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Celem artykułu jest analiza problematyki praktycznego 
stosowania koncepcyjnego modelu zarządzania wiedzą 
z doświadczeń projektowych. W artykule pokazano, jak 
stosowanie modelu zarządzania wiedzą umożliwia organi-
zacyjne uczenie się z projektów z perspektywy ludzi (uczenie 
się, kultura, społeczność) i systemów (technologia, procesy, 
infrastruktura) w przedsiębiorstwie. Zastosowana metoda 
badania w działaniu polegająca na cyklicznym planowaniu, 
działaniu, obserwacji i refleksji pozwala na identyfikację 
barier i ułatwień w organizacyjnym uczeniu się i umożliwia 
stworzenie organizacyjnej sieci połączeń wiedzy kluczowej 
w procesie rozpowszechniania i stosowania doświadczeń 
projektowych.

Charakterystyczną cechą organizacji opartych na 
wiedzy jest to, że uczą się na błędach i wyciągają 
wnioski zarówno z sukcesów, jak i porażek przepro-
wadzanych projektów. Jednakże skuteczne groma-
dzenie, rozpowszechnianie oraz wykorzystywanie 
doświadczeń projektowych rzadko w praktyce jest 
stosowane z sukcesem (Williams, 2007; Kerzner, 2009; 
Wyrozębski, 2012, 2014a; Spałek, 2013a; Paver i Duf-
field, 2019). Mając na uwadze powyższe, autor tego 
artykułu pragnie przybliżyć czytelnikowi, jak ważne 
jest organizacyjne uczenie się z doświadczeń projek-
towych z punktu widzenia praktyki i udowodnić, że 
wdrożenie modelu uczenia się w organizacji może 
zakończyć się sukcesem.

Celem niniejszego artykułu jest analiza problema-
tyki praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu 
zarządzania wiedzą z doświadczeń projektowych opi-
sanego w literaturze (Duffield i Whitty, 2015, 2016a, 
2016b) jako model Systemowej Wiedzy z Doświad-
czeń Projektowych (Systemic Lessons Learned Knowledge) 
– w skrócie Syllk. Model Syllk jest rozwinięciem opra-
cowanego przez Jamesa Reasona w 1997 roku modelu 
sera szwajcarskiego (Reason, 1997). Model Reasona 
wykorzystuje się w celu zapobiegania wypadkom 
w lotnictwie (karta właściwej kultury „just culture”). 
Model Syllk został zaadaptowany i przekonstruowany 
na potrzeby organizacji, które w swojej codziennej 

działalności funkcjonują w oparciu o projekty (Duffield 
i Whitty, 2015, 2016a, 2016b).

Artykuł bazuje na analizie danych wtórnych wspie-
ranej opisem przypadku. Podmiotem badania był duży 
oddział australijskiej organizacji rządowej, która do-
strzegła potrzebę wdrożenia mechanizmów dzielenia 
się wiedzą z przeprowadzanych projektów (Duffield 
i Whitty, 2016b). Założono, że wdrożenie modelu Syllk 
pozwoli organizacji na identyfikację barier i ułatwień 
w zarządzaniu wiedzą pochodzącą zdoświadczeń 
z projektów. Przekrojowe badania w zakresie stosowa-
nia techniki doświadczeń projektowych w organizacjach 
sektora australijskiej administracji publicznej zostały 
przeprowadzone przez Martina Pavera i Stephena 
Duffielda w 2019 roku (Paver i Duffield, 2019). Wspo-
mniane badania ujawniły pogłębiającą się dysproporcję 
pomiędzy wydatkami na działania w zakresie systemo-
wego wsparcia procesów związanych z gromadzeniem 
i wykorzystywaniem wiedzy projektowej a oczekiwa-
nym rezultatami. Rozpowszechnianie i stosowanie 
doświadczeń projektowych uważa się za kluczowy 
czynnik sukcesu we wdrażaniu projektów i programów 
w organizacjach zarówno w Polsce, jak i na świecie 
(Disterer, 2002; Williams, 2007; O’Dell i Hubert, 2011; 
Gasik, 2011; Spałek, 2013a; Wyrozębski, 2014c). Po-
nadto Frank Lindner i Andreas Wald (2011) oraz Paweł 
Wyrozębski (2014c) wskazali na istnienie luki w praktyce 
zarządzania projektami i zasugerowali potrzebę inten-
syfikacji badań w celu zrozumienia roli, jaką zarządzanie 
wiedzą odgrywa w metodykach zarządzania projektami.

Niniejszy artykuł rozpoczyna się przeglądem 
 literatury związanej z organizacyjnym uczeniem się. 
Następnie przeprowadzona zostanie krytyczna ana-
liza przykładów stosowania modelu Syllk opisanych 
w literaturze przedmiotu oraz omówiona metodyka 
badania w działaniu (action research), zgodnie z którą 
wdrażano model Syllk. Na koniec zaprezentowane 
zostaną wnioski z badania związane z praktycznym 
stosowaniem modelu, przeprowadzona dyskusja 
z literaturą przedmiotu oraz wskazane możliwości 
dalszych pogłębionych prac w tym obszarze.
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Organizacyjne uczenie się

W literaturze można wskazać argumenty świad-
czące o tym, że w procesie zarządzania wiedzą 
z doświadczeń projektowych czynnik ludzki stanowi 
element kluczowy, a ucząca kultura organizacyjna 
(kultura promująca proces uczenia się) jest krytyczna 
dla osiągnięcia sukcesu w rozpowszechnianiu do-
świadczeń projektowych (Sense, 2007; Spałek, 2012; 
Wyrozębski, 2013; Gasik, 2015). Niemniej jednak 
zmiana perspektywy z indywidualnej na organizacyjną 
nie jest taka oczywista. Peter Senge (1998) zachęca 
przedsiębiorstwa do identyfikacji z organizacjami 
uczącymi się. Inni wpływowi autorzy: Ikujiro Nonaka 
(1991, 2007) oraz Nonaka i Hirotaka Takeuchi (1995) 
opisują, jak japońskie firmy zajmujące się innowacjami 
przekształciły się w organizacje kreujące wiedzę. We-
dług Petera Druckera (1993) wiedza jest zasobem za-
rządczym i władzą a dla Karla Wiiga (1997) – zbiorem 
przekonań. Michael Polanyi (1958, 2009) wprowadza 
podział na wiedzę jawną i ukrytą, a Thomas Davenport 
i Laurence Prusak (2000, s. 5) twierdzą, że wiedza 
w organizacji „jest zawarta nie tylko w dokumentach 
i repozytoriach, ale również w organizacyjnych pro-
cesach, praktykach i normach”.

Praca Polanyiego (1958) stworzyła podstawę dla 
Nonaki i Takeuchiego (1995) i Nonaki (2007) do 
sformułowania wniosku, że o ile wiedza jawna jest 
obiektywna oraz łatwo komunikowalna i transfero-
walna, o tyle wiedza ukryta – subiektywna, osobista 
i trudna do komunikacji. Polanyi (2009, s. 4) podkreśla, 
że „możemy wiedzieć więcej niż potrafimy powie-
dzieć” i że ludzie tworzą wiedzę w procesie interakcji. 
Wiedza ukryta składa się z elementu poznawczego 
i technicznego (Nonaka i Takeuchi, 1995). Elemen-
tami poznawczymi są modele mentalne (schematy, 
paradygmaty, przekonania i punkty widzenia) dzięki 
którym ludzie tworzą schematy zachowań w swoich 
umysłach i zgodnie z nimi postępują. Elementy tech-
niczne to istniejący know-how i umiejętności. Wiedza 
organizacyjna wykracza poza indywidualny czynnik 
ludzki. Nie można jej znaleźć w jednym miejscu. Jest 
komponentem wyłaniającym się spośród połączo-
nych w organizacji artefaktów kulturowych i praktyk 
(Walsch i Ungson, 1991).

Wiedza pochodząca z doświadczeń projektowych 
odgrywa kluczową rolę w zarządzaniu ryzykiem 
w przedsiębiorstwie dzięki temu, że pozwala odkry-
wać co i jak zrobili inni (co się udało, a co zakończyło 
niepowodzeniem) i uczyć się na cudzych błędach, aby 
unikać odkrywania koła na nowo (Li, 2002; Liebowitz 
i Megbolugbe, 2003; Gasik, 2015). Według Dale’a 
Neefa (2005) i Wyrozębskiego (2014c) przedsiębior-
stwa nie mogą zarządzać ryzykiem bez umiejętności 
zarządzania wiedzą. Projekty często kończą się nie-
powodzeniem z powodu braku umiejętności uczenia 
się z doświadczeń projektowych lub braku dobrych 
praktyk dzielenia się wiedzą.

