrowania funduszami unijnymi (25 oséb). Ankiety
przeprowadzane byly réwniez za posrednictwem wyspecjalizowanego portalu
interneto;vego SurveyMonkey.com (49 respondent6w), a takze wérdd cztonkéw
polskiego oddziatu Project Management Institute (22 osoby uczestniczyty w tra-




66 Pawel Wyrozebski

dycyjnychbadaniach ankietowych, ponadto wsréd wszystkich cztonkéw PMI PC
rozestano link do badania w wersji elektronicznej za posrednictwem SM.com).
Badanie trwalo od maja do sierpnia 2011 r.

Charakterystyka proby badawczej

Reprezentowane branze i sektory

Co piaty respondent pracowat przy projektach zwiazanych z wytwarzaniem
i wdrazaniem oprogramowania'®’. Na drugim miejscu znalazto si¢ budownictwo
- 15,09% ankietowanych. Do§¢ licznie reprezentowane byly finanse i bankowosc¢
- 12,63%, produkcja i technologia — 12,28% oraz ushugi telekomunikacyjne i ad-

ministracja publiczna - 11,58%.

,_abronnus'c'/wujskowuﬁé

organizacja pozarzgdowa farmacja
\

edukacja .

2,00% e
transport i logistyka

2,02% 9 "
ubezpieczenia .

3,53%

media/reklama
4,28%

handel i sprzedaz
4,28%

energetyka (produkcja
idystrybucja energii)
5,04%

doradztwo/konsulting
5.29%

IT infrastruktura
5,79%

‘_uslugi telekomunikacyjne
8,31%

Rysunek 11. Rozklad sektorow reprezentowanych przez uczestnikow badania

Zrédto: opracowanie wlasne.

3! Pytanie dotyczace wyboru sektora, w ktérym organizacja realizuje projekty, miato charakter
pytania wielokrotnego wyboru, dlatego tez w tabeli przedstawiono procentowe zestawienia przypadkow
(0s6b) oraz ich odpowiedzi. Srednio kazda osoba zaznaczyta 1,28 sektora.
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Tabela 12. Rozklad sektorow reprezentowanych przez uczestnikow badania

Licznosci (identyczne odp. byly ignor.)

n =285 q0021: sektor dziatalnosci
Klasa Licshi Procent Procent
odpowiedzi przypadkow

IT oprogramowanie i wdrazanie S 14,36 20,00
Budownictwo 43 10,83 15,09
Finanse i bankowos¢ 36 9,07 12,63
Produkcja/technologia 35 8,82 12,28
Ustugi telekomunikacy jne 33 8,31 11,58
Administracja publiczna 33 8,31 11,58
IT infrastruktura 23 5,79 8,07
Doradztwo/konsulting 21 5,29 787,
Energetyka (produkcja i dystrybucja energii) 20 5,04 7,02
Handel i sprzedaz 17 4,28 5,96
Media/reklama 17 4,28 5,96
Ubezpieczenia 14 3,53 4,91
Transport i logistyka 8 2,02 2,81
Edukacja 8 2,02 2,81
Organizacja pozarzadowa 6 1,51 2,11
Farmacja 5 1,26 1,75
Obronnos¢/wojskowosc 3 0,76 1,05
Ushugi turystyczne i sportowe 2 0,50 0,70
Rolnictwo 2 0,50 0,70
Marketing 2 0,50 0,70
Architektura 2 0,50 0,70
Wydawnictwa ksigzkowe 1 0,25 0,35
Wiekszo$¢ z listy 1 0,25 0,35
Ustugi pocztowe 1 0,25 0,35
Ustugi kulturalne 1 0,25 0,35
Telewizja publiczna 1 0,25 0,35
Przemyst ciezki 1 0,25 0,35
Projekty POKL 1 0,25 0,35
Nieruchomosci 1 0,25 0,35
Branza projektowa oil & gas 1 0,25 0,35
Badania i rozwoj 1 0,25 0,35
Ogotem 397 100,00 139,30

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wielkos¢ badanych organizacji

Co piata (19%) z badanych organizacji byta mikroorganizacja zatrudniajaca
ponizej 10 pracownikéw. Dominowaly organizacje mate 10-49 oraz srednie 50—
249, ktore zebraly niemal identyczng liczbe wskazan - 25,44% i 26,13%. Kolejne
kategorie byly reprezentowane przez niemal identyczne, dziesiecioprocentowe
grupy respondentow.

Tabela 13. Rozklad rozmiarow organizacji

Tabela liczno$ci: 0020: liczba pracownikow
Klasa Liczba Sk.umul. Pr9cent Skur:nul. % % og(’)lu’ Skun'{ul. %
liczba waznych wainych | przypadkow ogotu
1-9 55 55 19,16 19,2 17,80 17,8
10-49 73 128 25,44 44,6 23,62 41,4
50-249 75 203 26,13 70,7 24,27 65,7
250-499 29 232 10,10 80,8 9,39 75,1
500-1999 29 261 10,10 90,9 9,39 84,5
Powyzej 2000 26 287 9,06 100,0 8,41 92,9
Braki 22 309 7,67 7,12 100,0
Zrédto: opracowanie wiasne.
powyzej 2000; 26,9%

500-1999; 29,10%_.- e 1-9; 55,19%

250-499; 29,10%

10-49; 73,25%
50-249; 75,26%

Rysunek 12. Rozklad rozmiarow organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Stopien zaangazowania badanych organizacji w dzialalnos¢ projektowa

Rola zarzadzania projektami w dziatalnosci reprezentowanych przedsiebiorstw
w przypadku dwdch trzecich respondentdw jest duza i kluczowa (31,8%) lub bar-
dzo duza (31,1%). Jeden na dziesieciu ankietowanych wskazal poziom intensyw-

nosci projektow jako maty.

i
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mala; 30,11%

bardzo duza; 88,31%

érednia; 75,27%

duza; 90,32%

Rysunek 13. Stopien zaangazowania badanych organizacji w dzialalnos¢ projektowa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najczesciej zajmowane stanowiska w projektach
Ankieta zostata skierowana zaréwno do kierownikéw projektow, jak i czton-
kéw zespotow projektowych oraz innych.

Tabela 14. Najczesciej zajmowane stanowiska w projektach

Tabela licznosci: q0017: stanowisko w projektach
Klasa . Skumul. [ Procent | Skumul. % | % ogotu Skumul.
Liczba | . . i : 3
liczba | waznych | wainych | przypadkow | % ogétu
Moje dotychczasowe 7,00 7,00 2,46 2,46 2,27 2,27
zajecie nie wigzato si¢
z pracg w projektach
Nieformalna 32,00 39,00 11,23 13,68 10,36 12,62
wspotpraca
w projektach
Specjalista/ 80,00 119,00 28,07 41,75 25,89 38,51
cztonek zespotu
wykonawcéw
projektu
Cztonek zespotu 42,00 161,00 14,74 56,49 13,59 52,10
zarzadzajacego
projektem
Kierownik projektu | 90,00 251,00 31,58 88,07 29,13 81,23
Cztonek komitetu 8,00 259,00 2,81 90,88 2,59 83,82
sterujacego
projektow
Pracownik biura 12,00 271,00 4,21 95,09 3,88 87,70
zarzadzania
projektami
Cztonek wyzszego 7,00 278,00 2,46 97,54 2,27 89,97
kierownictwa
organizacji
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Tabela licznosci: q0017: stanowisko w projektach
Klasa Liczb Skumul. | Procent |Skumul.% | % ogétu Skumul.
1293 | Jiczba waznych | waznych | przypadkéw | % ogétu
Inne 7,00 285,00 2,46 100,00 2,27 92,23
Braki 24,00 309,00 8,42 7,77 100,00

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wirod respondentow najliczniej (90 osob, 31,58%) reprezentowani byli kie-
rownicy projektow, petniacy funkcje kierownicze w stosunku do podlegtego im
zespotu pracownikow. Druga co do licznoéci grupa byli specjalisci - cztonko-
wie zespoldw wykonawcow projektu (80 osob, 28,07%). Co 6smy ankietowany
(14,74%) byl cztonkiem zespotu zarzadzajacego projektem, a co dziesiaty (11,23%)
wspolpracowat przy realizacji projektéw w sposéb nieformalny. Dwunastu re-
spondentéw (4,21%) bylto pracownikami biura zarzadzania projektami. Wsrod
innych stanowisk zajmowanych przez respondentdéw (7 osob, 2,46%) znalazly
sie m.in.: szef portfela projektéw, menedzer HR czy analityk biznesowy. Sposréd
ankietowanych 24 osoby (7,77%) nie udzielity odpowiedzi na pytanie o zajmowane
stanowisko.

25%, 25% 25%

42% . 11.2% @ moje dotychczasowe zajecie nie

2,8% wiazalo sie z praca w projektach

B nieformalna wspdlpraca
w projektach
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wykonawcdw projektu

B fonek zespolu zarzadzajacego
projektem

% kierownik projektu

31,6% %,r

i = czionek komitetu sterujacego

projektow

pracownik biura zarzadzania
projektami

& zlonek wyzszego kierownictwa
organizacji

inne

14,7%

Rysunek 14. Najczeéciej zajmowane stanowiska w projektach

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Poziom wiedzy i doswiadczenia w zarzadzaniu projektami

Wazna informacja opisujaca respondentow jest deklarowany przez nich po-
ziom wiedzy i do§wiadczenia. Kazdy z respondentow proszony byt o okreglenie
tych cech wskali od 0 do 10. Ocena 0-2 przypisana byla dla poczatkujacych, 3-7
dla sredniozaawansowanych, a 8-10 dla ekspertow.

Tabela 15. Poziom wiedzy o zarzadzaniu projektami

Tabela licznosci: 0018_0001: poziom wiedzy

Klasa . Skumul. | Procent | Skumul. % % ogotu Skumul.

Liezba liczba waznych | waznych | przypadkow | % ogotu
0: poczatkujacy 2 2 0,71 0,71 0,65 0,65
1: 11 13 3,90 4,61 3,56 4,21
2: 44 57. 15,60 20,21 14,24 18,45
3: 36 93 12,77 32,98 11,65 30,10
4: 39 132 13,83 46,81 12,62 42,72
S: 55 187 19,50 66,31 17,80 60,52
6: 39 226 13,83 80,14 12,62 73,14
7: 30 256 10,64 90,78 9,71 82,85
8: 16 272 5,67 96,45 5,18 88,03
9: 5 277 1,77 98,23 1,62 89,64
10: ekspert 5 282 1,77 100,00 1,62 91,26
Braki 27 309 9557 8,74 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Rozktad charakteryzujacy poziom wiedzy respondentéw badania jest zblizony
do rozktadu normalnego. Dominantg i mediang rozkladu jest jej Srodkowa wartos¢
- 5, przy wartosci sredniej wynoszacej 4,63 (odch. st. 2,13). Dolny i gorny kwartyl
sa symetryczne i wynosza odpowiednio 3 i 6.
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Rysunek 15. Poziom wiedzy o zarzadzaniu projektami

Zrédto: opracowanie wlasne

Sredni poziom do$wiadczenia respondentéw byl nizszy niz $redni poziom
wiedzy i wynosit 4,19 (odch. st. 2,27). Mediana i dolny kwartyl do$wiadczenia sa
nizsze o jeden punkt niz w przypadku wiedzy i wynosza: mediana =41i Ql =2

dominanta = 2.

