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Praktyczne aspekty stosowania wybranego modelu
zarzadzania wiedza z doswiadczen projektowych

Robert Pawlak

Ce/em artykutu jest analiza problematyki praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu zarzadzania wiedza z

doswiadczeri projektowych. W artykule pokazano, jak stosowanie modelu zarzadzania wiedzga umozliwia organizacyjne
uczenie sie z projektow z perspektywy ludzi (uczenie sie, kultura, spotecznosc) i systemow (technologia, procesy,
infrastruktura) w przedsiebiorstwie. Zastosowana metoda badania w dziataniu polegajaca na cyklicznym planowaniu,
dziataniu, obserwacji i refleksji pozwala na identyfikacje barier i utatwieri w organizacyjnym uczeniu sie | umozliwia
stworzenie organizacyjnej sieci potaczen wiedzy kluczowej w procesie rozpowszechniania i stosowania doswiadczeri
projektowych.

Charakterystyczng cecha organizacji opartych na wiedzy jest to, ze ucza sie na btedach i wyciggaja wnioski zaréwno z sukcesow,
jak i porazek przeprowadzanych projektéw. Jednakze skuteczne gromadzenie, rozpowszechnianie oraz wykorzystywanie
doswiadczen projektowych rzadko w praktyce jest stosowane z sukcesem (Williams, 2007; Kerzner, 2009; Wyrozebski, 2012,
2014a; Spatek, 2013a; Paver i Duffield, 2019). Majac na uwadze powyzsze, autor tego artykutu pragnie przyblizy¢ czytelnikowi, jak
wazne jest organizacyjne uczenie sie z doSwiadczen projektowych z punktu widzenia praktyki i udowodni¢, ze wdrozenie modelu

uczenia sie w organizacji moze zakonczyc sie sukcesem.

Celem niniejszego artykutu jest analiza problematyki praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu zarzadzania wiedzg z
doswiadczen projektowych opisanego w literaturze (Duffield i Whitty, 2015, 2016a, 2016b) jako model Systemowej Wiedzy z
Doswiadczen Projektowych (Systemic Lessons Learned Knowledge) - w skrocie Syllk. Model Syllk jest rozwinieciem opracowanego
przez Jamesa Reasona w 1997 roku modelu sera szwajcarskiego (Reason, 1997). Model Reasona wykorzystuje sie w celu
zapobiegania wypadkom w lotnictwie (karta wtasciwej kultury "just culture"). Model Syllk zostat zaadaptowany i przekonstruowany
na potrzeby organizacji, ktére w swojej codziennej dziatalnosci funkcjonujg w oparciu o projekty (Duffield i Whitty, 2015, 2016a,
2016b).

Artykut bazuje na analizie danych wtérnych wspieranej opisem przypadku. Podmiotem badania byt duzy oddziat australijskiej
organizacji rzadowej, ktéra dostrzegta potrzebe wdrozenia mechanizméw dzielenia sie wiedzg z przeprowadzanych projektow
(Duffield i Whitty, 2016b). Zatozono, ze wdrozenie modelu Syllk pozwoli organizacji na identyfikacje barier i utatwien w zarzadzaniu
wiedzg pochodzacg z doéwiadczen z projektdw. Przekrojowe badania w zakresie stosowania techniki doswiadczen projektowych w
organizacjach sektora australijskiej administracji publicznej zostaty przeprowadzone przez Martina Pavera i Stephena Duffielda w
2019 roku (Paver i Duffield, 2019). Wspomniane badania ujawnity pogtebiajaca sie dysproporcje pomiedzy wydatkami na dziatania
w zakresie systemowego wsparcia procesow zwigzanych z gromadzeniem i wykorzystywaniem wiedzy projektowej a oczekiwanym
rezultatami. Rozpowszechnianie i stosowanie do$wiadczen projektowych uwaza sie za kluczowy czynnik sukcesu we wdrazaniu
projektdw i programéw w organizacjach zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie (Disterer, 2002; Williams, 2007; O'Dell i Hubert, 2011;
Gasik, 2011; Spatek, 2013a; Wyrozebski, 2014c). Ponadto Frank Lindner i Andreas Wald (2011) oraz Pawet Wyrozebski (2014c)
wskazali na istnienie luki w praktyce zarzadzania projektami i zasugerowali potrzebe intensyfikacji badan w celu zrozumienia roli,

jaka zarzadzanie wiedzg odgrywa w metodykach zarzadzania projektami.

Niniejszy artykut rozpoczyna sie przegladem literatury zwigzanej z organizacyjnym uczeniem sie. Nastepnie przeprowadzona
zostanie krytyczna analiza przyktadéw stosowania modelu Syllk opisanych w literaturze przedmiotu oraz omoéwiona metodyka
badania w dziataniu (action research), zgodnie z ktérg wdrazano model Syllk. Na koniec zaprezentowane zostang wnioski z badania
zwigzane z praktycznym stosowaniem modelu, przeprowadzona dyskusja z literaturg przedmiotu oraz wskazane mozliwosci

dalszych pogtebionych prac w tym obszarze.

Organizacyjne uczenie sie

W literaturze mozna wskaza¢ argumenty $wiadczace o tym, ze w procesie zarzagdzania wiedzg z doswiadczen projektowych czynnik
ludzki stanowi element kluczowy, a uczaca kultura organizacyjna (kultura promujaca proces uczenia sie) jest krytyczna dla
osiggniecia sukcesu w rozpowszechnianiu doswiadczen projektowych (Sense, 2007; Spatek, 2012; Wyrozebski, 2013; Gasik, 2015).
Niemniej jednak zmiana perspektywy z indywidualnej na organizacyjng nie jest taka oczywista. Peter Senge (1998) zacheca
przedsiebiorstwa do identyfikacji z organizacjami uczacymi sie. Inni wptywowi autorzy: Ikujiro Nonaka (1991, 2007) oraz Nonaka i
Hirotaka Takeuchi (1995) opisuja, jak japonskie firmy zajmujgce sie innowacjami przeksztatcity sie w organizacje kreujgce wiedze.
Wedtug Petera Druckera (1993) wiedza jest zasobem zarzadczym i wtadza a dla Karla Wiiga (1997) - zbiorem przekonan. Michael
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Polanyi (1958, 2009) wprowadza podziat na wiedze jawng i ukrytg, a Thomas Davenport i Laurence Prusak (2000, s. 5) twierdza,
ze wiedza w organizacji "jest zawarta nie tylko w dokumentach i repozytoriach, ale rdwniez w organizacyjnych procesach,

praktykach i normach".

Praca Polanyiego (1958) stworzyta podstawe dla Nonaki i Takeuchiego (1995) i Nonaki (2007) do sformutowania wniosku, ze o ile
wiedza jawna jest obiektywna oraz tatwo komunikowalna i transferowalna, o tyle wiedza ukryta - subiektywna, osobista i trudna do
komunikacji. Polanyi (2009, s. 4) podkresla, ze "mozemy wiedzie¢ wiecej niz potrafimy powiedziec" i ze ludzie tworzg wiedze w
procesie interakcji. Wiedza ukryta skfada sie z elementu poznawczego i technicznego (Nonaka i Takeuchi, 1995). Elementami
poznawczymi s3 modele mentalne (schematy, paradygmaty, przekonania i punkty widzenia) dzieki ktorym ludzie tworza schematy
zachowan w swoich umystach i zgodnie z nimi postepujg. Elementy techniczne to istniejgcy know-how i umiejetnosci. Wiedza
organizacyjna wykracza poza indywidualny czynnik ludzki. Nie mozna jej znalez¢ w jednym migjscu. Jest komponentem

wytaniajgcym sie sposrod potaczonych w organizacji artefaktdw kulturowych i praktyk (Walsch i Ungson, 1991).

Wiedza pochodzaca z doswiadczen projektowych odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu ryzykiem w przedsiebiorstwie dzieki temu,
ze pozwala odkrywac co i jak zrobili inni (co sie udato, a co zakonczyto niepowodzeniem) i uczy¢ sie na cudzych btedach, aby
unika¢ odkrywania kofa na nowo (Li, 2002; Liebowitz i Megbolugbe, 2003; Gasik, 2015). Wedtug Dale'a Neefa (2005) i
Wyrozebskiego (2014c) przedsiebiorstwa nie moga zarzadza¢ ryzykiem bez umiejetnosci zarzadzania wiedzg. Projekty czesto
konczg sie niepowodzeniem z powodu braku umiejetnosci uczenia sie z doswiadczen projektowych lub braku dobrych praktyk
dzielenia sie wiedza.

