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PROCESY POZYSKIWANIA WIEDZY PROJEKTOWEJ
Z OTOCZENIA ORGANIZACJI - MOZLIWOSCI
I BARIERY

Wspolczesne organizacje projektowe borykajg si¢ zar6wno z nadmiarem informacji
w postaci szumu informacyjnego, jak i z brakiem dostgpu lub mozliwosci jej pozyskania
w ograniczonym czasie i budzecie. Z drugiej strony jednak, jak pokazujg liczne badania,
zdolno$ci  absorpcyjne  przedsigbiorstw, zwigzane z pozyskiwaniem, asymilacja,
transformacja 1 wykorzystywaniem wiedzy zewngtrznej sa podstawa innowacyjnosci
ielastycznosci organizacyjnej, a w efekcie zrodtem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Dynamiczny rozwoj nowych technologii, cyfryzacja, gospodarka oparta na
wiedzy oraz potrzeba adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow i wymagan otoczenia nie sg
mozliwe bez sprawnych i efektywnych procesow pozyskiwania wiedzy z otoczenia
organizacji. Celem badan byto pokazanie proceséw oraz mozliwosci i barier zwigzanych
z pozyskiwaniem wiedzy zewnetrznej. Jest to szczegdlnie istotny problem duzych
i ztozonych projektow w przedsigbiorstwach z branzy informatycznej lub teleinformatyczne;.
W artykule przedstawiono zaréwno wyniki badan literaturowych, jak i wiasnych badan
empirycznych przeprowadzonych na probie przedsigbiorstw wskazanych sektorow. Wyniki
przeprowadzonych badan w projektach informatycznych i teleinformatycznych pokazaty, ze
rozwdj narzedzi komunikacji, baz wiedzy, gospodarki opartej na dzieleniu si¢ czy cyfryzacji
utatwia procesy dostepu do wiedzy z zewnatrz, a jednocze$nie powoduje pojawienie si¢
wielu waznych probleméw nadmiaru informacji, jej jakosci czy zaufania. Wspotczesne
przedsicbiorstwa powinny taczy¢ strategie pull i push pozyskujac wiedz¢ niezbedng dla
tworzenia ich przewagi konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, projekt, procesy pozyskiwania wiedzy, mozliwos$ci,
bariery.

1. WPROWADZENIE

Zarzadzanie wiedza, ktore juz od konca lat 80. wzbudza coraz wigksze
zainteresowanie licznych badaczy na catym $wiecie®, nadal stanowi interesujacy i wazny
przedmiot badan naukowych. Chociaz procesy zarzadzania wiedza, strategie oraz
narzedzia zmieniajg si¢ wraz z rozwojem technologii i dostepu do informacji, to jednak
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ich rola dla rozwoju przedsi¢biorstw, ich innowacyjnosci i przewagi konkurencyjnej
pozostaje na pewno niezmienna.

Jednym z waznych proceséw zarzadzania wiedza jest proces jej pozyskiwania:
identyfikacji, oceny, nabywania i asymilacji z wiedzg juz posiadang przez organizacjg.
Proces ten jest szczegdlnie interesujacy z perspektywy wielu nowych koncepcji
zarzadzania, ktore zyskaly popularnos¢ w ostatnich latach. Trudno sobie bowiem
wyobrazi¢ otwarte innowacje bez dostrzezenia roli pozyskiwania wiedzy. Podobnie
trudno rozwija¢ wspotdziatanie organizacyjne, gdy brak jest wiedzy o partnerach
i sposobach ksztaltowania relacji. Rozwoj technologii, cyfryzacja i gospodarka oparta na
wiedzy, czy tez nieustannie podkreslana potrzeba adaptacji do zmieniajacych sig
warunkoéw 1 wymagan otoczenia nie sg mozliwe bez sprawnych i efektywnych proceséw
pozyskiwania wiedzy.

Wskazana powyzej problematyka pozyskiwania wiedzy staje si¢ szczegodlnie wazna
w takich sektorach jak informatyczny lub teleinformatyczny. Wspomniana dynamika
zmian w otoczeniu, przede wszystkim technologicznym, w szczegodlny sposob dotyka
wiasnie sektory nowych technologii. Co wigcej, orientacja projektowa przedsigbiorstw
sektora IT, rola tymczasowych zespotow projektowych, rozwodj rozwigzan
organizacyjnych opartych na outsourcingu, sktaniaja wrecz do bardziej doktadnych analiz
proceséw pozyskiwania wiedzy w takich wtasnie uwarunkowaniach.

