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ZARZADZANIE WIEDZA W SLUZBIE PROJEKTOW

Streszczenie: Zarzadzanie projektami staje si¢ coraz czg¢stsza forma prowadzenia dziatalno-
$ci wielu organizacji. Jest to zwiazane przede wszystkim z rosnacymi wymaganiami klientow,
zmienno$cia ich potrzeb i potrzeba indywidualizacji. Celem artykutu jest okreslenie roli za-
rzadzania wiedza w doskonaleniu zarzadzania projektami. Autorka wskazuje na uwarunko-
wania zarzadzania wiedza w organizacjach zorientowanych na projekty, jak rowniez na jego
specyficzne cechy.

1. Wstep

Zarzadzanie projektami (ZP) odgrywa coraz wigksza rol¢ w r6znego rodzaju organi-
zacjach. Jest to spowodowane przede wszystkim konieczno$cia zaspokojenia coraz
czgsciej wystepujacych indywidualnych potrzeb klientow, zmiennoscia mody i gu-
stow czy postepem technologicznym. W konsekwencji coraz wigcej produktow i
ustug ma charakter jednostkowy i unikatowy, a to zwiazane jest z ich tworzeniem w
trybie projektow. Biorac takze pod uwage bezsprzecznie rosnace znaczenie wiedzy
oraz zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw, a wynikajace gtéwnie z roz-
woju systemow informacyjnych, przedsigbiorstwa musza znalez¢ sposob na state
dostosowywanie si¢ do tempa przemian zachodzacych na rynku.

Odpowiedzig moze by¢ zarzadzanie wiedza (ZW) — jedna z bardziej popularnych
obecnie koncepcji zarzadzania. Swiadcza o tym liczne publikacje i konferencje po-
swigcone tej tematyce, jak rowniez rosnace zainteresowanie ze strony praktyki. Nie
mozna jednoczesnie mowi¢ o szerokim, swiadomym zastosowaniu zasad i narzedzi
tejze koncepcji. Zdaniem autorki przyczyn takiej sytuacji mozna upatrywac przede
wszystkim w braku sprawdzonej metodyki w zakresie implementacji systemow zarza-
dzania wiedza oraz w trudnosci okres$lenia jego wptywu na efektywnos¢ organizacji.

Zatem z jednej strony coraz czg$ciej przedsigbiorstwa wybieraja projekty i zarza-
dzanie nimi jako gtéwny sposob prowadzenia swojej dziatalnosci', a z drugiej — zmia-

' W niniejszym opracowaniu omawiane sa przede wszystkim organizacje, w ktorych dominuje
podejscie projektowe, cho¢ wiele z rozwazan dotyczy takze tych, w ktoérych zarzadzanie projektami
podejmowane jest akcyjnie. Pominigto przy tym zagadnienia charakterystyczne dla problematyki ze-
spotow wirtualnych.
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na wymagan klientéw i warunkow realizacji projektow wymusza dziatania w zakre-
sie zarzadzania wiedza. Przy tym autorka postrzega t¢ druga koncepcje przede
wszystkim jako wspomagajaca realizacje omawianych tu jednorazowych przedsig-
wzig¢. Trzeba takze pamigtac¢, ze np. tworzenie nowej wiedzy, istotnej z punktu wi-
dzenia konkurencyjnosci firm, odbywa si¢ gltdwnie z wykorzystaniem zarzadzania
projektami, a zespoty projektowe uznane sa za jedno z narzedzi zarzadzania wiedza.

Podstawowe zalezno$ci pomiedzy obiema koncepcjami sa nastgpujace:

e Po pierwsze, wiedza jest stosowana przez zespoly projektowe, a nowa wiedza
jest tworzona jako ich rezultat, zatem projekty sa zaréwno $srodkiem dostarcza-
jacym wiedzg pracownikom i kadrze kierowniczej, jak i ptaszczyzna do tworze-
nia wiedzy nowe;j.

e Po drugie, informacje o samych projektach i o rezultatach ich wykonania dzigki
ciaglej analizie stajq si¢ warto§ciowq wiedza organizacyjna. Informacje zwiaza-
ne z projektami powinny by¢ gromadzone i formalizowane, aby poprawia¢ ich
wykonanie, a tym samym przyczyniac si¢ do rozwoju calej organizacji.