Problem z doświadczeniami projektowymi nie 
polega ani na ich identyfikacji, ani na zdolności do ich 
przechowywania i dystrybucji w sensie technologicz-

nym, lecz tkwi w tym, że organizacje nie potrafią ich 
stosować. Z 74 przebadanych organizacji, które pró-
bowały wdrażać doświadczenia projektowe w swoich 
strukturach, aż 60% było niezadowolonych z efektów 
(Milton, 2010). W innym badaniu 62% z 522 kierow-
ników projektów przyznało, że mając do dyspozycji 
proces uczenia się z doświadczeń, tylko 11,7% wyko-
rzystywało go w praktyce (Williams, 2007). 

Nawet instytucje takie jak NASA mają problemy 
z uczeniem się z doświadczeń projektowych. Po 
przeprowadzonej w 2000 roku analizie programu 
marsjańskiego, problemów z okablowaniem statków 
kosmicznych oraz z wdrożenia projektu FBC (Faster, 
Better, Cheaper), NASA zdecydowała się na wprowa-
dzenie planu naprawczego do procesu dzielenia się 
wiedzą z doświadczeń (NASA, 2012). Audyt przepro-
wadzony przez Government Accountability Office 
w 2012 roku dowodzi, że kierownicy projektów NASA 
nie mają nawyku regularnego korzystania z systemu 
informatycznego do gromadzenia doświadczeń pro-
jektowych (LLIS), nie wprowadzają do niego nowych 
informacji i nie szukają doświadczeń z poprzednich 
projektów (NASA, 2012).

Kolejną powszechnie znaną organizacją, która 
ma podobne problemy ze stosowaniem doświad-
czeń projektowych jest BP. Analiza powypadkowa 
Deepwater Horizon dowiodła, że doświadczenia 
z poprzednich dobrze kontrolowanych incydentów 
i kanałów komunikacji nie zostały właściwie rozpo-
znane i były przyczyną wypadku (BP, 2010). Obecnie 
NASA wykorzystuje wypadek BP Deepwater Horizon 
jako studium przypadku doświadczeń projektowych 
w zakresie braku komunikacji, lekceważenia danych, 
zmian w procedurach oraz kultury bezpieczeństwa 
(NASA, 2011).

Przykłady prób uczenia się z doświadczeń projek-
towych można odnaleźć również w projektach sektora 
publicznego. Australijski rzecznik praw obywatelskich 
przeprowadził w 2011 roku analizę 10 głównych pro-
jektów transformacyjnych w sektorze ICT i ustalił, że 
pomimo zwiększania wysiłków służących populary-
zacji doświadczeń, udzielania pomocy indywidualnej 
oraz dostępności literatury agencje rządowe nadal 
popełniają te same błędy w obszarze planowania, za-
rządzania projektami oraz zakupów (Brouwer, 2011). 
Queensland Health Payroll System Commission of 
Inquiry podkreśla, że problemy z projektem systemu 
płacowego Queensland Health (największa porażka 
administracji publicznej w Australii) „nie były jedynymi 
tego rodzaju w dużych projektach rządowych. Zanie-
dbanie dokumentacji doświadczeń z tego przypadku 
może z dużym prawdopodobieństwem przyczynić się 
do powtórzenia błędów w przyszłości” (Chesterman, 
2013, s. 219).

Przytoczone powyżej przykłady wskazują, że 
przedsiębiorstwa mają problemy z organizacyjnym 
uczeniem się i dlatego ten temat jest ważny i aktual-
ny z punktu widzenia praktyki. Opis koncepcyjnego 
modelu zarządzania wiedzą z doświadczeń projekto-
wych i jego walory aplikacyjne zostaną zaprezento-
wane w kolejnych częściach artykułu, a podjęta próba 
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 krytycznej analizy jego praktycznego stosowania 
obejmie swoim zakresem również możliwość wyko-
rzystania modelu przez polskie przedsiębiorstwa.

Model Syllk

Jednym z najważniejszych wyzwań stojących przed 
zarządzaniem wiedzą projektową jest zaangażowanie 
pracowników, ich partycypacja, sięganie przez nich po 
zgromadzoną wiedzę i jej wykorzystywanie (Milton, 
2005; O’Dell i Hubert, 2011; Spałek, 2013b; Wyrozęb-
ski, 2013). Howard Duhon i Janet Elias (2008) dowo-
dzą, że brak umiejętności czerpania z doświadczeń 
projektowych można przypisać czynnikom ludzkim 
takim jak niezdolność do uczenia się oraz wykorzy-
stania uwarunkowań kulturowych oraz społecznych. 
Argumentują, że całe sektory gospodarki powinny 
uczyć się na cudzych błędach, jednak tego nie robią, 
ponieważ zazwyczaj ludzie postrzegają innych jako 
gorszych od siebie i nie wierzą, że mogą się czegoś 
od nich nauczyć. To jedna z przyczyn, dla których 
tak trudno o właściwy i trafny zapis doświadczeń 
projektowych. Z drugiej strony czynniki społeczne 
i kulturowe dostarczają rozwiązań dla organizacyj-
nego uczenia się. Dwie z wielu metod wykorzystywa-
nych do rozpowszechniania wiedzy projektowej to: 
metoda procesowa oraz metoda społeczna. Metody 
procesowe to takie, w których wiedza z doświadczeń 
projektowych jest odzwierciedlona w procesach 
i procedurach przedsiębiorstwa (Garon, 2006; Wil-
liams, 2007). Metoda społeczna mówi natomiast, że 
wiedza z doświadczeń projektowych jest trudna do 
wyodrębnienia i dzielenia się pomiędzy pracownikami 
w ramach organizacji. Scott Fernie, Stuart D. Green, 
Stephanie J. Weller i Robert Newcombe (2003) uwa-
żają, że dzielenie się wiedzą najlepiej sprawdza się 
w indywidualnej komunikacji ludzkiej, a dwie najlep-
sze metody społeczne to networking i mentoring. 

Opisywany w tym artykule model Syllk jest próbą 
połączenia metody procesowej i społecznej.

W swoim opracowaniu Stanisław Gasik (2011) 
proponuje model zarządzania wiedzą projektową 
szczegółowo określający mechanizmy, interakcje i po-
wiązane z zarządzaniem wiedzą procesy zachodzące 
w trakcie realizacji przedsięwzięć projektowych. 

Koncepcja modelu Syllk jest adaptacją modelu 
sera szwajcarskiego Reasona, w którym na elemen-
ty struktury składają się organizacyjne uczenie się 
w aspekcie społecznym i kulturowym wspomagane 
przez procesy, infrastrukturę i technologię. Pomiędzy 
projektem a praktykami rozpowszechniania i stoso-
wania doświadczeń projektowych zachodzi zależność 
sprzężenia zwrotnego. Na rysunku 1 jest to symboli-
zowane przez otwarte otwory (ułatwienia) w każdym 
z elementów składających się na model Systemowej 
Wiedzy z Doświadczeń Projektowych (Syllk). 

Model Syllk jest zbudowany z elementów zarząd-
czych, takich jak systemy, technologie i procesy, które 
w swojej naturze nigdy nie są stałe. Organizacje uczą-
ce się muszą przyjmować formułę ciągłego usprawnia-
nia, aby pozostawać konkurencyjnymi na rynku (Ajmal, 
Kekäle i Takala, 2009; Spałek, 2012, Wyrozębski, 
2014b). Model Syllk spełnia to wymaganie, ponieważ 
w sposób holistyczny angażuje wszystkich uczestni-
ków projektu w proces organizacyjnego uczenia się. 
Wdrażając model Syllk, organizacje oczekują: wzrostu 
wydajności firmy oraz usprawnienia realizowanych 
projektów poprzez skrócenie czasu ich trwania i ob-
niżenie kosztów rozwiązywania problemów, identyfi-
kacji i radzenia sobie z ryzykiem oraz poprawę jakości 
w zakresie procedur, systemów i procesów.