Tabela 16. Poziom doswiadczenia w zarzadzaniu projektami

Tabela licznosci: q0018_0002: poziom do$wiadczenia

Klasa . Skumulow. | Procent | Skumul.% | % ogodtu Skumul.
Lz liczba waznych | waznych [ przypadkow | % ogotu

0: poczatkujacy 2 2 0,73 0,73 0,65 0,65
1: 30 32 10,95 11,68 9,71 10,36
2: 47 79 17,15 28,83 ¥5:21 25,57
3: 40 119 14,60 43,43 12,94 38,51
4: 35 154 12,77 56,20 17,33 49,84
5t 42 196 15,33 71,53 13,59 63,43
6: 27 223 9,85 81,39 8,74 72,17
va 28 251 10,22 91,61 9,06 81,23
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Tabela licznosci: q0018_0002: poziom do$wiadczenia
Klasa . Skumulow. | Procent | Skumul.% | % ogétu Skumul.
Liczba li . . : .
iczba waznych | wainych | przypadkow | % ogotu
8: 15 266 5,47 97,08 4,85 86,08
o; 4 270 1,46 98,54 1,29 87,38
10: ekspert 274 1,46 100,00 1,29 88,67
Braki 35 309 12,77 11,33 100,00
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 16. Poziom doswiadczenia uczestnikow badania w zarzadzaniu projektami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozktad doswiadczenia respondentéw jest wyraznie bardziej prawostronnie

skosny (wsp. skosnosci = 0,37) niz rozktad wiedzy (0,23). Mozna na tej podsta-

wie wyciagnac wniosek, ze respondenci charakteryzowali sie wyzszym poziomem
wiedzy teoretycznej niz doswiadczenia praktycznego. Jednakze réznica byla nie-
wielka, wynosita 0,5 pkt. Analize poréwnawecza ilustruje ponizszy wykres typu
»ramka-wasy”.
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Rysunek 17. Rozklad kwartylowy poziomu wiedzy i doswiadczenia w zarzadzaniu
projektami

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan ankietowych

Czydostrzegasz utrate szans biznesowych przez Twoja organizacje wskutek
trudnosci w efektywnym wykorzystaniu wiedzy w projektach?

Tabela 17. Czy dostrzegasz utrate szans biznesowych przez Twoja organizacje wskutek
trudnosci w efektywnym wykorzystaniu wiedzy w projektach?
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Prawie czterech na pieciu ankietowanych (78,1%) odniosto sie pozytywnie
do tak postawionego pytania. Jedynie 21,9% wskazalo, ze nie dostrzega takich
trudnoéci w codziennym funkcjonowaniu swojej organizacji. Wynik ten dobitnie
potwierdza, ze lekcewazenie wiedzy w projektach prowadzi do ostabienia pozyciji
konkurencyjnej organizacji. Co wiecej, mozna natejpodstawie domniemywac, ze
w wiekszosci organizacji w Polsce temat ten nie jest podejmowany.

Nie

Rysunek 18. Czy dostrzegasz utrate szans biznesowych przez Twoja organizacje wskutek
trudnosci w efektywnym wykorzystaniu wiedzy w projektach?

Zrédto: opracowanie wlasne.

Osoby, ktore na pytanie o utrate szans biznesowych odpowiedziaty pozytywnie,
byty nastepnie proszone o wskazanie stopnia natezenia tego zjawiska. Najwiecej
0sob wskazalo, ze utrata szans biznesowych nastepowata w duzym stopniu (40,6%).
Stopien bardzo duzy zostal wskazany przez co ésmego ankietowanego (11,8%),
$redni przez 39%, za$ maty - 8,3%.

Tabela 18. Stopien postrzeganej utraty szans biznesowych

Tabela licznosci: q0008: czy dostrzegasz utrate szans biznesowych przez Twoja
organizacje wskutek trudnosci w efektywnym wykorzystaniu wiedzy
Klasa w projektach?
: Skumul. Procent Skumul. % % ogotu Skumul. %
Liczba . . A . :
liczba waznych waznych | przypadkow ogotu
Nie 64 64 21,92 21,92 20,71 20,71
Tak 228 292 78,08 100,00 73,79 94,50
Braki 17 309 5,82 5,50 100,00

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela licznosci: qOO(_)9: jes'_li ak, tow jakim stopniu?
Klasa ; Skumul. Procent | Skumul. % % ogotu Skumul. %

— liczba waznych | waznych | przypadkow ogolu
Bardzo duzym 27 27 11,79 11,79 8,74 8,74
Duzym 93 120 40,61 52,40 30,10 38,84
Srednim 90 210 39,30 91,70 29,13 67,96
Matym 19 229 8,30 100,00 6,15 74,11
Braki 80 309 34,93 25,89 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 19. Stopien postrzeganej utraty szans biznesowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Powyzsze wyniki koresponduja z wynikami badan przeprowadzonych w 2003 r.
przez firme konsultingowa KPMG. Badanie, ktore objelo 500 organizacji z Wiel-
kiej Brytanii, Niemiec, Francji i Holandii, ujawnito, ze 78% ankietowanych firm
potwierdza utrate szans biznesowych wskutek nieefektywnego wykorzystywania
wiedzy (w organizacji). Wymiar powyzszej straty szacowany byt srednio na 6%
przychoddéw (lub budzetu) rocznie.

Ponizsze zestawienie przedstawia szczegétowa analize zjawiska z uwzglednie-
niem poszczegélnych sektordw. Pomimo matych liczebnosci sektorow nasuwaja
sie ciekawe obserwacje. Najbardziej krytyczni wobec wykorzystywania wiedzy byli
cztonkowie zespotdw projektowych z sektora edukacyjnego (100%), nastepnie
handlu isprzedazy (87,5%), ubezpieczen (85,71%) oraz energetyki (85%). Stosun-
kowo najlepiej swoje sektory oceniaja pracownicy sektora budowlanego (25,6%),
finansisci (25%) oraz produkcja i technologia (22,86%) wraz z wytwarzaniem
i wdrazaniem oprogramowania (22,81%).

132 Insights from KPMG’s European Knowledge Management Survey 2002/2003, KPMG'’s European
2003, www.kpmg.nl/kas.
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Tabela 19. Postrzeganie utraty szans biznesowych wedlug reprezentowanych sektorow

Czy dostrzegasz utrate szans
) biznesowych wskutek trudnosci
Sektor/branza w efektywnym wykorzystaniu wiedzy? | Suma
tak nie braki
Edukacja 8 | 100,00% 0,00% 8
Handel i sprzedaz 14| 87,50% 2| 12,50% 1 17
Ubezpieczenia 12| 85,71% 2| 14,29% 14
—Elergetyka (produkcja i dystrybucja energii) | 17| 85,00% 3| 15,00% 20
IT infrastruktura 19| 82,61% 4| 17,39% 23
Media/reklama 14| 82,35% 3| 17,65% 17
Ustugi telekomunikacyjne 27| 81,82% 6| 18,18% 33
Doradztwo/konsulting 17| 80,95% | 4| 19,05% 21
Administracja publiczna 25| 78,13% 7| 21,88% 1 33
IT oprogramowanie i wdrazanie 44| 77,19% | 13| 22,81% 57
Produkcja/technologia 27 | 77,14% 8| 22,86% 35
Finanse i bankowosé¢ 27 | 75,00% 9| 25,00% 36
Budownictwo 32| 74,42% | 11 | 25,58% 43
Rolnictwo 2 | 100,00% 0,00% 2
Marketing 2| 100,00% 0,00% 2
Branza projektowa oil & gas 1 | 100,00% 0,00% 1
Ustugi pocztowe 1| 100,00% 0,00% 1
Ustugi kulturalne 1] 100,00% 0,00% 1
Badania i rozwdj 1| 100,00% 0,00% 1
Wydawnictwa ksigzkowe 1 | 100,00% 0,00% 1
Nieruchomosci 1| 100,00% 0,00% 1
Transport i logistyka 5| 83,33% 1| 16,67% 2 8
Organizacja pozarzagdowa 5| 83,33% 1| 16,67% 6
Obronno$¢/wojskowosc 2| 66,67% 1| 33,33% 3
Ustugi turystyczne i sportowe 1] 50,00% 1| 50,00% 2
Farmacja 2| 40,00% 3| 60,00% 5
Architektura 0,00% 2 | 100,00% 2
Telewizja publiczna 0,00% 1 | 100,00% 1
Wiekszoéc z listy 0,00% 1 | 100,00% 1
Projekty POKL 0,00% | 1 {100,00% 1
Przemyst ciezki 0,00% 1 | 100,00% 1
Suma 308 | 78,37% | 85| 21,63% 4 397

Zrédto: opracowanie wlasne.




78 Pawel Wyrozebski

Dla wybranych sektoréw opracowano dalszg analize stopnia utraty szans biz-
nesowych w projektach. Wynika z niej, ze sektorem, w ktérym stopien utraty szans
jest najwiekszy, jest ponownie edukacja (50% respondentéw wskazato ,bardzo
duzy”). Dalejjest administracja publiczna (48%), infrastruktura IT oraz produkcja
i technologia (po 44,4%). Dos¢ dobrze oceniany jest sektor bankowy — co piata oso-
ba wskazala, ze stopien utraty szans biznesowych jest w tym zakresie maty (22,2%).

Tabela 20. Postrzeganie utraty szans biznesowych wedtug reprezentowanych sektorow

Jesli tak, to w jakim Jesli tak, to w jakim stopniu?
Sektor ) ) p
stopniu? (liczebnosci) (procenty)
& £
E| E|E| 2 x| | E| E E | 3
= = >~ = £ R = o~ =
sl BlE( B 8] Ef © s | B
E & -] -E @ E B -] -E
2 2
IT oprogramowanie i wdrazanie | 2 | 18 | 17| 6 | 1 | 44 | U4,7| 741,9| M9,5| L14,0
Budownictwo 1]13]| 14| 4 32| U31| /o6 | M43,8| 12,5
Uslugi telekomunikacyjne 2 11|11 3 27 | Uz4| /07| Mo7| L11,1
Produkcja/technologia 1|12] 4 27 | Uoo| 70,7 | MT44,4 V148
Finanse i bankowos¢ 6| 9|10 2 27 |N22,2 | B33 | B7.o| U74
Administracja publiczna 3 [ 8y 12, 2 25 | b12,0 | 732,01 Ma80| Us0
IT infrastruktura 1] 7| 8| 2|1|19]| Use| 89| Mage| d11,1
Doradztwo/konsalting 1| 8| 6| 2 17 | Usg | Maz1 | M5,3 | 11,8
Energetyka (produkcja 1 8| 5| 3 17 Us9 | Ta7.1 | 729,4|N176
i dystrybucja energii)
Handel i sprzedaz 8| 3| 2 14 | U731 Ms57,1 | V21,4 (V14,3
Media/reklama 2| 5| 4| 3 14 (V14,3 | 5,7 | P86 | V214
Ubezpieczenia 1] 6| 5 12 | Ug3| fMso0| 71,7 | Uoo
Edukacja 1| 3| 4 8| Yoo | d12,5| 7,5 50,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza zestawiajaca ocene utraty szans ze stopniem intensywno$ci prowa-
dzonej dziatalno$ci projektowej wskazuje, ze cecha ta nie réznicuje istotnie bada-
nej populacji. Ankietowani dostrzegali utrate szans niezaleznie od intensywnosci
i znaczenia projektow w organizacji.
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Tabela 21. Postrzeganie utraty szans biznesowych wedlug stopnia intensywnosci

projektéw w dzialalnosci organizacji

Czy dostrzegasz utrate szans biznesowych
Stopie intensywnosci wskutek trudnosci w efektywnym
projektéw w dziatalnosci wykorzystaniu wiedzy w projektach? Razem
organizacji
nie tak braki
Mata 4 25 1 30
Srednia 13 61 1 75
Duza 18 71 1 90
Bardzo duza 26 62 0 88
Braki 3 9 14 26
Ogodtem 64 228 17 309

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza w projektach

Zasadnicza cze$¢ pytan stuzyla poznaniu praktyk zarzadzania wiedza w pro-
jektach. Pytania dotyczyly dziesieciu punktow:

a) okreélania wymagan dotyczacych wiedzy potrzebnej do realizacji projektu,

b) definiowania Zrédet wiedzy,

c) zdolnosci do odwotania sie do wezeéniejszych do$wiadczen projektowych,

d) rekrutacji zespolu projektowego z uwzglednieniem poziomu wiedzy i kom-
petencji,

e) dzielenia sie wiedza i do$wiadczeniem przez czlonkéw zespotu projektowego,

f) $wiadomosci pozyskania przez cztonkow zespotu projektowego wiedzy,

g) dokumentowania do§wiadczen projektowych w trakcie projektu,

h) odbywania spotkan podsumowujacych projekt na jego zakonczenie,

i) transferu i wykorzystywania wiedzy pomiedzy projektami,

j) roli biura zarzadzania projektami (ang. project management office) w doste-
pie do wiedzy potrzebnej w realizacji projektu.

