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ZARZADZANIE WIEDZA W PROJEKTACH

Streszczenie: W artykule zostaly omowione wybrane zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem
wiedza w projektach. Autor wskazuje na konieczno$¢ gromadzenia wiedzy i doswiadczen
pochodzacych z realizacji innych przedsigwzig¢. Proponuje tez stworzenie w przedsigbior-
stwie bazy dobrych praktyk jako punktu odniesienia. Omdowiona jest takze rola biura zarza-
dzania projektami jako jednostki odpowiedzialnej za zarzadzanie wiedza.

1. Wstep

We wspoélczesnych organizacjach coraz wigksza czgs¢ dziatalnosci ma charakter
projektowy. Niestety w wielu z nich przedsigwzigcia realizowane sa niezaleznie od
siebie, bez wykorzystania wiedzy i doswiadczenia pochodzacych z innych projek-
tow. Wraz z zakonczeniem projektu wiedza zgromadzona podczas jego wdrozenia
ulega rozproszeniu i nie przynosi korzysci w kolejnych projektach. Celem artykutu
bedzie zatem wskazanie sposobdw zarzadzania wiedza projektowa i korzysci, jakie
niesie ze soba dyfuzja wiedzy.

2. Systemowe podejscie do zarzgadzania wiedzg projektowa

Wiedzg¢ projektowa mozna zdefiniowa¢ szeroko jako zasob wiedzy, doswiadczen,
umigjetnosci posiadanych przez cztonkow zespotu projektowego, dotyczacy przebie-
gu i realizacji projektu, mogacy zosta¢ wykorzystywany w przysztosci do sprawniej-
szej 1 efektywniejszej realizacji kolejnych projektow [Strategiczne... 2009, s. 357].
Wydaje sig, ze ta definicja oddaje meritum, jednakze mozna mie¢ watpliwos¢ do jej
ostatniej czgsci, poniewaz dopuszczony jest tu pewien subiektywizm w ocenie, co
jest wazne, a co nie z punktu widzenia przysztych projektow, a to moze zaktocic
proces gromadzenia informacji. Lepsza zatem definicja byloby okreslenie wiedzy
projektowej jako ogot wiedzy i doswiadczen wynikajacych z planowania i wdraza-
nia projektow zgromadzony w postaci dokumentacji formalnej oraz doswiadczen
i umiejetnosci cztonkow zespoldw projektowych.

Systemowe podejscie do gromadzenia i przetwarzania wiedzy projektu jest nie-
zmiernie wazne w efektywnym zarzadzaniu projektami. Kazde przedsigwzigcie
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wymaga zebrania specyficznych informacji i zgromadzenia odpowiedniej wiedzy,
kazdy projekt tworzy tez wiedze zupelnie nowa. Wiedza ta musi by¢ odpowiednio
dokumentowana i przechowywana, aby zapewni¢ mozliwos$¢ korzystania z jej za-
sobow wszystkim wykonawcom projektu. Dostep do tej wiedzy, umiejetnos¢ wy-
szukania potrzebnych informacji i zastosowania ich do rozwiazywania aktualnych
probleméw zwiazanych z wykonywanymi zadaniami projektowymi to czynniki

zwigkszajace skutecznos¢ i efektywnos¢ podejmowanych dziatan [Wasowicz 2007,

s. 116-117].

Zarzadzanie wiedza ma za zadanie:

e identyfikowa¢ i zdobywa¢ nowa wiedzg ze zrddet zewnetrznych (klienci, eks-
perci, doradcy) i wewnetrznych (cztonkowie zespotu, eksperci wewnetrzni, kie-
rownicy liniowi),

e rozwija¢ dotychczasowa wiedzg i tworzy¢ nowa, ktora zawarta bedzie w efek-
tach realizacji projektu (w produkcie koncowym i ewentualnie w produktach
czastkowych),

* dokumentowac t¢ wiedze, gromadzi¢ ja i przechowywac w sposdb umozliwiaja-
cy korzystanie z niej w realizacji biezacego projektu oraz w przysztosci, a jedno-
czesnie zapewni¢ ochrong przed dostgpem o0sdb nieuprawnionych,

e calemu zespotowi udostepniac¢ wiedzg, jaka dysponuja poszczegdlni cztonkowie
zespolu (dzielenie si¢ wiedza), i podnosi¢ kompetencje catego zespotu.