Problem z do$wiadczeniami projektowymi nie polega ani na ich identyfikacji, ani na zdolnosci do ich przechowywania i dystrybucji
w sensie technologicznym, lecz tkwi w tym, ze organizacje nie potrafig ich stosowac. Z 74 przebadanych organizacji, ktdre
probowaty wdraza¢ doswiadczenia projektowe w swoich strukturach, az 60% byto niezadowolonych z efektéw (Milton, 2010). W
innym badaniu 62% z 522 kierownikow projektdw przyznato, ze majac do dyspozycji proces uczenia sie z do$wiadczen, tylko
11,7% wykorzystywato go w praktyce (Williams, 2007).

Nawet instytucje takie jak NASA majg problemy z uczeniem sie z do$wiadczen projektowych. Po przeprowadzonej w 2000 roku
analizie programu marsjanskiego, probleméw z okablowaniem statkow kosmicznych oraz z wdrozenia projektu FBC (Faster,
Cheaper, Better), NASA zdecydowata sie na wprowadzenie planu naprawczego do procesu dzielenia sie wiedzg z do$wiadczen
(NASA, 2012). Audyt przeprowadzony przez Government Accountability Office w 2012 roku dowodzi, ze kierownicy projektow NASA
nie maja nawyku regularnego korzystania z systemu informatycznego do gromadzenia do$wiadczen projektowych (LLIS), nie
wprowadzajg do niego nowych informagji i nie szukajg do$wiadczen z poprzednich projektow (NASA, 2012).

Kolejng powszechnie znang organizacja, ktéra ma podobne problemy ze stosowaniem doswiadczen projektowych jest BP. Analiza
powypadkowa Deepwater Horizon dowiodta, ze doswiadczenia z poprzednich dobrze kontrolowanych incydentdow i kanatow
komunikacji nie zostaty wiasciwie rozpoznane i byly przyczyng wypadku (BP, 2010). Obecnie NASA wykorzystuje wypadek BP
Deepwater Horizon jako studium przypadku doswiadczen projektowych w zakresie braku komunikacji, lekcewazenia danych, zmian
w procedurach oraz kultury bezpieczenstwa (NASA, 2011).

Przyktady préb uczenia sie z doswiadczen projektowych mozna odnalez¢ réwniez w projektach sektora publicznego. Australijski
rzecznik praw obywatelskich przeprowadzit w 2011 roku analize 10 gtdwnych projektow transformacyjnych w sektorze ICT i ustalit,
ze pomimo zwiekszania wysitkéw stuzacych popularyzacji doswiadczen, udzielania pomocy indywidualnej oraz dostepnosci literatury
agencje rzadowe nadal popetniajg te same btedy w obszarze planowania, zarzadzania projektami oraz zakupéw (Brouwer, 2011).
Queensland Health Payroll System Commission of Inquiry podkresla, ze problemy z projektem systemu ptacowego Queensland
Health (najwieksza porazka administracji publicznej w Australii) "nie byty jedynymi tego rodzaju w duzych projektach rzadowych.
Zaniedbanie dokumentacji doswiadczen z tego przypadku moze z duzym prawdopodobienstwem przyczyni¢ sie do powtérzenia
btedow w przysztosci" (Chesterman, 2013, s. 219).

Przytoczone powyzej przyktady wskazuja, ze przedsiebiorstwa majg problemy z organizacyjnym uczeniem sie i dlatego ten temat
jest wazny i aktualny z punktu widzenia praktyki. Opis koncepcyjnego modelu zarzadzania wiedzg z doswiadczen projektowych i
jego walory aplikacyjne zostang zaprezentowane w kolejnych czesciach artykutu, a podjeta proba krytycznej analizy jego

praktycznego stosowania obejmie swoim zakresem rowniez mozliwos¢ wykorzystania modelu przez polskie przedsiebiorstwa.

Model Syllk

Jednym z najwazniejszych wyzwan stojgcych przed zarzadzaniem wiedzg projektowa jest zaangazowanie pracownikéw, ich
partycypacja, sieganie przez nich po zgromadzong wiedze i jej wykorzystywanie (Milton, 2005; O'Dell i Hubert, 2011; Spatek,
2013b; Wyrozebski, 2013). Howard Duhon i Janet Elias (2008) dowodza, ze brak umiejetnosci czerpania z doswiadczen

projektowych mozna przypisa¢ czynnikom ludzkim takim jak niezdolno$¢ do uczenia sie oraz wykorzystania uwarunkowan
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kulturowych oraz spotecznych. Argumentuja, ze cate sektory gospodarki powinny uczy¢ sie na cudzych btedach, jednak tego nie
robig, poniewaz zazwyczaj ludzie postrzegajg innych jako gorszych od siebie i nie wierza, ze moga sie czegos$ od nich nauczy¢. To
jedna z przyczyn, dla ktérych tak trudno o wiasciwy i trafny zapis doswiadczen projektowych. Z drugiej strony czynniki spoteczne i
kulturowe dostarczajg rozwigzan dla organizacyjnego uczenia sie. Dwie z wielu metod wykorzystywanych do rozpowszechniania
wiedzy projektowej to: metoda procesowa oraz metoda spoteczna. Metody procesowe to takie, w ktdrych wiedza z doswiadczen
projektowych jest odzwierciedlona w procesach i procedurach przedsiebiorstwa (Garon, 2006; Williams, 2007). Metoda spoteczna
mowi natomiast, ze wiedza z do$wiadczen projektowych jest trudna do wyodrebnienia i dzielenia sie pomiedzy pracownikami w
ramach organizacji. Scott Fernie, Stuart D. Green, Stephanie J. Weller i Robert Newcombe (2003) uwazajg, ze dzielenie sie wiedzg
najlepiej sprawdza sie w indywidualnej komunikacji ludzkiej, a dwie najlepsze metody spoteczne to networking i mentoring.

Opisywany w tym artykule model Syllk jest probg potgczenia metody procesowej i spotecznej.

W swoim opracowaniu Stanistaw Gasik (2011) proponuje model zarzadzania wiedzg projektowg szczegdtowo okreslajacy
mechanizmy, interakcje i powigzane z zarzadzaniem wiedzg procesy zachodzace w trakcie realizacji przedsiewzie¢ projektowych.

Koncepcja modelu Syllk jest adaptacja modelu sera szwajcarskiego Reasona, w ktorym na elementy struktury sktadajg sie
organizacyjne uczenie sie w aspekcie spotecznym i kulturowym wspomagane przez procesy, infrastrukture i technologie. Pomiedzy
projektem a praktykami rozpowszechniania i stosowania doswiadczen projektowych zachodzi zalezno$¢ sprzezenia zwrotnego. Na
rysunku 1 jest to symbolizowane przez otwarte otwory (utatwienia) w kazdym z elementéw sktadajacych sie na model Systemowej

Wiedzy z Do$wiadczen Projektowych (Syllk).

Rysunek 1. Model Systemowej Wiedzy z Doswiadczen Projektowych (Syllk)

zobacz
powiekszenie

Zrédio: Duffield i Whitty, 2015.

Model Syllk jest zbudowany z elementéw zarzadczych, takich jak systemy, technologie i procesy, ktdre w swojej naturze nigdy nie
sg state. Organizacje uczace sie muszg przyjmowac formute ciggtego usprawniania, aby pozostawac konkurencyjnymi na rynku
(Ajmal, Keka?le i Takala, 2009; Spatek, 2012, Wyrozebski, 2014b). Model Syllk spetnia to wymaganie, poniewaz w sposob
holistyczny angazuje wszystkich uczestnikdéw projektu w proces organizacyjnego uczenia sie. Wdrazajgc model Syllk, organizacje
oczekujg: wzrostu wydajnosci firmy oraz usprawnienia realizowanych projektéw poprzez skrécenie czasu ich trwania i obnizenie
kosztéw rozwigzywania problemdw, identyfikacji i radzenia sobie z ryzykiem oraz poprawe jakosci w zakresie procedur, systemow i

procesow.