Kolejne zestawienia ilustrujg rozktad odpowiedzi respondentdw, zas w dalszej
czedci przedstawiono weryfikacje hipotez dotyczacych zwiagzku pomiedzy czesto-
tliwoscia realizowanych praktyk a:

1) cechami respondenta:

~ stanowiskiem zajmowanym w projektach,

— poziomem wiedzy,

— poziomem doswiadczenia;
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2) cechamireprezentowanej organizaciji:

— liczbg pracownikdw zaangazowanych w projekty,

— stopniem intensywnosci prowadzonej w organizacji dziatalnosci projek-

towej,

— sektorem, w ktérym organizacja realizuje projekty.

Zbadano réwniez korelacje pomiedzy czestotliwoécia tych praktyka postrzega-
nym stopniem utraty szans biznesowych wskutek nieefektywnego wykorzystania
wiedzy w projektach, jak rowniez wewnetrzng korelacje pomiedzy praktykami.

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

Rozk}ad odpowiedzi dotyczacych pytania o okreslanie zbioru wiedzy wyma-
ganej w projekcie na etapie jego planowania jest — z wylaczeniem ostatniej od-
powiedzi - niemal réwnomierny i oscyluje w granicach jednej czwartej wskazan
ankietowanych dla kazdej kategorii odpowiedzi.

Tabela 22. W trakcie planowania projektu okreslany jest zbior wiedzy potrzebnej do jego

realizacji
Tabela licznosci: q0005_0001: okreslamy zbior potrzebnej wiedzy
Klasa Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent

Zawsze 69 69 23,54949 23,54950
Czesto 72 141 24,57338 48,12290
Zazwyczaj 75 216 25,59727 73,72010
Czasami 64 280 21,84300 95,56310
Nigdy 13 293 4,43686 , 100,00000

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nazjwieksza grupa respondentdw (25,6%) wskazata, ze zbiér potrzebnej wie-
dzy okresla si¢ na etapie planowania projektu ,zazwyczaj”. Minimalnie mniej,
bo 24,6%, uwaza, ze czesto. Natomiast okreslanie zbioru wiedzy stosowane jest
zawsze wedtug 23,5% uczestniczacych w badaniu. Zaledwie jeden na dwudziestu
ankietowanych stwierdzit, ze praktyka ta nie byla nigdy stosowana (4,44%).
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Rysunek 20. W trakcie planowania projektu okreslany jest zbior wiedzy potrzebnej
do jego realizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

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

Zrédta wiedzy okreslane sa podczas planowania projektu zawsze wedtug pra-
wie co pigtego ankietowanego (18%). Najwieksza grupa byli respondenci, ktorzy
odpowiedzieli na to pytanie ,,zazwyczaj” (27,6%). Tylko o jedno wskazanie mniej
(27,3%) zdobyta odpowiedzZ ,,czasami”.

Tabela 23. W trakcie planowania projektu okreslane sa Zrodlawiedzy potrzebnej do jego

realizacji
Klasa Tabela liczno$ci: g0005_0002: okreslamy zrodta wiedzy
Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 53 53 18,08874 18,0887
Czesto 70 123 23,89078 41,9795
Zazwyczaj 81 204 27,64505 69,6246
Czasami 80 284 27,30375 96,9283
Nigdy 9 | 293 3,07167 100,0000

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 21. W trakcie planowania projektu okreslane s zrodta wiedzy potrzebnej
do jego realizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

C. Rozpoczynajac projekt, moge odwolac si¢ do doswiadczen projektowych
z wczesniejszych przedsiewzie¢ w mojej organizacji

Mozliwo$¢ odwotania si¢ do wezeéniejszych doswiadczen projektowych w mo-
mencierozpoczynania nowych projektéw wydaje sie podstawowa i kluczowa prak-
tyka z punktu widzenia zarzadzania wiedza w projektach. Znajduje to potwier-
dzenie we wczesniejszych rozwiazaniach, licznych badaniach naukowych', jak
rowniez w analizie treéci i zalecen metodyk zarzadzania projektami, ktére wprost
rekomenduja takie dziatania'*.

Sposérdd uczestnikow badania 17,5% wskazato, ze mozliwo$¢ odwotania sie do
wczesniejszych doswiadczen istnieje zawsze. Prawie jedna trzecia odpowiedziata
ze czesto (29,6%). Jednoczesnie niemal identycznie liczebng grupa (28,9%) byty
osoby wskazujace ,,czasami”. Jeden na siedmiu ankietowanych (7,2%) nigdy nie
miat takiej mozliwosci.

133 T, Williams, Post-Project Reviews to Gain Effective Lessons Learned, Project Management Institute,
Newtown Square, Pennsylvania 2007.
134 Np. metodyki PRINCE2 oraz PMI PMBoK, wigcej zob.: Metodyki zarzadzania pro jektami..., opcit.
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Tabela 24. Rozpoczynajac projekt, moge odwolac si¢ do doswiadczen projektowych

z wczesniejszych przedsiewzie¢ w mojej organizacji

Klasa Tabela licznosci: q0005_0003: odwotanie do doswiadczen projektowych
Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 51 51 17,52577 17,5258
Czesto 86 137 29,55326 47,0790
Zazwyczaj 49 186 16,83849 63,9175
Czasami 84 270 28,86598 92,7835
Nigdy 21 291 7,21649 100,0000
Zrédto: opracowanie wiasne.
Lk 17%
& zawsze
30% N czesto
i zazwyczaj
8 czasami
nigdy

7%

Rysunek 22. Rozpoczynajac projekt, moge odwotac sie do doswiadczen projektowych
z wczesniejszych przedsiewzie¢ w mojej organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

D. Poziom wiedzy i kompetencji zespoléw projektowych jest wlasciwy z punktu
widzenia wymagan realizowanych projektow

Znaczenie kompetencji zespotu projektowego dla sukcesu projektu jest po-
wszechnie znane i niekwestionowane!*. Chociaz to wiedza i kompetencje poszcze-
gdlnych 0sdb powinny decydowac o ich przynaleznosci do zespotuiroli w nim, to
jednak proces doboru i rekrutacji zespotu czestolezypoza zakresem oddziatywania
kierownika projektu'*.

135S, Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2004, 5. 98; A.B. Tiwana, The Influence of Knowledge Integration on Project Success: An
Empirical Examination of E-Business Teams, Georgia State University 2001.

136 p. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, op.cit.
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Wiedza zespotu, na ktéra sktadaja si¢ suma wiedzy jego cztonkow i. korzysci
synergiczne, powinna odpowiadac specyfice projektu oraz by¢ uzupetniana tam,
gdzie pojawiaja si¢ deficyty'”. ' . )

W rozktadzie odpowiedzi na pytanie o wlasciwy poziom wiedzyi kompfztenf: ji
zespoléw projektowych z punktu widzenia wymagan realizowanych projektéw
dominuje odpowiedz ,zazwyczaj” (39,4%). Odpowiedz ,czgsto” wskaza-na zostata
przez co trzeciego ankietowanego. Wiedza i kompetencje zespotow proj ektowych
zawsze odpowiadaja wymaganiom projektu w przypadku co czternastego (6,8%)
respondenta. Odpowiedz ,nigdy” wskazato zaledwie czterech ankietowanych.

Tabela 25. Poziom wiedzy i kompetencji zespolow projektowych jest wlasciwy z punktu

widzeniawymagar realizowanych projektow

Tabela licznoéci: 0005_0004: poziom wiedzy i kompetencji zespotu
o Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 20 20 6,84932 6,8493
Czesto 97 117 33,21918 40,0685
Zazwyczaj 115 232 39,38356 79,4521
Czasami 56 288 19,17808 98,6301
Nigdy 4 292 1,36986 100,0000
Zrodto: opracowanie wiasne.
B Zawsze
czesto

2 zazwycza)
@ czasami

nigdy

Rysunek 23. Poziom wiedzy i kompetencji zespotow projektowych jest wlasciwy z punktu
widzenia wymagan realizowanych projektow

7rédto: opracowanie wlasne.

137 LR Landaeta, Evaluating Benefits and Challenges of K nowledge Transfer Across Projects, ,,.Engineeri.ng.
Management Journal” 2008, Mar, v. 20(1), s. 25; N. Repenning, P. Goncalvex, L. B]'ack’,, Past the Tﬂxppmg Porgat.
The Persistence of Firefighting in Product Development, ,California Management Review” 2001, v.43(4), 5. 44-63-

¥
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E. Czlonkowie zespolu projektowego chetnie dziela sie wiedza i doswiadcze-
niami zdobywanymi w trakcie projektu

Dzielenie sie wiedza w zespole i che¢ jej przekazywania byly przedmiotem
licznych badan'® Wiedza uznawanajest za zasob, ktéry podczas ,,dzielenia” ulega
»pomnozeniu”'*. Jednoczesnie jednak dzielenie si¢ wiedza w zaleznosci od podej-
$cia moze by¢ traktowane pozytywnie, jako budowanie kompetencji osobistych
izespotowych, rozwijanie pomystéw itp., badz negatywnie, jako ostabienie wlasnej
pozycji, strata zainwestowanych srodkéw czy poczucia wyjatkowosci'*’.

W grupie ankietowanych prawie 12% do praktyki dzielenia si¢ wiedza w pro-
jektach odniosto si¢ zdecydowanie pozytywnie, wskazujac, ze cztonkowie zespotu
zawsze chetnie dzielg sie wiedza i doswiadczeniami w trakcie trwania projektu.
Czesto ma to miejsce wedtug 28,9% respondentdw. Najwiecej odpowiedzi, jedna
trzecia (32,99%), zdobyta odpowied? ,,zazwyczaj”, za$ ,,czasami” zostato wskazane
przez co czwartego (22,4%) uczestnika badania. Odpowiedz ,,nigdy” zaznaczylo
11 ankietowanych (3,7%).

Tabela 26. Czlonkowie zespolu projektowego chetnie dzielg sie wiedzg i doswiadczeniami
zdobywanymi w trakcie projektu

e Tabela licznosci: q0005_0005: dzielenie sie wiedza w zespole
Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 35 35 11,90476 11,9048
Czesto 85 120 28,91156 40,8163
Zazwyczaj 97 217 32,99320 73,8095
Czasami 66 283 22,44898 96,2585
Nigdy IR 294 3,74150 100,0000

Zrédto: opracowanie wlasne.

8 W.R.King, Knowledge Sharing, w: Enc yclopedia of Knowledge Management, ed. David G. Schwartz,
Idea Group Reference, UK 2006, s. 493; B. Godziszewski, Istota i giéwne problemy zarzadzania wiedzq
w przedsigbiorstwach, w: Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, red. M.]. Stankiewicz, TNOIK, Torun 2006; J.J. Brdulak, op.cit, s. 29-30.

1% A. Kowalczyk, B. Nogalski, op.cit., s. 30.

140 M. Morawski, Problematyka upowszechniania wiedzy migdzy jednostkami organizacyjnymi uczelni,
w: Uczelnia oparta na wiedzy, organizacja procesu dydaktycznego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicz-
nym szkolnictwie wyzszym, red. T. Golgbiowski, M. Dgbrowski, B. Mierzejewski, Fundacja Promocji
i Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych, Wroctaw 2005, s. 141.
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Rysunek 24. Czlonkowie zespolu projektowego chetnie dziela si¢ wiedza

i doswiadczeniami zdobywanymiw trakcie projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

F.Czlonkowie zespotu projektu, ktorym brakuje wiedzy, wiedzg, skad (od kogo,
z jakich zrédel) moga ja uzyskac

Praktyczna swiadomo$¢ zrodet wiedzy i mozliwosci ich wykorzystania w pro-
jekcie byta przedmiotem kolejnego pytania. Najwiecej wskazan uzyskata odpowiedz
ze §rodka skali - ,,zazwyczaj” (44,5%). Drugie w kolejnosci byto wskazanie - ,,cza-
sami” (28,4%). Co szosty ankietowany (16,4%) jest zdania, ze Swiadomo$¢ taka
wystepuje czesto, a co dwunasty - ze zawsze (7,5%), 9 0sob (3,1%) uwaza ze nigdy.