W wielu organizacjach opracowuje si¢ takze zbior najlepszych praktyk (best
practices), ktore staja si¢ wzorem dla zespolow projektowych. Moga by¢ one za-
czerpnigte z roznych zrodet. Najprostszym rozwiazaniem jest oczywiscie to, gdy
dotycza one danej organizacji, w ktorej wiedza jest gromadzona. Majac dostep do
wszystkich danych dotyczacych danego przedsigwzigcia, mozna szczegotowo opi-
sa¢, w jaki sposob bylo ono realizowane i jak nalezatoby wdraza¢ podobne projekty
w przysztosci. Takie podejscie moze jednak powodowaé zamknigcie sig¢ na rozwia-
zania lepsze, bardziej innowacyjne. Innym rozwiazaniem bgdzie wzorowanie si¢ na
najlepszych praktykach pojawiajacych si¢ nie tylko w naszej firmie, ale takze w in-
nych firmach konkurencyjnych. Mozna w ten sposdb zaimplementowa¢ do organi-
zacji rozwiazania najlepsze na rynku.

W organizacjach mozna takze opracowa¢ nauczki z projektow (lessons learnt)
[Strategiczne... 2009]. Opracowujac zestawienie sytuacji niepozadanych w projek-
tach, organizacje opieraja si¢ na doswiadczeniach zespotu, a niekiedy na przeprowa-
dzonych audytach powdrozeniowych. Niestety kiedy projekt nie konczy si¢ sukce-
sem, niewiele 0osob chce o nim rozmawia¢ i jest on porzucany, a nie zamykany.
W zwiazku z tym zebranie informacji dotyczacych przyczyn tego, ze projekt sig nie
udal, tak aby stanowito to nauczke dla innych zespolow, czgsto jest niemozliwe.

Mozna tez mowic o dyfuzji wiedzy w ramach poszczegolnych zespotow podczas
realizacji projektow. Dzieje si¢ to najczesciej przez cykliczne spotkania oséb zaan-
gazowanych w przedsigwzigcie. Problemem takich spotkan jest to, ze czgsto uzna-
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wane sg przez pracownikow za niepotrzebne, sa postrzegane jako marnotrawstwo
czasu, pracownicy zas wstydza lub boja si¢ przyznawaé do problemow, btedow, ktod-
re pojawity si¢ w realizowanej przez nich czesci projektu, co niejednokrotnie stwa-
rza pozory, ze wszystko przebiega zgodnie z planem.

W pewnym przedsigbiorstwie w ostatnich miesiacach znacznie pogorszyly si¢
wyniki. Z analizy sytuacji mozna byto wyciagna¢ wnioski, ze nie byto to spowodo-
wane sytuacja zewngtrzna, ale problemami w przeptywie informacji. Szukajac przy-
czyn takiej sytuacji, organizacja przegladata wszystkie decyzje podejmowane w
ostatnich miesigcach i przeprowadzata wywiady z pracownikami. Okazalo sig, ze
kilka miesigcy wczesniej zlikwidowano w firmie palarnie. Wydawatoby sig, ze nie
ma to zadnego wptywu na pogorszenie wynikow przedsigbiorstwa, jednakze w tej
palarni spotykaly si¢ osoby z roznych dziatow i opowiadaly o podejmowanych aktu-
alnie dziataniach i o tym, jakie problemy napotykaja itd. Nastgpowala tam swoista
dyfuzja wiedzy, ktéra pozytywnie wplywa na funkcjonowanie organizacji.