Jak pokazano na rysunku 1, model Syllk pozwala spojrze¢ na organizacje z dwdch perspektyw: ludzi i systemdw. Stephen Duffield i
Jonathan Whitty (2015) w perspektywie ludzi wyrdzniajg elementy takie jak: organizacyjne uczenie sie, kultura oraz spoteczno$¢. W
perspektywie systeméw autorzy modelu wyodrebnili technologie, procesy oraz infrastrukture. Wszystkie te elementy sa
zaangazowane w rozpowszechnianie i stosowanie doswiadczen z projektéw. Poprawno$¢ zatozen modelu Syllk potwierdzaja
badania przeprowadzone przez Sylwestra Spatka (2012), ktére udowadniajg, ze oprocz kwestii zwigzanych z metodami czy tez
praktykami stosowania wiedzy projektowej (Wyrozebski, 2011), istotne jest, aby kultura organizacyjna wspierata dzielenie sie
wiedza projektowa. W kolejnym badaniu (Spatek, 2013a) 64% ankietowanych stwierdzito, ze w ich przedsiebiorstwach wystepuje
tendencja, wspierana przez kulture organizacyjng, do zatrzymywania wiedzy projektowej. Przyktad ten potwierdza wnioski Jaya
Liebowitza (2012), ze pomimo podejmowania w przedsiebiorstwach prob w zakresie kreowania postaw wspierajacych dzielenie sie
wiedza, czesto dominuje zjawisko zatrzymywania jej, zamiast dzielenia sie nig. Dlatego nalezy uznac stuszno$¢ konstrukcji modelu
Syllk w zakresie kultury organizacyjnej i postaw spotecznych, ktére s znaczacymi czynnikami wplywajacymi na gromadzenie i

wykorzystywanie wiedzy projektowej, rowniez w polskich organizacjach.

Uwzglednione w modelu Syllk funkcje technologii, proceséw i infrastruktury nawigzuja do literatury przedmiotu (Pfeffer i Sutton,
2002), w ktdrej wymienia sie gtdwne zagrozenia wptywajace na pogtebianie rozbieznosci miedzy wiedzg a jej zastosowaniem.
Wedtug autordéw zarzadzanie wiedzg koncentruje sie najczesciej na technologii i przekazywaniu skodyfikowanych informaciji,
podczas gdy systemy formalne nie dajg mozliwosci tatwego przechowywania i przekazywania wiedzy ukrytej. Ponadto zarzadzanie
wiedza w organizacjach czesto skupia sie na okreslonych procedurach i pomija znaczenie filozofii lezacej u podstaw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W niniejszej analizie czytelnik bedzie miat mozliwos¢ zaobserwowac i ocenié, jak stosowanie modelu Syllk wptywa

na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w zakresie umiejetnosci poprawnego dzielenia sie wiedza i ponownego stosowania gromadzonych
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doswiadczen projektowych. Na przyktad tabela 1 zawiera liste utatwien i dobrych praktyk stosowania doswiadczen projektowych
zidentyfikowanych w modelu Syllk na kazdym z pozioméw organizacji.

Tabela 1. Utatwienia i dobre praktyki w doswiadczeniach projektowych

Utatwienia Dobre praktyki
Uczenie sie:
e Mentoring (i coaching jeden na jeden) o Storytelling (opowiadanie historii)
e Warsztaty w matych grupach na tym samym poziomie o Wspdlnoty praktykéw
umiejetnosci (Communities of Practice)
o Chec dzielenia i uczenia sie od siebie; chec stuchania i e Mentoring/coaching

akceptacji nowych pomystow

Kultura:
e Zachecanie i nagradzanie za wnoszenie wkfadu e Pozytywny i wspierajacy ton
o Wsparcie dla poszerzania wiedzy zespotu zarzadzajgcego
o Regularne informacje na temat strategii organizacji o Link do celéw strategicznych
organizadji
Spotecznosc:
o Nagradzanie aktywnosci o Wspdlnoty praktykéw
indywidualnej/grupowej/zespotowej e Promowanie konwersatoriéw
o Nagradzanie za osiggniecia w pracy
Technologia:
o Dashboard - pozyskiwanie wiedzy o Biblioteki i portale wiedzy
Procesy:
o Wytyczne dla procesoéw e Metodyka zarzadzania wiedzg
o Dostarczanie dobrych praktyk
Infrastruktura:
o Kolokacja zespotéw i personelu e Obszary pracy wspodlnej

Zrédto: Duffield i Whitty, 2015.

Wymienione w tabeli 1 czynniki wptywajgce na poprawne gromadzenie i wykorzystanie wiedzy projektowej w sposdb petny
odpowiadajg na trudnosci zidentyfikowanie w badaniu Wyrozebskiego (2014a). Do gtéwnych z nich mozna zaliczy¢ niedostateczne
wsparcie kierownictwa, brak zachet i motywacji do wykorzystania wiedzy projektowej oraz nieSwiadomosc¢ istnienia praktyk
zarzadzania wiedza. Zidentyfikowane przez autoréw (Duffield i Whitty, 2015) utatwienia i dobre praktyki wykorzystane do budowy
modelu Syllk dajg podstawy do przypuszczenia, ze model zostat skonstruowany poprawnie i zawiera kluczowe czynniki sukcesu.
Ponadto analiza pi$miennictwa zamieszczona w tabeli 2 pozwala stwierdzi¢, ze temat zostat zanalizowany w sposdb wyczerpujacy w
literaturze przedmiotu. Na szczegdlng uwage zastugujg prace polskich autoréw, takich jak Gasik (2011, 2015), Spatek (2012,
2013a, 2013b) oraz Wyrozebski (2012, 2013, 2014a, 2014b, 2014c), ktére potwierdzajg poprawnos¢ konstrukcji modelu

koncepcyjnego i jego prawdopodobne mozliwosci aplikacyjne w polskich przedsiebiorstwach.

Tabela 2. Pozycje literaturowe propagujace model Syllk

Autor i rok Rodzaj Tytut Ludzie Systemy

wydania publikacji
Uczenie Kultura Spotecznos¢  Technologia Procesy

sie
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Duffield (2017).

Wyjatkowa uwage przykuwa monografia Wyrozebskiego (2014c), ktory, obok Terry'ego Williamsa (2007), w sposéb cato$ciowy
dotyka wszystkich aspektow organizacji, co jest zgodne z koncepcyjnym modelem Syllk. Jak pokazano w tabeli 2, polska literatura
przedmiotu w sposdb wyczerpujgcy wyjasnia mechanizmy zarzadzania wiedzg w perspektywach organizacyjnego uczenia sie,

kultury i spotecznosci, a takze technologii, proceséw i infrastruktury.

Badanie w dziataniu

Polska literatura przedmiotu dowodzi (Spatek, 2013a), ze pomimo podejmowania przez przedsiebiorstwa prob w zakresie
promowania postaw wspierajacych dzielenie sie wiedza, bardzo czesto dominuje zjawisko zatrzymywania wiedzy zamiast dzielenia
sie nig. Tylko w 34% przypadkéw badanych przez Spatka istniat scentralizowany, ogdlnodostepny system gromadzenia,
przechowywania i udostepniania wiedzy projektowej. Z badania wynika réwniez, ze przy braku scentralizowanego systemu
zarzadzania wiedza projektowa pojawiajg sie nieformalne procesy wymiany informacji pomiedzy cztonkami zespotéw projektowych.
Analizowany w tym artykule koncepcyjny model Syllk do zarzadzania wiedza projektowa jest przyktadem systemowego rozwigzania.
Do jego badania, na przyktadzie australijskiej organizacji rzadowej, postuzono sie metodg badania w dziataniu (action research). Jej
tworcg jest Kurt Lewin, ktory w 1946 roku przeprowadzit badanie spoteczne majgce na celu wygenerowanie teorii potaczone ze
zmiang systemu spotecznego przez badacza. Poprzez aktywne uczestniczenie i wptywanie na system badacz jednoczesnie
wprowadzat zmiany do systemu oraz generowat nowg, krytyczng wiedze o nim dzieki powtarzalnym etapom planowania, dziatania,
obserwadiji i refleksji (Lewin, 1946) (rysunek 2). Tego rodzaju badanie jest bardzo czasochtonne i z analizy studidw literaturowych
(Chrostowski, 2006; Chrostowski i Jemielniak, 2008) mozna wywnioskowac¢, ze rzadkie korzystanie z tej metody jest pochodng
braku rozwinietych relacji na styku przedsiebiorstw i osrodkéw naukowych w Polsce. W kontekscie niniejszej analizy nasuwa sie
watpliwos¢, czy podobny rodzaj badan mozna wykorzysta¢ na gruncie polskim. Kwestia ta zostanie szerzej oméwiona w czesci

artykutu dotyczacej dyskusji, majac na uwadze fakt, ze w przedmiotowej organizacji badanie trwato ponad rok.

Badanie w dziataniu jest metodyka, ktéra pozwala w efektywny sposdb wprowadza¢ Swiadomg zmiane w czesciowo
kontrolowalnym otoczeniu. Badacz jest aktywnym uczestnikiem zdarzen i wprowadza zmiany, jednocze$nie monitorujgc rezultaty.
Badanie w dziataniu uznawane jest za narzedzie dobrze dopasowane do problemdéw badawczych, w ktérych badanie skupia sie na
zarzadzaniu zmiang oraz organizacyjnym uczeniu sie. Podobne metody byty wykorzystywane w badaniach zarzadzania projektami
majacymi na celu wdrozenie systemoéw zarzadzania wiedzg (Sankaran, Tay i Orr, 2009).