W zwiazku z powyzZszym istotne jest poszukiwanie sposobu integracji obu kon-
cepcji, tak aby mozna byto czerpac korzysci z mozliwego do uzyskania efektu syner-
gii. Przy tym, zaktadajac shuzebna rolg ZW wobec ZP, istotne jest takie uksztaltowa-
nie systemu ZW, aby mozna byto nieustannie doskonali¢ realizacjg projektow. Celem
niniejszego opracowania jest przedstawienie podstawowych cech zarzadzania wie-
dza uksztattowanego z punktu widzenia poprawy realizacji projektow.

2. Uwarunkowania zarzadzania wiedzg zorientowanego
na projekty

Warto w tym miejscu przytoczy¢ definicj¢ projektu, ktoéry rozumiany jest jako jed-
norazowe przedsigwzigcie o ustalonym czasie trwania, zlozone z ciagu dziatan,
zmierzajace do osiagnigcia zamierzonego celu, realizowane zazwyczaj zespotowo,
przy wykorzystaniu ograniczonych zasobow?. Cechy tego przedsigwzigcia wskazuja
na specyficzne uwarunkowania zarzadzania wiedza zorientowanego na projekty:

1. Mamy tu do czynienia z krétkim cyklem zycia wiedzy, ze wzgledu na unika-
towy charakter projektow?. Zatem jedynie czg$¢ wiedzy zgromadzonej podczas re-
alizacji poprzednich projektow bgdzie mogta by¢ zastosowana w kolejnym.

2. W trakcie realizacji projektow, glownie z powodu zmiany wymagan klientow,
a takze innych uwarunkowan rynkowych, tworzona jest nowa wiedza. Mozna po-
wiedzie¢, ze zespoty projektowe stale stoja przed wyzwaniem poradzenia sobie z
problemem dotychczas nie rozwigzywanym.

3. W organizacjach zarzadzanych projektowo to gtéwnie otoczenie i klient inspi-
ruja do poszukiwania nowych rozwiazan, przy czym firmy zwykle daza do wypraco-

2 Na podstawie: M. Romanowska i in. (red.), Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004.
3 M.J. Leseure, N.J. Brookes, Knowledge management benchmarks for project management,
,,Journal of Knowledge Management” 2004, vol. 8, no.1, s. 106.
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wania sprawdzonych sposobdw postgpowania, tzw. dobrych praktyk. Celem jest tu-
taj przede wszystkim poprawa efektywnosci dziatania.

4. W trakcie realizacji projektu przedstawiciele klienta sg czgsto cztonkami ze-
spotu projektowego i wymaga si¢ ich aktywnego uczestnictwa, gldownie w zakresie
dzielenia si¢ wiedza o warunkach realizacji projektu.

5. Realizacja projektow i zwiazany z tym rozwdj wiedzy stawiaja specjalne wy-
magania przed pracownikami i kultura organizacyjna, jaka tworza.

6. Organizacje zarzadzane projektowo najcze¢sciej posiadaja macierzowa struk-
turg organizacyjna, gdzie pracownicy wykonuja swoje obowiazki w zmiennych ze-
spotach. Konsekwencja jest konieczna dbatos¢ o dzielenie si¢ wiedza.

7. Okreslony termin zakonczenia projektu powoduje, ze zespot nie zawsze ma
mozliwo$¢ uzyskania najlepszego rozwigzania.

Biorac powyzsze pod uwage, mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa zarzadza-
ne projektowo maja predyspozycje do transformacji w organizacj¢ inteligentna.
Oczywiscie jest to obwarowane wytwarzaniem produktu bogatego w wiedzg oraz
przyjeciem takich dodatkowych cech, jak: specyficzna kultura organizacyjna, wyso-
ka innowacyjno$¢ czy aktywne wykorzystanie technologii informacyjnych®*. Ponad-
to, zdaniem autorki, przyjecie zasad zarzadzania wiedza to jeden z gldéwnych warun-
kow uznania jej za inteligentna’.