Tabela 27. Czlonkowie zespolu projektu, ktorym brakuje wiedzy, wiedza, skad (od kogo,
z jakich zrodel) moga ja uzyskac

Klaea Tabela licznosci: q0005_0006: wiemy, skad pozyskac wiedze
Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 22 22 7,53425 7,5342
Czesto 48 70 16,43836 23,9726
Zazwyczaj 130 200 44,52055 68,4932
Czasami 83 283 28,42466 96,9178
Nigdy 9 292 3,08219 100,0000

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 25. Cztonkowie zespolu projektu, ktorym brakuje wiedzy, wiedza, skad
(od kogo, z jakich zrodel) moga ja uzyskac

Zrédto: opracowanie wlasne.

G. W trakcie projektu dokumentuje si¢ zdobywane doswiadczenia projektowe

Dokumentowanie doswiadczen projektowych wtrakcie trwania projektu jest
jednym z elementéw gromadzenia wiedzy zar6wno na poziomie indywidualnym,
jak i zespotowym oraz miedzyzespotowym. Ze wzgledu na rozciagniecie — nieraz
znaczne - realizacji projektu w czasie istnieje ryzyko pominiecia istotnych do-
$wiadczen z uwagi na ograniczenia pamieci ludzkiej. Dlatego tez regularne ich
dokumentowanie zalecane jest w trakcie realizowania projektu, a nie tylko po jego
zakonczeniu''. Najczestszym dziataniem w tym zakresie jest zatozenie i prowa-
dzenie rejestru do$wiadczen projektowych (ang. lessons learnedlog) lub dziennika
projektu'*?.

Sposrod odpowiedzi opisujacych czestotliwosé stosowania tej praktyki najwiek-
sza liczbe wskazan otrzymata odpowiedz ,,czasami” (30,5%). Wedtug co dziesiate-
go ankietowanego (10,3%) doswiadczenia projektowe sa zawsze dokumentowane
w trakcie realizacji projektu. Jednak az 17,1% odpowiedzialo, ze nie robi si¢ tego
nigdy. Czeste praktykowanie tego dzialania wskazato 19,5%, zas ,zazwyczaj” -
22,6% uczestnikow badania.

11 p. Wyrozebski, Zarzadzanie wiedza projektowa - techniki gromadzenia doswiadczert projektowych,

»E-mentor” 2008, nr 3 (25).
Y2 Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London2009, s. 248-249.
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Tabela 28. W trakcie projektu dokumentuje si¢ zdobywane do$wiadczenia projektowe

Tabela licznosci: q0005_0007: dokumentowanie doswiadczen projektowych
. Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 30 30 10,27397 10,2740
Czesto 57 87 19,52055 29,7945
Zazwyczaj 66 153 22,60274 52,3973
Czasami 89 242 30,47945 82,8767
Nigdy 50 292 17,12329 100,0000
Zrédto: opracowanie wlasne.
17% 10%
= B zawsze
czesto
30% e L)
czasami
nigdy

Rysunek26. W trakcie projektu dokumentuje sie zdobywane doswiadczenia projektowe

Zrédto: opracowanie whasne.

H. Na zakonczenie projektu odbywa sie spotkanie podsumowujace projekt
Spotkanie podsumowujace projekt jest waznym dzialaniem majacym na celu
ocene efektow i przebiegu projektu oraz zgromadzenie wiedzy przed jego formal-
nym zamknieciem oraz rozwiazaniem i rozproszeniem zespotu projektowego'®.
Praktyka ta zostala zapoczatkowana przez Armie Stanéw Zjednoczonych w latach
70. XX w., w postaci tzw. AAR (ang. after action review), czyli spotkan po odbyciu
akcji bojowej stuzacych wyciagnieciu wnioskow oraz umozliwiajacych indywidu-
alne i grupowe uczenie sie, a takze poprawe przysztych wynikéw'*‘. Zgromadzone

143 ] Gandhi, B. Sauser, Knowledge Networks: How Independence and Sub ject Matter Experts Can
Influence..., ,Engineering Management Journal” 2008, March, v. 20(1), s. 19; U. Koners, K. Goffin,
Managers’ Perceptions of Learning in New Product Development, ,International Journal of Operations
& Production Management” 2007, v. 27, no. 1, 2007, s. 49-68.

" DA. Garvin, Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work, Harvard
Business School Press, Cambridge 2003.
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doéwiadczenia projektowe w postaci postulatéw pozytywnego dziatania i zmian
powinny zosta¢ zapisane w bazie wiedzy projektowej'** i transferowane do innych
projektéw i calej organizacji'®.

Spotkanie podsumowujace projekt jest organizowane w projektach zawsze
wprzypadkurelatywnielicznej grupy respondentéw — 22%. W przypadku 14,7%
respondentéw praktyka ta nie jest stosowana nigdy. U najliczniejszej grupy an-
kietowanych spotkania podsumowujace projekt sa prowadzone czasami - 29,5%

ankietowanych.

Tabela 29. Na zakoriczenie projektu odbywa si¢ spotkanie podsumowujace projekt

S Tabela licznosci: g0005_0008: spotkanie podsumowujace projekt
Liczba Skumul. liczba | Procent Skumul. procent

Zawsze 64 64 21,91781 21,9178

Czesto 42 106 14,38356 36,3014

Zazwyczaj 57 163 19,52055 - 55,8219

Czasami 86 249 29,45205 85,2740

Nigdy 43 292 14,72603 100,0000

Zrédto: opracowanie wlasne.

zawsze
M czesto

& zazwyczaj
czasami

T nigdy

Rysunek 27. Na zakoniczenie projektu odbywa sie spotkanie podsumowujace projekt

Zrédto: opracowanie wiasne.

»

5], Davidson, Finding the Value in Lessons Learned Databases, ,Knowledge Management Review’

2006, Jul/Aug, v. 9(3), s. 6.
16 P Wyrozebski, Biuro pro jektéw, Bizarre, Warszawa 2009.
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I. Wiedza i do$wiadczenia projektowe zdobywane w zespolach s wykorzystane
w innych projektach

Efektywne korzystanie z wiedzy projektowej wymaga uzyskiwania synergii
wiedzy pomiedzy projektami w portfelu przedsiewzie¢ organizacji'*’. Synergia ta
moze wynika¢ nie tylko z przekazywania doswiadczen projektowych, ale réwniez
z wielokrotnego wykorzystania tych samych artefaktéw (dokumentéw, analiz,
linii kodu itp.). Literatura i praktyka zarzadzania projektami jest zgodna co do
wynikajacych ztego bezposrednich korzysciw postaci oszczednosci czasu, kosztow
i zaangazowanych zasobow'.

Rozklad odpowiedzi respondentéw charakteryzuje sie zblizong czestoscia
wskazan dla trzech kategorii odpowiedzi. Wiedza i doswiadczenia projektowe
sa wykorzystywane w innych projektach czasami w 30,1% przypadkéw, czesto
- w 29,9% przypadkow, za$ zazwyczaj — w 28,2% przypadkow. Co jedenasty re-
spondent odpowiedzial, ze ma to miejsce zawsze - 8,6%. Na brak takiej praktyki
wskazalo tylko o$miu ankietowanych (2,7%).

Tabela 30. Wiedza i doswiadczenia projektowe zdobywane w zespolach s3 wykorzystane

w innych projektach
Klasa Tabela licznosci: 0005_0009: wykorzystujemy wiedze w innych projektach
Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 25 25 8,59107 8,5911
Czesto 87 112 29,89691 38,4880
Zazwyczaj 82 194 28,17869 66,6667
Czasami 89 283 30,58419 97,2509
Nigdy 8 291 2,74914 . 100,0000

Zrédto: opracowanie wlasne.

"7 R E. Landaeta, op.cit, s. 29.
M8 D. de Long, T. Davenport, M. Beers, op.cit.
1491 Owen, F. Burstein, op.cit.; D. Blessing, M. Goerk, V. Bach, op.cit., s. 75.
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Rysunek 28. Wiedza i doswiadczenia projektowe zdobywane w zespotach s3 wykorzystane
w innych projektach

Zrédto: opracowanie wiasne.

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

Wielokrotnie poruszanym w rozprawie watkiem realizacji projektéw jest ich
tymczasowy, ograniczony w czasie charakter, wynikajacy z okreslonego terminu
rozpoczecia i zakonczenia projektu. W zwiazku z tym moze pojawic sie problem
nieciagtoéci srodowiska projektowego w organizacji'*®. Nieciggto$¢ srodowiska
projektowego bedzie skutkowata m.in. rozproszeniem dokumentacji projektowej,
dorywczym charakterem funkeji kierownika projektu, niechecia do inwestowa-
nia w rozwoj praktyk zarzadzania projektami, brakiem mechanizméw uczenia
sie - wyciagania doswiadczen i wnioskéw, niespdjnymi procesami zarzadzania
projektami, konieczno$cia kazdorazowego ustanawiania nowych zasad i narzedzi
realizacji projektéw, nieznajomoscia metodyk i najlepszych praktyk zarzadzania
projektami w zespotach projektowych i innymi**’.

Biuro projektow jako stata komodrka organizacyjna dostarczajaca wsparcia dla
tymczasowych, ograniczonych w czasie projektow umozliwia zapewnienie ciagtosci
itrwatos$ci know-how projektowego poprzez np. gromadzenie doswiadczen projek-
towych, przechowywanie dokumentacji i artefaktéw wiedzy, tworzenie programéw

59 p_Love, P. Fong, Z. Irani, Management of Knowledge in Project Environments, Oxford, Butter-
worth-Heinemann 2005, s. 242.

131 D H.T. Walker, D. Christenson, Knowledge Wisdom and Networks: A Project Management Centre
of Excellence Example, ,,The Learning Organization” 2005, v. 12(3), s. 277.
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szkoleniowych i wiele innych'2 PMO jest wiec istotnym elementem infrastruktury
$rodowiska projektowego w organizacji, szczegélnie w zakresie wsparcia i koor-
dynacji zarzadzania wiedza w projektach.

Kiedy jednak poréwnamyteoretycznerozwazaniao roli PMO wulatwianiu do-
stepu do wiedzy projektowej z rozktadem uzyskanych odpowiedzi, okazuje sie, ze
rozwazania te maja raczej charakter postulatéw niz faktycznych dziatan. Zaledwie
jeden na dwunastu respondentow (8,4%) wskazal, ze taka pomoc ma miejsce za-
wsze. Nieco ponad jedna czwarta ankietowanych (25,9%) odpowiedziata, ze PMO
pomaga zazwyczaj, jednak prawie tyle samo 0sob (23,5%) zaznaczylo odpowiedz
»nigdy”! Nawet jesli zatozymy, ze badanie jest niereprezentatywne, oznacza to,
ze w jednej czwartej przypadkoéw cztonkowie zespotow projektowych uwazaja, ze
nigdy nie uzyskuja pomocy merytorycznej ze strony biura zarzadzania projektami.
Co wiecej, punkt ten sposrdd wszystkich dziesieciu praktyk ma najgorszy wynik.
Obserwacja ta sktania do baczniejszego przyjrzenia si¢ zadaniom i praktycznemu
funkcjonowaniu biur zarzadzania projektami w polskich organizacjach, gdyz na
podstawie powyzszych wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, ze postulowane zamie-
rzenia wdrazajacych PMO zdajg sie rozmijaé z faktycznym ich postrzeganiem.