Rysunek 2. Schemat procesu badanie w dzialaniu (action research)

zobacz
mOTEET SRR m= S OE powigkszenie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kemmis i McTaggart (2009, s. 781).

Badanie w dziataniu to orientacja badawcza w paradygmacie interpretatywistycznym, ktérego gtéwne zatozenie stanowi wnikniecie
w badang rzeczywisto$¢ w celu jej poprawnego opisu. Jest to paradygmat alternatywny, charakteryzujacy sie subiektywnym
postrzeganiem i opisem rzeczywistosci. Badacz i badana rzeczywisto$¢ wzajemnie oddziatujg na siebie, a proces wnioskowania jest

indukcyjny.

Badanie w dziataniu przeprowadzone w niniejszym przyktadzie sktadato sie z czterech etapdw (planowanie, dziatanie, obserwacja i
refleksja). Badano dwa réwnolegte procesy, tzn. projekt wdrozenia ZW (Zarzadzania Wiedza) rozwigzujacy konkretny problem oraz
badanie aplikacyjne modelu Syllk w okresie pomiedzy lutym 2013 i czerwcem 2015 w jednym z oddziatéw duzej organizacji
rzadowej w Australii. Projekt ZW byt nadzorowany przez zespdt reprezentujgcy wspolnote praktykdw organizacji, a projekt
aplikacyjny przez zewnetrznego badacza. Badanie sktadato sie z dziewieciu krokdw w trzech cyklach (rysunek 3) (Duffield i Whitty,
2016b).
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Rysunek 3. Badanie w dziataniu zastosowane w opisywanym przyktadzie

zobacz
powigkszenie

Zrédto: Duffield | Whitty, 2016b.

Zaprezentowany na rysunku 3 przebieg badania w dziataniu to cykliczne spotkania zespotéw badawczego i projektu zarzadzania
wiedza. O ile w pierwszych dwdch krokach (planowanie wstepne i dziatanie/obserwacja cykl 1), prace projektowe odbywaty sie
dwutorowo, to refleksja i kolejne planowanie byly wspdlne i polegaty na analizie danych z wywiadéw, dokumentacji projektowej i
obserwacji. Wyniki prac obu zespotdw stanowity wktad do kolejnych etapéw, az do osiagniecia cyklu 3, ktdry konczyt prace badacza
i wprowadzat ciggte doskonalenie w projekcie ZW. Krotka refleksja nad zaprezentowanym na rysunku 3 materiatem kaze
zastanowic¢ sie nad mozliwoscig zastosowania tego rodzaju prac badawczych w polskich warunkach. Z praktyki badawczej wynika,
ze dostepno$¢ wyzszej kadry zarzadzajacej w krajowych przedsiebiorstwach dla potrzeb realizacji procesu przeprowadzania
wywiadéw pogtebionych, jak réwniez poziom zwrotdw w odpowiedzi na przesytane kwestionariusze ankietowe sg pochodng
niskiego poziomu zainteresowania badaniami. Wymagania zwigzane z cyklicznoscig i rozciggnieciem w czasie badan w dziataniu

pozwalajg przypuszczac, ze proces badania przedstawiony na rysunku 3 bytby trudny do zastosowania w polskich warunkach.

Praktyka stosowania modelu Syllk

W pierwszym etapie, wykorzystujgc narzedzia wymiany informacji takie jak: warsztaty, sesje brainstormingowe oraz grupy
fokusowe, uczestnicy badania zidentyfikowali utatwienia i bariery w kazdej z perspektyw modelu Syllk (uczenie sig, kultura,

spotecznosé, technologia, procesy i infrastruktura) dla procesu doswiadczen projektowych w swojej organizacji (tabela3).

Tabela 3. Utatwienia i bariery w modelu Syllk

Model Utatwienia Bariery
Uczenie sie
e Mentoring o Utrata pracownikow/wiedzy
o Fakty zamiast opinii e Presja czasu
e R&znorodnosc¢ zrédet danych o Przetadowanie informacjami
Kultura
e Zaangazowanie e Staba komunikacja i

o Inteligencja emocjonalna zarzadzanie zmiang
e Empowerment o Brak przywodztwa

o Wiedza to whadza

Spotecznosc¢

o Uznanie dla aktywnosci indywidualnej Brak uznania

o Nagradzanie za osiggniecia Brak checi dzielenia sie

e Zmiana nastawienia na pozytywne Brak szacunku
Technologia

o Dashboard Brak narzedzia

o Pozyskiwanie wiedzy i analiza Niska funkcjonalno$¢

o Szkolenia Skomplikowany dashboard
Procesy

¢ Innowacyjne podejscie
o Dobre praktyki
e Proces prosty i tatwy do zrozumienia
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Infrastruktura
o Kolokacja pracownikow o Brak wtasciwej alokacji
o Doswiadczenia z projektow dopasowane do pracownikow
biezacych zadan o Niepoprawne dane

o Stabe wyszukiwarki

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.

Zidentyfikowane utatwienia i bariery przedstawione w tabeli 3 powszechnie wystepujg w organizacjach i sa oczywiste w przypadku
np. utraty wiedzy w sytuacji odej$¢ pracownikow, presji czasu i przetadowania informacjami. Podejscie do wiedzy jako do wiadzy,
brak checi dzielenia sie informacjami oraz ciggte zmiany proceséw zostaty wskazane jako jedne z gtéwnych barier. Z badania
opisanego przez Gilberta Probsta, Steffena Rauba i Kaia Romhardta (2004) wynikaja zblizone wnioski na temat barier w
wykorzystaniu wiedzy. Do najwazniejszych z nich autorzy zaliczajg organizacyjng Slepote polegajacg na korzystaniu z utartych
schematéw dziatania oraz brak wiary w mozliwos¢ pozytywnych zmian i nieche¢ do wymiany informacji. Rownie wazne s3
atmosfera i zwyczaje w miejscu pracy, gdzie poszukiwanie wiedzy traktuje sie jako przejaw nielojalnosci i proby wyjscia przed
szereg. Wyrozebski w swoim badaniu (2014a) wskazuje na syndrom "nie wynaleziono tutaj" i odrzucanie wiedzy pochodzacej spoza
organizacji wytgcznie ze wzgledu na jej zewnetrzne, obce pochodzenie. Nie bez znaczenia pozostaje niedostrzeganie korzysci z

zastosowania wiedzy w swoim Srodowisku pracy oraz brak zrozumienia dla proceséow gromadzenia wiedzy z projektow.

Na kolejnym etapie badania dobre praktyki ZW zostaty zmapowane na zidentyfikowane wczesniej utatwienia i bariery. Na tym
etapie stosuje sie wiedze ekspercka, dlatego wymagane jest, aby uczestnicy spotkania charakteryzowali sie wysokim poziomem
znajomosci dobrych praktyk w zarzadzaniu wiedzg projektowg i umiejetnosci ich stosowania. Wskazane jest réwniez wykorzystanie
pomocy zewnetrznych konsultantéw. Dobre praktyki muszg wynikac ze zidentyfikowanych barier i utatwien w organizacji poddanej
badaniu (tabela 4) (Duffield i Whitty, 2016b).

Tabela 4. Dobre praktyki ZW zmapowane na bariery i utatwienia w modelu Syllk

Model Dobre Praktyki ZW (Zarzadzania Wiedza)

Uczenie sie
o Dedykowane tematyczne sesje focus group ZW

e Storytelling (opowiadanie historii)
o Wspdlnoty praktykéw (CoP)

Kultura
e Spotkania wymiany wiedzy

e Alumni

e Nagradzanie i uznanie

Spotecznosc
o Yellow Pages (lista ekspertow wiedzy)

e Promowanie otwartej komunikacji; open office
e Sesje jedz lunch i ucz sie

Technologia
e Strona internetowa "Znam swojg firme"

e Repozytorium dos$wiadczen z projektow
o Biblioteki wiedzy, portale webowe, wikis, intranet

Procesy
o Przeglady poprojektowe AAR (After Action Review)

e Model ZW (Zarzadzania Wiedz3)
e Zarzadzanie ryzykiem

Infrastruktura
e Promowanie konwersacji; open office

o Wydzielone obszary wymiany wiedzy
e Rozwdj pracownikéw
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Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.