Celem artykutu jest analiza procesow pozyskiwania wiedzy oraz ich uwarunkowan
w zorientowanych  projektowo  przedsigbiorstwach  sektorow  informatycznych
i teleinformatycznych. W pierwszej czesci artykutu, na podstawie przegladu literatury
przedmiotu, zostang wskazane najwazniejsze wyzwania i problemy dotyczace badanych
kwestii. W drugiej czg$ci pracy zostang zaprezentowane wyniki wiasnych badan
empirycznych. Badania te zostaly przeprowadzone w formie wywiadoéw z reprezentantami
przedsigbiorstw wskazanych sektorow. W badaniach szczegolng uwage zwrocono na
przebieg procesu pozyskiwania wiedzy, rodzaje nabywanej wiedzy, a przede wszystkim,
na uwarunkowania tego procesu — jego bariery i stymulanty.

2. POZYSKANIE I INTEGRACJA WIEDZY W PRZEDSIEBIOIRSTWACH
SEKTORA IT

Dynamicznie zmieniajace si¢ warunki i oczekiwania klientéw w obliczu intensywnej
konkurencji na rynku wymuszaja w znacznej mierze podejscie procesowe* w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami sektora informatycznego oraz teleinformatycznego. Ztozone, unikalne
i ograniczone w czasie procesy, zwane projektami, sa podstawowa czescia dziatalnosci
przedsiebiorstw projektowych we wspomnianych powyzej sektorach’. Przedsigbiorstwa
branzy IT oraz ICT cechuja si¢ duza dynamika zmian i szybkim tempem rozwoju, jak
rowniez wysoce zintelektualizowanym $rodowiskiem, co wymaga odpowiedniego
podejscia do zarzadzania wiedzg. Drziatania te s3 niezbedne w celu efektywnego
wykorzystania wiedzy i kapitalu intelektualnego w usprawnianiu 1 wdrazaniu

4 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Warszawa 2012, s. 66.
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innowacyjnych dziatan prowadzacych do wuzyskania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw®.

Zarzadzanie wiedzg rowniez opiera si¢ na podejs$ciu procesowym. A. Kowalczyk i B.
Nogalski wyrozniaja tu nastepujace procesy: pozyskiwania i rozwijania wiedzy,
kodyfikacji wiedzy, transferu wiedzy i wykorzystania wiedzy’. A. Jashapara natomiast
proponuje procesy: odkrywania wiedzy, generowania wiedzy, wartoSciowania wiedzy,
upowszechniania wiedzy i wykorzystania wiedzy®. Z kolei w podejsciu projektowym
mozemy spotkaé si¢ z podzialem na procesy: identyfikacji i lokalizacji wiedzy,
gromadzenia wiedzy, transferu wiedzy i wykorzystania wiedzy ° . Pomimo
przedstawionych réznic, w kazdym z tych podej$¢ mozna wskazaé proces zwigzany
z pozyskiwaniem i dostarczeniem wiedzy do przedsi¢biorstwa i funkcjonujacych w jego
ramach zespotdéw projektowych. W ramach procesu pozyskiwania wiedzy mozemy
wyrozni¢ szereg podproceséw takich jak: odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy,
nabywanie wiedzy, identyfikacja potrzebnej wiedzy oraz luk w wiedzy, identyfikacja
uzytkownikow wiedzy, lokalizacja wiedzy — identyfikacja wewnetrznych i zewnetrznych
zroédel wiedzy oraz sposobow jej pozyskania!'®, warto$ciowanie wiedzy, asymilacja
wiedzy — integracja wiedzy zewngtrznej z wiedza wewngtrzng, mapowanie wiedzy,
strukturalizacja i organizowanie wiedzy'!.

W przedsi¢cbiorstwach z sektora informatycznego i teleinformatycznego znaczenie
proces6w pozyskiwania i asymilowania wiedzy z otoczenia jest istotne dla rozwoju
zaawansowanych produktéow i ustug > dostarczanych do klienta — w konsekwencji
decyduje o przewadze konkurencyjnej i mozliwosciach dalszej eckspansji. Jednym
z gtownych celow procesu pozyskiwania i integracji wiedzy z zewnatrz organizacji jest
dostarczanie i wykorzystanie tej wiedzy w procesie organizacyjnego uczenia si¢'’.
Projekty w organizacji moga by¢ rowniez traktowane jako uczaca si¢ organizacja pod
warunkiem, Ze zapewniony zostanie proces systemowego i cigglego uczenia si¢ zespotdw
projektowych i ich uczestnikow '*. W organizacji projektowej uczenie sie moze
nastgpowaé w pojedynczej lub podwojnej petli — w pierwszej petli ucza si¢ zespoty
projektowe, a w drugiej petli uczy si¢ organizacja'.