3. Poziom dojrzalosci w zarzadzaniu projektami
a zarzadzanie wiedzg

W praktyce zarzadzania projektami pojawia si¢ wiele modeli dojrzatosci zarzadza-
nia projektami. Cz¢$¢ z nich jest firmowana przez organizacje zrzeszajace prakty-
koéw zarzadzania projektami, a czg$¢ jest tworzona na potrzeby réznego typu firm
konsultingowych. Kazdy z tych modeli ma dwa cele. Pierwszym jest zdiagnozowa-
nie aktualnego stanu organizacji w obszarze zarzadzania projektami. Jest to punkt
wyjscia do drugiego celu, jakim jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, co nalezy w
organizacji poprawi¢, udoskonali¢, aby uzyska¢ wyzszy stopien dojrzatosci w ob-
szarze realizacji przedsigwzig¢. Najprosciej dojrzatos¢ projektowa organizacji moz-
na zdefiniowac jako stan rozwoju organizacji w zakresie stosowania profesjonalnych
metod i technik zarzadzania projektami.

Wigkszos¢ spotykanych modeli dojrzatosci zarzadzania projektami sktada si¢ z
pigciu poziomow, z czego trzy pierwsze stuza wypracowaniu metodyki zarzadzania
projektami, a dwa ostatnie — jej doskonaleniu. Mozna z tego wysuna¢ wniosek, ze
organizacje, ktore zarzadzaja wiedza w projektach, charakteryzuja si¢ wyzszym po-
ziomem dojrzatosci, a takze, ze zarzadzanie wiedza ma wptyw na skutecznos¢ dzia-
tan projektowych.

Najczgstszym wykorzystywanym sposobem na doskonalenie metodyki jest gro-
madzenie doswiadczen i wiedzy ptynacej z roznych projektow i wdrazanie w zycie
najlepszych rozwiazan. Do tego typu dzialan w wielu przedsigbiorstwach wykorzy-
stuje sig biura zarzadzania projektami.
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4. Biura zarzadzania projektami

Jednym ze sposobow na gromadzenie wiedzy i zarzadzanie nia w projektach jest
stworzenie biur zarzadzania projektami (BZP)'. Tworzenie tego typu biur stalo si¢ w
ostatnich latach jednym z najaktywniejszych trendow w zarzadzaniu projektami na
$wiecie. Jest to jednak nadal rzecz nowa w Polsce i rzadko spotykana. Stosowana
jest w firmach, w ktorych projekty sa dominujaca forma dzialalnosci.

Koncepcja biur zarzadzania projektami pojawita si¢ juz w latach 50. i z czasem
si¢ rozwijata. Przez dlugi czas biuro nie odpowiadato za wszystkie projekty wdraza-
ne w firmie, ale bylo zwiazane z jednym konkretnym duzym projektem realizowa-
nym przez wiele lat, najczgsciej o duzej wartosci. Jak pisze H. Kerzner [2005,
s. 322], cztonkom biur zarzadzania projektami wyznaczano okreslone role i cele,
cz¢$¢ z nich miata charakter podstawowy, czgs¢ — uzupetiajacy, polegajace na za-
stgpowaniu innych cztonkoéw biura, gdyby zostali przeniesieni do innego projektu,
opuscili firme lub zachorowali.

W wyniku przemian w latach 90. zwiazanych z recesja zaczgto docenia¢ zarza-
dzanie projektami jako sposob na zwigkszenie wydajnosci i efektywnosci przedsig-
biorstwa. W zwiazku z tym do kompetencji biura zarzadzania projektami w coraz
wigkszym stopniu zaczely naleze¢ nastgpujace dziatania [Santosus 2003; Kerzner
2005, s. 323]:

e ujednolicenie metod szacowania, planowania, harmonogramowania, kontroli i
sprawozdawczosci,

e okreslenie rol i obowiazkow kierownikow projektu,

* tworzenie dokumentacji zgromadzonego doswiadczenia,

e opracowanie szablonow narzgdzi zarzadzania projektami,

* rozwijanie metodyki zarzadzania projektami,

* rekomendowanie i wdrazanie zmian i ulepszen do aktualnie stosowanej meto-
dyki,

e okreslanie najlepszych rozwiazan,

* koordynowanie i prowadzenie szkolen z zarzadzania projektami,

* ocenaryzyka,

* planowanie dziatan antykryzysowych.