Jak wynika z tabeli 4, grupy fokusowe wskazaty w badaniu takie inicjatywy ZW jak: dedykowane sesje tematyczne, storytelling
(opowiadanie historii) oraz ustanowienie wspdlnoty praktykéw jako kluczowe dla tej organizacji w perspektywie uczenia sie. Dla
kazdej pozostatej perspektywy w modelu réwniez zostaty opracowane konkretne rozwigzania, ktdre moga przyczyni¢ sie do
poprawy jakosci doswiadczen projektowych. Ws$rdd najbardziej rozpowszechnionych w przedsiebiorstwach mozna wyrdzni¢
promowanie otwartej komunikacji (np. powierzchnie biurowe typu open office), spotkania na lunch jedz i ucz sie oraz repozytoria
danych. W opinii autora na szczegdlng uwage zastuguja zidentyfikowane nagradzanie i uznanie w perspektywie kultury organizacji.
Tego rodzaju praktyki sa stosowane dos¢ rzadko w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w krajowych przedsiebiorstwach. Podobnie nie
jest dostrzegane znaczenie dobrych praktyk zarzadzania wiedza takich jak zidentyfikowane w modelu Syllk sesje jedz lunch i ucz
sie. W opinii autora podkreslanie znaczenia rozwigzan utatwiajacych przeptyw wiedzy ukrytej poprzez nieformalne rozwigzania
pozasystemowe stanowi jeden z gtéwnych celéw zarzadzania doswiadczeniami z projektow.

Po dwdch latach cyklicznych spotkan, obserwacji i przeprowadzonego audytu wiedzy opracowane zostaty w cyklu trzecim wyniki
badan ze spotkan i refleksji. Przedstawiono je w tabeli 5 (Duffield i Whitty, 2016b).

Tabela 5. Cykl 3 - wyniki badan ze spotkan i refleksji

Cykl 3 - wyniki spotkan i refleksji
Projekt ZW

o Model ZW i aktywno$¢ sponsora - czasami brak wsparcia (zmiany w sposobie zarzadzania)

e Publikacja broszury Model Infrastruktury

o 18 spotkan Wspdlnot Praktykéw (CoP)

o Uruchomiona strona z Q&A na Yammer Enterprise (sie¢ spotecznosciowa dla firm i projektow)

o Wymiana doswiadczen na spotkaniach CoP i rozmowach przy lunchu

o Uruchomiona grupa zainteresowan specjalnych (niektdre z wykorzystaniem medidéw spotecznosciowych)
o Nieukonczony audyt wiedzy - brak wymaganych zasobow

o Yellow Pages

o \Wdrozenie Key Knowledge Indicators KKI (Kluczowe Wskazniki Wiedzy)

e Wdrozony Informator Dobrych Praktyk

Model Syllk

o Przeglad utatwien i barier dla modelu Syllk w organizacji
o Kluczowe elementy modelu Syllk podstawg KKI (Key Knowledge Indicators)

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.

W zakresie projektu ZW odbyto sie 18 spotkan wspodlnot praktykow, ktérych rezultatem byta publikacja broszury informacyjnej na
temat infrastruktury, uruchomiona zostata strona Q®&A oraz grupa zainteresowan specjalnych. Istotne okazato sie réwniez
wdrozenie Kluczowych Wskaznikow Wiedzy (Key Knowledge Indicators) oraz utworzenie katalogu dobrych praktyk. W zakresie
projektu badawczego sprawdzajgcego mozliwosci aplikacyjne modelu Syllk przeanalizowane zostaty utatwienia i bariery w modelu,

a kluczowe elementy modelu postuzyty do sformutowania KKI.

Spotkanie podsumowujace projekt badawczy pozwolito na okreslenie, ktore z inicjatyw ZW zostaty wdrozone, ktére czesciowo
wdrozone, a ktdrych nie udato sie zaimplementowac (tabela 6) (Duffield i Whitty, 2016b).

Tabela 6. Inicjatywy ZW i status implementacji

Inicjatywy ZW Status

Informator Dobrych Praktyk Wdrozone
Doswiadczenia z Projektow Wdrozone
Storytelling Wdrozone
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Sesje QA Czesciowo wdrozone
Wspolnoty Praktykéw (CoP) Wdrozone

Grupy Specjalnych Zainteresowan Czesciowo wdrozone
Portal Czesciowo wdrozone
Yellow Pages Brak wdrozenia
Audyt Wiedzy Préba wdrozenia
E-learning Brak wdrozenia
Mentoring Brak wdrozenia

Zrédio: Duffield i Whitty, 2016b.

Jak przedstawiono w tabeli 6 sukcesem zakonczyty sie inicjatywy zwigzane z wdrozeniem katalogu dobrych praktyk i doswiadczen
projektowych oraz storytelling i wspdlnoty praktykéw. CzeSciowo wdrozono sesje Q&A, grupy specjalnych zainteresowan oraz
portal. Nie udato sie jednak wdrozy¢ Yellow Pages, e-learningu oraz mentoringu. Nie powiodta sie réwniez proba dokornczenia
rozpoczetego audytu wiedzy. Analizujgc obszary wdrozen inicjatyw zarzadzania wiedzg, mozna doj$¢ do wniosku, ze pomimo
dtugiego badania, wysitkdw i zaangazowania - niewiele udato sie wdrozy¢. Taki wniosek moze jednak okazac sie btedny, poniewaz
dla tej organizacji najistotniejsze zmiany w aspekcie zarzadzania wiedzg z projektow zostaty zaimplementowane. Potwierdza to
literatura przedmiotu (Trocki, 2011; Gasik, 2011), zgodnie z kt6rg rozwigzania w zakresie katalogu dobrych praktyk, repozytorium
doswiadczen oraz wspdlnoty praktykow sa wymieniane jako kluczowe rozwigzania usprawniajgce przeptyw wiedzy w
przedsiebiorstwie.

W rezultacie przeprowadzonego badania powstata organizacyjna sie¢ potgczen wiedzy (rys. 4) i mozliwe byto wskazanie, ktore z
dobrych praktyk ZW funkcjonujg poprawnie w organizacji (elementy opisane fioletowg czcionkg na rysunku 4), a ktdre dziataja
tylko przy zaistnieniu okreslonych warunkow. Taka zaleznosc jest znana pod nazwa efektu modelu sera szwajcarskiego Reasona, w
ktérym, aby doszto do prawidtowego funkcjonowania modelu, dobre praktyki ZW w kazdej z perspektyw w modelu Syllk musza
wspdtdziatac ze sobg, czyli utozy¢ sie w jednej linii, tak jak to pokazano na rysunku 1. Jedynie przy zaistnieniu takich warunkéw w
organizacji zachodzi uruchomienie zdolnosci do prawidtowego rozpowszechniania i stosowania doswiadczen projektowych (Duffield
i Whitty, 2015). Wspomniana obserwacja potwierdza krajowe badania literaturowe (Spatek, 2013a), w ktérych zauwazono, ze w
miejscu luk, braku systemowych rozwigzan wspierajgcych procesy zarzadzania wiedzg projektowg powstajg nieformalne sieci
powigzan wsérdd pracownikow. Sieci takie pozwalajg na wymiane informacji pomiedzy osobami uczestniczacymi w projektach, a
przedsiebiorstwo nie traci mozliwosci czerpania korzysci z wiedzy projektowej i jej wykorzystania w kluczowych przedsiewzieciach.
W zwigzku z powyzszym mozna wysnu¢ wniosek, ze przytoczona w omawianych danych wtérnych organizacyjna sie¢ potaczen

wiedzy zostata potwierdzona wynikami badan w polskich organizacjach.

Rysunek 4. Organizacyjna siec potaczen wiedzy

zobacz
powigkszenie

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016a.

Przyktad australijskiej instytucji rzadowej dowodzi, ze organizacje nie sg prostymi i stabilnymi, ale raczej skomplikowanymi i
przeplatajgcymi sie ze sobg (przez perspektywy modelu Syllk) strukturami sktadajgcymi sie z systeméw i ludzi. Jak pokazano na
rysunku 4, umiejetnos¢ opowiadania historii (storytelling) i same historie s3 uwazane za istotne dla rozpowszechniania wiedzy z
doswiadczen projektowych. Organizacja promuje pracownikéw, ktorzy posiadajg takie umiejetnosci i szkoli tych, ktdrzy ich nie
maja. Jej dobre opanowanie jest postrzegane jako kluczowe. W oparciu o storytelling rozwija sie kultura organizacyjna nastawiona
na dzielenie sie wiedzg, budowanie relacji i wspdlnot. Niestety, zadne z polskich zrodet przytoczonych przez autora tego artykutu
nie przywotuje takiej techniki przekazywania wiasnych doswiadczen z projektow w organizacjach (Gasik, 2011; Trocki, 2011;
Wyrozebski, 2012; Spatek, 2013a). Nalezy przy tym zauwazy¢, ze ze wzgledu na réznice kulturowe taki sposéb dzielenia sie wiedzg

moze przybieraC inne formy w krajowych organizacjach, a pojawienie sie storytellingu w lokalnych oddziatach korporacji jest
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kwestig czasu i by¢ moze rozwijajacej sie mody w zarzadzaniu strategicznym (Czakon, 2014). Zgodnie z modelem, kluczowe dla
rozwoju organizacyjnego w tym zakresie jest wsparcie zarzadu i przeznaczanie $rodkdéw na rozwoj umiejetnosci oraz promowanie
uczacej kultury organizacyjnej. Dla potwierdzenia, wyniki badan w polskich organizacjach (Wyrozebski, 2014a) réwniez wskazuja
na wsparcie przetozonych jako gtdwne wymaganie dla rozwoju zarzadzania wiedzg. Ponadto instytucje takie jak przedmiotowa
australijska organizacja rzadowa inwestujg w aspekcie spotecznym w rozwigzania, ktoére pozwalajg na wymiane do$wiadczen.