Tabela 31. Biuro zarzadzania projektami (PMO) pomaga zespolom w dostepie do wiedzy

potrzebnej w realizacji projektu

Klasa Tabela licznosci: q0005_0010: PMO pomaga w dostepie do wiedzy
Liczba Skumul. liczba Procent Skumul. procent
Zawsze 14 14 8,43373 8,4337
Czesto 30 44 18,07229 26,5060
Zazwyczaj 43 87 25,90361 . 52,4096
Czasami 40 127 24,09639 76,5060
Nigdy 39 166 23,49398 100,0000

Zrédto: opracowanie wiasne.

152 P. Wyrozebski, Biuro..., op.cit.
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Rysunek 29. Biuro zarzadzania projektami (PMO) pomaga zespolom w dostepie
do wiedzy potrzebnej w realizacji projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zbiorcze zestawienie czestoéci wskazan realizacji poszczegolnych praktyk za-
rzadzania wiedza w projektach zostalo przedstawione na rysunku 30. Najczesciej
stosowanymi praktykami byty: okreslanie zbioru wiedzy potrzebnej do realizacji
projektu w trakcie jego planowania oraz organizacja spotkan podsumowujacych
projekt po jego zakonczeniu. Obie praktyki stosowane sa zawsze w przypadku
jednej piatej ankietowanych.

Z punktu widzenia dziatan stosowanych najrzadziej zdecydowanie na czoto
wysunely sie:

- biuro zarzadzania projektami pomaga zespotom w dostepie do wiedzy po-
trzebnej w realizacji projektu (23,5% - nigdy; 24,1% - czasami),
- w trakcie projektu dokumentuje si¢ zdobywane do$wiadczenia projektowe

(17,1% - nigdy; 30,5% - czasami) oraz
- na zakonczenie projektu odbywa sie spotkanie podsumowujace projekt

(29,5% - nigdy; 14,7% — czasami).
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Weryfikacja hipotez badawczych

Wyniki empiryczne przedstawione we wczesniejszej czesci w sposdb opisowy
staly sie podstawa do przeprowadzenia pogtebionej analizy statystycznej stuzacej
identyfikacji istotnych zaleznosci pomiedzy zmiennymi zgodnie z nastepujacym

100%

g modelem badawczym:
(&)}
< —
=) Czynniki organizacyjne:
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- projektowej
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zaangazowanych w projekty

60%

wiedza w projektach biznesowych przez

‘ < > organizacje
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e zajmowane stanowisko
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c
|
-~ Rysunek 31. Model badawczy
§ 8 Zrédlo: opracowanie wilasne.
8 S
H o
) W tym celu opracowano liste o$miu hipotez badawczych, ktdre nastepnie zo-
g stana zweryfikowane:
S 8
gx’" o
N

H.1. Realizacja praktyk zarzadzania wiedzg projektowa wiaze si¢ z mniejsza ska-

| la utraty szans biznesowych przez organizacje.

~ H.2. Czestotliwo$¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z sektorem

3 prowadzonej dziatalnosci projektowe;j.

H.3. Czestotliwo$¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z pozio-

mem intensywnosci realizowania projektéw w dziatalnosci organizacji.

A H4. Czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z liczba

st pracownikéw zaangazowanych w projekty.

'. . H.5. Czestotliwosd¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze si¢ z zajmowa-

X : nym stanowiskiem respondentéw.

H.6. Czestotliwo$¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z indywi-

dualnie reprezentowanym poziomem wiedzy respondentow.

H.7. Czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze si¢ z indywi-
dualnie reprezentowanym poziomem doswiadczenia respondentow.

H.8. Pomiedzy praktykami zarzadzania wiedza projektowa wystepuja istotne
wewnetrzne zaleznosci.

projekt.

[
3
]
X
8,
)
a

M czesto
do jego realizacji.
do jego realizacji.

i zawsze
wykorzystane w innych projektach.

do wiedzy potrzebnej w realizacji projektu.
(od kogo, z jakich rodel) moga ja uzyskac.

W irakcie planowanis projektu okreslany jest zbior wiedzy potrzebnej
Na zakonczenie projektu odbywa sie spotkanie podsumowujgce

W trakcie planowania projektu okreslane sa zrodla wiedzy potrzebnej
Rozpoczynajac projekt, moge odwolac sie do doswiadczert
projektowych z wezesniejszych przedsiewzie¢ w mojej organizacji.
Czlonkowie zespolu projektowego chetnie dzielg sig wiedza

i dotwiadczeniami zdobywanyrmi w trakcie projektu.

W trakcie projektu dokumentuje sie zdobywane doswiadczenia
Wiedza i doéwiadczenia projektowe zdobywane w zespolach sg

Biuro zarzadzania projektami (PMO) pomaga zespolom w dostepie
Czlonkawie zespolu projektu, ktorym brakuje wiedzy, wiedza, skad
Poziom wiedzy i kompetencji zespolow projektowych jest wlasciwy
z punktu widzenia wymagan realizowanych projektow.

Rysunek 30. Zbiorcze zestawienie czgstotliwosci stosowania praktyk zarzadzania wiedzg w projektach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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H.1. Realizacja praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze si¢ z mniejszg skalg utraty szans biznesowych przez

organizacje
Aby zweryfikowa¢ hipoteze pierwszg, postuzono sie testem t-Studenta dla grup niezaleznych.
Tabela 32. Hipoteza 1. Test dla prob niezaleznych.
Test Levene’a ) . .
jednorodnosci Test t rownosci $rednich
wariancji
95% przedzial ufnosci
Istotno$é P Blad dla réznicy srednich
Roznica dard
F Istotnosé t df (dwu- érednich standardowy .
stronna) roznicy Dolna Gorna
granica granica
Okreslamy Zalozono 9,148 ,003 4,009 288 ,000 ,66338 ,16546 ,33772 ,98904
zbidr rownosc
potrzebnej wariancji |
wiedzy Nie zalozono 4,502 | 119,153 | 000 66338 14734 | 37163 ol
réwnosci
wariancji
Okreslamy Zalozono 1,119 ,291 4,012 287 ,000 ,63359 ,15794 ,32272 ,94445
irédia wiedzy | rownosc
wariancji
Nie zatozono . 4,279 109,352 ,000 ,63359 ,14808 ,34011 ,92706 -
rownosci s
wariancji o
Odwotlanie do | Zalozono 4,834 ,029 4,296 285 ,000 ,73192 ,17037 ,39657 1,06728 E
doswiadczen rownosc g
projektowych | wariancji «é_
Nie zalozono 4,636 | 114,958 ,000 73192 ,15788 /41919 1,04466 Z
rownosci
warianciji : =

Test Levene’a ;gu
jednorodnosci Test t rownosci srednich o
wariancji o
N
95% przedzial ufnosci @
Istotnos¢ Réinica Blad dlaroznicy $rednich o
F Istotnos¢ t df (dwu- ¢rednich standardowy 3,
stronna) roznicy Dolna Gorna 3
granica granica E'*
Poziom wiedzy | Zalozono 1,509 ,220 3,799 286 ,000 ,46652 ,12279 ,22482 ,70821 gv
i kompetencji | rownosé¢ D
zespolu wariancji ﬁ
Nie zalozono 3,691 97,787 ,000 ,46652 ,12641 ,21566 ,71737 E.
rownosci =
wariancji ;
Dzielenie Zatozono 1,524 ,218 2,462 288 ,014 ,36256 ,14725 ,07274 ,65239 E—'{
sie wiedza rownosé BN
w zespole wariangji K
o
Nie zatozono 2,368 94,098 ,020 ,36256 ,15312 ,05855 ,66658 %'
réwnosci =
wariangji 2
Wiemy, skad Zalozono 6,410 ,012 4,151 286 ,000 ,54322 ,13086 ,28566 ,80079 2
pozyskac rownosc 8.
wiedze wariancji =
n
Nie zalozono 3,707 82,971 ,000 ,54322 ,14655 ,25173 ,83471 g
rownosci a
wariancji 5
Dokumento- Zalozono ,005 944 5,172 286 ,000 ,87796 ,16976 ,54383 1,21210 §
wanie do$wiad- | réwnosé¢ B
czen projekto- | wariancji .
| : 5
HRHEH Nie zalozono 5135 | 96,132 ,000 87796 ,17099 /53855 1,21737 &
rownosci
wariancji
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3E & £ 22 % % i 5 pomoca ktérego poréwnano $rednie czgstotliwoscipraktykdla grup wyréznionych
L oz = - 2 .
NSl Ghall & 27 N ze wzgledu na wskazanie lub niewskazanie danego sektora.
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ze wzgledu na zaznaczenie lub niezaznaczenie sektora dziatalnosci dla:
0,048); wykorzystujemy wiedze w innych projektach
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= B Tabela 34. Statystyki dla grupy: ustugi telekomunikacyjne
1] « — o) <+ — < o~ [=e] — w0 ~
22 [EEIR |=2 |2 R R |2 |8 |6 |8 |@ Blad
E-N _|e &8 Q v ® o e @ N ° 9 . : : & . Odchylenie 3
S50 g2 ~ ® xQ M A Y 3 < I Uslugi telekomunikacyjne N Srednia standardowe standardowy
R=2 $redniej
122 - ’
25 }nl: @ gle 0 © « © o =) ~ = o Dzielenie sie Nie zaznaczono 261 3,2797 1,03140 ,06384
SN~ — ] .
n o S 2|9 o = ° © =y ® = s Q wiedzg w zespole
- Qo g 8_ S g: S. ] "\.3 8_ 8_ \IB. 8 Zaznaczono 33 2,8182 1,07397 ,18695
= = ! ' : : ; : : Wiemy, skad Nie zaznaczono 259 | 13,0077 ,92339 ,05738
B pozyska¢ wiedze 7., 27000 33 | 26667 98953 17225
o P> o Nl Nel < [Tp) =\ 0 5] 0 N
- TT 2 2 |12 |2 |3 |8 |12 |8 |z [8 |R Wykorzystujemy | Nie zaznaczono 259 | 13,1544 1,02265 ,06354
2 FEES = (2 |8 |8 (8 |8 |2 |=2 |8 | wiedze w innych
= mEe : : ! 1 1 . B 2 dzg Y Zaznaczono 32 | 27500 ,98374 ,17390
3 s projektach
w
> - L Zrédto: opracowanie wiasne.
2 g2 /g |s|ala|g s |3 |3 |5 |R r
g € |Z |3 |8 |2 |2 |5 |8 |2 |8 |8 -"»
2 29 A | |2 (2 |2 |2 |5 |7 |7 |= s L . L .
i &5 i i | ! | H.3. Czestotliwosc¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z pozio-
2 ) mem intensywnosci realizowania projektow w dzialalnosci organizaciji
= 3 E ;2 -y S : -
g8 3 s s |e o g |w Aby okresli¢, czy czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze
S3 > | < I R e I sie z poziomem intensywnosci realizowania projektow w organizacji, przeprowa-
» 5
T3 dzono korelacje rho Spearmana.
s o (2 |g s 2 |2 e [g | Analiza korelacji rho Spearmana wykazala wystepowanie istotnych statystycz-
= GAN - [ 6~ AN (= o (LS| i nie korelacji miedzy poziomem intensywnosci projektéw w organizacji a czesto-
< (1) N - ;. .
. - tliwoscia nastepujacych praktyk:
. S IR IR |8 |35 |8 |2 (3 |8 |8 — okreslamy zbior potrzebnej wiedzy (rho=0,22),
I I [ I N — odwotanie do do$wiadczen projektowych (rho=0,28),
- 2 : — poziom wiedzy i kompetenciji zespotu (rho=0,29),
88 o . . o
PR 2 N % % S 2 — dzielenie sie wiedza w zespole (rho=0,18),
g S 2 2] ~ ® ¥°) 0 . e
ke 3 g = o i = — wiemy, skad pozyska¢ wiedze (rho=0,2),
z R = % N 3 - dokumentowanie doswiadczen projektowych (rho=0,18),
= [ —
=2 - i = i - - wykorzystujemy wiedze w innych projektach (rho=0,27),
o =l il =g =l =, — PMO pomaga w dostepie do wiedzy (rho=0,16).
2 gl g g| 2 g| 2 g2 k] Uzyskane wielkosci korelacji sa jednak matle, co wskazuje, ze zwiazek ten nie
2 |o5|2 |52 |25|& |o§|Z |oF 3 : ",
2 | 228 |2g|© (28|t |c§|® |[s¢ jest bardzo silny, cho¢ istotny.
o=|R8c|lo=|R=-|loc=|R=|lo=|RzZ|cm=|Rc|u
colol|leg|logleT|loR]lsTleglseTled|E ;
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Tabela 35. Hipoteza 3. Wspolczynniki korelacji rho Spearmana

