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Biuro projektow jako centrum kompetencji zarzadzania
projektami w organizacji

1. Specyfika i istota zarzadzania wiedzg w projektach

Zarzadzanie projektami jest dziedzing, ktéra w bardzo szczegdlny sposéb moze
czerpaé z dorobku zarzadzania wiedzg, podnoszgc tym samym skuteczno$é
i efektywno$é realizacji projektéw. Jednym z najczeSciej spotykanych zagadnien
w zakresie wiedzy projektowej sg do§wiadczenia projektowe (ang. lessons learned).
Doéwiadczenia te mozna zdefiniowaé jako nowg wiedze, doSwiadczenie, spostrze-
zenia i wnioski gromadzone przez zespél projektowy i interesariuszy projektu,
dotyczace obszaréw jego realizacji. Pozyskiwanie do$wiadczen projektowych niesie
za sobg bardzo duzg warto§é dla Srodowiska projektowego oraz dla calej organi-
zacji i jest podstawowsg, bardzo rozpowszechniong praktykg zarzgdzania wiedzg
w $rodowisku projektow!.

Podejscie do zarzadzania wiedza, oparte wylgcznie na do$wiadczeniach pro-
jektowych, bylo wielokrotnie krytykowane w literaturze przedmiotu. Gléwnymi
stawianymi zarzutami byly zbyt duzy nacisk na aspekt narzedzi informatycz-
nych, przewazajacy nad elementami miekkimi wiedzy, nieuwzglednianie kontekstu
powstania do§wiadczen, zbyt wysoki poziom szczegéltowos$ci doswiadcezen utrudnia-
jacych ich przeniesienie miedzy projektami, trudno$¢ w odnalezieniu doswiadczen
projektowych, istotnych z punktu widzenia rozwazanego problemu, koncentracja
na procesach eksternalizacji wiedzy, z pominieciem pozostatych form transformacji
wiedzy?2.

Dlatego tez modelowe rozwigzania zastosowania metod zarzgdzania wiedza
w projektach powinny wykracza¢ poza waski zakres do$wiadczeh projektowych
i korzystaé¢ z calego dorobku rozwigzan zarzadzania wiedza, w celu dostarczenia
zespolowi podej$cia umozliwiajagcego wykorzystanie potencjalu wiedzy projektowej
w realizowanych projektach. Konieczne jest uwzglednienie uczenia sie nie tylko

1 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. 16.

2 J. T. Karlsen, P. Gottschalk, Factors Affecting Knowledge Transfer in IT Projects, ,,Engineering
Management Journal”, Mar 2004, 16, 1, s. 3-10.
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w granicach pojedynczych projektow, ale rowniez (i przede wszystkim) transferu
wiedzy w ramach portfela projektéow oraz calej organizacji.

Instrumentarium te nalezy zatem szukaé poza granicami dziedziny zarza-
dzania projektami. Dlatego tez, laczac specyfike wiedzy projektowej, istniejgce,
fragmentaryczne praktyki zarzadzania wiedzg w projektach, rozwigzania zwigzane
z do$wiadczeniami projektowymi oraz szeroki dorobek metod i narzedzi zarzg-
dzania wiedza w organizacji celowe jest opracowanie nowej, autorskiej koncepcji
zastosowania metod zarzgdzania wiedza w realizacji projektow.

2. Modelowe podejscie do zarzadzania wiedzg w projektach

Przedstawiony model (rysunek 1) zastosowania metod zarzadzania wiedzg w rea-
lizacji projektéw ma charakter eksploracyjny i jest proba polaczenia dwoéch dzie-
dzin, w celu podniesienia jakoS$ci i skuteczno$ci proceséw zarzgdzania projektami.
Zaltozeniem modelu jest jego uniwersalny charakter, umozliwiajgcy zastosowanie
go w wiekszo§ci projektow, w wiekszoSci branz i organizacji, ktorych cele reali-
zowane sg za pomocg projektow.

Rysunek 1. Model zarzadzania wiedzg w projektach
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W mys$l modelu dzialania ukierunkowane na zarzadzanie wiedzg powinny
zosta¢ przede wszystkim wigczone do proceséw zarzgdzania projektem, aby zapew-
ni¢ sprawne wykorzystanie wiedzy do jego pomyS§lnego ukonczenia.