Drugim niezmiernie istotnym celem procesu pozyskiwania i asymilowania wiedzy
z otoczenia organizacji, w tym takze wiedzy pochodzacej od klientéw i1 konkurencji

¢ M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq — ogdlny zarys koncepcji, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2,
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9 P. Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzq projektowg, Warszawa 2014,

10 J. Ejdys, Zarzgdzanie wiedzq narzedziem doskonalenia znormalizowanych —systemow
Jjakosciowych, ,,Problemy Zarzadzania” 2012, Vol. 10, nr 2, s. 131.

P, Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 42-53.

12 J.-G. Cegarra-Navarro et al., Structured knowledge processes and firm performance: The role of
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wspotczesnych przedsigbiorstw, Lublin 2013, s. 76-77.
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przedsicbiorstwa, jest wprowadzanie i wdrazanie innowacyjnych rozwigzaf'® zaréwno
w produktach — zwigzane jest to z tzw. wiedzg domenows, techniczng lub technologiczna,
jak tez 1 z zarzadzaniem — nowymi metodami organizacji pracy czy nowymi metodami
zarzadzania projektami (np. metodami zwinnymi)!”.

Wyniki badan przedstawiane w literaturze pokazujg, ze wiedza pozyskiwana
i wykorzystywana w innowacjach przedsigbiorstw, w tym zajmujacych si¢ wytwarzaniem
oprogramowania, moze mie¢ dwojaki, komplementarny charakter: wiedzy osobistej
cztonkow zespotu projektowego w postaci ich osobistych doswiadczen (wiedzy ukrytej)
oraz wiedzy skodyfikowanej, ustandaryzowanej (wiedzy jawnej)'s. 1. Nonaka podkresla
W swojej pracy znaczenie internalizacji (przyswojenia) w systemie wiedzy, czyli
rozpowszechniania nowo pozyskanej wiedzy (jawnej) w postaci umiejgtnosci
i do§wiadczen pracownikow (wiedzy ukrytej)'.

W literaturze mozna odnalezé rowniez interesujagce wyniki badan dotyczacych
czynnikow ulatwiajacych (mozliwosci) oraz barier i ograniczen w efektywnym
pozyskiwaniu i integracji wiedzy z otoczenia organizacji projektowej?’. W wywiadach
z ckspertami, jako cztery gldwne uwarunkowania efektywnosci procesow zarzadzania
wiedza, w tym procesOw pozyskiwania wiedzy w projektach podawane sa:
teleinformatyka — rozumiana jako szeroki zakres technologii utatwiajacych zdobywanie
i przesylanie informacji, organizacja, metody oraz kultura organizacyjna?! i komunikacja?.
Paterek, na podstawie wlasnych badan empirycznych prowadzonych w sektorze IT,
podaje cztery gldwne kategorie czynnikow wplywajacych na efektywnos$¢ procesow
zarzadzania wiedza w zespotach stosujacych zwinne metody zarzadzania projektami:
uczaca si¢ organizacje¢, strukture organizacyjng, strategi¢ organizacji oraz kulturg

16 S M. Jafari, M. Suppiah, The Effect of Knowledge Management Practices on Employees’
Innovative Performance, “The International Journal of Management Science and Information
Technology (IJMSIT)”, No. 16, 2015, p. 82-93; M. Mathew et al., Role of Knowledge Management
Initiatives in Organizational Innovativeness: Empirical Findings from the IT Industry, “Vikalpa:
The Journal for Decision Makers”, Vol. 36, No. 2, 2011, p. 31-43; A. Khedhaouria, A. Jamal,
Sourcing knowledge for innovation: knowledge reuse and creation in project teams, “Journal of
Knowledge Management” 2015, Vol. 19, No. 5, p. 932-948.

17].-G. Cegarra-Navarro, et al., Structured knowledge...