Intensywnos¢ realizowania
projektow w organizacji

rho
Spearmana

Okre$lamy zbior Wspotczynnik korelacji ,220”
potrzebnej wiedzy Istotno$¢ (dwustronna) ,000

N 280
Okreélamy zrédta Wspdtczynnik korelacji ,099
wiedzy Istotno$¢ (dwustronna) ,100

N 280
Odwotanie Wspotczynnik korelacji ,284™
do qoswmdczen Istotno$¢ (dwustronna) ,000
projektowych

N 278
Poziom wiedzy Wspotczynnik korelacji ,2921
i kompetencji Istotno$¢ (dwustronna) ,000
zespotu

N 279
Dzielenie sie wiedzg | Wspétczynnik korelacji ,184”
w zespole Istotnos$¢ (dwustronna) ,002

N 281
Wiemy, skad Wspotczynnik korelacji ,204"
pozyskac wiedzg Istotno$¢ (dwustronna) ,001

N 279
Dokumentowanie Wspétczynnik korelacji 177"
doswxadczen Istotno$¢ (dwustronna) ,003
projektowych

N 279
Spotkanie Wspétczynnik korelacji ,101
pod.sumowup;ce Istotno$¢ (dwustronna) ,092
projekt

N 279
Wykorzystujemy Wspdtczynnik korelacji ,2657
w1eFiz§ w innych Istotnos$¢ (dwustronna) ,000
projektach

N 278
PMO pomaga Wspotczynnik korelacji ,164°
w dostepie do wiedzy Istotnos$¢ (dwustronna) ,038

N 161

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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H.4. Czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z liczba

pracownikow zaangazowanych w projekty

Zeby zbada¢, czy czestotliwosé praktyk zarzadzania wiedzg projektowa wiaze

si¢ z liczba pracownikéw, przeprowadzono korelacje rho Spearmana.

Tabela 36. Hipoteza 4. Wspotczynnikikorelacji rho Spearmana

Liczba
pracownikow

rho Okreslamy zbior potrzebnej | Wspdlczynnik korelaciji ,160"
Spearmana | wiedzy Istotno$¢ (dwustronna) ,007
N 284

Okreslamy zrodta wiedzy Wspdtczynnik korelacji 117
Istotno$¢ (dwustronna) ,048
N 284

Odwotanie do doswiadczen | Wspétczynnik korelacji ,142°
projektowych Istotno$¢ (dwustronna) ,017
N 282

Poziom wiedzy Wspdlczynnik korelacji ,1917
i kompetencji zespotu Istotnoé¢ (dwustronna) ,001
N 283
Dzielenie si¢ wiedzg Wspdiczynnik korelacji ,083
w zespole Istotnos$¢ (dwustronna) ,160
N 285
Wiemy, skad pozyskac Wspotczynnik korelacji ,113
wiedzg Istotno$¢ (dwustronna) ,057
N 283
Dokumentowanie Wspdtczynnik korelacji ,109
do$wiadczen projektowych | [s¢0tnosc (dwustronna) ,067
N 283

Spotkanie podsumowujace Wspotczynnik korelacji ,162°
projekt Istotno$¢ (dwustronna) ,006
N 283
Wykorzystujemy wiedze Wspolczynnik korelacji ,138°
winnych projektach Istotno$¢ (dwustronna) ,020
N 282

PMO pomaga w dostepie Wspotczynnik korelacji 2225
do wiedzy Istotnos¢ (dwustronna) ,004
N 163

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analiza korelacji rho Spearmana wykazala wystepowanie istotnych statystycz-

nie korelacji miedzy liczba pracownikéw a czestotliwoscia:
— okre$lamy zbiér potrzebnej wiedzy (rho=0,16),

- okreslamy Zrodta wiedzy (rho=0,12),

— odwotanie do doswiadczen projektowych (rho=0,14),
— poziom wiedzy i kompetencji zespotu (rho=0,19),

— spotkanie podsumowujace projekt (rho=0,16),

- wykorzystujemy wiedze w innych projektach (rho=0,14),

— PMO pomaga w dostepie do wiedzy (rho=0,23).
Im wieksza liczba pracownikéw, tym czesciej okreslane byty praktyki zarza-

dzania wiedza. Jednak mate wielkosci korelacji wskazuja, ze zwiazek ten nie jest
bardzo silny, cho¢ istotny.

H.5. Czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedzg projektowa wiaze sie z zajmo-

wanym stanowiskiem respondentéw

Do okreslenia, czy stanowisko w projektach ma wptyw na wskazywana czesto-
tliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza, uzyto analizy Kruskala-Wallisa.

Tabela 37. Hipoteza 4. Test Kruskala-Wallisa
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Stanowisko w projektach N | Srednia ranga

Okreslamy moje dotychczasowe zajecie nie wigzato sie z praca 7 135,93

zbidr potrzebnej | w projektach

wiedzy nieformalna wspotpraca w projektach 32 140,17
specjalista/cztonek zespotu wykonawcéw projektu | 79 149,59
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 124,01
kierownik projektu 90 142,02
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 154,69
pracownik biura zarzadzania projektami 12 106,04
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 191,25
inne 7 160,71
ogotem 282

Stanowisko w projektach N | Srednia ranga

Okreslamy Zrédta | moje dotychczasowe zajecie nie wigzato si¢ z praca 7 125,79

wiedzy w projektach
nieformalna wspétpraca w projektach KY) 153,03
specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu | 79 147,02
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 138,24
kierownik projektu 90 141,81
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 111,69
pracownik biura zarzadzania projektami 12 83,21
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 180,83
inne 7 157,64
ogotem 282

Odwotanie do moje dotychczasowe zajecie nie wiazato sie z praca 7 118,64

do$wiadczen w projektach

projektowych nieformalna wspdtpraca w projektach 31 122,55
specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu | 79 149,51
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 135,83
kierownik projektu 89 143,38
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 135,69
pracownik biura zarzadzania projektami 12 131,21
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 158,25
inne 7 137,14
ogdtem 280

Poziom wiedzy moje dotychczasowe zajecie nie wigzato sie z praca 7 129,14

i kompetencji w projektach

zespotu nieformalna wspotpraca w projektach 31 115,48
specjalista/cztonek zespotu wykonawcéw projektu | 79 129,67
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 141,38
kierownik projektu 89 155,52
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 118,00
pracownik biura zarzadzania projektami 12 173,08
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 147,00
inne 7 173,00
ogdtem 281
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Stanowisko w projektach N | Sredniaranga
Dzielenie sie moje dotychczasowe zajecie nie wigzalo si¢ z praca 7 183,14
wiedza w zespole | w projektach
nieformalna wspotpraca w projektach 32 111,84
specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu | 79 131,85
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 139,71
kierownik projektu 90 150,78
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 168,13
pracownik biura zarzadzania projektami 12 184,58
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 170,83
inne 7 126,57 ]
ogotem 283
Wiemy, skad moje dotychczasowe zajecie nie wigzato sie z praca 7 145,43
pozyskac wiedze | w projektach
nieformalna wspétpraca w projektach 32 128,70
specjalista/czionek zespotu wykonawcow projektu | 79 134,91
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 127,55
kierownik projektu 89 150,51
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 180,25
pracownik biura zarzadzania projektami 12 139,04
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 173,17
inne 7 150,36
ogotem 281
Dokumentowanie | moje dotychczasowe zajecie nie wiazato sie z praca 7 133,21
doswiadczen w projektach
projektowych nieformalna wspdtpraca w projektach Bl 134,58
specjalista/czionek zespotu wykonawcow projektu | 79 146,70
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 125,32
kierownik projektu 90 139,40
cztonek komitetu sterujacego projektow 8 142,75
pracownik biura zarzadzania projektami 12 140,96
cztonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 212,75
inne 7 161,93
ogdtem 281 _

Rozdziat 2. Badanie praktyk zarzadzania wiedza projektowa w polskich organizacjach 109

Spotkanie

moje dotychczasowe zajecie nie wiazalo sie 7 156,93
podsumowujace | z praca w projektach
projekt nieformalna wspétpraca w projektach 32 139,80
specjalista/czionek zespotu wykonawcéw projektu | 78 136,20
czionek zespotu zarzadzajacego projektem 42 150,60
kierownik projektu 90 141,48
czionek komitetu sterujacego projektow 8 127,88
pracownik biura zarzadzania projektami 11 93,55
czlonek wyzszego kierownictwa organizacji 6 226,00
inne 7 137,00
ogotem 281
Wykorzystujemy | moje dotychczasowe zajecie nie wiazato sie 7 122,14
wiedzg¢ w innych | z praca w projektach ’
projektach nieformalna wspétpraca w projektach 31 138,00
specjalista/czionek zespotu wykonawcéw projektu | 78 147,50
czlonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 132,39
kierownik projektu 89 137,41
czlonek komitetu sterujacego projektow 8 161,06
pracownik biura zarzadzania projektami 12 131,38
czlonek wyzszego kierownictwa organizacii 6 184,25
inne 7 134,50
ogolem 280
PMO pomaga moje dotychczasowe zajecie nie wiazato si¢ 5 50,70
w dostepie z praca w projektach ’
do wiedzy - ; :
nieformalna wspotpraca w projektach 11 82,14
specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu | 43 76,85
czlonek zespotu zarzadzajacego projektem 28 71,79
kierownik projektu 51 88,04
czionek komitetu sterujacego projektow 4 38,75
pracownik biura zarzgdzania projektami 3] 108,77
czionek wy2szego kierownictwa organizacji 4 121,63
inne 3 80,70
ogdtem 162
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a. Test Kruskala-Wallisa.
b. Zmienna grupujaca: stanowisko w projektach.
Zrédto: opracowanie wlasne

Analiza testem Kruskala-Wallisa wykazala tylko w jednym przypadku istot-
ne réznice w $rednich rangach czestotliwosci stosowanych praktyk zarzadzania.
Dotyczy to pozycji: PMO pomaga w dostepie do wiedzy (chi*=15,53; p=0,05).
Zajmowane stanowisko w sposob istotny ksztaltowalo postawy wzgledem roli
PMO w projektach. Najlepsze zdanie o dziatalnosci mieli cztonkowie wyzszego
kierownictwa organizacji oraz pracownicy biura zarzadzania projektami. Najrza-
dziej wsparcia PMO w dostepie do wiedzy doswiadczali cztonkowie komitetow
sterujacych oraz osoby, ktérych dotychczasowe zajecie nie wigzato sie z praca
w projektach.
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cztonek wyzszego kierownictwa organizacji
pracownik biura zarzadzania pro jektami
kierownik projektu  §
nieformalna wspdlpraca w projektach
inne
specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu
czlonek zespolu zarzadzajacego projektem U

moje dotychczasowe zajecie nie wiazato si¢ [

Z praca przy projektach

czlonek komitetu sterujacego

0 20 40 60 80 100 120 140

Rysunek 33. PMO pomaga w dostepie do wiedzy - $rednie rangi wedtug stanowisk

Zrédto: opracowanie wlasne.

Poniewaz nie wszystkie kategorie stanowisk sa wystarczajaco liczne, dokona-
no dodatkowych obliczen. Wyodrebniono tylko te stanowiska, ktérych przedsta-
wiciele stanowili grupy liczniejsze niz 30 oséb. Nastepnie postuzono sie testem
Kruskala-Wallisa.