Z punktu widzenia organizacji, ktorej w srodowisku realizowanych jest wiele
projektow, takie podej$cie do zarzadzania jest zdecydowanie niewystarczajgce.
Wynika to m.in. z nastepujgcych powodéw:

® zadaniowy, ograniczony w czasie charakter przedsiewziecia oraz nietrwala

struktura organizacyjna projektu sprawia, ze istnieje bardzo wysokie ryzyko
utraty wiedzy z powodu, np. niezrealizowania procesu zachowania wiedzy,
odejécia os6b z organizacji, utraty z nimi kontaktu; dodatkowo dziata-
nia majace na celu zachowanie wiedzy po projekcie tracg na znaczeniu
w oczach zespolu projektowego w momencie zrealizowania uzasadnienia
biznesowego projektu,

istnieje trudnoéé zachowania wiedzy przechowywanej w formie material-
nej (dokumentacja projektu, rejestry do§wiadczen projektowych i inne) ze
wzgledu na rozproszenie zespolu po zakonczeniu projektu,

uwaga i praca zespolu sg zorientowane na cele projektu, za ktoérych osigg-
niecie zespol jest rozliczany, dlatego tez konieczne jest szersze spojrzenie na
istniejaca wiedze, doswiadczenia projektowe, takze z perspektywy innych
projektow, programu oraz $srodowiska calej organizacji,

® uczenie sie i doskonalenie sposobéw rozwigzywania probleméw zwigzane
jest z pewnym wysitkiem intelektualnym, poznawczym, ale takze zaangazo-
waniem okre§lonych zasobéw i czasu, co wobec przedstawionych wczeéniej
zjawisk towarzyszacych zakonczeniu projektu wplywa niekorzystnie na
przebieg procesu zachowywania wiedzy,

kierownik projektu oraz czlonkowie zespolu projektowego pozyskiwani
sg zazwyczaj ze Sredniego szczebla kierowniczego organizacji, przez co
nie dysponujg oni wystarczajgca pozycjg i autorytetem, aby wdrozy¢ do
organizacji niezbedne zmiany wynikajace z do$wiadczen projektowych,

w przypadku realizacji wielu projektéw w organizacji moga pojawié sie
trudnosci wynikajgce z niespdjnoSci procesé6w i praktyk zarzadzania pro-
jektami, ktére sa efektem braku koordynacji i spojnego kierowania calym
§rodowiskiem projektowym, w tym zarzadzania wiedzg projektowa,

ze wzgledu na relatywnie duza wzajemna odrebnosé zespolow projektowych
znacznie utrudniony jest aspekt uczenia sie miedzy projektami (ang. inter
project learning).

Powyzsze argumenty jednoznacznie wskazuja na uzasadnienie wprowa-
dzenia roli integratora do §rodowiska projektowego w organizacji. Stan wiedzy
i nauki o zarzadzaniu projektami oraz jego dynamiczny rozwdj w ostatnich dwéch
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dekadach w zakresie zagadnien organizacyjnych zarzadzania projektami zdaje sie
potwierdzaé te teze oraz wskazywac biuro zarzadzania projektami (ang. Project
Management Office), jako na komoérke mogaca z powodzeniem odgrywac role
integratora i koordynatora proceséw zarzgdzania wiedzg w projektachs.

3. Biuro zarzadzania projektami jako centrum kompetencji
projektowych w organizacji

Literatura fachowa oraz praktyka dostarczaja licznych definicji biura projektow.
Zr6znicowanie to odpowiada réznorodnoséci podejsé, typologii i przypisywanych
mu funkgji:

® Project Management Institute w Project Management Body of Knowledge

okresla biuro projektéw jako: jednostke organizacyjna, ktorej zadaniem
jest centralizacja i koordynacja kierowania podlegajgcymi mu przedsie-
wzieciami4,

® zgodnie z metodyka PRINCEZ2: biuro projektow jest centralnym zbiorem

wyspecjalizowanych zasobow petnigcych role wsparcia projektu w postact
m.in. pomocy administracyjnej, zarzqdzania konfiguracjq oraz, w miare
mozliwosci, konsultacji w zakresie stosowania metodyki PRINCEZ2. ...
Biuro projektow zapewnia ciggtosé stosowania standardéw metodyki we
wszystkich projektach?,