Najczesciej jednak w tego typu firmach implementacja systemu ZW nie odbywa
si¢ w drodze dzialania zaplanowanego, a raczej w odpowiedzi na biezace potrzeby,
wynikajace przede wszystkim z rozwoju firmy i zwigzanego z tym wzrostu liczby
pracownikoéw, poszerzenia zakresu ushug czy wejscia na nowy rynek. Ogromna rol¢
odgrywaja przy tym mozliwos$ci finansowe, decydujace gldwnie o zastosowaniu sys-
temoéw informatycznych, dzigki ktorym mozliwa jest kodyfikacja wiedzy, ale row-
niez narzedzi w zakresie migkkiego zarzadzania. Potwierdzaja to wyniki badan au-
torki przeprowadzone w organizacjach oferujacych wiedz¢®.

Charakter zarzadzania projektami ma rowniez wptyw na postgpowanie pracowni-
kow. Wsérod podstawowych barier skutecznego zarzadzania wiedza w organizacjach
zarzadzanych projektowo, a zwiazanych z zasobami ludzkimi, mozna wymienic:

1. Pomimo szerokiego wykorzystania technologii informacyjnych i pojemnych,
fatwo dostegpnych repozytoriow wiedzy pracownicy, poszukujac informacji, wola
czesto bezposredni kontakt z ekspertem, szczegolnie jesli problem jest trudny do
przedstawienia w postaci skodyfikowanej. Dlatego wazna jest ich lokalizacja, np.

4 E. Tabaszewska, Organizacja tradycyjna — uczqca sie — inteligentna. Réznice i podobienstwa,
»~Przeglad Organizacji” 2004, nr 3, s. 22-23.

5 Tamze, s. 22; H. Jagoda, E. Tabaszewska, Organizacja jakosci a organizacja uczqca sie, [w:]
H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Miedzy teoriq a prak-
tykq, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1014, AE, Wroctaw 2004, s. 273.

¢ E. Tabaszewska, Systemy zarzqdzania wiedzq w organizacjach doradczych — uwarunkowania
i etapy rozwoju, [w:] E. Tabaszewska (red.), Nowoczesne koncepcje zarzqdzania — zarzqdzanie wiedzq,
UE, Wroctaw 2008, s. 58-71.
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poprzez bazy profili czy kompetencji pracownikow, jak rowniez odpowiednie zapisy
o autorze dokumentu w systemie informatycznym’.

Ponadto pracownicy czgsto zwracaja si¢ do 0sob nadzorujacych repozytoria, da-
zac do oszczednosci wlasnego czasu. Wydaje si¢ wiec zasadne tworzenie takich spe-
cjalnych stanowisk, wspomagajacych ich obstuge przez pracownikow. Ich zadaniem
jest rowniez doskonalenie systemow, portali czy baz, w celu poprawy tatwosci ich
uzytkowania lub aktualizacji danych.

2. Pelna kodyfikacja wiedzy nie jest mozliwa takze dlatego, Ze pracownicy chca
utrzymac status eksperta®, co utrudnia rozpowszechnianie wiedzy. System ZW powi-
nien wigc by¢ oparty na systemach motywacyjnych i ocen pracownikow, uwzgled-
niajacych umiejetnosci interpersonalne i che¢ dzielenia si¢ wiedza, ze §wiadomoscia
utomnosci rozwiazan informatycznych w tym zakresie.

Istnienie ekspertow i tatwy do nich dostep moga takze negatywnie wptywac na
pozostatych pracownikow, ktorzy nie beda chcieli rozwija¢ whasnej wiedzy®. W re-
zultacie utrudnione jest tworzenie wiedzy organizacyjne;j.