Jak pokazano na rysunku 1, model Syllk pozwala 
spojrzeć na organizację z dwóch perspektyw: ludzi 
i systemów. Stephen Duffield i Jonathan Whitty (2015) 
w perspektywie ludzi wyróżniają elementy takie jak: 
organizacyjne uczenie się, kultura oraz społeczność. 

Rysunek 1. Model Systemowej Wiedzy z Doświadczeń Projektowych (Syllk)
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Źródło: Duffield i Whitty, 2015.
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W perspektywie systemów autorzy modelu wyodrębni-
li technologię, procesy oraz infrastrukturę. Wszystkie 
te elementy są zaangażowane w rozpowszechnianie 
i stosowanie doświadczeń z projektów. Poprawność 
założeń modelu Syllk potwierdzają badania przepro-
wadzone przez Sylwestra Spałka (2012), które udo-
wadniają, że oprócz kwestii związanych z metodami 
czy też praktykami stosowania wiedzy projektowej 
(Wyrozębski, 2011), istotne jest, aby kultura organi-
zacyjna wspierała dzielenie się wiedzą projektową. 
W kolejnym badaniu (Spałek, 2013a) 64% ankietowa-
nych stwierdziło, że w ich przedsiębiorstwach wystę-
puje tendencja, wspierana przez kulturę organizacyj-
ną, do zatrzymywania wiedzy projektowej. Przykład 
ten potwierdza wnioski Jaya Liebowitza (2012), że 
pomimo podejmowania w przedsiębiorstwach prób 
w zakresie kreowania postaw wspierających dzielenie 
się wiedzą, często dominuje zjawisko zatrzymywania 
jej, zamiast dzielenia się nią. Dlatego należy uznać 
słuszność konstrukcji modelu Syllk w zakresie kul-
tury organizacyjnej i postaw społecznych, które są 
znaczącymi czynnikami wpływającymi na gromadze-
nie i wykorzystywanie wiedzy projektowej, również 
w polskich organizacjach.

Uwzględnione w modelu Syllk funkcje technologii, 
procesów i infrastruktury nawiązują do literatury 
przedmiotu (Pfeffer i Sutton, 2002), w której wymie-
nia się główne zagrożenia wpływające na pogłębianie 
rozbieżności między wiedzą a jej zastosowaniem. 
Według autorów zarządzanie wiedzą koncentruje się 
najczęściej na technologii i przekazywaniu skodyfiko-
wanych informacji, podczas gdy systemy formalne nie 
dają możliwości łatwego przechowywania i przeka-
zywania wiedzy ukrytej. Ponadto zarządzanie wiedzą 

w organizacjach często skupia się na określonych 
procedurach i pomija znaczenie filozofii leżącej u pod-
staw funkcjonowania przedsiębiorstwa. W niniejszej 
analizie czytelnik będzie miał możliwość zaobserwo-
wać i ocenić, jak stosowanie modelu Syllk wpływa na 
działalność przedsiębiorstwa w zakresie umiejętności 
poprawnego dzielenia się wiedzą i ponownego sto-
sowania gromadzonych doświadczeń projektowych. 
Na przykład tabela 1 zawiera listę ułatwień i dobrych 
praktyk stosowania doświadczeń projektowych ziden-
tyfikowanych w modelu Syllk na każdym z poziomów 
organizacji. 

Wymienione w tabeli 1 czynniki wpływające na 
poprawne gromadzenie i wykorzystanie wiedzy pro-
jektowej w sposób pełny odpowiadają na trudności 
zidentyfikowanie w badaniu Wyrozębskiego (2014a). 
Do głównych z nich można zaliczyć niedostateczne 
wsparcie kierownictwa, brak zachęt i motywacji 
do wykorzystania wiedzy projektowej oraz nie-
świadomość istnienia praktyk zarządzania wiedzą. 
Zidentyfikowane przez autorów (Duffield i Whitty, 
2015) ułatwienia i dobre praktyki wykorzystane do 
budowy modelu Syllk dają podstawy do przypusz-
czenia, że model został skonstruowany poprawnie 
i zawiera kluczowe czynniki sukcesu. Ponadto anali-
za piśmiennictwa zamieszczona w tabeli 2 pozwala 
stwierdzić, że temat został zanalizowany w sposób 
wyczerpujący w literaturze przedmiotu. Na szczegól-
ną uwagę zasługują prace polskich autorów, takich 
jak Gasik (2011, 2015), Spałek (2012, 2013a, 2013b) 
oraz Wyrozębski (2012, 2013, 2014a, 2014b, 2014c), 
które potwierdzają poprawność konstrukcji modelu 
koncepcyjnego i jego prawdopodobne możliwości 
aplikacyjne w polskich przedsiębiorstwach.

Tabela 1. Ułatwienia i dobre praktyki w doświadczeniach projektowych

Ułatwienia Dobre praktyki

Uczenie się:
• Mentoring (i coaching jeden na jeden)
• Warsztaty w małych grupach na tym samym poziomie 

umiejętności
• Chęć dzielenia i uczenia się od siebie; chęć słuchania 

i akceptacji nowych pomysłów

• Storytelling (opowiadanie historii)
• Wspólnoty praktyków (Communities of Practice)

• Mentoring/coaching

Kultura:
• Zachęcanie i nagradzanie za wnoszenie wkładu
• Wsparcie dla poszerzania wiedzy
• Regularne informacje na temat strategii organizacji

• Pozytywny i wspierający ton zespołu zarządzającego

• Link do celów strategicznych organizacji

Społeczność:
• Nagradzanie aktywności indywidualnej/grupowej/

zespołowej
• Nagradzanie za osiągnięcia w pracy

• Wspólnoty praktyków

• Promowanie konwersatoriów

Technologia:
• Dashboard – pozyskiwanie wiedzy • Biblioteki i portale wiedzy

Procesy:
• Wytyczne dla procesów
• Dostarczanie dobrych praktyk

• Metodyka zarządzania wiedzą

Infrastruktura:
• Kolokacja zespołów i personelu • Obszary pracy wspólnej

Źródło: Duffield i Whitty, 2015.



e-mentor nr 4 (81)   51

Tabela 2. Pozycje literaturowe propagujące model Syllk

Autor i rok 
wydania Rodzaj publikacji Tytuł

Ludzie Systemy

U
cz

en
ie

 s
ię

Ku
lt

ur
a

Sp
oł

ec
zn

oś
ć

Te
ch

no
lo

gi
a

Pr
oc

es
y

In
fr

as
tr

uk
tu

ra

Disterer (2002) Journal of Knowledge 
Management Management of project knowledge and experiences  X X 

Duhon i Elias 
(2008) 

SPE Projects, Facilities 
& Construction 
(Journal) 

Why It Is Difficult to Learn Lessons: Insights from 
Decision Theory and Cognitive Science X X X X 

Fernie, 
Green, Weller 
i Newcombe 
(2003) 

International 
Journal of Project 
Management 

Knowledge sharing: context, confusion and 
controversy X X X 

Gasik 
(2011) 

Project Management 
Journal A Model of Project Knowledge Management X X X X

Gasik
(2015) Książka Podstawy zarządzania wiedzą o projektach X X X X

Kerzner (2009) Książka Project Management: A Systems Approach 
to Planning, Scheduling, and Controlling X X X X 

Liebowitz 
i Megbolugbe 
(2003) 

International 
Journal of Project 
Management 

A set of frameworks to aid the project manager 
in conceptualizing and implementing knowledge 
management initiatives 

X X X X X 

Nonaka i Takeuchi 
(1995) Książka The knowledge-creating company: How Japanese 

companies create the dynamics of innovation X X X X 

O’Dell i Hubert 
(2011) Książka The new edge in knowledge: how knowledge 

management is changing the way we do business X X X X X 

Reason (1997) Książka Managing the Risks of Organizational Accidents X X X 

Spałek
(2012) Książka (rozdział) Zarządzanie wiedzą jako kluczowy element oceny 

stopnia dojrzałości projektowej organizacji X

Spałek
(2013a)

Journal 
of Management 
and Finance

Dzielenie się wiedzą projektową w polskich 
przedsiębiorstwach. Zarys problematyki X X X X

Spałek
(2013b)

Journal 
of Management 
and Finance

Gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy projektowej 
w przedsiębiorstwach przemysłu maszynowego 
w Polsce

X X

Williams (2007) Książka Post-Project Reviews to Gain Effective Lessons 
Learned X X X X X X 

Wyrozębski
(2012) Książka (rozdział)