® G. Kendal i S. Rollins definiujg biuro projektéw jako: scentralizowang

organizacje poswieconq doskonaleniu prakiyk i rezultatow zarzqdzania
projektami®,

* H. Kerzner, uznany na calym $éwiecie autorytet w dziedzinie zarzagdza-

nia projektami, okresla bardzo szerokie ramy dzialania biura projektow:
Biuro projektéw ma za zadanie utrzymanie catego kapitatu intelektualnego
zwigzanego z zarzgdzaniem projektami oraz aktywnie wspierac planowanie
strategiczne przedsiebiorstwa’.

Jak mozna zauwazy¢, przytoczone definicje, szczegélnie definicja H. Kerzne-
ra, potwierdzajg role biura projektoéw jako integratora §rodowiska projektowego
organizacji, w tym roéwniez z punktu widzenia zarzadzania wiedzg w projek-
tach.

3 R. Thomsett, Radical Project Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2002.

4 Project Management Institute, Project Management Body of Knowledge, PMI, 2004, s. 17.

5 PRINCE2 OGC Manual, Office of Government Commerce 2002, s. 378.

6 G. Kendal, S. Rollins, Advanced Project Portfolio Management and the PMO, J. Ross Publishing,
2003, s. 7.

7 H. Kerzner, Project Management — Best Practices on implementation, Wiley, New York 2004, s. 273.
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Dzialalno§é biur zarzadzania projektami jest przedmiotem szerokiego zain-
teresowania §rodowisk naukowcéw i praktykéw zarzadzania projektami. Analiza
§wiatowych badan dotyczacych zadan realizowanych przez biura zarzadzania pro-
jektami pozwala wyréznic realizowane dziatania ukierunkowane na wykorzystanie
wiedzy w projektach.

Tabela 1. Zadania biura projektéow w organizacjach (w %)

Zadania
Opracowanie i wdrozenie standardu zarzadzania projektami (metodyki) 76
Rozwdj kompetencji pracownikéw, wlaczajac szkolenia 65
Wdrozenie i obstuga projektowych systeméw informacyjnych 60
Doradztwo wyzszemu kierownictwu 60
Mentoring dla kierownikéw projektow 49
Zarzadzanie archiwum dokumentacji projektu 48
Przeprowadzanie audytéw projektow 45
Dostarczanie zestawu narzedzi (bez nacisku na standaryzacje) 42
Przeprowadzanie przegladéw poprojektowych 38
Wdrozenie i zarzadzanie bazg do$wiadczen projektowych 34
Wdrozenie i zarzadzanie bazg ryzyk projektowych 29
Zbieranie informacji z otoczenia organizacji 25
Rekrutacja, wyb6r, ocena i wynagradzanie kierownikéw projektow 22

Zrédto: B. Hobbs, The Reality on Project Management Offices, ,IPMA Project Management Practice”,
issue 8, winter 2006, s. 9.

Istotnym, wspomnianym watkiem realizacji projektéw jest ich tymczasowy,
ograniczony w czasie charakter, wynikajacy z okres§lonego terminu rozpoczecia
i zakonczenia projektu. W wyniku tego moze pojawic sie zjawisko niecigglosci
§rodowiska projektowego w organizacji8. Niecigglo$é srodowiska projektowego
bedzie skutkowata m.in. rozproszeniem dokumentacji projektowej, tymczasowym
charakterem funkcji kierownika projektu, niechecig do inwestowania w rozwdj
praktyk zarzadzania projektami, brakiem mechanizméw uczenia sie — wyciagania
doswiadczen i wniosk6w, niespdjnymi procesami zarzadzania projektami, koniecz-
noScig kazdorazowego ustanawiania nowych zasad i narzedzi realizacji projektow,
nieznajomos$cig metodyk i najlepszych praktyk zarzadzania projektami w zespotach
projektowych i innymi®.

8 P Love, P. Fong, Z. Irani, Management of Knowledge in Project Environments, Oxford, Butterworth-
Heinemann 2005, s. 242.