Jak wida¢, spektrum dziatan wykonywanych przez biuro stalo si¢ dos¢ szerokie,
a w zwiazku z tym takze rola, jaka ono odgrywa w przedsigbiorstwie, stata si¢ o
wiele wigksza. Oczywiscie nie wszystkie biura zarzadzania projektami musza mie¢

! Nazewnictwo w tej kwestii jeszcze nie jest do konca unormowane. Autor dysertacji przyjat — za
standardem PMI — nazwg ,,biuro zarzadzania projektami” (Project Management Office). W literaturze
pojawiaja si¢ takze takie nazwy, jak: ,,biuro wsparcia projektow” (Project Support Office) [Wysocki,
McGary 2005], ,,biuro projektow” (Project Office), ,,Centrum doskonato$ci zarzadzania projektami”
(Project Management Center of Excellence) [Rad, Levin 2006].
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wymienione kompetencje. Kazde przedsigbiorstwo powinno samo wyznaczy¢, ile
spraw bedzie nadal lezato w gestii naczelnego kierownictwa, a ile zostanie przeka-
zanych do realizacji przez biuro projektow.

Wiele firm rozpoczyna wdrazanie BZP od modelu zblizonego do ,,supersekreta-
riatu”, ktory przechowuje, kataloguje i udostepnia standardy, dokumenty i inne za-
soby czy opracowuje raporty postgpu prac. Kiedy nowy twor okrzepnie i bedzie
funkcjonowac¢ coraz efektywniej, zakres jego dziatalnosci bedzie si¢ stawat szerszy.
BZP wykorzystywane jest wtedy coraz cz¢sciej do komunikacji i koordynacji dzia-
fan pomigdzy réznymi jednostkami organizacyjnymi, jest takze dobrym miejscem
dla nowych menedzerow, ktorzy moga zdoby¢ w nim niezbg¢dne do$wiadczenie.
Z czasem moze przeja¢ funkcje wsparcia zarzadzania projektami w catej organizacji
[Ruta 2003].

Funkcjonowanie takiej jednostki jest oczywiscie dla organizacji wydatkiem i na-
lezy przeanalizowaé, na ile korzysci z funkcjonowania BZP beda rekompensowac
jego koszty. W przypadku organizacji sporadycznie realizujacych projekty wystar-
czy stworzenie regut zarzadzania dokumentacja i wiedza bez koniecznos$ci tworze-
nia dodatkowych struktur organizacyjnych.

5. Rola technologii informatycznych w zarzadzaniu wiedza

W organizacjach wdrazajacych projekty szczegdlna uwage powinno si¢ przywiazy-
wac do zapewnienia zespolom odpowiednich narzedzi teleinformatycznych stuza-
cych zarowno poprawie komunikacji i wspotpracy, jak i zapewniajacych dostep do
informacji. We wspotczesnych organizacjach istnieja pewne popularne narzgdzia
komunikacyjne, takie jak: poczta elektroniczna, komunikatory internetowe, rozwia-
zania mobilne czy wspoldzielone kalendarze. Przeprowadzone w 2007 roku badanie
wykorzystania narzedzi informatycznych wspomagajacych komunikacje w projek-
cie dowodza, ze pomimo powszechnosci rozwiagzan komunikacyjnych w przedsig-
biorstwach stopien ich efektywnego wykorzystania przez pracownikow jest nieza-
dowalajacy. Autorzy raportu jako przyczyng tego stanu wskazuja zard6wno sposob
wdrazania i1 dobor tych narzedzi, jak i brak przygotowania uzytkownikow do ich
stosowania w codziennej pracy [Skuteczne narzedzia... 2008, s. 156].