Tabela 38. Hipoteza 4. Test Kruskala-Wallisa

Stanowisko w projektach N | Srednia ranga
Okredlamy nieformalna wspdtpraca w projektach 32 120,63
ivbiiaczirzl;r otrzebne] specjalista/czionek zespotu wykonawcow projektu 79 128,69
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem - 41 106,80
kierownik projektu 90 122,19
ogotem 242
Okre$lamy nieformalna wspoétpraca w projektach 32 128,88
Zrbdla wiedzy specjalista/cztonek zespotu wykonawcéw projektu 79 123,66
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 116,30
kierownik projektu 90 119,34
ogotem 242
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Stanowisko w projektach N | Sredniaranga
Odwotanie do nieformalna wspotpraca w projektach 31 104,37
doéwiadczeh specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu 79 127,35
projektowych
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 115,83
kierownik projektu 89 122,19
ogotem 240
Poziom wiedzy | nieformalna wspétpraca w projektach 31 100,35
izgsc:)ngfuetencji specjalista/cztonek zespotu wykonawcdéw projektu 79 112,60
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 122,70
kierownik projektu 89 134,84
ogotem 241
Dzielenie sie nieformalna wspétpraca w projektach 32 99,91
wiedzg wizespelt specjalista/cztonek zespotu wykonawcdw projektu 79 117,03
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 124,12
kierownik projektu 90 133,23
ogotem 243
Wiemy, skad nieformalna wspotpraca w projektach 32 112,53
pozyskat wiedzg specjalista/cztonek zespotu wykonawcéw projektu 79 117,80
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 111,39
kierownik projektu 89 131,31
ogotem 241
Dokumentowa- | nieformalna wspdtpraca w projektach 31 117,26
;igj‘:ijx/ﬁ;zeh specjalista/cztonek zespotu wykonawcéw projektu 79 127,78
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 41 109,44
kierownik projektu -90 121,60
ogotem 241
Spotkanie nieformalna wspotpraca w projektach 32 120,34
gf(gzll.l(rtllowujqce specjalista/cztonek zespotu wykonawcow projektu 78 117,27
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 129,57
kierownik projektu 90 121,81
ogotem 242
Wykorzystujemy | nieformalna wspétpraca w projektach 31 118,84
;_isjiii:c’;nny':h specjalista/cztonek zespotu wykonawcéw projektu 78 127,06
cztonek zespotu zarzadzajacego projektem 42 114,06
kierownik projektu 89 118,37
ogotem 240
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—

Stanowisko w projektach

Srednia ranga

PMO pomaga

nieformalna wspétpraca w projektach

11

68,36

w dostepie do

specjalista/czionek zespotu wykonawcéw projektu

43

64,08

wiedzy

czionek zespotu zarzadzajacego projektem

28

59,73

kierownik projektu

51

73,16

ogotem

133

Okreslamy zbidr potrzebnej wiedzy

Okreglamy zrodla wiedzy
Odwolanie do do$wiadczen projektowych
Poziom wiedzy i kompetencji zespotu
Dzielenie si¢ wiedzg w zespole
Wiemy, skad pozyskac wiedze
Dokumentowanie doswiadczen projektowych

Spotkanie podsumowujgce projekt

Wykorzystujemy wiedze w innych projektach
PMO pomaga w dostepie do wiedzy

Chi-kwa-
drat

2,807

791 | 2,848 | 8,273 | 6,348 2,085

,899

1,259 2,701

df 3

Istotnos¢ 422
asympto-
tyczna

,852 ,416 | ,041 ,096 ,281 ,555

,826

,739 ,440

a. Test Kruskala-Wallisa.
b. Zmienna grupujgca: stanowisko w projektach.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza testem Kruskala-Wallisa wykazala takze tylko w jednym przypadku
istotne réznice w $rednich rangach czestotliwosci stosowanych praktyk zarzadza-
nia. Dotyczy to pozycji: poziom wiedzy i kompetencji zespotu (chi*=8,27; p=0,04).
Najczesciej wysoki poziom kompetencji zespotéw projektowych wskazywali kie-
rownicy projektéw, dalej czlonkowie zespotu zarzadzajacego projektem oraz spe-
cjaliéci/wykonawcy. Najbardziej krytyczne wobec poziomu kompetencji zespotow
byly osoby wspotpracujace w projektach w sposéb nieformalny.
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kierownik projektu |

cztonek zespolu zarzadzajacego projektem

specjalista/czionek zespoiu wykonawcow
projektu

nieformalna wspotpraca w projektach

0 50 40 60 80 100 120 140 160

Rysunek 34. Poziom wiedzy i kompetencji zespotu - srednie rangi wg stanowisk

Zrédto: opracowanie wlasne.

H.6. Czestotliwosc¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z indywi-
dualnie reprezentowanym poziomem wiedzy respondentow

Aby okresli¢, czy czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze
sie z reprezentowanym poziomem wiedzy, przeprowadzono korelacje rho Spe-
armana.

Tabela 39. Hipoteza 6. Wspotczynniki korelacji rho Spearmana

Poziom wiedzy

rho Okreslamy zbior potrzebnej wiedzy | Wspéiczynnik korelacji ,090
Spearmana Istotno$¢ (dwustronna) ,132
N 280

Okreslamy zrédla wiedzy Wspolczynnik korelacji ,107

Istotno$¢ (dwustronna) ,075

N 279
Odwotlanie do do$wiadczen Wspotczynnik korelacji ,131°

projektowych Istotno$¢ (dwustronna) ,029

N 277
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Poziom wiedzy
rho Poziom wiedzy i kompetenciji Wspdtczynnik korelacji ,206™
Spearmana | zespotu Istotnos$¢ (dwustronna) ,001

N 278
Dzielenie sie wiedza w zespole Wspotczynnik korelaciji 1577
Istotnos$¢ (dwustronna) ,008
N 280
Wiemy, skad pozyska¢ wiedze Wspdtczynnik korelacji ,146°
Istotnos¢ (dwustronna) ,015
N 278
Dokumentowanie do$wiadczen Wspdtczynnik korelacji ,116
projektowych Istotno$¢ (dwustronna) ,054
N 278
Spotkanie podsumowujace projekt | Wspétczynnik korelacji ,094
Istotnosé¢ (dwustronna) ,119
N 279
Wykorzystujemy wiedzg w innych | Wspotczynnik korelacji ,130°
projektach Istotnos$¢ (dwustronna) ,031
N 277
PMO pomaga w dostepie do wiedzy | Wspotczynnik korelacji 278"
Istotno$¢ (dwustronna) ,000
N 160

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza korelacji rho Spearmana wykazala wystepowanie istotnych statystycz-
nie korelacji miedzy poziomem wiedzy a czestotliwoscia nastepujacych praktyk:
~ odwolanie do doswiadczen projektowych (rho=0,13),

— okreslanie poziomu wiedzy i kompetencji zespotu (rho=0,21),
— dzielenie sie wiedza w zespole (rho=0,16),

~ wiemy, skad pozyskac wiedze (rho=0,15),

- wykorzystujemy wiedze w innych projektach (rho=0,13),

~ PMO pomaga w dostepie do wiedzy (0,28).

Im wigkszy poziom wiedzy, tym czesciej okreslane byty praktyki zarzadzania
wiedza. Male wielkosci korelacji $wiadcza jednak o tym, ze zwiazek ten nie jest
bardzo silny, cho¢ istotny.
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H.7. Czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze sie z indywi-

dualnie reprezentowanym poziomem doswiadczenia respondentow

Chcac okredli¢, czy czestotliwos¢ praktyk zarzadzania wiedza projektowa wiaze
sie z reprezentowanym poziomem doswiadczenia, przeprowadzono korelacje rho
Spearmana.

Tabela 40. Hipoteza 7. Wspoltczynniki korelacji rho Spearmana

Poziom do$wiadczenia

rho
Spearmana

Okredlamy zbidr Wspdtczynnik korelacji ,058
potrzebnej wiedzy Istotno$¢ (dwustronna) ,341
N 273
Okreslamy zrodta wiedzy | Wspotczynnik korelacji ,047
Istotno$¢ (dwustronna) ,437
N 272
Odwotanie do Wspolczynnik korelacji ,110
doswiadczen Istotno$¢ (dwustronna) ,071
projektowych N 270
Poziom wiedzy Wspotczynnik korelacji ,178”
i kompetencji zespolu Istotno$¢ (dwustronna) ,003
N 270
Dzielenie si¢ wiedza Wspotczynnik korelacji ,095
w zespole Istotno$¢ (dwustronna) ,120
N 272
Wiemy, skad pozyskac Wspéiczynnik korelacji ,143
wiedze Istotnos¢ (dwustronna) ,018
N 271
Dokumentowanie Wspotczynnik korelaciji 1315
doswiadczen Istotnos¢ (dwustronna) ,032
projektowych N 271
Spotkanie Wspétczynnik korelaciji ,086
podsumowujace projekt Istotno$¢ (dwustronna) ,160
N 271
Wykorzystujemy wiedze | Wspétczynnik korelacji ,110
w innych projektach Istotno$¢ (dwustronna) ,073
N 269
PMO pomaga w dostepie | Wspétczynnik korelacji 225"
do wiedzy Istotnos¢ (dwustronna) ,005
N 154

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wiasne.

e ————— ——
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Analiza korelacji rho Spearmana wykazata wystepowanie istotnych statystycz-
nie korelacji migedzy poziomem doswiadczenia a czestotliwoécia nastepujacych
praktyk:

- okreslanie poziomu wiedzy i kompetencji zespotu (rho=0,18),
— wiemy, skad pozyska¢ wiedze (rho=0,14),

- dokumentowanie doswiadczen projektowych (rho=0,13),

- PMO pomaga w dostepie do wiedzy (0,23).

Im wiekszy poziom doswiadczenia, tym czesciej okreslane byty praktyki za-
rzadzania wiedza. Uzyskane wielkosci korelacji sa jednak mate, co wskazuje, ze
zwiazek ten nie jest bardzo silny, cho¢ istotny.

H.8. Pomiedzy praktykami zarzadzania wiedza projektowa wystepuja istotne
wewnetrzne zaleznosci

Do weryfikacji hipotezy moéwiacej o wzajemnych zaleznosciach w stosowa-
niu praktyk zarzadzania wiedza w projektach postuzono sie analiza korelacji rho
Spearmana. Analiza wykazata wystepowanie silnych dodatnich korelacji miedzy
poszczegolnymi czestotliwo$ciami praktyk zarzadzania. Korelacje wahaja sie
w przedziale od 0,68 do 0,31. Najstabsza korelacja wystapita w parze: ,,okre§lamy
zbidr potrzebnej wiedzy” z ,,poziom wiedzy i kompetencji zespotu” (rho=0,31).

Najwieksza korelacje zanotowano w parze: ,,okreslamy zbiér potrzebnej wie-
dzy” z ,,okreslamy zrédta wiedzy” (rho=0,68). Silne korelacje (rho=0,63) wystepuja
réwniez pomiedzy ,,dokumentowaniem do$wiadczen projektowych” a ,,spotka-
niem podsumowujacym projekt” oraz ,wykorzystywaniem wiedzy w innych pro-
jektach”. Wzrostowi czestotliwosci pierwszej praktyki towarzyszyt réwniez wzrost
czestotliwoéci drugiej praktyki.