9 D. H. T. Walker, D. Christenson, Knowledge wisdom and networks: a project management centre
of excellence example, The Learning Organization, 2005, 12, 3, s. 277.
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Biuro projektéw, jako stala komérka organizacyjna dostarczajaca wsparcia
dla tymczasowych, ograniczonych w czasie projektow, umozliwia zapewnienie cig-
gloéci i trwaloS§ci know-how projektowego. Biuro zarzadzania projektami zachowuje
ciggto§¢é wiedzy i do§wiadczen projektowych, ktére po zakonczeniu projektu sg
zbierane i trafiajg do projektowej bazy wiedzy, skad mogg zostaé wykorzystane
na uzytek kolejnych projektéw. Zachowywanie wiedzy projektowej pozwala orga-
nizacji uczy¢ sie na projektach, skraca¢ czas i obnizaé¢ koszty dostepu do wiedzy
projektowej i, w konsekwencji, realizowac je szybciej i sprawniej. Biuro projektow
moze dbac o rozwdj wiedzy i kompetencji kierownikéw projektow, szkolié zespoly
projektowe, opracowaé¢ wspolng metodyke zarzadzania projektami oraz standar-
dowg dokumentacje, wykorzystywane w realizacji projektow. Sprawnie dzialajgce
biuro zarzgdzania projektami znacznie ogranicza problem wielokrotnego ,, wynaj-
dywania kota” lub ,wywazania otwartych drzwi”10.

Waznym aspektem wprowadzenia biura zarzadzania projektami do koncepcji
zarzgdzania wiedzg w projektach jest zagadnienie uczenia sie miedzy projektami
(ang. inter project learning, cross project learning). Zarzadzanie wiedzg w projek-
tach wymaga zaréwno uczenia sie w ramach projektu i jego poszczegélnych faz
(ang. intraproject learning), jak i wyciggania wnioskéw, uczenia sie i przekazy-
wania wiedzy miedzy projektami w wieloprojektowym §érodowisku organizacjill.
Jesli mechanizm ten nie zadziata poszczegolne projekty bedg mialy tendencje do
rozpoczynania ,,od zera”, czesto powielajgc te same bledy, ktore inni popelnili
wezesniejl2, Tylko nieco ponad jedna trzecia kierownikéw projektéw stowarzyszo-
nych w Project Management Institute zapytana o zakres transferu do$wiadczen
projektowych zgodzila sie, ze wystepuje on pomiedzy zespolami projektowymi, za$
nieco ponad jedna pigta, iz zaistnial on pomiedzy zespolem a organizacjg!s.

Przekazywanie wiedzy i do§wiadczen projektowych moze wystapi¢ pomiedzy
przeszlymi projektami a projektami realizowanymi w terazniejszoéci (zachowanie
ciggloSci wiedzy projektowej), jak réwniez pomiedzy projektami realizowanymi
w tym samym okresie w organizacji, szczegélnie w przypadku projektéw diugo-
okresowychl4, Aby transfer wiedzy pomiedzy projektami nastgpil we wlasciwy
sposéb, konieczne jest zapewnienie, iz przekazywana wiedza bedzie odpowiadata

10 J. Owen, F. Burstein, Where Knowledge Management Resides within Project Management, w: Case
Studies in Knowledge Management, praca zbior. pod red. M. Jennex, Idea Group 2005.

11 Ibidem.

12 S, Newell, Enhancing Cross-Project Learning, ,,Engineering Management Journal”, Mar 2004, 16,
1, s 12.

13 T. Williams, Post-Project Reviews to Gain Effective Lessons Learned, Project Management Institute,
2007, s. 73.

14 1. P McLoughlin, N. Alderman, C. J. Ivory, A. Thwaites, R. Vaughan, Knowledge management in
long term engineering projects. Proceedings of the Knowledge Management: Controversies and
Causes Conference 2000, http://bprc.warwick.ac.uk/km065.pdf
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realnym potrzebom projektu pozyskujacego wiedze, bedzie istniala mozliwo§é wery-
fikacji uzytecznoéci wiedzy oraz, ze trafi ona do oséb faktycznie potrafigcych ja
wykorzystac¢ z korzyscig dla projektuld.
Z punktu widzenia przekazywania wiedzy pomiedzy projektami mozna
wskazaé 3 modelowe sytuacje:
1) wymiana wiedzy pomiedzy projektami nie wystepuje lub wystepuje bardzo
sporadycznie;
2) wymiana wiedzy ma charakter ,luzny”, niesformalizowany;
3) wymiana wiedzy pomiedzy projektami jest uporzadkowanym, zorgani-
zowanym procesem, realizowanym we wspoélpracy z biurem zarzgdzania
projektami.