Doskonalenie procesów zarządzania projektami 
z wykorzystaniem narzędzi zarządzania wiedzą 
– stan obecny i perspektywy rozwoju

X X X

Wyrozębski
(2013) Książka (rozdział) Organizacyjne aspekty zarządzania wiedzą 

w przedsiębiorstwach X X X

Wyrozębski
(2014a) Książka (rozdział) Bariery w wykorzystaniu wiedzy projektowej 

w organizacjach X X X

Wyrozębski
(2014b) Książka (rozdział)

Ciągłe doskonalenie zarządzania wiedzą 
w organizacji w świetle wybranych modeli dojrzałości 
KMMM

X  X X

Wyrozębski
(2014c) Książka Zarządzanie wiedzą projektową X X X X X X

Źródło: opracowanie własne na podstawie Duffield (2017).
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Wyjątkową uwagę przykuwa monografia Wyro-
zębskiego (2014c), który, obok Terry’ego Williamsa 
(2007), w sposób całościowy dotyka wszystkich 
aspektów organizacji, co jest zgodne z koncepcyjnym 
modelem Syllk. Jak pokazano w tabeli 2, polska lite-
ratura przedmiotu w sposób wyczerpujący wyjaśnia 
mechanizmy zarządzania wiedzą w perspektywach 
organizacyjnego uczenia się, kultury i społeczności, 
a także technologii, procesów i infrastruktury. 

Badanie w działaniu

Polska literatura przedmiotu dowodzi (Spałek, 
2013a), że pomimo podejmowania przez przed-
siębiorstwa prób w zakresie promowania postaw 
wspierających dzielenie się wiedzą, bardzo często 
dominuje zjawisko zatrzymywania wiedzy zamiast 
dzielenia się nią. Tylko w 34% przypadków badanych 
przez Spałka istniał scentralizowany, ogólnodostępny 
system gromadzenia, przechowywania i udostępniania 
wiedzy projektowej. Z badania wynika również, że 
przy braku scentralizowanego systemu zarządzania 
wiedzą projektową pojawiają się nieformalne procesy 
wymiany informacji pomiędzy członkami zespołów 
projektowych. 

Analizowany w tym artykule koncepcyjny model 
Syllk do zarządzania wiedzą projektową jest przy-
kładem systemowego rozwiązania. Do jego badania, 
na przykładzie australijskiej organizacji rządowej, 
posłużono się metodą badania w działaniu (action 
research). Jej twórcą jest Kurt Lewin, który w 1946 roku 
przeprowadził badanie społeczne mające na celu 
wygenerowanie teorii połączone ze zmianą systemu 
społecznego przez badacza. Poprzez aktywne uczest-
niczenie i wpływanie na system badacz jednocześnie 
wprowadzał zmiany do systemu oraz generował 
nową, krytyczną wiedzę o nim dzięki powtarzalnym 
etapom planowania, działania, obserwacji i refleksji 
(Lewin, 1946) (rysunek 2). Tego rodzaju badanie jest 
bardzo czasochłonne i z analizy studiów literaturo-
wych (Chrostowski, 2006; Chrostowski i Jemielniak, 
2008) można wywnioskować, że rzadkie korzystanie 
z tej metody jest pochodną braku rozwiniętych rela-
cji na styku przedsiębiorstw i ośrodków naukowych 
w Polsce. W kontekście niniejszej analizy nasuwa 
się wątpliwość, czy podobny rodzaj badań można 
wykorzystać na gruncie polskim. Kwestia ta zosta-
nie szerzej omówiona w części artykułu dotyczącej 
dyskusji, mając na uwadze fakt, że w przedmiotowej 
organizacji badanie trwało ponad rok.

Badanie w działaniu jest metodyką, która pozwala 
w efektywny sposób wprowadzać świadomą zmianę 
w częściowo kontrolowalnym otoczeniu. Badacz jest 
aktywnym uczestnikiem zdarzeń i wprowadza zmiany, 

jednocześnie monitorując rezultaty. Badanie w działa-
niu uznawane jest za narzędzie dobrze dopasowane 
do problemów badawczych, w których badanie sku-
pia się na zarządzaniu zmianą oraz organizacyjnym 
uczeniu się. Podobne metody były wykorzystywane 
w badaniach zarządzania projektami mającymi na celu 
wdrożenie systemów zarządzania wiedzą (Sankaran, 
Tay i Orr, 2009).

Badanie w działaniu to orientacja badawcza w pa-
radygmacie interpretatywistycznym, którego główne 
założenie stanowi wniknięcie w badaną rzeczywistość 
w celu jej poprawnego opisu. Jest to paradygmat 
alternatywny, charakteryzujący się subiektywnym 
postrzeganiem i opisem rzeczywistości. Badacz i ba-
dana rzeczywistość wzajemnie oddziałują na siebie, 
a proces wnioskowania jest indukcyjny.

Badanie w działaniu przeprowadzone w niniejszym 
przykładzie składało się z czterech etapów (plano-
wanie, działanie, obserwacja i refleksja). Badano 
dwa równoległe procesy, tzn. projekt wdrożenia ZW 
(Zarządzania Wiedzą) rozwiązujący konkretny prob-
lem oraz badanie aplikacyjne modelu Syllk w okresie 
pomiędzy lutym 2013 i czerwcem 2015 w jednym 
z oddziałów dużej organizacji rządowej w Australii. 
Projekt ZW był nadzorowany przez zespół reprezen-
tujący wspólnotę praktyków organizacji, a projekt 
aplikacyjny przez zewnętrznego badacza. Badanie 
składało się z dziewięciu kroków w trzech cyklach 
(rysunek 3) (Duffield i Whitty, 2016b).

Zaprezentowany na rysunku 3 przebieg badania 
w działaniu to cykliczne spotkania zespołów badaw-
czego i projektu zarządzania wiedzą. O ile w pierw-
szych dwóch krokach (planowanie wstępne i działa-
nie/obserwacja cykl 1), prace projektowe odbywały 
się dwutorowo, to refleksja i kolejne planowanie były 
wspólne i polegały na analizie danych z wywiadów, 
dokumentacji projektowej i obserwacji. Wyniki prac 
obu zespołów stanowiły wkład do kolejnych etapów, 
aż do osiągnięcia cyklu 3, który kończył pracę badacza 
i wprowadzał ciągłe doskonalenie w projekcie ZW. 
Krótka refleksja nad zaprezentowanym na rysunku 3 
materiałem każe zastanowić się nad możliwością 
zastosowania tego rodzaju prac badawczych w pol-
skich warunkach. Z praktyki badawczej wynika, że 
dostępność wyższej kadry zarządzającej w krajowych 
przedsiębiorstwach dla potrzeb realizacji procesu 
przeprowadzania wywiadów pogłębionych, jak rów-
nież poziom zwrotów w odpowiedzi na przesyłane 
kwestionariusze ankietowe są pochodną niskiego 
poziomu zainteresowania badaniami. Wymagania 
związane z cyklicznością i rozciągnięciem w czasie 
badań w działaniu pozwalają przypuszczać, że proces 
badania przedstawiony na rysunku 3 byłby trudny do 
zastosowania w polskich warunkach.

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

Planowanie
zmiany

Działanie i obserwacja 
procesu i konsekwencji 

zmian

Powtórne 
planowanie

Refleksja nad
tymi procesami

i konsekwencjami  

Kolejne 
działanie 

i obserwacja

Kolejna 
refleksja 

itd.

Źródło: opracowanie własne na podstawie Kemmis i McTaggart (2009, s. 781).



e-mentor nr 4 (81)   53

Praktyka stosowania modelu Syllk

W pierwszym etapie, wykorzystując narzędzia 
wymiany informacji takie jak: warsztaty, sesje 
 brainstormingowe oraz grupy fokusowe, uczestnicy 
badania zidentyfikowali ułatwienia i bariery w każ-
dej z perspektyw modelu Syllk (uczenie się, kultura, 

społeczność, technologia, procesy i infrastruktura) 
dla procesu doświadczeń projektowych w swojej 
organizacji (tabela 3).