18 L. Mathiassen, P. Pourkomeylian, Managing knowledge in a software organization, “Journal of
Knowledge Management” 2003, Vol. 7, No. 2, p. 63-80; R. Seidler-de Alwis, E. Hartmann, The use
of tacit knowledge within innovative companies: knowledge management in innovative enterprises,
“Journal of Knowledge Management” 2008, Vol. 12, No. 1, p. 133-147.
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104.
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Knowledge Management Effectiveness in Indian Organizations, “Vikalpa: The Journal for Decision
Makers”, Vol. 40, No. 4, p. 421-434; C.W. Chong, S.C. Chong, Knowledge management process
effectiveness: measurement of preliminary knowledge management implementation, “Knowledge
Management Research & Practice” 2009, No. 7, p. 142—151.

21 L. Panasiewicz, Ukryta przewaga..., s. 84-94.

22 B. Hanisch et al., Knowledge management in project environments, “Journal of Knowledge
Management” 2009, Vol. 13, No. 4, p. 148-160.
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organizacyjng®. Z kolei P. Wyrozebski, rowniez na podstawie wlasnych badan, wskazuje
na nastgpujgce trudnosci w procesie wykorzystania wiedzy projektowej w duzych
organizacjach: zbyt napi¢ty harmonogram projektu, niska wiarygodnos$¢ zrodet wiedzy,
niepewnos¢ co do efektu koncowego, zachowawcza kulturg organizacyjng oraz sztywne
standardy organizacyjne?*.

3. METODA BADAWCZA I PRZEBIEG BADAN

Badania empiryczne w formie wywiadow zostaty przeprowadzone z do§wiadczonymi
ckspertami oraz praktykami w zarzadzaniu projektami w duzych przedsigbiorstwach
zorientowanych projektowo z branzy informatycznej i teleinformatycznej. Przeprowa-
dzono 10 wywiadow czg$ciowo ustrukturalizowanych, nastawionych na dowolng
strukture i forme¢ wypowiedzi, wywiady te mialy orientacj¢ faktograficzna raczej niz
narracyjng i byly nastawione na poznanie opinii i interpretacji respondentow, a takze ich
ocen i refleksji wynikajacych z do$wiadczen zawodowych?>. Wywiady trwaty $rednio
okoto pot godziny kazdy i wzigto w nich udziat dziesi¢ciu ekspertéw z czterech roznych
przedsigbiorstw (3 migdzynarodowych i 1 polskiego). Dziewigciu badanych posiadato
ponad 10-letnie doswiadczenie zawodowe w pracy o charakterze projektowej, pochodzace
z co najmniej 2 lub 3 duzych firm z branzy IT.

Doboér badanych do przeprowadzenia wywiadu zostat wykonany celowo, zaréwno na
podstawie ich doswiadczenia w zarzadzaniu projektami (pigciu badanych byto lub jest
obecnie kierownikami projektu, czterech badanych bylo lub jest obecnie kierownikami
programu, trzech badanych posiada wicloletniec doswiadczenie z pracy w rdéznych
zespotach projektowych), jak i na podstawie réznego rodzaju certyfikatow i dyplomow
potwierdzajacych znajomos$¢ tematyki zarzadzania projektami — czterech badanych
posiadato dyplom ukonczenia studiow podyplomowych z zarzadzania projektami, dwoch
tytul MBA, jeden stopien doktora oraz jeden certyfikat PMI.

4. WYNIKI BADAN

Jak pokazuja wyniki przeprowadzanych badan, problematyka pozyskiwania wiedzy
z otoczenia organizacji oraz jej asymilacji 1 lgczenia z wiedza wewngtrzng jest
postrzegana jako bardzo wazna dla zarzadzajacych projektami. Jak wskazuja wyniki, nie
istnieje spdjnos¢ pojeciowa, a raczej swoboda i roznorodnos¢ definiowania pojegé
dotyczacych wiedzy, sposobow jej nabywania oraz potencjalnych zrédet. Badani
wskazywali czgsto na odmienne cele, potrzeby i specyfike probleméw w projektach oraz
w calej organizacji, nawet jesli korzystajg one z tych samych zroédet wiedzy zewngtrznej
oraz nawet jesli transfer tej wiedzy odbywa si¢ w obie strony — pomig¢dzy organizacja,
a projektami. Jak pokazuje analiza wynikow, percepcja problematyki pozyskiwania
wiedzy z otoczenia jest dla badanych problemem ztozonym i wielowymiarowym, a proces
pozyskiwania wiedzy i jego efektywnos¢ sg uwarunkowane wieloma réznymi czynnikami.
Ponadto, jest to, wedtug badanych, proces bardzo czasochtonny oraz kosztowny.