Naleza do nich wspomniane juz regularne spotkania wspolnot praktykéw, forum storytellingu oraz sesje typu jedz i ucz sie.

Rozwigzania technologiczne takie jak intranet, portal webowy oraz platforma Yammer w przypadku tej organizacji utatwiajg
wymiane wiedzy. Pozwalajg one na zamieszczanie informacji, gdzie mozna znalezé procesy, szablony i materiaty dotyczace
zarzadzania wiedzg. Dajg one réwniez mozliwos¢ stosowania narzedzi on-line. W krajowych badania (Wyrozebski, 2012) w zakresie
rozwigzan usprawniajgcych wykorzystanie wiedzy i informacji w projektach, systemy informatyczne do zarzadzania wiedza, sa
wymieniane jako jeden z kluczowych determinantéw sukcesu. Wedtug autora wdrozeniu tego rodzaju systemu musi towarzyszy¢
rozwdj kultury organizacyjnej w kierunku promujacej zachowania uczenia sie w organizacji. W proponowanym rozwigzaniu
perspektywa procesow organizacyjnych pozwala na umiejscowienie rozwigzan ZW w inicjatywach strategicznych i zapewnia model
wiedzy. W opisywanym przedsiebiorstwie sprawdzaty sie rozwigzania oparte na katalogu dobrych praktyk oraz przeglady
poprojektowe (After Action Review). Na poziomie infrastrukturalnym najlepszymi rozwigzaniami sg pomieszczenia biurowe w
miejscu pracy, ktére utatwiajg komunikacje i wymiane informacji oraz dostepnos$¢ i mozliwo$¢ uzywania intranetu. Niezmiernie
wazne okazato sie rowniez wsparcie zarzadu oraz eksperci i liderzy promujacy uczenie sie i kulture organizacyjng nastawiong na
rozwoj osobisty (Duffield i Whitty, 2016b).

Zaproponowane powyzej rozwigzania wskazujg dobre praktyki zarzadzania wiedza w projektach opisane przez Wyrozebskiego
(2011). W konsekwencji wdrozenia koncepcyjnego modelu Syllk w badanej organizacji mozliwe stato sie okreSlenie zbioru i zrodet
wiedzy potrzebnej do realizacji nowych projektéw. Dodatkowo w fazie inicjacji projektu mozliwy jest dostep do do$wiadczen
projektowych z wczesniejszych przedsiewziec realizowanych w analizowanej instytucji dzieki rozwigzaniom takim jak biblioteki
wiedzy, portale webowe i wiki. Wdrozenie organizacyjnej sieci potaczen wiedzy skutkuje tym, ze cztonkowie zespotdw projektowych
majg mozliwos¢ dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniami, a zespoty, ktdrym jej brakuje, wiedzg od kogo i z jakich zrédet mogaq ja

pozyskac.

Dyskusja

W wyniku badan krajowej literatury przedmiotu w zakresie zarzadzania wiedzg projektowg (Trocki, 2011; Gasik, 2011; Wyrozebski,
2012; Spatek, 2013a) nalezy stwierdzi¢, ze w polskich warunkach istniejg znaczace punkty kluczowe i problematyczne dla
wdrozenia modelu Syllk. Podejmujac wysitek stworzenia autorskiej koncepcji wytycznych do wdrozenia modelu Syllk w polskich
warunkach, trzeba mie¢ na uwadze gtéwne problemy zidentyfikowane w obszarze zarzadzania wiedzg projektowa. Jedng z
trudnosci we wdrazaniu projektéw, mogaca pojawic sie przy probie zastosowania modelu Syllk w polskich organizacjach, moze by¢
fakt, ze analizowane wdrozenie miato miejsce w organizacji sektora publicznego. Beata Jatocha (2011) wskazuje na istotne réznice
pomiedzy wdrozeniami projektéw informatycznych w instytucjach sektora publicznego i w przedsiebiorstwach prywatnych w Polsce.
W sektorze publicznym podejmowane dziatania s bardziej wspotzalezne, a z tego wynikajg opdznienia zwigzane z koniecznoscig
stosowania sie do okreslonych procedur. Ponadto zarzadzajacy projektem w instytucjach publicznych musza stawiac¢ czota wiekszej
liczbie biurokratycznych obostrzen niz pracownicy przedsiebiorstw prywatnych. Autorka zauwaza dalej, ze specyfika wiekszosci
projektéw informatycznych jest to, iz w wyniku ich wdrozenia zmienia sie sposob pracy organizacji. Produkty projektow wptywaja
na sposob pracy zatrudnionych i na samg organizacje. Na przyktad wdrozony projekt moze pozwalaé na wiekszg kontrole
pracownikow i bardziej obiektywne mierzenie efektywnosci ich pracy. Moze réwniez wptyng¢ na redukcje zatrudnienia w danej
instytucji. Wszystko to powoduje negatywne reakcje pracownikdw instytucji publicznych. Przeprowadzone badanie dowodzi
(Jatocha, 2011), ze pracownicy moga podchodzi¢ pasywnie lub wrecz przeciwstawiaC sie wspotpracy z wykonawcg projektu, co
bardzo mocno wptywa na ryzyka i mozliwe niepowodzenie projektu informatycznego. Opisywane w badaniu trudnosci dotycza
instytucji administracji publicznej, cho¢ z wysokim prawdopodobierstwem moga réwniez wystapi¢ w sektorze prywatnym. Wedtug
autora tego artykutu wymienione powyzej bariery moga stanowi¢ zagrozenie dla projektu, w szczegdlnosci przeprowadzanego
metodg badania w dziataniu, jak miato to miejsce w przypadku opisywanego wdrozenia modelu Syllk. Nie tylko metoda badania,
ale réwniez fakt, ze byto ono przeprowadzane w dtugim, trwajgcym ponad rok procesie, jest zagrozeniem dla sukcesu projektu w
polskich warunkach. Autor artykutu zgadza sie z opinig Jatochy (2011), ze brak zaangazowania pracownikéw instytucji publicznych
we wprowadzanie zmian, ktdre jest wymagane dla poprawnego wdrozenia modelu Syllk, moze przyczynic sie do niepowodzenia. W
rezultacie wdrozenia pracownicy zostang obcigzeni dodatkowymi obowigzkami wynikajgcymi z nowych proceséw zwigzanych z
gromadzeniem doswiadczen projektowych. Ponadto zamierzona zmiana w funkcjonowaniu organizacji w zakresie zarzadzania

wiedzg oraz jej wptyw zaréwno na sposob pracy zatrudnionych, jak i samg organizacje, bedg stanowity bariere wdrozeniowa.

W tabeli 7 zaprezentowano gtéwne trudnosci w wykorzystaniu wiedzy projektowej w organizacjach w Polsce, zidentyfikowane przez
Wyrozebskiego (2014a). Wyniki tego badania wskazujg bariery podobne do tych wystepujacych w trakcie wdrazania modelu Syllk w
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australijskiej organizacji sektora publicznego. Taka korelacja pozwala przypuszczaé, ze teoretyczne mozliwosci aplikacyjne modelu
w polskich warunkach sg wysokie, a zidentyfikowane utatwienia dla wdrozenia i dobre praktyki beda zblizone i w teorii mozliwe jest

zastosowanie modelu Syllk w krajowych przedsiebiorstwach.

Tabela 7. Trudnosci w wykorzystaniu wiedzy projektowej w organizacjach

Bariera % odpowiedzi
Niedostateczne wsparcie przetozonych 43,1
Brak zachet i motywacji 41,4
Zbyt napiety harmonogram 38,3
NieSwiadomos¢ istnienia takich praktyk 36,6
Zachowawcza kultura organizacyjna 30,8
Sztywno$c¢ istniejgcych standarddw organizacyjnych 30,2
Niepewno$¢ rezultatu stosowania 8,1
Zbyt wysoki koszt zastosowania 53
Niska wiarygodnos$¢ zrodet wiedzy 4,8
Uwazam, ze mojej organizacji to nie dotyczy 3,1

Zrédto: Wyrozebski, 2014a.