Zidentyfikowane ułatwienia i bariery przedsta-
wione w tabeli 3 powszechnie występują w orga-
nizacjach i są oczywiste w przypadku np. utraty 

Rysunek 3. Badanie w działaniu zastosowane w opisywanym przykładzie

Planowanie wstępne
Badanie:
- konstrukcja i weryfikacja zmiennych modelu
- 2 focus grupy: 20 uczestników CoP, 2 wywiady
- identyfikacja barier i ułatwień dla modelu
Projekt ZW:
- zgodność z dobrymi praktykami ZW i opracowanie
inicjatyw

1

Działanie/Obserwacja (cykl 1)
Projekt ZW:
- wdrożenie inicjatyw ZW (wspólnoty praktyków CoP i
organizacja)
- zbieranie danych z wywiadów, dokumentacji
projektowej i obserwacji
Projekt ZW & Badanie:
- inicjatywy ZW są monitorowane i oceniane pod
kątem projektu i modelu SWDP

2

Refleksja (cykl 1)/Planowanie (cykl 2)
Projekt ZW & Badanie:
- spotkanie i refleksja (wspólnoty praktyków CoP)
- analiza danych z wywiadów, dokumentacji
projektowej i obserwacji
- analiza oczekiwań oraz planowanie usprawnień do
zmiennych w cyklu 2 3

Działanie/Obserwacja (cykl 2)
Projekt ZW:
- rozpoczęcie planowanych działań z kroku 3
- zbieranie danych z wywiadów, dokumentacji
projektowej i obserwacji
Projekt ZW & Badanie:
- inicjatywy ZW są monitorowane i oceniane pod
kątem projektu i modelu SWDP 4

Refleksja (cykl 2)/Planowanie (cykl 3)
Projekt ZW & Badanie:
- spotkanie i refleksja (wspólnoty praktyków CoP)
- analiza danych z wywiadów, dokumentacji
projektowej i obserwacji
- analiza oczekiwań oraz planowanie usprawnień do
zmiennych w cyklu 3 5

Działanie/Obserwacja (cykl 3)
Projekt ZW:
- rozpoczęcie planowanych działań z kroku 5
- zbieranie danych z wywiadów, dokumentacji
projektowej i obserwacji
Projekt ZW & Badanie:
- inicjatywy ZW są monitorowane i oceniane pod
kątem projektu i modelu SWDP 6

Refleksja (cykl 3)
Projekt ZW & Badanie:
- spotkanie i refleksja (wspólnoty praktyków CoP)
- analiza danych z wywiadów, dokumentacji
projektowej i obserwacji
- analiza oczekiwań oraz planowanie usprawnień do
zmiennych w kolejnych cyklach 7

Projekt ZW
Ciągły proces badania w

działaniu

Badanie
Wyjście z procesu

badania w działaniu

89

Źródło: Duffield i Whitty, 2016b.
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Tabela 3. Ułatwienia i bariery w modelu Syllk

Źródło: Duffield i Whitty, 2016b.
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wiedzy w sytuacji odejść pracowników, presji czasu 
i przeładowania informacjami. Podejście do wiedzy 
jako do władzy, brak chęci dzielenia się informacjami 
oraz ciągłe zmiany procesów zostały wskazane jako 
jedne z głównych barier. Z badania opisanego przez 
Gilberta Probsta, Steffena Rauba i Kaia Romhardta 
(2004) wynikają zbliżone wnioski na temat barier 
w wykorzystaniu wiedzy. Do najważniejszych z nich 
autorzy zaliczają organizacyjną ślepotę polegającą 
na korzystaniu z utartych schematów działania oraz 
brak wiary w możliwość pozytywnych zmian i niechęć 
do wymiany informacji. Równie ważne są atmosfera 
i zwyczaje w miejscu pracy, gdzie poszukiwanie wie-
dzy traktuje się jako przejaw nielojalności i próby 
wyjścia przed szereg. Wyrozębski w swoim badaniu 
(2014a) wskazuje na syndrom „nie wynaleziono tutaj” 
i odrzucanie wiedzy pochodzącej spoza organizacji 
wyłącznie ze względu na jej zewnętrzne, obce pocho-
dzenie. Nie bez znaczenia pozostaje niedostrzeganie 
korzyści z zastosowania wiedzy w swoim środowisku 
pracy oraz brak zrozumienia dla procesów gromadze-
nia wiedzy z projektów.

Na kolejnym etapie badania dobre praktyki ZW 
zostały zmapowane na zidentyfikowane wcześniej 
ułatwienia i bariery. Na tym etapie stosuje się wiedzę 
ekspercką, dlatego wymagane jest, aby uczestnicy 
spotkania charakteryzowali się wysokim poziomem 
znajomości dobrych praktyk w zarządzaniu wiedzą 
projektową i umiejętności ich stosowania. Wskazane 
jest również wykorzystanie pomocy zewnętrznych 
konsultantów. Dobre praktyki muszą wynikać ze 
zidentyfikowanych barier i ułatwień w organizacji pod-
danej badaniu (tabela 4) (Duffield i Whitty, 2016b). 

Jak wynika z tabeli 4, grupy fokusowe wskazały 
w badaniu takie inicjatywy ZW jak: dedykowane sesje 
tematyczne, storytelling (opowiadanie historii) oraz 

ustanowienie wspólnoty praktyków jako kluczowe 
dla tej organizacji w perspektywie uczenia się. Dla 
każdej pozostałej perspektywy w modelu również zo-
stały opracowane konkretne rozwiązania, które mogą 
przyczynić się do poprawy jakości doświadczeń pro-
jektowych. Wśród najbardziej rozpowszechnionych 
w przedsiębiorstwach można wyróżnić promowanie 
otwartej komunikacji (np. powierzchnie biurowe typu 
open office), spotkania na lunch jedz i ucz się oraz 
repozytoria danych. W opinii autora na szczególną 
uwagę zasługują zidentyfikowane nagradzanie i uzna-
nie w perspektywie kultury organizacji. Tego rodzaju 
praktyki są stosowane dość rzadko w zarządzaniu 
zasobami ludzkimi w krajowych przedsiębiorstwach. 
Podobnie nie jest dostrzegane znaczenie dobrych 
praktyk zarządzania wiedzą takich jak zidentyfi-
kowane w modelu Syllk sesje jedz lunch i ucz się. 
W opinii autora podkreślanie znaczenia rozwiązań 
ułatwiających przepływ wiedzy ukrytej poprzez 
nieformalne rozwiązania pozasystemowe stanowi 
jeden z głównych celów zarządzania doświadczeniami 
z projektów.

Po dwóch latach cyklicznych spotkań, obserwacji 
i przeprowadzonego audytu wiedzy opracowane 
zostały w cyklu trzecim wyniki badań ze spotkań 
i refleksji. Przedstawiono je w tabeli 5 (Duffield 
i Whitty, 2016b). 

W zakresie projektu ZW odbyło się 18 spotkań 
wspólnot praktyków, których rezultatem była publi-
kacja broszury informacyjnej na temat infrastruktury, 
uruchomiona została strona Q&A oraz grupa zaintere-
sowań specjalnych. Istotne okazało się również wdro-
żenie Kluczowych Wskaźników Wiedzy (Key Knowledge 
Indicators) oraz utworzenie katalogu dobrych praktyk. 
W zakresie projektu badawczego sprawdzającego 
możliwości aplikacyjne modelu Syllk przeanalizowane 

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

Model Dobre Praktyki ZW (Zarządzania Wiedzą)

Uczenie się
• Dedykowane tematyczne sesje focus group ZW
• Storytelling (opowiadanie historii)
• Wspólnoty praktyków (CoP)

Kultura
• Spotkania wymiany wiedzy
• Alumni
• Nagradzanie i uznanie

Społeczność
• Yellow Pages (lista ekspertów wiedzy)
• Promowanie otwartej komunikacji; open office
• Sesje jedz lunch i ucz się

Technologia
• Strona internetowa „Znam swoją firmę”
• Repozytorium doświadczeń z projektów
• Biblioteki wiedzy, portale webowe, wikis, intranet

Procesy
• Przeglądy poprojektowe AAR (After Action Review)
• Model ZW (Zarządzania Wiedzą)
• Zarządzanie ryzykiem

Infrastruktura
• Promowanie konwersacji; open office
• Wydzielone obszary wymiany wiedzy
• Rozwój pracowników

Źródło: Duffield i Whitty, 2016b.
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zostały ułatwienia i bariery w modelu, a kluczowe 
elementy modelu posłużyły do sformułowania KKI.

Spotkanie podsumowujące projekt badawczy po-
zwoliło na określenie, które z inicjatyw ZW zostały 
wdrożone, które częściowo wdrożone, a których 
nie udało się zaimplementować (tabela 6) (Duffield 
i Whitty, 2016b). 