23 P. Paterek, Effective knowledge management in Agile project teams — impact and enablers [w:]
Project management development — practice and perspectives, University of Latvia, Riga 14-15
April 2016, s. 246-259.

24 P. Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 294-306.

25 S. Kvale, Prowadzenie wywiadéw, Warszawa 2012.
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4.1. Proces pozyskiwania wiedzy z otoczenia

Pozyskiwanie wiedzy zewngtrznej bylo rozumiane przez wickszo$¢ badanych jako
nabycie zasobow wiedzy pochodzacej z otoczenia organizacji w celu realizacji zadan
zwigzanych z biezacym projektem, a takze w celu zwickszenia efektywnosci realizacji
zadan w przysztych projektach. W trakcie rozmow okazywato si¢, ze badani czgsto
odnosza si¢ do podprocesow, sposréd ktorych najczes$ciej padaly takie hasta, jak:
wyszukiwanie, selekcja, wartosciowanie, transfer, asymilowanie lub tez wykorzystywanie
nabytej wiedzy w realizacji zadan. Wydaje si¢, ze pozyskiwanie i asymilacja wiedzy
zewngtrznej w realizacji biezacych zadan projektowych stajg si¢ waznym wyzwaniem
w projektach teleinformatycznych, gdyz dynamika rozwoju sektora jest bardzo duza
i powoduje czeste aktualizacje, a nawet wymiang biezacej wiedzy. Poza tym wyzwaniem,
badani — posrednio — wskazali na dwie gldwne role, jakie odgrywa pozyskiwanie
i asymilowanie wiedzy zewngtrzne;j:

— organizacja projektowa uczy si¢, nabywa wiedz¢ zewngtrzng organizacyjna

poprzez realizowanie projektow,

— organizacja jest stymulowana do tworzenia i wprowadzania innowacji —
organizacje monitoruja rynek (standardy, trendy rynkowe, otoczenie biznesowe),
gdyz stale poszukujg mozliwosci rozwoju, a nowe produkty i patenty tworzone
w firmie wymagaja dywersyfikacji zrodet wiedzy i stalego doptywu nowej
wiedzy.

Co wigcej, wiedza zewngtrzna jest zrodtem innowacji nie tylko w produkcie, ale tez
w organizacji pracy i metodach zarzadzania projektami.

Jak pokazaly badania, dostrzegane sa roznice w pozyskiwaniu wiedzy zewnetrznej
przez zespoly projektowe i ich kierownikow. Wedlug badanych zespoty projektowe sa
w duzym stopniu autonomiczne, a poniewaz operujag w réoznych uwarunkowaniach i w
krajach o roznej kulturze organizacyjnej, posiadajg indywidualny charakter zalezny od ich
cztonkéw, maja rézne potrzeby oraz zroznicowane doswiadczenie w pozyskiwaniu
iasymilowaniu wiedzy w zaleznoéci od wlasnych zasobow wiedzy. W wickszosci
badanych  przypadkéw  organizacje nie narzucaja  zespotom  projektowym
ustrukturyzowanego 1 proceduralnego podejscia do pozyskiwania wiedzy, poniewaz
zdaniem badanych hamowaloby to elastyczno$¢ i kreatywno$é cztonkow zespotu
projektowego i ich kierownikow w jej wyszukiwaniu oraz zastosowaniu. Firmy czesto
wykorzystuja podobne Zrodla wiedzy zewnetrznej, ale robig to w innej skali 1 na swoj
unikalny sposéb — nie kopiuja od siebie gotowych rozwigzan, ani nie nasladuja siebie
W zamierzony sposob.

W przeprowadzonych wywiadach badani dostrzegali znaczacy problem pozyskiwania
wiedzy z zewnatrz, a nast¢pnie jej laczenia z wiedza wewnetrzng, np. w przypadku
integracji wiedzy projektowej pochodzacej z réznych projektow i wykorzystaniu jej
w nowym projekcie. Najczesciej, zdaniem badanych, problem spowodowany jest brakiem
czasu, brakiem $rodkdéw finansowych czy brakiem wsparcia kadry zarzadzajacej dla
integracji oraz kodyfikacji wiedzy pozyskiwanej z zewnatrz. Wedlug badanych wiedza
zewnetrzna jest dla nich znacznie tatwiejsza do pozyskania od wiedzy wewngtrznej —
najczesciej z powodu braku prostych i intuicyjnych narzedzi przeszukiwania istniejacych
zasobow 1 baz wiedzy. Najwigkszym wyzwaniem w procesie pozyskiwania wiedzy
zewngtrznej pozostaje wiedza klienta, wiedza o kliencie, jego oczekiwaniach,
wymaganiach, a takze mozliwo$¢ wspodtpracy z klientem w pozyskiwaniu i wymianie
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wiedzy. Ztozono$¢ projektow, indywidualne predyspozycje ludzkie oraz problemy natury
komunikacyjnej sg czesto zrodlem licznych problemoéw w procesach pozyskiwania
wiedzy, dzielenia si¢ wiedza i integracji wiedzy zewngtrznej z wiedzg wewngtrzng.