3. Wymiana wiedzy powinna nastgpowac nie tylko w ramach zespotow projek-
towych, ale takze pomigdzy nimi. Rozwiazaniem moga by¢ wspolnoty praktykow:
np. dzigki spotkaniom czy uczestnictwu w forach dyskusyjnych mozna wymienia¢
si¢ informacjami. Zwykle jednak nie jest to narzedzie w pelni skuteczne, a lepsze
rezultaty w zakresie rozpowszechniania wiedzy przynosi przenoszenie pracowni-
kéw pomiedzy zespotami, poniewaz pracownicy chetniej i tatwiej dziela si¢ wiedza
w okreslonym kontekscie — z punktu widzenia konkretnego projektu, nad ktérym
pracuja'.

4. Zaangazowanie w liczne projekty stwarza ryzyko slabego powiazania pra-
cownikéw z zespotem i realizowanym projektem — moze spowodowac nie tylko
problemy organizacyjne zwigzane z zarzadzaniem czasem poszczego6lnych pracow-
nikow, ale rowniez z faktyczna praca zespotowa, bedaca jedna z gtdéwnych idei po-
dejscia projektowego i sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza i tworzeniu wiedzy organi-
zacyjnej.

Warto zauwazy¢, ze w organizacjach opierajacych swoja dziatalno$¢ w glowne;j
mierze na procesach takie ryzyko wystgpuje w znacznie mniejszym stopniu. Z tego
tez wzgledu wymagania wobec metod i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w
firmach projektowych sa z reguty wyzsze.

W przedsigbiorstwach i instytucjach o dominujacej roli zarzadzania projektami
istnieje zatem podstawowa, istotna trudnos¢ w ksztattowaniu systemu ZW, a miano-

7 M.J. Leseure, N.J. Brookes, wyd. cyt., s. 113; J. Owen, F. Burstein, Where knowledge manage-
ment resides within project management, [w:] M. Jennex (ed.), Case Studies in Knowledge Manage-
ment, Idea Group Inc., Hershey 2005, s. 142.

8 M.J. Leseure, N.J. Brookes, wyd. cyt., s. 114.

® Tamze, s. 106.

10 T. Ruuska, M. Vartiainen, Characteristics of knowledge sharing communities in project organi-
zations, ,,International Journal of Project Management” 2005, nr 23, s. 378.
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wicie brak mozliwos$ci pelnej kodyfikacji wiedzy i jej krotki cykl zycia. To powodu-
je, ze tzw. jadro wiedzy, czyli wiedza ogodlna stosunkowo tatwa do kodyfikacji i
nadzorowania, w tym wypadku jest bardzo mate. Resztg stanowi wiedza specyficzna
dla danego projektu, o niskiej przydatnosci w kolejnych projektach. Pierwszy rodzaj
wiedzy wynika zwykle z pracy zespotu projektowego, podczas gdy drugi zalezy od
problemow, specyfiki i potrzeb indywidualnych klientow!''.

W organizacjach procesowych bedziemy mieli do czynienia ze znacznie wigk-
szymi mozliwo$ciami w zakresie rozwijania jadra wiedzy. To takze powoduje znacz-
nie wigksze zainteresowanie implementacja systemow zarzadzania wiedza wsrdd
przedsigbiorstw dziatajacych na zasadzie projektow. RoOwniez w tego rodzaju orga-
nizacjach cze$ciej wystepuja specjalne stanowiska dedykowane zagadnieniom ZW

(rys. 1) 12,

Wiedza wynikajaca
z doskonalenia procesow

Wiedza zwigzana
z pojedynczym projektem

Jadro wiedz

Jadro wiedzy

A B

Rys. 1. Jadro wiedzy w organizacji zorientowanej na projekty (A)
i 0 dominujacym podejsciu procesowym (B)

Zrddto: opracowanie wlasne.

Przed systemem zarzadzania wiedza w organizacjach zorientowanych na projek-
ty stoja zatem wyzsze wymagania. Wydaje si¢, ze w tym wypadku znacznie wigcej
zalezy od obszaru zwigzanego z zarzadzaniem ludzmi i wiedzg cichg. Kluczowe
znaczenie ma zapewnienie elastycznosci systemu i swobody w zakresie wykorzysta-
nia sktadajacych si¢ na niego metod i narzedzi przez profesjonalny zespdt o wtasci-
wej kulturze organizacyjne;j.