Jak przedstawiono w tabeli 6 sukcesem zakończyły 
się inicjatywy związane z wdrożeniem katalogu do-
brych praktyk i doświadczeń projektowych oraz sto-
rytelling i wspólnoty praktyków. Częściowo wdrożono 
sesje Q&A, grupy specjalnych zainteresowań oraz 
portal. Nie udało się jednak wdrożyć Yellow Pages, 
e-learningu oraz mentoringu. Nie powiodła się rów-
nież próba dokończenia rozpoczętego audytu wiedzy. 
Analizując obszary wdrożeń inicjatyw zarządzania 
wiedzą, można dojść do wniosku, że pomimo dłu-
giego badania, wysiłków i zaangażowania – niewiele 
udało się wdrożyć. Taki wniosek może jednak okazać 

się błędny, ponieważ dla tej organizacji najistotniejsze 
zmiany w aspekcie zarządzania wiedzą z projektów 
zostały zaimplementowane. Potwierdza to literatura 
przedmiotu (Trocki, 2011; Gasik, 2011), zgodnie z któ-
rą rozwiązania w zakresie katalogu dobrych praktyk, 
repozytorium doświadczeń oraz wspólnoty praktyków 
są wymieniane jako kluczowe rozwiązania usprawnia-
jące przepływ wiedzy w przedsiębiorstwie.

W rezultacie przeprowadzonego badania powstała 
organizacyjna sieć połączeń wiedzy (rys. 4) i możliwe 
było wskazanie, które z dobrych praktyk ZW funk-
cjonują poprawnie w organizacji (elementy opisane 
kursywą na rysunku 4), a które działają tylko przy za-
istnieniu określonych warunków. Taka zależność jest 
znana pod nazwą efektu modelu sera szwajcarskiego 
Reasona, w którym, aby doszło do prawidłowego 
funkcjonowania modelu, dobre praktyki ZW w każdej 
z perspektyw w modelu Syllk muszą współdziałać ze 
sobą, czyli ułożyć się w jednej linii, tak jak to poka-

Tabela 5. Cykl 3 – wyniki badań ze spotkań i refleksji

Cykl 3 – wyniki spotkań i refleksji

Projekt ZW

– Model ZW i aktywność sponsora – czasami brak wsparcia (zmiany w sposobie zarządzania)
– Publikacja broszury Model Infrastruktury
– 18 spotkań Wspólnot Praktyków (CoP)
– Uruchomiona strona z Q&A na Yammer Enterprise (sieć społecznościowa dla firm i projektów)
– Wymiana doświadczeń na spotkaniach CoP i rozmowach przy lunchu
– Uruchomiona grupa zainteresowań specjalnych (niektóre z wykorzystaniem mediów społecznościowych)
– Nieukończony audyt wiedzy – brak wymaganych zasobów
– Yellow Pages
– Wdrożenie Key Knowledge Indicators KKI (Kluczowe Wskaźniki Wiedzy)
– Wdrożony Informator Dobrych Praktyk

Model Syllk

– Przegląd ułatwień i barier dla modelu Syllk w organizacji
– Kluczowe elementy modelu Syllk podstawą KKI (Key Knowledge Indicators)

Źródło: Duffield i Whitty, 2016b.

Tabela 6. Inicjatywy ZW i status implementacji

Inicjatywy ZW Status

Informator Dobrych Praktyk Wdrożone

Doświadczenia z Projektów Wdrożone

Storytelling Wdrożone

Sesje Q&A Częściowo wdrożone

Wspólnoty Praktyków (CoP) Wdrożone

Grupy Specjalnych Zainteresowań Częściowo wdrożone

Portal Częściowo wdrożone

Yellow Pages Brak wdrożenia

Audyt Wiedzy Próba wdrożenia

E-learning Brak wdrożenia

Mentoring Brak wdrożenia

Źródło: Duffield i Whitty, 2016b.
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zano na rysunku 1. Jedynie przy zaistnieniu takich 
warunków w organizacji zachodzi uruchomienie 
zdolności do prawidłowego rozpowszechniania i 
stosowania doświadczeń projektowych (Duffield i 
Whitty, 2015). Wspomniana obserwacja potwierdza 
krajowe badania literaturowe (Spałek, 2013a), w 
których zauważono, że w miejscu luk, braku syste-
mowych rozwiązań wspierających procesy zarządza-
nia wiedzą projektową powstają nieformalne sieci 
powiązań wśród pracowników. Sieci takie pozwalają 
na wymianę informacji pomiędzy osobami uczestni-
czącymi w projektach, a przedsiębiorstwo nie traci 
możliwości czerpania korzyści z wiedzy projektowej 
i jej wykorzystania w kluczowych przedsięwzięciach. 
W związku z powyższym można wysnuć wniosek, że 
przytoczona w omawianych danych wtórnych organi-
zacyjna sieć połączeń wiedzy została potwierdzona 
wynikami badań w polskich organizacjach. 

Przykład australijskiej instytucji rządowej dowodzi, 
że organizacje nie są prostymi i stabilnymi, ale raczej 
skomplikowanymi i przeplatającymi się ze sobą (przez 
perspektywy modelu Syllk) strukturami składającymi 
się z systemów i ludzi. Jak pokazano na rysunku 4, 
umiejętność opowiadania historii (storytelling) i same 
historie są uważane za istotne dla rozpowszechniania 
wiedzy z doświadczeń projektowych. Organizacja 
promuje pracowników, którzy posiadają takie umie-
jętności i szkoli tych, którzy ich nie mają. Jej dobre 
opanowanie jest postrzegane jako kluczowe. W opar-
ciu o storytelling rozwija się kultura organizacyjna 
nastawiona na dzielenie się wiedzą, budowanie relacji 

i wspólnot. Niestety, żadne z polskich źródeł przyto-
czonych przez autora tego artykułu nie przywołuje 
takiej techniki przekazywania własnych doświadczeń 
z projektów w organizacjach (Gasik, 2011; Trocki, 
2011; Wyrozębski, 2012; Spałek, 2013a). Należy przy 
tym zauważyć, że ze względu na różnice kulturowe 
taki sposób dzielenia się wiedzą może przybierać 
inne formy w krajowych organizacjach, a pojawienie 
się storytellingu w lokalnych oddziałach korporacji 
jest kwestią czasu i być może rozwijającej się mody 
w zarządzaniu strategicznym (Czakon, 2014).  Zgodnie 
z modelem, kluczowe dla rozwoju organizacyjnego 
w tym zakresie jest wsparcie zarządu i przeznaczanie 
środków na rozwój umiejętności oraz promowanie 
uczącej kultury organizacyjnej. Dla potwierdzenia, 
wyniki badań w polskich organizacjach (Wyrozębski, 
2014a) również wskazują na wsparcie przełożonych 
jako główne wymaganie dla rozwoju zarządzania 
wiedzą. Ponadto instytucje takie jak przedmiotowa 
australijska organizacja rządowa inwestują w aspek-
cie społecznym w rozwiązania, które pozwalają na 
wymianę doświadczeń. Należą do nich wspomniane 
już regularne spotkania wspólnot praktyków, forum 
storytellingu oraz sesje typu jedz i ucz się. 

Rozwiązania technologiczne takie jak intranet, 
portal webowy oraz platforma Yammer w przypadku 
tej organizacji ułatwiają wymianę wiedzy. Pozwalają 
one na zamieszczanie informacji, gdzie można znaleźć 
procesy, szablony i materiały dotyczące zarządzania 
wiedzą. Dają one również możliwość stosowania 
narzędzi online. W krajowych badania (Wyrozębski, 
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Rysunek 4. Organizacyjna sieć połączeń wiedzy

Źródło: Duffield i Whitty, 2016a.



e-mentor nr 4 (81)   57

2012) w zakresie rozwiązań usprawniających wyko-
rzystanie wiedzy i informacji w projektach systemy 
informatyczne do zarządzania wiedzą są wymieniane 
jako jeden z kluczowych determinantów sukcesu. 
Według autora wdrożeniu tego rodzaju systemu musi 
towarzyszyć rozwój kultury organizacyjnej w kierunku 
promującej zachowania uczenia się w organizacji. 
W proponowanym rozwiązaniu perspektywa pro-
cesów organizacyjnych pozwala na umiejscowienie 
rozwiązań ZW w inicjatywach strategicznych i za-
pewnia model wiedzy. W opisywanym przedsiębior-
stwie sprawdzały się rozwiązania oparte na katalogu 
dobrych praktyk oraz przeglądy poprojektowe (After 
Action Review). Na poziomie infrastrukturalnym naj-
lepszymi rozwiązaniami są pomieszczenia biurowe 
w miejscu pracy, które ułatwiają komunikację i wymia-
nę informacji oraz dostępność i możliwość używania 
intranetu. Niezmiernie ważne okazało się również 
wsparcie zarządu oraz eksperci i liderzy promujący 
uczenie się i kulturę organizacyjną nastawioną na 
rozwój osobisty (Duffield i Whitty, 2016b). 