Rysunek 2. Sytuacja A: Brak wspotpracy i wymiany wiedzy pomiedzy projektami

Projekt
A

Projekt
B

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W sytuacji przedstawionej na rysunku 2 projekty zachowujg swojg duzg
niezaleznoéé i stabe wzajemne zwigzki. Relacje pomiedzy zespolami projektowymi
zasadniczo nie wystepujg lub sg nikle i wynikajg np. ze wzgledéw formalnych,
a nie merytorycznych. Poszczegélne zespoly projektowe w niewielkim stopniu
komunikuja sie i nie przekazuja sobie informacji o realizowanych zadaniach
i doéwiadczeniach projektowych. Jest to skrajnie niekorzystna sytuacja, w ktorej
z punktu widzenia efektywnosci wykorzystania wiedzy organizacja traci najwiecej,
np. w postaci dublowania wiedzy, wielokrotnego powtarzania podobnych bledéw,
wydluzenia czaséw realizacji projektéw i innych.

15 R. E. Landaeta, Evaluating Benefits and Challenges of Knowledge Transfer Across Projects
Engineering Management Journal, Mar 2008, 20, 1, s. 29.
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Rysunek 3. Sytuacja B: Nieformalna, ,luzna” wspétpraca i wymiana wiedzy
pomiedzy projektami

Projekt

Projekt } + — — — — —Y—
A

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sytuacja przedstawiona na rysunku 3 dotyczy przypadku, kiedy dotychczas
niezalezne projekty przystgpily do wzajemnej wspélpracy i wymiany informacji
i wiedzy, jednak wymiana ta ma charakter nieformalny, oddolny. Sposérdd trzech,
ten przypadek bedzie wystepowal najczesciej, gdyz jest on skutkiem spontanicznego
nawigzywania relacji i tworzenia sieci spolecznych w efekcie korzystania ze wspol-
nych zasobdow, wspolnego uczestnictwa w szkoleniach, podlegloéci wspdlnym przeto-
zonym, korzystania ze wspdlnej infrastruktury organizacji itp. Nieformalna wymiana
wiedzy pomiedzy projektami moze nastgpi¢ réwniez w wyniku transferu czlonkéw
zespolu projektowego pomiedzy projektami lub w sytuacji, w ktérej jedna osoba kie-
ruje lub jest sponsorem wiecej niz jednego projektulé. Przykladem zawigzania takiej
spontanicznej wspolpracy byta wspétpraca serwisantéw kopiarek w firmie Xerox17.

Nieformalna wspoélpraca pomiedzy projektami moze, podobnie jak w przy-
padku Xeroxa, ewoluowaé z czasem we wspllnoty praktykéw, stuzace bardziej
intensywnej wymianie wiedzy, gléwnie wiedzy ukrytej, ,.cichej”. Jest to ewolu-
cja szczegdblnie pozadana ze wzgledu na liczne doswiadczenia sieci spolecznych
pokazujacej duzo wyzszg skuteczno$¢ w przekazywaniu wiedzy niz tradycyjnych
technologii ICT18,

16 S. Newell, M. Bresnen, L. Edelman, H. Scarbrough, J. Swan, Sharing Knowledge Across Projects:
Limits to ICT-led Project Review Practices Management Learning, Jun 2006, 37, 2, s. 167.

17 J. Orr, Talking About Machines: An Ethnography of A Modern Job, Cornell University, Ithaca,
Nowy York 1996.

18 S. Newell, Enhancing Cross-Project Learning, ,,Engineering Management Journal”, Mar 2004, 16,
1, s. 16.
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Trzecia sytuacja modelowa wymiany wiedzy pomiedzy projektami stanowi
bardziej zaawansowang i zorganizowana forme wspoélpracy poprzez wdrozenie
biura zarzadzania projektami, jako stalej jednostki organizacyjnej posredniczacej/
wspierajacej uczenie sie miedzy projektami, ktérej celem jest dostarczenie orga-
nizacji ,,cigglego strumienia projektéw ukonczonych sukcesem”19.