1"M.J. Leseure, N.J. Brookes, wyd. cyt., s. 107.
12° Aby si¢ o tym przekonaé, wystarczy skorzysta¢ z wyszukiwarki dostepnej na portalu spoteczno-
sciowym www.goldenline.pl, skupiajacym osoby zainteresowane rozwojem zawodowym.
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3. Rola systemu zarzadzania wiedza zorientowanego na projekty

Wysoko rozwinigty system ZW w organizacjach zarzadzanych przez projekty, szcze-
golnie w firmach oferujacych produkt bogaty w wiedzg, charakteryzuje si¢ nastgpu-
jacymi cechami'®:

* Szerokie wykorzystanie technologii informacyjnych, w tym do zarzadzania pro-
jektami. Ich podstawowym zadaniem jest umozliwienie kodyfikacji wiedzy,
w celu jej zastosowania podczas realizacji kolejnych projektow. Podstawowymi
narzgdziami sa tutaj repozytoria wiedzy dotyczacej przebiegu projektow, bazy
dobrych praktyk i analiza sukcesow i porazek oraz zarzadzanie dokumentami i
ich trescia'*.

e Ciagle stawanie przed nowymi wyzwaniami zwiazanymi z realizacja unikato-
wych przedsiewzie¢ wzmaga znaczenie aktywnego pozyskiwania nowej wiedzy.
Czgsto konieczne jest w tym celu stworzenie specjalnych stanowisk. Ich zada-
niem jest nie tylko odpowiadanie na zapotrzebowanie zespotéw projektowych,
ale stale monitorowanie zewngtrznych zrodet wiedzy, a nastgpnie rozpowszech-
nienie informacji wsérdd pracownikow. Wszystko po to, aby by¢ przygotowanym
do przysztych projektow i aby wesprze¢ innowacyjnosc.

e Ksztaltowanie czgsto dtugoterminowych relacji i budowanie ptaszczyzny komu-
nikacji pomig¢dzy organizacja i odbiorca rezultatow projektow, takze poprzez
udostgpnienie wewngtrznych zasobow wiedzy. Takich klientow mozna nazwaé
prosumentami, poniewaz uczestnicza w produkcji ustugi lub wyrobu, ktorego sa
w ostateczno$ci konsumentami'®.

e Stosowanie licznych migkkich narzedzi ZW, takich jak: nadzorowanie rozwoju
pracownikoéw, ksztattowanie kultury organizacyjnej, stosowanie specjalnych
metod wspierania komunikacji. Projekty realizowane sa zespotowo, dlatego po-
dejmowane sa dziatania stuzace dzieleniu si¢ wiedza wewnatrz zespotow projek-
towych oraz pomigdzy nimi. Stuza temu r6znego rodzaju spotkania, np. spreen-
towe, organizowane zgodnie z harmonogramem przebiegu projektu czy szkolenia
wewnetrzne. Ten obszar ZW jest niezwykle istotny, poniewaz nie jest mozliwe
skodyfikowanie catej wiedzy i cz¢$¢ na zawsze pozostanie w gtowach zatrudnio-
nych. W zwiazku z tym systemy informatyczne, cho¢by byly najlepiej wykorzy-
stywane, nie s3 wystarczajace'®.

13" Autorka ma $wiadomo$¢, ze nie sa to cechy wyrozniajace i spotykane sa takze w innych organi-
zacjach aktywnie wykorzystujacych zatozenia ZW. Uwaga dotyczy rowniez przedstawionych wczesniej
barier ZW.

14 Wigcej na ten temat pisze P.C. Lierni, 4 study of the relationship between improving the man-
agement of projects and the use of knowledge management, Proquest Information and Learning Com-
pany, 2005, s. 110-112.