Oprocz analizy korelacji dodatkowo, by okresli¢, czy wyrdznione pozycje
praktyk zarzadzania tworza czynniki, przeprowadzono analize czynnikowa z ro-
tacja varimax. Finalnie wyodrebniono trzy czynniki, ktére razem wyjasniaja 66%
badanej wariancji.
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Tabela 41. Hipoteza 8. Wspodtczynnik korelacji rho Spearmana pomiedzy praktykami zarzadzania wiedza w projektach

Okreéla- | Okre- O(tl;‘;w:ilzi\ie I:vc;:i;)zm Diziele- | "Wisiiiy: D[okumfen- Spolki:i- Wyk.orzy- PMO
my zbior | slamy |, . i Y nie si¢ skad m'va'nle e poc- stl?jemy pomaga
I $wiadczen | ikom- . ,| doswiad- | sumo- wiedze | wdoste-
potrzebnej| zrodla roiekto- etencii wiedzg | pozyska¢ X A R f —~
wiedzy | wiedzy pro) P 1w zespole | wiedze SeoRi0- § vwiaech [T LAl 1 dg
wych zespolu jektowych | projekt |projektach| wiedzy
Okreslamy zbior 0,682 0,443 0,311 0,312 0,378 0,438 0,365 0,475 0,331
polrzebnej wiedzy
Okreslamy zradla wiedzy 0,682 0,420 0,305 0,222 0,312 0,406 0,345 0,439 0,272
Odwolanie do 0,443 0,420 0,420 0,345 0,403 0,438 0,300 0,561 0,384
doswiadczen
projektowych
Poziom wiedzy 0,311 0,305 0,420 0,402 0,434 0,292 0,365 0,413 0,398
i kompetencjizespolu
Dzielenie si¢ wiedzg 0,312 0,222 0,345 0,402 0,557 0,324 0,148 0,358 0,218
w zespole
Wiemy, skad pozyskac 0,378 0,312 0,403 0,434 0,557 0,437 0,284 0,402 0,394
wiedze
Dokumentowanie 0,438 0,406 0,438 0,292 0,324 0,437 0,630 0,629 0,540
doswiadczen
projektowych
Spotkanie 0,365 0,345 0,300 0,365 0,148 0,284 0,630 0,507 0,512
% podsumowujgce projekt
E | Wykorzystujemy wiedzg 0,475 0,439 0,561 0,413 0,358 0,402 0,629 0,507 0,481
g w innych projektach
% | PMO pomaga w dostepie 0,331 0,272 0,384 0,398 0,218 0,394 0,540 0,512 0,81
= | do wiedzy
Zrédio: opracowanie wlasne.

Tabela 42. Hipoteza 8. Analiza czynnikowa z rotacja varimax

i Sumy kwadratéw tadunkéw po Sumy kwadratéw tadunkéw po rotaciji
Poczatkowe wartosci wlasne wyodrebnieniu
= | % skumu- . . %
Ogétem s % Sl‘:llal:;lo’ Ogotem | % wariancji loway Ogotem | % wariancji skumulowany
1 4,472 44,722 44,722 4,472 44,722 44,722 2,304 23,041 23,041
2 1,121 11,209 55,931 1,121 11,209 55,931 2,195 21,953 44,994
3 1,021 10,214 66,145 1,021 10,214 66,145 2,115 21,151 66,145
4 713 129 73,274
5 ,657 6,569 79,842
6 ,621 6,206 86,048
7 ,429 4,287 90,335
8 ,360 3,603 93,938
9 313 3,127 97,065
10 ,294 2,935 ‘ 100,000

Metoda wyodrebniania czynnikow - glownych skladowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Do pierwszego czynnika weszly nastepujace cztery pozycje tworzace wspélna
grupe praktyk:
— dokumentowanie doswiadczen projektowych,
— spotkanie podsumowujace projekt,
— wykorzystujemy wiedze w innych projektach,
- PMO pomaga w dostepie do wiedzy.
Do czynnika drugiego weszty nastepujace cztery pozycje:
— odwotanie do doswiadczen projektowych,
— poziom wiedzy i kompetencji zespotu,
— dzielenie sie wiedza w zespole,
- wiemy, skad pozyskac wiedze.
Do trzeciego czynnika weszty dwie pozycje:
— okreslamy zbior potrzebnej wiedzy,
— okreslamy zrodta wiedzy.

Tabela 43. Hipoteza 8. Macierz rotowanych skladowych

Skladowa

1 2 3
Okreélamy zbidr potrzebnej wiedzy ,192 2115 ,832
Okre$lamy Zrodla wiedzy ,140 117 ,886
Odwotanie do doswiadczen projektowych ,312 ,461 ,457
Poziom wiedzy i kompetencji zespotu ,353 ,598 ,150
Dzielenie sie wiedza w zespole ,013 ,862 129
Wiemy, skad pozyskac wiedze ,230 ,776 177
Dokumentowanie doswiadczen projektowych ,700 . ,242 ,349
Spotkanie podsumowujace projekt ,807 ,042 ,244
Wykorzystujemy wiedze w innych projektach 571 ,349 ,422
PMO pomaga w dostepie do wiedzy ,711 ,197 -,027
Metoda wyodrebniania czynnikéw - gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji - varimax z normalizacja Kaisera.
a. Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w czterech iteracjach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Warto zauwazy¢, ze sposrod dziesieciu praktyk zarzadzania wiedza w projek-
tach wyodrebniono w efekcie trzy zespoty dziatan.

Pierwsza grupa moze zosta¢ utozsamiona z miedzyprojektowym tra‘nsferem
wiedzy pozyskiwanej w trakcie i na koncu projektu (do$wiadczenia projektowe/

Rozdzial 2. Badanie praktyk 2arzadzania wiedza projektowa w polskich organizacjach 121

spotkanie podsumowujace projekt) przy silnym udziale biura zarzadzania projek-
tami jako integratora i jednostki wspierajacej ten proces. Druga grupa zwigzana
jestbardziejz wiedza na poziomie indywidualnym i zespotowym oraz z dzieleniem
si¢ wiedza i wymiang jej na poziomie personalnym (kompetencje). Do ostatniej,
trzeciej, grupy weszly dwie praktyki zwiazane z dziataniami przygotowawczymi
w projekcie ~ okreglanie zbioru wiedzy i jej Zrodet.

Podsumowanie wynikow

Przeprowadzone badania empiryczne pozwalaja wysnu¢ szereg wnioskéw
badawczych:

1. Zdecydowana wiekszoé¢ badanych organizacji dostrzega znaczny stopien
utraty szans biznesowych wskutek trudnosci w efektywnym wykorzystaniu
wiedzy w projektach.

2. Jednoczednie jednak zjawisko to jest w istotny sposéb zwiazane z praktyka-
mi zarzadzania wiedza w projektach. W grupie odczuwajacej to ryzyko we
wszystkich przypadkach srednie czestotliwosci praktyk byty nizsze. Najwiek-
sza roznica $rednich wystepowata w przypadku dokumentowania do$wiad-
czen projektowych,

3. Nie udalo sie wykazaé, ze sektor prowadzonej dziatalnosci projektowe;j
w istotny sposéb roznicuje stosowanie wyr6znionych praktyk. Uzyskane
zréznicowania okazaty sie istotne wytacznie dla branzy ustug telekomunika-
cyjnych, na jej niekorzys¢.

4. Stopien intensywnosci dziatalnogci projektowej wplywat w sposéb istotny
statystycznie na czestotliwodci stosowania oémiu z dziesieciu praktyk, jed-
nakze zwigzek ten okazat sie niewielki.

5. Podobne wnioski dotyczg liczby pracownikéw zaangazowanych w projek-
ty w organizacji. Wraz ze wzrostem liczby pracownikéw rosta czestotliwoéé
stosowania dziewieciu z dziesieciu praktyk, jednak ponownie korelacja, cho¢
istotna statystycznie, nie byta silna.

6. Zajmowane przez respondentéw stanowisko w projektach byto istotne tyl-
ko z perspektywy oceny biura zarzadzania projektami. Najlepiej oceniali je
cztonkowie wyzszego kierownictwa w organizacji oraz pracownicy PMO,
najgorzej - cztonkowie komitetéw sterujacych oraz osoby niezwiazane do-
tychczas bezposrednio z praca projektowa.

7. Po odrzuceniu mniej licznych kategorii stanowisk istotna statystycznie za-
leznos¢ udato sie uchwyci¢ w przypadku postrzegania kompetencji zespotu
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projektowego. Najlepiej byly one oceniane przez kierownikéw projektéw. Im
nizszy szczebel w hierarchii projektowej, tym oceny byly stabsze.

8. Poziom wiedzy oraz poziom do$wiadczenia respondentéw wplywaly w spo-
sob istotny na ocene czestotliwosci stosowania odpowiednio szesciu i czte-
rech z dziesieciu praktyk. W obu przypadkach korelacje byly pozytywne i re-
latywnie najsilniejsze w odniesieniu do pomocy ze strony PMO w dostepie do
wiedzy oraz w ocenie poziomu wiedzy i kompetencji zespotu projektowego.

9. Wewnetrzne korelacje pomiedzy wszystkimi wyszczegélnionymi praktykami
byly istotne statystycznie. Najwieksza korelacje zanotowano w parze: ,,okre-
$lamy zbidr potrzebnej wiedzy” z ,,okreslamy zrédta wiedzy”. Silne korelacje
wystepuja réwniez pomiedzy ,dokumentowaniem doswiadczen projekto-
wych” a ,spotkaniem podsumowujacym projekt” oraz ,,wykorzystywaniem
wiedzy w innych projektach”.

10. Analiza czynnikowa wykazala trzy zespoly praktyk wystepujacych wspdl-
nie, skupionych wokdl: wymiany wiedzy pomiedzy projektami za pomoca
dokumentowania do$wiadczen projektowych, wiedzy na poziomie indywi-
dualnym i zespotowym oraz dzielenia si¢ wiedzg i wymiana jej na poziomie
personalnym (kompetencje), a takze praktyk zwigzanych z dziataniami przy-
gotowawczymi w projekcie — okreslaniem zbioru wiedzy i jej Zrédel.

Whioski koncowe

Charakter projektow jako ztozonych, niepowtarzalnych i ograniczonych cza-
sowo przedsiewzie¢ stawia nowe wyzwania dotychczasowym procesom zarzadza-
nia wiedza, ktdre sa zorientowane gléwnie na dzialania ciagle: procesy rutynowe
i funkcje. Otwiera to pole dla badaczy, naukowcdéw i praktykéw zainteresowa-
nych eksploracja tego obszaru. Staty, dynamiczny wzrost aktywnosci projektowe;j
w przedsiebiorstwach w polaczeniu z falg zainteresowania kapitatem intelektual-
nym i zarzadzaniem wiedza wrdzy szerokie perspektywy rozwoju nowej, hybry-
dowej dziedziny zarzadzania.

Zagadnieniezarzadzania wiedzg w projektach przedstawione w niniejszym ba-
daniu ma duze znaczenie naukowe dla zarzadzania projektami, bowiem dziedzina
ta jest dotychczas stabo rozwinieta naukowo w Polsce. Problematyka zarzadzania
wiedza w projektach nie byla jak dotad przedmiotem badan w kraju, a w skali
$wiatowej znajduje sie w fazie poczatkowego rozwoju naukowego. Zainteresowa-
nia naukowe w zwiazku z zarzadzaniem wiedza koncentruja si¢ przede wszystkim
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na przedsiebiorstwach, instytucjach itp, istnieje zatem pilna potrzeba rozwoju
problematyki zarzadzania wiedza w projektach, uwzgledniajacej specyfike wiedzy
projektowe;j.

Zrealizowany projekt wnosi takze wkiad w rozwdj ogdlnej teorii zarzadzania.
Problematyka zarzadzania projektami stanowi istotne uzupelnienie teorii zarza-
dzania, skoncentrowanej dotychczas na statycznych aspektach zarzadzania, o jej
aspekty dynamiczne. Wiedza naukowa z zakresu zarzadzania projektami przyczy-
nia sie do rozwoju nowoczesnej dziedziny zarzadzania - zarzadzania procesowego.

Upowszechnienie wynikéw badania moze przyczyni¢ sie do osiagniecia znacz-
nych korzysci praktycznych, bowiem w ramach projektéw rozwigzywane sg naj-
wazniejsze, najbardziej zlozone, najtrudniejsze problemy cywilizacyjne kraju:
gospodarcze, techniczne, organizacyjne i spoteczne. Chodzi tu gléwnie o pro-
jekty europejskie, tzn. finansowane ze srodkéw Unii Europejskiej, wymagajacej
zastosowania skutecznych i efektywnych metod zarzadzania projektami. Wyniki
badan moga przyczynic¢ sie w istotny sposob do spelnienia tych wymagan.
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