4.2. Kategorie pozyskiwanej wiedzy

Wigkszo$¢ badanych podkreslata fakt, ze to, jaki rodzaj wiedzy staje si¢ gtownym
przedmiotem zainteresowan zalezy w duzej mierze od stanowiska oraz roli petnionej
w organizacji. W wywiadach do$¢ jednoznacznie wskazywano na dwa gtowne strumienie
wiedzy projektowej pozyskiwanej z otoczenia:

— wiedze ekspercka, technologiczng, techniczng oraz know-how ?° — poniewaz
pomaga ona badanym w rozwigzywaniu probleméw i zadan zwigzanych
z realizacja celu projektu,

— wiedzg¢ o zarzadzaniu projektami, w tym przede wszystkim wiedz¢ o nowych
metodykach oraz mozliwych podejSciach do organizacji pracy w zespole
projektowym.

Wiedza techniczna — specyficzna i bardzo czgsto unikalna dla danego projektu,
wskazywana byta jako najwazniejszy zasob pozyskiwany z otoczenia. Wydaje sig, ze
rozwoj technologii w branzach, z ktorych pochodzili badani, a takze jego tempo
wymuszajg nieustanne poszukiwanie wiedzy o nowych rozwigzaniach technologicznych.
Natomiast poszukiwanie nowej wiedzy o metodykach zarzadzania projektami lub
o doskonaleniu organizacji pracy zespolow projektowych potwierdza rozwoj tego
waznego obszaru nauk o zarzadzaniu. Praktycy w przedsigbiorstwach zorientowanych
projektowo s3a stawiani przed wyzwaniami zwigzanymi z nieustanng koniecznos$cia
doskonalenia swoich kompetencji w sferze zarzadzania.

Ze wzgledu na przyjeta metode badawcza i prowadzenie rozmoéw na temat wiedzy,
zasadniczym przedmiotem badan stala si¢ wiedza jawna. Analiza wypowiedzi badanych
pozwala jednak zauwazy¢, ze badani dostrzegaja procesy internalizacji wiedzy w trakcie
realizacji biezacych zadan projektowych. Efektem koncowym jest wiedza ukryta, ktora
pozostaje w umystach i dos§wiadczeniu zespotu projektowego, co — w rezultacie — moze
stanowi¢ znaczacy problem z perspektywy dzielenia si¢ ta wiedza poza zespotem
projektowym. Badani wskazywali réwniez na znaczenie procesu socjalizacji
w pozyskiwaniu wiedzy z zewnatrz, ktory przejawia si¢ w przekazywaniu praktycznej
wiedzy technicznej lub wiedzy o zarzadzaniu projektami w postaci przekazywania
doswiadczen zawodowych poprzez mentoring lub shadowing — wspdlng prace z innym
cztonkiem organizacji przez pewien okres czasu.

4.3. Mozliwo$ci i bariery w pozyskiwaniu wiedzy zewnetrznej

W wywiadach badani wskazywali chetnie na mozliwosci dotyczace pozyskiwania
wiedzy — na liczne jej zrodta oraz bardzo réznorodne sposoby pozyskiwania. Jako zrodia
wiedzy wskazywano najczesciej: sie¢ Internet, klientow, dostawcow, partnerow, kolegdw
z branzy, konkurencje, targi branzowe oraz nowych pracownikoéw. Natomiast jako
najwazniejsze metody pozyskiwania wiedzy zewnetrznej badani wskazywali: szkolenia,
warsztaty, mentoring, studia podyplomowe, certyfikacje, konferencje i targi branzowe,

26 Know-how — zesp6t doswiadczen, wiedzy technicznej i pozatechnicznej, ktore majg charakter
poufny — za: https://mfiles.pl/pl/index.php/Know-how (dostep: 21.04.2016 1.).
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wprowadzanie nowych metod zarzadzania, np. metodyk zwinnych, wspolprace
z uczelniami, nasladowanie konkurencji, benchmarking, reverse engineering, projekty
innowacyjne, fora ekspertow i pasjonatéw oraz dostep do fachowe;j literatury.