Zaproponowane powyżej rozwiązania wskazują 
dobre praktyki zarządzania wiedzą w projektach opi-
sane przez Wyrozębskiego (2011). W konsekwencji 
wdrożenia koncepcyjnego modelu Syllk w badanej 
organizacji możliwe stało się określenie zbioru i źródeł 
wiedzy potrzebnej do realizacji nowych projektów. 
Dodatkowo w fazie inicjacji projektu możliwy jest do-
stęp do doświadczeń projektowych z wcześniejszych 
przedsięwzięć realizowanych w analizowanej instytu-
cji dzięki rozwiązaniom takim jak biblioteki wiedzy, 
portale webowe i wiki. Wdrożenie organizacyjnej 
sieci połączeń wiedzy skutkuje tym, że członkowie 
zespołów projektowych mają możliwość dzielenia się 
wiedzą i doświadczeniami, a zespoły, którym jej braku-
je, wiedzą od kogo i z jakich źródeł mogą ją pozyskać.

Dyskusja

W wyniku badań krajowej literatury przedmiotu 
w zakresie zarządzania wiedzą projektową (Trocki, 
2011; Gasik, 2011; Wyrozębski, 2012; Spałek, 2013a) 
należy stwierdzić, że w polskich warunkach istnieją 
znaczące punkty kluczowe i problematyczne dla 
wdrożenia modelu Syllk. Podejmując wysiłek stwo-
rzenia autorskiej koncepcji wytycznych do wdrożenia 
modelu Syllk w polskich warunkach, trzeba mieć na 
uwadze główne problemy zidentyfikowane w obszarze 
zarządzania wiedzą projektową. Jedną z trudności we 
wdrażaniu projektów, mogącą pojawić się przy próbie 
zastosowania modelu Syllk w polskich organizacjach, 
może być fakt, że analizowane wdrożenie miało miej-
sce w organizacji sektora publicznego. Beata Jałocha 
(2011) wskazuje na istotne różnice pomiędzy wdro-
żeniami projektów informatycznych w instytucjach 
sektora publicznego i w przedsiębiorstwach prywat-
nych w Polsce. W sektorze publicznym podejmowane 
działania są bardziej współzależne, a z tego wynikają 
opóźnienia związane z koniecznością stosowania się do 
określonych procedur. Ponadto zarządzający projektem 
w instytucjach publicznych muszą stawiać czoła więk-

szej liczbie biurokratycznych obostrzeń niż pracownicy 
przedsiębiorstw prywatnych. Autorka zauważa dalej, 
że specyfiką większości projektów informatycznych 
jest to, iż w wyniku ich wdrożenia zmienia się sposób 
pracy organizacji. Produkty projektów wpływają na 
sposób pracy zatrudnionych i na samą organizację. Na 
przykład wdrożony projekt może pozwalać na większą 
kontrolę pracowników i bardziej obiektywne mierze-
nie efektywności ich pracy. Może również wpłynąć na 
redukcję zatrudnienia w danej instytucji. Wszystko to 
powoduje negatywne reakcje pracowników instytucji 
publicznych. Przeprowadzone badanie dowodzi (Jało-
cha, 2011), że pracownicy mogą podchodzić pasywnie 
lub wręcz przeciwstawiać się współpracy z wykonawcą 
projektu, co bardzo mocno wpływa na ryzyka i możliwe 
niepowodzenie projektu informatycznego. Opisywane 
w badaniu trudności dotyczą instytucji administracji 
publicznej, choć z wysokim prawdopodobieństwem 
mogą również wystąpić w sektorze prywatnym. We-
dług autora tego artykułu wymienione powyżej bariery 
mogą stanowić zagrożenie dla projektu, w szczególno-
ści przeprowadzanego metodą badania w działaniu, jak 
miało to miejsce w przypadku opisywanego wdrożenia 
modelu Syllk. Nie tylko metoda badania, ale również 
fakt, że było ono przeprowadzane w długim, trwają-
cym ponad rok procesie, jest zagrożeniem dla sukcesu 
projektu w polskich warunkach. Autor artykułu zgadza 
się z opinią Jałochy (2011), że brak zaangażowania 
pracowników instytucji publicznych we wprowadzanie 
zmian, które jest wymagane dla poprawnego wdroże-
nia modelu Syllk, może przyczynić się do niepowo-
dzenia. W rezultacie wdrożenia pracownicy zostaną 
obciążeni dodatkowymi obowiązkami wynikającymi 
z nowych procesów związanych z gromadzeniem do-
świadczeń projektowych. Ponadto zamierzona zmiana 
w funkcjonowaniu organizacji w zakresie zarządzania 
wiedzą oraz jej wpływ zarówno na sposób pracy za-
trudnionych, jak i samą organizację, będą stanowiły 
barierę wdrożeniową. 

W tabeli 7 zaprezentowano główne trudności 
w wykorzystaniu wiedzy projektowej w organizacjach 
w Polsce, zidentyfikowane przez Wyrozębskiego 
(2014a). Wyniki tego badania wskazują bariery podob-
ne do tych występujących w trakcie wdrażania modelu 
Syllk w australijskiej organizacji sektora publicznego. 
Taka korelacja pozwala przypuszczać, że teoretyczne 
możliwości aplikacyjne modelu w polskich warun-
kach są wysokie, a zidentyfikowane ułatwienia dla 
wdrożenia i dobre praktyki będą zbliżone i w teorii 
możliwe jest zastosowanie modelu Syllk w krajowych 
przedsiębiorstwach.

Jednakże z ww. badania wynika, że w przed-
siębiorstwach administracji publicznej głównymi 
barierami w wykorzystaniu wiedzy projektowej są 
niedostateczne wsparcie przełożonych i sztywność 
istniejących standardów organizacyjnych. Pozwala to 
sformułować wytyczne dla wdrożenia modelu Syllk 
w polskiej administracji publicznej, tak jak to miało 
miejsce w analizowanej australijskiej organizacji rzą-
dowej, dotyczące konieczności mitygacji tych dwóch 
barier silne oddziałujących i znaczących dla projektu. 
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Według autora tej publikacji przed przystąpieniem 
do prac projektowych należy przeprowadzić szeroką 
akcję informacyjną, której celem będzie zapoznanie 
organizacji z głównymi założeniami projektu i me-
todyką badania w działaniu oraz złagodzenie obaw 
i niechęci do pracy z wykorzystaniem tej metody. 
Dodatkowo wskazana jest analiza procesów w or-
ganizacji pod kątem wykrycia wszelkich utrudnień 
we wprowadzaniu zmian wynikających ze sztywnych 
reguł proceduralnych. Zdaniem autora niniejszego 
artykułu konieczne wydaje się również przeprowa-
dzenie badania kultury organizacyjnej, którego celem 
będzie określenie, z jaką kulturą mamy do czynienia 
i aplikacja stosownych narzędzi projektowych. Przed 
przystąpieniem do wdrożenia należy również zbadać 
dojrzałość projektową organizacji – jej wysoki poziom 
ułatwia wprowadzanie nowych rozwiązań. W opinii 
autora zidentyfikowane w artykule ryzyko niskiego 
wsparcia przełożonych można zmitygować, stosując 
system zadań premiowych powiązanych z poprawnym 
i skutecznym wdrożeniem modelu Syllk.