Jednakze z ww. badania wynika, ze w przedsiebiorstwach administracji publicznej gtdwnymi barierami w wykorzystaniu wiedzy
projektowej sg niedostateczne wsparcie przetozonych i sztywno$¢ istniejgcych standarddéw organizacyjnych. Pozwala to
sformutowac wytyczne dla wdrozenia modelu Syllk w polskiej administracji publicznej, tak jak to miato miejsce w analizowanej
australijskiej organizacji rzadowej, dotyczace koniecznosci mitygacji tych dwoch barier silne oddziatujacych i znaczacych dla
projektu. Wedtug autora tej publikacji przed przystapieniem do prac projektowych nalezy przeprowadzi¢ szeroka akcje
informacyjna, ktdrej celem bedzie zapoznanie organizacji z gtéwnymi zatozeniami projektu i metodyka badania w dziataniu oraz
ztagodzenie obaw i niecheci do pracy z wykorzystaniem tej metody. Dodatkowo wskazana jest analiza proceséw w organizacji pod
katem wykrycia wszelkich utrudnien we wprowadzaniu zmian wynikajacych ze sztywnych regut proceduralnych. Zdaniem autora
niniejszego artykutu konieczne wydaje sie roéwniez przeprowadzenie badania kultury organizacyjnej, ktoérego celem bedzie
okreslenie, z jakg kulturg mamy do czynienia i aplikacja stosownych narzedzi projektowych. Przed przystgpieniem do wdrozenia
nalezy réwniez zbadac¢ dojrzato$¢ projektowa organizacji - jej wysoki poziom utatwia wprowadzanie nowych rozwigzan. W opinii
autora zidentyfikowane w artykule ryzyko niskiego wsparcia przetozonych mozna zmitygowac, stosujac system zadan premiowych

powigzanych z poprawnym i skutecznym wdrozeniem modelu Syllk.

Kolejng barierg we wdrazaniu modelu Syllk jest sama metoda badania w dziataniu ze wzgledu na swojg specyfike (Action Research,
2010) - moze ona by¢ trudna dla krajowych organizacji. Aleksander Chrostowski i Monika Kostera (2011) twierdza, ze badanie w
dziataniu cieszy sie popularnoscig od potowy lat 90. XX wieku w zachodniej praktyce konsultingu i stuzy gtéwnie do rozwigzywania
problemdéw organizacyjnych i branzowych (Reason i Bradbury, 2001). Natomiast w polskiej praktyce metoda ta ma relatywnie mate
zastosowanie, cho¢ zaczety sie na ten temat pojawia¢ polskojezyczne publikacje (Chrostowski, 2006, 2008; Chrostowski i
Jemielniak, 2008). Mniejsza popularno$¢ metody badania w dziataniu w Polsce niz w innych krajach europejskich wigze sie

prawdopodobnie z tym, ze proces badawczy jest rozciggniety w czasie i obarczony wysokim ryzykiem (Obt6j, 1995).

Badania w dziataniu sg natomiast wyraznie obecne w Polsce w promocji zdrowia (Woynarowska-Sotdan, 2014) oraz wielu
opracowaniach z dziedziny edukacji i pedagogiki. Ograniczone korzystanie z metody w pozostatych sektorach wigze sie z ryzykiem
spowodowanym trudno przewidywalnymi efektami koncowymi, czesto rozciggnietymi w czasie i mozliwymi do oceny dopiero po
latach. Jednakze zalety tej metody s bardzo znaczace, poniewaz jako jedna z nielicznych (Johannisson, 2005) umozliwia
bezposredni i aktywny udziat badacza w dziataniu organizacji, rozwijaniu teorii i jednocze$nie posiada znaczenie praktyczne (Senge,
1998; Morgan, 2002). Trudno$¢ natomiast moze stanowic fakt, ze w ramach procesu badania w dziataniu zazwyczaj, ze wzgledu na
ich orientacje procesowa, wykorzystywane sa metody badawcze o charakterze jakosciowym (Kostera i Sliwa, 2010).

Autor tego artykutu stawia teze, ze polskie organizacje administracji publicznej nie sg gotowe na prowadzenie badan od $rodka, w
oparciu o analize danych zastanych i towarzyszace im metody jakosciowe, w tym studia przypadku. W opinii autora dla celéw

przeprowadzenia badan jakosciowych niezbedny jest dostep do rzetelnej i kompletnej dokumentacji poprojektowej, ktorej
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przygotowanie zazwyczaj jest marginalizowane ze wzgledu na napiety harmonogram projektu. W celu zrealizowania takiego
badania prowadzone s wywiady i obserwacje, do ktorych pracownicy polskich organizacji w wiekszosci nie sg przyzwyczajeni i boja
sie ich potencjalnych konsekwencji. Praktyka gospodarcza autora artykutu potwierdza, ze tego rodzaju metody badawcze sa

niezwykle rzadko stosowane w organizacjach sektora publicznego.

Ponadto autor niniejszej publikacji pragnie podkresli¢, ze w zaprezentowanym w modelu Syllk rozwigzaniu brakuje jednego,
centralnego miejsca w organizacji, ktoére mogtoby petni¢ funkcje brokera wiedzy. Wedtug Wyrozebskiego (2019) takie funkcje moze
petni¢ biuro zarzadzania projektami (PMO), pomagajac zespotom uzyska¢ dostep do wiedzy potrzebnej w realizacji projektow oraz
magazynujac wiedze i doswiadczenia projektowe zbierane na zakonczenie, na spotkaniu podsumowujgcym projekt. Funkcja PMO
jako brokera informacji zostata réwniez opisana w obcojezycznej literaturze przedmiotu. Sofia Pemsel i Anna Wiewiora (2013)
pokazuja, jak rozwigzania zarzadzania wiedzg stosowane w statych strukturach organizacji mogg byc przenoszone w Srodowisko
organizacji tymczasowych. Niski stopien uczenia sie organizacji oraz korzystania z doswiadczen projektowych prowadzi do utraty
szans, zaréwno z punktu widzenia dziatalnosci biznesowej, jak i aspektow spotecznych i makroekonomicznych. Wedtug autora tej
publikacji ustanowienie biura zarzadzania projektami na potrzeby realizacji wdrozenia modelu Syllk mogtoby w dtugim okresie
przyczynic sie do poprawy poziomu dojrzatosci projektowej organizacji. Dlatego utworzenie PMO dla projektu autor artykutu uznaje
za jedng z wytycznych i kluczowy warunek wdrozenia z sukcesem analizowanego modelu zarzadzania wiedzg projektowg w polskich

organizacjach.

Ostatnig zidentyfikowang trudnoscig w potencjalnym wdrozeniu sg opisywane w literaturze bariery we wspotpracy przedsiebiorcow
z o$rodkami naukowymi w Polsce (Raport, 2006). Wedtug przedmiotowego raportu niski poziom wspotpracy wynika z kilku
powoddw. Po pierwsze, z niedostatecznego poziomu $wiadomosci przedsiebiorcow dotyczacej mozliwosci wspotpracy z osrodkami
naukowymi. Po drugie, z braku informacji na temat korzysci ptyngcych ze wspoétpracy z naukowcami. I po trzecie - ze zbyt matej
aktywnosci naukowcow. Wedtug autoréw raportu nalezy zachecac ich do wyjscia naprzeciw potrzebom biznesu i do dziatan
autopromocyjnych z wykorzystaniem na przykfad internetowych platform wymiany kontaktéw i dialogu. Dodatkowo brak dobrych
praktyk i doswiadczen takiego rodzaju wspdtpracy moze znaczaco podnies¢ poziom ryzyka w projekcie i by¢ przyczyng opdznien.
Do$wiadczenie zawodowe autora tej publikacji potwierdza ograniczony zakres wzajemnych powigzan pomiedzy Swiatem nauki i
$wiatem praktyki gospodarczej. Niejednokrotnie autor spotykat sie w pracy zawodowej z brakiem zrozumienia zasadnosci
prowadzonych badan i z opiniami o niskim stopniu aplikowalnosci wysnuwanych wnioskdw dla zastosowan praktycznych.
Przedstawiane rezultaty badan oceniane byty jako oczywiste, podkreslano brak rekomendacji i wytycznych dla wprowadzanych
zmian oraz potrzebe utworzenia katalogu dobrych praktyk. Wedtug autora niniejszego artykutu s3 to jedne z najbardziej istotnych
barier i podstawowa trudnos¢ z zaaplikowaniem modelu Syllk w krajowych warunkach, cho¢ jego wdrozenie mogtoby stanowic¢
znaczace i pionierskie studium przypadku.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac niniejsza analize problematyki praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu zarzadzania wiedza z doswiadczen
projektowych, nalezy zwréci¢ uwage na jedng z kluczowych barier w realizacji projektow, jaka jest niewtasciwe zarzadzanie wiedzg
projektowa. Odpowiadajac na tak postawiony problem, mozna postawic teze, ze wdrozenie modelu Syllk przyczynia sie do poprawy
efektywnosci wykorzystania doswiadczen z projektow, a przede wszystkim polepszenia zdolnosci organizacji do akumulacji wiedzy

projektowej i ograniczenia utraty pamieci organizacyjnej.