Jednym z celow przeprowadzonych badan bylo réwniez poznanie czynnikdéw
ulatwiajacych oraz ograniczajacych efektywne pozyskiwanie wiedzy z otoczenia
organizacji (patrz tabela 1).

Tabela 1. Mozliwos$ci i ograniczenia procesoOw pozyskiwania wiedzy zewngtrznej

Mozliwosci Ograniczenia
— kondycja finansowa firmy — brak czasu, terminy zobowigzan
— dojrzato$¢ organizacji — szum informacyjny
— kultura organizacji — trudna selekcja wiasciwej wiedzy
— $wiadomos¢ kierownictwa — problemy komunikacyjne wewnetrzne
— mysSlenie systemowe i zewnetrzne (klient)
— Internet i cyfryzacja — zlozono$¢ realizowanych projektow
— innowacyjnos¢ — ograniczenia budzetowe
— praca zespotowa i projektowa — nieodpowiednia alokacja zasobow
— nowe metody zarzadzania projektami — ryzyko utraty przewagi konkurencyjnej
i organizacji pracy — niechec¢ i/lub brak wsparcia
— konferencje kierownictwa firmy
— szkolenia i studia podyplomowe
— konkurencja i benchmarking
— predyspozycje indywidualne
— wlasna inicjatywa i zaangazowanie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak zaktadano, jednym z gléwnych uwarunkowan i czynnikow ewolucji proceséw
pozyskiwania i asymilacji wiedzy, w szczegdlnosci w sektorze IT oraz teleinformatyki,
okazuje si¢ cyfryzacja, ktora umozliwia znacznie tatwiejszy dostgp do zrodet wiedzy
zewnetrznej dla znacznie wigkszej liczby zainteresowanych. Jednocze$nie wprowadza ona
nowe problemy dotyczace selekcji i doboru wilasciwej wiedzy oraz wykorzystania jej
w podejmowaniu decyzji, w ramach ograniczonego czasu i do§wiadczenia pracownikow.
Cyfryzacja bez watpienia utatwia skodyfikowanie i integracj¢ wiedzy zewngtrznej
z wiedzg wewngtrzng.

Kolejnym bardzo waznym uwarunkowaniem efektywnosci proceséw pozyskiwania
wiedzy zewnetrznej jest kultura organizacyjna. Jak wielokrotnie i przy roznych okazjach
podkreslali rozmowcey, bardzo duzo dziatan w pozyskiwaniu wiedzy zewnetrznej zalezy
od nieformalnych aspektéw takich jak: wlasciwa komunikacja, wspolpraca zespotowa,
zaufanie, mozliwo$¢ uczenia si¢ na btgdach i eksperymentowania, uczciwos¢, szacunek
do kazdego wspotpracownika, samoorganizacja, wsparcie kadry zarzadzajacej, cheé bycia
innowacyjnym, akceptacja ryzyka oraz wiele innych, ktore buduja dobre srodowisko
iatmosfer¢ do ciaglego uczenia si¢ i rozwoju. Kultura organizacyjna powoduje, zZe
pracownicy przejawiaja zaangazowanie, inicjatywe i ch¢é do pozyskiwania wiedzy
z zewnatrz i wykorzystania jej projekcie lub w realizowanych zadaniach.

4.4. Strategie pozyskiwania wiedzy z otoczenia

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych analiz mozna zauwazy¢, ze w trakcie
dyskusji na temat pozyskiwania wiedzy ujawnity si¢ dwie zasadnicze strategie, ktdre
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mozna okresli¢ terminami pull i push. Oznacza to, ze o procesie pozyskiwania wiedzy
z zewnatrz, jego tempie, efektywnosci czy zakresie decyduja czynniki ,,ciagnace”, czyli
sktaniajace uczestnikow zespotow projektowych do samodzielnej inicjatywy i wysitkow
zwigzanych z poszukiwaniem wiedzy w otoczeniu, a takze czynniki ,,popychajace do
wiedzy”, czyli wewnetrzne mechanizmy organizacyjne i narz¢dzia, a takze oferowane
mozliwosci ksztatcenia. Charakterystyki wskazanych strategii, ktore pojawiaja si¢ jako
efekt przeprowadzonych rozmoéw, wskazuja na nastepujace elementy:

—  Pull — nabywanie wiedzy przez zespoly projektowe z wilasnej inicjatywy
w ramach realizacji nowych zadan projektowych; jest uwarunkowane zaréwno
przez dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie, w tym pojawiajace si¢ nowe trendy
rynkowe, nowe technologie lub nowe metodyki zarzadzania projektami, a takze
przez ch¢é podejmowania nowych wyzwan, potrzebe cigglego rozwoju
pracownikow i postawy otwartosci na wiedze,

— Push — nabywanie i integracja wiedzy wprowadzane sg odgornie przez
przedsigbiorstwa w zespotach projektowych oraz w catej organizacji; wspieranie
procesu pozyskiwania wiedzy odbywa si¢ poprzez takie formy jak szkolenia
i warsztaty, spotkania z konsultantami lub szkoleniowcami, nowe narzedzia
pozyskiwania wiedzy, a takze rézne formy wspierania edukacji i rozwoju, np.
studia podyplomowe.

Badane sektory: informatyczny i teleinformatyczny naleza bez watpienia do sektorow
innowacyjnych. Innowacyjno$¢ oznacza zarowno dynamiczne zmiany w otoczeniu, jak
i wdrazanie nowych rozwigzan wewnatrz organizacji. Dlatego tez obie strategie, pull i
push, sa wdrazane paralelnie, zarowno jako odpowiedz na dostrzegane zmiany, jak i jako
sposob przygotowania si¢ do antycypowanych dynamicznych zmian w otoczeniu.

5. PODSUMOWANIE

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia organizacji podlega w ostatnich latach ewolucji.
Z jednej strony rozwdj narzedzi komunikacji, baz wiedzy, tzw. gospodarka oparta na
dzieleniu si¢ (sharing economy), otwarto$é, cyfryzacja itp. wydajg si¢ znacznie utatwiac
procesy dostepu do wiedzy z zewnatrz. Z drugiej strony jednak pojawia si¢ wiele waznych
problemdéw nadmiaru informacji, jej jakosci czy zaufania.

Zarzadzanie projektami informatycznymi i teleinformatycznymi w szczegodlny sposob
dotyka problem dostgpu i pozyskiwania wiedzy zewngtrznej — ogromu mozliwosci
pozornie oferowanych przez otoczenie, a jednoczesnie nieustannie rosnacych potrzeb
dotyczacych najnowszej wiedzy technologicznej czy organizacyjnej. Wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych bardzo jednoznacznie potwierdzaja zaréwno
dostrzegany potencjal, jak 1 wielo$¢ barier w pozyskiwaniu wiedzy zewnetrzne;j.
Wspotczesne przedsigbiorstwa wskazanych branz musza umiejetnie laczy¢ strategie pull
i push pozyskujac wiedze niezbedng dla tworzenia ich przewagi konkurencyjnej
w niezwykle dynamicznym otoczeniu.
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PROCESSES OF ACQUIRING PROJECT KNOWLEDGE FROM EXTERNAL
ENVIRONMENT - POSSIBILITIES AND BARRIERS

Contemporary organizations suffer disturbances caused by the information surplus in
the form of information noise as well as by the lack of access or possibilities
of acquiring it in limited time and budget. On the other hand, as numerous research results
show, absorptive capacity, related to acquiring, assimilating, transforming and implementing
external knowledge, lay a foundation for innovations and flexibility, and, finally,
for company’s competitive advantage. Dynamic development of new technologies,
digitization, knowledge based economy and necessity to adapt to the changing conditions
and demands of the business environment are not feasible without efficient and effective
processes of acquiring project knowledge from external environment. The main aim of this
paper is to describe the processes as well as possibilities and barriers in acquiring external
knowledge. It seems to be a crucial issue in the case of large and complex projects in IT and
ICT industries. The paper demonstrates the results of literature review as well as own
empirical research conducted on a sample of enterprises from mentioned industries.
Research results in the IT and ICT projects showed the development of communications
tools, knowledge databases, sharing economy and digitization facilitate processes
of acquiring knowledge from external environment, while it is the source of important issues
related to the information surplus, its quality or confidence. Contemporary organizations
should join pull and push strategies to acquire project knowledge necessary to gain
company’s competitive advantage in the dynamically changing environment.
Keywords: knowledge management, project, knowledge acquiring processes, enablers,
barriers.
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