5 A. Toffler, H. Toffler, Rewolucyjne bogactwo, Kurpisz, Przezmierowo 2007, s. 191.

16 M.J. Leseure, N.J. Brookes, wyd. cyt, s. 115.
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» Zatrudnione osoby to tzw. pracownicy wiedzy'’. To oni stanowia trzon systemu
ZW 1 od ich wiedzy, umiej¢tnosci i intelektu zalezy powodzenie projektow. To
osoby tworcze, o umiejgtnosciach interpersonalnych, dazace do mistrzostwa
osobistego, zwykle spetniajace wymagania w zakresie bieglego postugiwania si¢
technologiami informacyjnymi. Ponadto cztonkowie projektow w drodze prze-
chodzenia na kolejne stanowiska uzyskuja status eksperta.

Przedstawione powyzej cechy systemu ZW obowiazuja w duzych organizacjach.
W matych firmach nie ma potrzeby stosowac skomplikowanych systeméw informa-
tycznych czy specjalnych metod ksztattowania kultury organizacyjnej. Badania au-
torki wykazuja, ze w miar¢ wzrostu firmy zwigksza si¢ liczba stosowanych narzedzi
ZW, przy czym zwykle firmy rozpoczynaja od zarzadzania informacja, a tym samym
od zwigkszonej kodyfikacji wiedzy, a nastgpnie zauwazaja koniecznos$¢ rozwinigcia
metod charakterystycznych dla strategii personalizacji'®.

Postrzeganie zasobow wiedzy jako jednego z gltownych aktywow organizacji
zarzadzanej projektowo pozwala przede wszystkim na:

1) wymiang wiedzy pomiedzy zespotami odpowiedzialnymi za poszczegodlne
projekty,

2) uniknigcie sytuacji zwiazanych z ponownym tworzeniem wiedzy wczesniej
juz znanej",

3) zarzadzanie wiedza zwigzang z doskonaleniem zarzadzania projektami.

Szczegodlnej uwagi wymaga ten trzeci przypadek, ktory dotyczy gromadzenia,
tworzenia i wykorzystywania wiedzy np. na temat: budowy zespotdéw projektowych,
stosowanych narzedzi, faz projektu (planowania, realizacji 1 zakonczenia), metod
pomiaru efektywnosci. Nastepuje zatem bardziej Swiadome nie tylko doskonalenie
realizacji samych projektow, ale i metod zarzadzania nimi.

Ponizej przedstawiono, w jaki sposodb poszczegolne procesy ZW wplywaja na
zarzadzanie projektami, przy czym autorka zdaje sobie spraweg, ze przedstawione
mozliwosci istnieja niezaleznie od wystepowania w przedsigbiorstwie sformalizo-
wanego systemu zarzadzania wiedza, ale dopiero ZW pozwala je w sposob swiado-
my kreowac i w rezultacie w petni wykorzystaé.

Lokalizowanie wiedzy za pomoca profili pracownikdéw czy baz ich kompetencji
powoduje, ze cztonkami zespoldw zostaja profesjonalisci w swojej dziedzinie, po-
siadajacy odpowiednie umiejetnosci interpersonalne. Mozliwe jest takze §ledzenie
wigzi nieformalnych i korzystanie z wiedzy na ich temat podczas doboru 0so6b do
zespotu projektowego. Pracownicy dysponuja przy tym informacjami na temat eks-
pertdw zewngtrznych, z ktorymi w razie konieczno$ci moga nawiaza¢ wspotprace.
Nie powinno by¢ takze problemow ze znalezieniem innych zrédet potrzebnej wie-
dzy zewngetrznej i wewngetrznej.

17 Wigcej na ten temat pisza: T. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2007, s. 22; M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik,
AE, Wroctaw 2006, s. 27-281.

18 E. Tabaszewska, Systemy zarzqdzania wiedzq..., s. 68-69.

19 MLJ. Leseure, N.J. Brookes, wyd. cyt, s. 108.
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Realizacja procesu pozyskiwania wiedzy sprawia, ze poszczegolni pracownicy
oraz zespoty projektowe maja zapewniony doplyw potrzebnej wiedzy zewngtrznej,
takze dzigki uczestnictwu w zespotach przedstawicieli klientow czy dostawcow. Po-
nadto mozliwe jest tworzenie stanowisk pomocniczych wyspecjalizowanych w po-
zyskiwaniu wiedzy, co w praktyce czgsto wystepuje, a co znacznie skraca czas reali-
zacji projektu.