Najwazniejszg korzyscig wynikajacg z zastosowania modelu jest wypracowanie przez organizacje bedacgq przedmiotem badania
zestawu rozwigzan i narzedzi. Identyfikacja gtdwnych barier w zarzadzaniu wiedzg w ramach organizacji jest réwnowazona
opracowaniem ufatwien i dobrych praktyk, ktére odpowiadajg na biezace problemy. Ponadto zwigzana z wdrozeniem modelu
organizacyjna sie¢ potgczen wiedzy uczy organizacje, ktdre rozwigzania nalezy wdraza¢, w jakiej kolejnosci i jaka filozofia dziatania
przedsiebiorstwa lezy u podstaw poprawnie wdrozonego modelu. W perspektywie uczenia sie model podkresla istote wiedzy i
umiejetnosci, ktore sprawiajg, ze ludzie stajg sie bardziej efektywni. Perspektywy spotecznos¢ i kultura pozwalajg na budowanie
struktur utatwiajgcych nawigzywanie relacji poprzez tworzenie sieci spotecznosciowych, wspolnot praktykéw i forum storytellingu.
Rozwdj przedsiebiorstwa w zakresie technologii, proceséw i infrastruktury umozliwia stworzenie bazy procesoéw i technologii
wspierajacych organizacyjne uczenie sie z wykorzystaniem takich narzedzi jak media spotecznosciowe, biblioteki wiedzy czy wiki.
Dzieki zastosowaniu rozwigzan wynikajgcych z wdrozenia modelu Syllk mozliwe jest u$wiadomienie sobie, jak istotne dla
organizacyjnego uczenia sie sg elementy organizacji takie jak kultura, spotecznos¢, technologia, procesy i infrastruktura oraz ich
umiejetne wspdtdziatanie ze soba, tak aby doszto do wymiany informacji i kreowania wiedzy. Analizowany model poprawnie
wpisuje sie w opisywang w polskiej literaturze przedmiotu problematyke badan nad zarzadzaniem wiedzg w przedsiebiorstwie i
porusza najwazniejsze zidentyfikowane kwestie. Dla przypomnienia, naleza do nich okreSlenie juz na etapie planowania zbioru i
zrédet wiedzy potrzebnej do realizacji projektu dzieki narzedziom zaproponowanym w perspektywie technologia i procesy, jak
réwniez mozliwo$¢ odwotania sie do doswiadczen z wczesdniejszych projektow. Dzieki skutecznemu wdrozeniu modelu w

perspektywie ludzi i uczenia sie, cztonkowie zespotu projektowego chetnie dzielg sie wiedza i doswiadczeniami zdobywanymi w
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trakcie projektu, a nowi cztonkowie, ktérym brakuje wiedzy, majg mozliwo$¢ pozyskania jej. Kompleksowa implementacja modelu
Syllk pozwala réwniez na dokumentowanie zdobywanych doswiadczen projektowych w ramach spotkan podsumowujgcych projekt,
dzieki czemu wiedza i dos$wiadczenie moga by¢ wykorzystane w innych projektach.

Pierwszym ograniczeniem modelu jest brak biura zarzadzania projektami, analizowane w tym artykule w czesci dotyczacej dyskus;ji.
Uzupetnienie koncepcyjnego modelu do zarzadzania wiedzg z do$wiadczen projektowych o rozwigzanie funkcjonalnie zblizone do
PMO pozwolitoby na holistyczne potraktowanie zagadnienia i kompleksowos$¢ rozwigzania. Drugie ograniczenie dotyczy samego
badania wdrozenia modelu Syllk i wynika z charakterystyki przyjetej metody badania w dziataniu. Krytyka tego rodzaju podejscia
dotyczy w gtéwnej mierze jego linearnego zastosowania w projektach doradczych (zaangazowanie, analiza, dziatanie i wyjscie).
Jednakze na potrzeby tego konkretnego projektu zostata wprowadzona cykliczno$¢ badan, tzn. zbieranie danych, analiza,
planowanie, dziatanie i refleksja prowadzace do kolejnych dziatan w rekurencyjnych cyklach. Trzecie ograniczenie, opisywane w
polskiej literaturze przedmiotu, wskazuje na matg popularnos¢ tego rodzaju badan ze wzgledu na rozciggniety w czasie i obarczony
wysokim ryzykiem proces badawczy. Dodatkowo krajowe przedsiebiorstwa charakteryzuje znikoma liczba do$wiadczen we
wspdtpracy z naukowcami oraz nieznajomos¢ specyfiki pracy przy prowadzeniu badan jakosciowych. Wskazane ograniczenia moga
przyczyni¢ sie do probleméw z wdrozeniem modelu w polskich warunkach. Jednakze Swiadomos¢ ich istnienia pozwala na

stworzenie zestawu wytycznych uwzgledniajacych punkty kluczowe i problematyczne.

Wyznaczajac kierunki dalszych badan, gtéwnie z perspektywy krajowych przedsiebiorstw, niezmiernie interesujgca wydaje sie
mozliwo$¢ przeprowadzenia badan metoda badania w dziataniu w rozciggnietym w czasie projekcie i pobudzenie wspotpracy
pomiedzy osrodkami naukowymi i przedsiebiorstwami w Polsce. Nalezy jednak pamietaé o roéznicach wystepujacych we
wdrozeniach projektow informatycznych pomiedzy instytucjami sektora publicznego a przedsiebiorstwami prywatnymi. Nie bez
znaczenia pozostajg zwiekszony opdr organizacyjny i wysoka nieche¢ do zmian, ktére wskazujg na mozliwos¢ wystgpienia
znaczacych ryzyk projektowych. Ponadto w polskiej literaturze przedmiotu zidentyfikowano zwiekszone trudnosci ze wsparciem
naczelnego kierownictwa oraz sztywnoscig standarddw organizacyjnych w administracji publicznej. Wdrozenie modelu Syllk w
polskich warunkach, cho¢ obarczone duzym ryzykiem zwigzanym z powszechnie wystepujgcymi w organizacjach trudnosciami
projektowymi, stanowitoby interesujacy materiat badawczy i odznaczatoby sie nowatorskim charakterem.

Whioski, ktére wynikajg z przeprowadzonej analizy pozwalajg na wskazanie najlepszych praktyk dla wdrozenia modelu do
zarzadzania wiedzg z do$wiadczen projektowych. Pierwsza z nich jest ustanowienie w organizacji PMO utatwiajgcego implementacje
rozciggnietego w czasie projektu zarzadzania wiedza, ktdre nastepnie petni¢ bedzie funkcje brokera wiedzy. Kolejng dobra praktyka
zidentyfikowang w publikacji jest zarzadzanie zmiang, czyli przeprowadzenie akcji informacyjnej przed rozpoczeciem projektu.
Celem tego dziatania ma by¢ zapoznanie organizacji z mato popularng w kraju metodykg badania w dziataniu oraz wigczenie
pracownikdw w proces zmiany. Z punktu widzenia dobrych praktyk nie nalezy réwniez zapomnie¢ o przeprowadzeniu badan
dotyczacych kultury organizacyjnej i dojrzatosci projektowej, ktére w szczegdlnosci w organizacjach administracji publicznej moga
stanowi¢ istotng bariere dla wdrozenia modelu Syllk. Ostatnia kluczowa praktyka, zidentyfikowana na potrzeby wdrozenia
rozwigzania do zarzadzania wiedzg z projektéw, wynika z charakterystyki metody badania w dziataniu. Metoda ta wymaga
nawigzania wspétpracy miedzy badaczem a kadrg kierowniczg organizacji, co zgodnie z przytoczong literaturg nie jest czesto
wystepujacg relacjg. Majac Swiadomos¢ tego ograniczenia, autor artykutu wiasnie w tym obszarze widzi ryzyko najwiekszych
utrudnien we wdrazaniu projektu w polskich warunkach i pragnie zaakcentowa¢ mozliwos$¢ wypracowania najlepszej praktyki w tym

zakresie na potrzeby przysztych projektow.
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