Rozwigzanie takie moze byé konieczne z uwagi na stabo§ci wspélnot prakty-
kéw i sieci nieformalnych w rozwigzywaniu zlozonych i kompleksowych problemoéw,
jak réowniez ze wzgledu na trudnoé§é w utrzymaniu wiedzy, bedacej w posiadaniu
sieci, spowodowane luznym charakterem tych struktur i duzym znaczeniem kon-
tekstu tej wiedzy20. Jednym z argumentéw za wprowadzeniem PMO jest réwniez
odcigzenie zespoléw projektowych od zadan zwigzanych z wymiang wiedzy, szcze-
gblnie w zakresie inwestowania znacznych §rodkéw w metody wymiany i transferu
wiedzy?2l.

Rysunek 4. Ustrukturyzowany proces wymiany wiedzy pomiedzy projektami
z wykorzystaniem PMO

Projekt Projekt
A B

Zrédlo: opracowanie wlasne.

19 H. Kerzner, In Search of Excellence in Project Management — Successful Practices in High Performing
Organizations, Van Rostrand Reinhold, International Thomson Publishing Company, New York
1998.

20 D. H. T. Walker, D. Christenson, Knowledge wisdom and networks: a project management centre
of excellence example, The Learning Organization, 2005, 12, 3, s. 275.

21 R. E. Landaeta, Evaluating Benefits and Challenges of Knowledge Transfer Across Projects,
,Engineering Management Journal”, Mar 2008, 20, 1, s. 29.
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Biuro zarzadzania projektami staje sie w tej sytuacji nie tylko dostarczy-
cielem infrastruktury dla wymiany wiedzy (np. organizator spotkan, dysponent
pomieszczen, miejsca na serwerze, skrzynka kontaktowa, czy administrator
informatycznego systemu zarzadzania wiedzg w projektach), ale takze komoérka
zachowujacg cigglo§é wiedzy projektowej w organizacji, wlaScicielem i koordyna-
torem procesu zachowania i dystrybucji wiedzy w projektach, prowadzacym archi-
wum i repozytoria projektowe, organizatorem spotkan podsumowujacych projekt,
odbiorcg dziennikow i rejestréow doswiadczen projektowych z wielu projektow,
komoérkg odpowiedzialng za ocene doswiadczen projektowych i wdrozenie najlep-
szych praktyk, koordynatora i twérce wewnetrznych szkolen z zakresu zarzgdzania
projektami i wiele innych. Wprowadzenie biura zarzgdzania projektami pozwala
nadaé¢ wysitkom na rzecz doskonalenia zarzadzania projektami trwalg formule
organizacyjna oraz wskazaé¢ konkretne dzialania biura wraz z osobami za nie
odpowiedzialnymi. Niewatpliwg zaletg biura zarzadzania projektami jest jego rola
centrum komunikacji i koordynacji projektéw, dostep do narzedzi i technologii,
ktore wspierajg ludzi w dzieleniu sie wiedzg i informacja, jak réwniez zaanga-
zowanie ich w procesach rozwigzywania probleméw i doskonalenia érodowiska
projektowego w organizacji22.

4. Podsumowanie

Charakter projektéw, jako zlozonych, niepowtarzalnych i ograniczonych czasowo
przedsiewzieé, stawia nowe wyzwania dotychczasowym procesom zarzgdzania wie-
dza, ktére sg zorientowane glownie na dziatania o charakterze cigglym: procesy
rutynowe i funkcje. Otwiera to duze pole dla badaczy, naukoweéw i praktykéw
chetnych eksploracji tego obszaru. Staty, dynamiczny wzrost liczby aktywnosci
realizowanych przez przedsiebiorstwa w podej$ciu projektowym, w polaczeniu
z falg zainteresowania kapitalem intelektualnym i zarzadzaniem wiedza, wrozy
szerokie perspektywy rozwoju nowej, hybrydowej dziedzinie zarzadzania.
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