Tworzenie wiedzy nastgpuje w trakcie realizacji projektow. Mozna powiedzie¢,
ze kazdy z nich dostarcza nowej wiedzy organizacyjnej, gdyz w kazdym przypadku
firma ma do czynienia z nowym problemem lub innym klientem i innymi wymaga-
niami. Metodyka postepowania charakterystyczna dla zarzadzania projektami wspie-
ra z drugiej strony ten proces ZW, gdyz powoduje, Ze grupa ma jasno sprecyzowane
cele, budzet i zadania. Powinno si¢ zwroci¢ uwagg rowniez na to, aby poniesiony
wysitek zostat zauwazony, nagrodzony, a efekty pracy zachowane.

Nadzorowanie procesu dzielenia si¢ wiedza i jej rozpowszechniania realizo-
wane jest glownie dzigki pracy grupowej i nowoczesnym technologiom informacyj-
nym. Tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej, stuzacej wlasciwemu prze-
biegowi tego procesu, zapewnia otwarto$¢ cztonkow zespotu, takze w relacji z
innymi grupami. Dodatkowo sprawia, ze wiedza nie jest dost¢pna tylko w ramach
pracy danego zespotu, ale moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana przez wszyst-
kich, ktorzy jej potrzebuja. Udostepnienie wybranych zasobow informacji i wiedzy
dostawcom 1 klientom pozwala takze na ich wigksze zaangazowanie w osiaganie
celow przedsigbiorstwa.

Aby zapewni¢ wykorzystywanie posiadanej wiedzy, powinno sig¢ zadbac przede
wszystkim o dostgpnos¢ i czytelno$¢ zrodet wiedzy. Stuza temu przede wszystkim
technologie informacyjne i systemy tozsamosci wizualnej. Pracownicy maja do dys-
pozycji hurtownie danych lub, szczegdlnie przydatne w zarzadzaniu projektami,
systemy wspomagania pracy grupowej. Kadra kierownicza moze korzysta¢ rowniez
z takich systemow informatycznych, jak: systemy informowania kierownictwa, sys-
temy ekspertowe czy systemy wspomagania decyzji. Podejmowane decyzje sa przy
tym trafniejsze dzigki oparciu ich na skodyfikowanej wiedzy eksperckie;.

Nadzorowanie procesu zachowywania wiedzy, nie tylko w postaci zapisania
raportu z realizacji projektu, ale takze wspoélnej analizy probleméw i wymiany do-
Swiadczen, zapewnia osiagni¢cie dwoch podstawowych celow: po pierwsze umozli-
wia korzystanie przez pracownikow z wiedzy wytworzonej przez inne osoby, a po
drugie sprawia, ze nowa wiedza nie zostanie utracona, lecz zapisana i udostgpniona
innym. Jest tu istotne omoéwienie zarowno sukcesow, ktorych upublicznienie sprzyja
integracji pracownikow, jak i porazek, dzigki ktéorym nastgpuje proces uczenia si¢
organizacji®.

Tabela 1 w sposéb syntetyczny przedstawia ogdlny wptyw poszczegdlnych pro-
cesOW zarzadzania wiedza na zarzadzanie projektami, ze wskazaniem na podstawo-
wa w tym zakresie faz¢ projektu.

20 J. Owen, F. Burstein, wyd. cyt., s. 142.
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Tabela 1. Procesy zarzadzania wiedza w shuzbie zarzadzania projektami

Proces ZW Rola w zarzadzaniu projektami

Lokalizowanie wiedzie¢, gdzie znajduja si¢ wewngtrzne i zewngtrzne zrodta potrzebnej
wiedzy i na tej podstawie sprawdzi¢, czy jesteSmy w stanie zrealizowac
projekt (faza planowania)