Z rysunku 1 wynika, ze zalety takich narzedzi, jak wspoldzielone kalendarze,
komunikatory internetowe czy wspdlna praca nad dokumentami, nie sa dostatecznie
dostrzegalne przez menedzerow. Wraz z postepujaca wirtualizacja zespotéw projek-
towych efektywne wykorzystanie tego typu narz¢dzi bedzie koniecznos$cia.

Analitycy Economist Intelligence Unit przedstawiaja sze$¢ cech, jakie powinno
mie¢ dobre narzedzie wspierajace komunikacj¢ [Skuteczne narzedzia... 2008, s. 158-
-160]:

1. Dostep grupowy pozwalajacy na uzytkowanie tych samych zasobow przez wie-
le 0s6b, dotyczy¢ to moze zaro6wno dostgpu do danych, jak i wymiany informacji.
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Rys. 1. Komunikacja w ocenie menedzerow

Zrodto: [Skuteczne narzedzia... 2008, s. 158].

2. Mozliwo$¢ zarzadzania dokumentami pozwalajaca zamieszcza¢ materiaty, ale
rowniez dopuszczajaca mozliwos¢ ich zmiany, a takze przegladania zmian dokona-
nych przez innych wspotuzytkownikow.

3. Grupowy dostep do archiwum dajacy uprawnionym osobom mozliwos$¢ prze-
gladania i przeszukiwania baz wiedzy projektowe;j, a takze historii komunikacji.

4. Efektywne komunikowanie si¢ w duzych grupach gwarantujace dostep do
informacji niezaleznie od pozycji w projekcie oraz mozliwo$¢ dzielenia si¢ swoja
wiedza i pomystami. Nie chodzi tu bynajmniej o nieograniczony dostep dla wszyst-
kich cztonkow zespotu.

5. Przejrzyste zorganizowanie zasobow i umozliwienie ich oznaczania — wraz z
rozrostem baz coraz trudniejsze staje si¢ odnalezienie potrzebnych informacji, zor-
ganizowanie systemu zbierania informacji wedtug stow kluczowych znacznie utat-
wia korzystanie z zasobow przedsigbiorstwa.

6. Gromadzenie informacji powstajacych w procesach biznesowych dajace
uczestnikom kolejnych etapoéw mozliwos¢ opierania si¢ na zebranej w organizacji
wiedzy.

Nie ma watpliwosci, ze technologia informatyczna pozwala na automatyzacjg
wielu czynnosci, uporzadkowanie informacji, oszczedza czas i z reguty redukuje
koszty, chociaz moze si¢ zdarzy¢, ze bedzie inacze;.
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6. Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza w projektach jest procesem skomplikowanym, wymagajacym
duzego zaangazowania kierownictwa organizacji i projektu oraz cztonkdéw zespotow
projektowych. Jednakze nie ulega watpliwosci, ze systematyczne gromadzenie wie-
dzy i doswiadczen wptywa pozytywnie na realizacjg¢ przedsigwzigC i zwigksza praw-
dopodobienstwo zakonczenia ich sukcesem.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PROJECTS

Summary: The article discusses selected issues related to knowledge management projects.
The author shows the need to collect knowledge and experience from the implementation of
other projects. He also proposes the creation of an enterprise database of good practice as the
reference point and describes the role of project management offices as the entity responsible
for managing knowledge.



	Zarządzanie wiedzą w projektach
	1. Wstęp
	2. Systemowe podejście do zarządzania wiedzą projektową
	3. Poziom dojrzałości w zarządzaniu projektamia zarządzanie wiedzą
	4. Biura zarządzania projektami
	5. Rola technologii informatycznych w zarządzaniu wiedzą
	6. Podsumowanie
	Literatura