Pozyskiwanie pozyskac potrzebna wiedzg zewngtrzna (faza planowania lub realizacji)
Rozwijanie wiedzie¢ wigcej (indywidualnie, zespolowo, organizacyjnie) i tworzy¢ wie-
i tworzenie dzg potrzebna do zaspokojenia potrzeb klienta (faza planowania i realizacji)
Dzielenie si¢ zamieni¢ wiedzg¢ indywidualna lub zespotowa na organizacyjna

i rozpowszechnianie | (wszystkie fazy)

Wykorzystywanie zapewni¢ uzytkownikom wiedzy tatwos¢ jej wykorzystania
(zadba¢ o dostgpnosc i czytelnosé) (faza planowania i realizacji)

Zachowywanie zapewni¢ mozliwo$¢ korzystania z wlasnych doswiadczen
(faza zakonczenia)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: J. Owen, F. Burstein, wyd. cyt., s. 149.

Zdaniem autorki obok przedstawionych korzysci swiadomego podejscia do wy-
korzystania zarzadzania wiedza w shuzbie projektow wystepuje rowniez istotna ko-
rzys$¢ z punktu widzenia ZW. Jak dotad nie opracowano jeszcze sprawdzonych me-
tod pomiaru efektywnosci zastosowania tej koncepcji. Zorientowanie na projekty
mogloby wspomoéc tenze pomiar poprzez budowanie wskaznikéw dotyczacych
wplywu dziatan zwiazanych z ZW na efektywno$¢ projektow. Na przyktad mozna
mierzy¢:

— czy 1 jak opracowanie szybszego dostepu do wybranej bazy wiedzy, lub posze-
rzenie jej zakresu, wptyne¢lo na czas przebiegu projektu,

— czy wprowadzenie dodatkowych metod wymiany wiedzy pomigdzy cztonkami
zespotu projektowego miato wplyw, i jaki, na uzyskiwana jakos¢,

— w jaki sposob nowo utworzona wiedza lub utworzenie specjalnego stanowiska
do pozyskiwania wiedzy miaty wpltyw na obnizke kosztow realizacji projektow.
System ZW w tym wypadku mozna uzna¢ za efektywny, gdy prowadzi do do-

skonalenia projektéw. Zatem efektywnos¢ SZW mierzono by przez pryzmat efek-

tywnosci projektow.

4. Podsumowanie

Prowadzone przez autorke obserwacje i badania potwierdzaja coraz wigksze zain-
teresowanie wdrazaniem systemow zarzadzania wiedza, przy czym czg$ciej mamy
do czynienia z zaawansowanym podejsciem do zarzadzania wiedza w organiza-
cjach opierajacych swoja dziatalno$¢ na realizacji projektéw. Zarzadzanie projekta-
mi wydaje si¢ bowiem stawia¢ wobec nadzorowania zasobow informacji i wiedzy
wymagania wigksze niz podejscie procesowe. W pierwszym przypadku, z racji uni-
katowosci dziatan i krotkiego cyklu zycia wiedzy, istnieje wyzsza konieczno$¢ po-
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rzadkowania procesow ZW. Takich organizacji jest coraz wigcej, gdyz tylko te,
ktore sg innowacyjne i zaskakuja klienta nowymi rozwiazaniami, sa obecnie w sta-
nie utrzymac si¢ na rynku. Mozna zatem przypuszczaé, ze coraz wigcej firm i insty-
tucji bedzie zainteresowanych implementacja systeméw zarzadzania wiedza. Ce-
lem ich wprowadzenia jest bowiem zapanowanie nad nieustannie pojawiajacymi
si¢ nowymi zasobami informacji i wiedzy pozyskiwanymi z zewnatrz, jak rowniez
nad wlasnym udzialem w ich tworzeniu, oraz takie ukierunkowanie dziatan z tym
zwiazanych, aby stuzyty osiagnigciu celow firmy.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN SERVICE OF PROJECTS

Summary: Project management is becoming an increasingly frequent form of a number of
business organizations. This is due primarily to the growing demands of customers, variabil-
ity of their needs and the need for individualization. The purpose of this article is to define the
role of knowledge management (KM) to improve project management. The author points to
the conditions of KM in the projects-oriented organizations, as well as on its specific charac-
teristics.
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