Kolejną barierą we wdrażaniu modelu Syllk jest 
sama metoda badania w działaniu ze względu na 
swoją specyfikę (Action Research, 2010) – może ona 
być trudna dla krajowych organizacji. Aleksander Chro-
stowski i Monika Kostera (2011) twierdzą, że badanie 
w działaniu cieszy się popularnością od połowy lat 90. 
XX wieku w zachodniej praktyce konsultingu i służy 
głównie do rozwiązywania problemów organizacyjnych 
i branżowych (Reason i Bradbury, 2001). Natomiast w 
polskiej praktyce metoda ta ma relatywnie małe za-
stosowanie, choć zaczęły się na ten temat pojawiać 
polskojęzyczne publikacje (Chrostowski, 2006, 2008; 
Chrostowski i Jemielniak, 2008). Mniejsza popularność 
metody badania w działaniu w Polsce niż w innych kra-
jach europejskich wiąże się prawdopodobnie z tym, że 
proces badawczy jest rozciągnięty w czasie i obarczony 
wysokim ryzykiem (Obłój, 1995). 

Badania w działaniu są natomiast wyraźnie obecne 
w Polsce w promocji zdrowia (Woynarowska-Sołdan, 
2014) oraz wielu opracowaniach z dziedziny eduka-
cji i pedagogiki. Ograniczone korzystanie z metody 
w pozostałych sektorach wiąże się z ryzykiem spowo-

dowanym trudno przewidywalnymi efektami końco-
wymi, często rozciągniętymi w czasie i możliwymi do 
oceny dopiero po latach. Jednakże zalety tej metody 
są bardzo znaczące, ponieważ jako jedna z nielicznych 
(Johannisson, 2005) umożliwia bezpośredni i aktywny 
udział badacza w działaniu organizacji, rozwijaniu 
teorii i jednocześnie posiada znaczenie praktyczne 
(Senge, 1998; Morgan, 2002). Trudność natomiast 
może stanowić fakt, że w ramach procesu badania 
w działaniu zazwyczaj, ze względu na ich orientację 
procesową, wykorzystywane są metody badawcze 
o charakterze jakościowym (Kostera i Śliwa, 2010). 

Autor tego artykułu stawia tezę, że polskie or-
ganizacje administracji publicznej nie są gotowe na 
prowadzenie badań od środka, w oparciu o analizę 
danych zastanych i towarzyszące im metody jakościo-
we, w tym studia przypadku. W opinii autora dla celów 
przeprowadzenia badań jakościowych niezbędny jest 
dostęp do rzetelnej i kompletnej dokumentacji popro-
jektowej, której przygotowanie zazwyczaj marginalizu-
je się ze względu na napięty harmonogram projektu. 
W celu zrealizowania takiego badania prowadzi się 
wywiady i obserwacje, do których pracownicy pol-
skich organizacji w większości nie są przyzwyczajeni 
i boją się ich potencjalnych konsekwencji. Praktyka 
gospodarcza autora artykułu potwierdza, że tego 
rodzaju metody badawcze niezwykle rzadko stosuje 
się w organizacjach sektora publicznego.

Ponadto autor niniejszej publikacji pragnie pod-
kreślić, że w zaprezentowanym w modelu Syllk 
rozwiązaniu brakuje jednego, centralnego miejsca 
w organizacji, które mogłoby pełnić funkcję brokera 
wiedzy. Według Wyrozębskiego (2019) takie funkcje 
może pełnić biuro zarządzania projektami (PMO), po-
magając zespołom uzyskać dostęp do wiedzy potrzeb-
nej w realizacji projektów oraz magazynując wiedzę 
i doświadczenia projektowe zbierane na zakończenie, 
na spotkaniu podsumowującym projekt. Funkcja 
PMO jako brokera informacji została również opisana 
w obcojęzycznej literaturze przedmiotu. Sofia Pemsel 
i Anna Wiewiora (2013) pokazują, jak rozwiązania 
zarządzania wiedzą stosowane w stałych strukturach 
organizacji mogą być przenoszone w środowisko 

Tabela 7. Trudności w wykorzystaniu wiedzy projektowej w organizacjach

Bariera % odpowiedzi

Niedostateczne wsparcie przełożonych 43,1

Brak zachęt i motywacji 41,4

Zbyt napięty harmonogram 38,3

Nieświadomość istnienia takich praktyk 36,6

Zachowawcza kultura organizacyjna 30,8

Sztywność istniejących standardów organizacyjnych 30,2

Niepewność rezultatu stosowania 8,1

Zbyt wysoki koszt zastosowania 5,3

Niska wiarygodność źródeł wiedzy 4,8

Uważam, że mojej organizacji to nie dotyczy 3,1

Źródło: Wyrozębski, 2014a.
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organizacji tymczasowych. Niski stopień uczenia się 
organizacji oraz korzystania z doświadczeń projek-
towych prowadzi do utraty szans, zarówno z punktu 
widzenia działalności biznesowej, jak i aspektów 
społecznych i makroekonomicznych. Według autora 
tej publikacji ustanowienie biura zarządzania projek-
tami na potrzeby realizacji wdrożenia modelu Syllk 
mogłoby w długim okresie przyczynić się do poprawy 
poziomu dojrzałości projektowej organizacji. Dlatego 
utworzenie PMO dla projektu autor artykułu uznaje 
za jedną z wytycznych i kluczowy warunek wdrożenia 
z sukcesem analizowanego modelu zarządzania wie-
dzą projektową w polskich organizacjach. 

Ostatnią zidentyfikowaną trudnością w potencjal-
nym wdrożeniu są opisywane w literaturze bariery we 
współpracy przedsiębiorców z ośrodkami naukowymi 
w Polsce (Raport, 2006). Według przedmiotowego 
raportu niski poziom współpracy wynika z kilku po-
wodów. Po pierwsze, z niedostatecznego poziomu 
świadomości przedsiębiorców dotyczącej możliwo-
ści współpracy z ośrodkami naukowymi. Po drugie, 
z braku informacji na temat korzyści płynących ze 
współpracy z naukowcami. I po trzecie – ze zbyt ma-
łej aktywności naukowców. Według autorów raportu 
należy zachęcać ich do wyjścia naprzeciw potrzebom 
biznesu i do działań autopromocyjnych z wykorzysta-
niem na przykład internetowych platform wymiany 
kontaktów i dialogu. Dodatkowo brak dobrych prak-
tyk i doświadczeń takiego rodzaju współpracy może 
znacząco podnieść poziom ryzyka w projekcie i być 
przyczyną opóźnień. Doświadczenie zawodowe auto-
ra tej publikacji potwierdza ograniczony zakres wza-
jemnych powiązań pomiędzy światem nauki i światem 
praktyki gospodarczej. Niejednokrotnie autor spoty-
kał się w pracy zawodowej z brakiem zrozumienia 
zasadności prowadzonych badań i z opiniami o niskim 
stopniu aplikowalności wysnuwanych wniosków dla 
zastosowań praktycznych. Przedstawiane rezultaty 
badań oceniane były jako oczywiste, podkreślano 
brak rekomendacji i wytycznych dla wprowadzanych 
zmian oraz potrzebę utworzenia katalogu dobrych 
praktyk. Według autora niniejszego artykułu są to 
jedne z najbardziej istotnych barier i podstawowa 
trudność z zaaplikowaniem modelu Syllk w krajowych 
warunkach, choć jego wdrożenie mogłoby stanowić 
znaczące i pionierskie studium przypadku.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowując niniejszą analizę problematyki 
praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu 
zarządzania wiedzą z doświadczeń projektowych, 
należy zwrócić uwagę na jedną z kluczowych barier 
w realizacji projektów, jaką jest niewłaściwe zarządza-
nie wiedzą projektową. Odpowiadając na tak posta-
wiony problem, można postawić tezę, że wdrożenie 
modelu Syllk przyczynia się do poprawy efektywności 
wykorzystania doświadczeń z projektów, a przede 
wszystkim polepszenia zdolności organizacji do 
akumulacji wiedzy projektowej i ograniczenia utraty 
pamięci organizacyjnej. 

Najważniejszą korzyścią wynikającą z zastosowania 
modelu jest wypracowanie przez organizację będącą 
przedmiotem badania zestawu rozwiązań i narzędzi. 
Identyfikacja głównych barier w zarządzaniu wiedzą 
w ramach organizacji jest równoważona opracowa-
niem ułatwień i dobrych praktyk, które odpowiadają 
na bieżące problemy. Ponadto związana z wdrożeniem 
modelu organizacyjna sieć połączeń wiedzy uczy or-
ganizacje, które rozwiązania należy wdrażać, w jakiej 
kolejności i jaka filozofia działania przedsiębiorstwa 
leży u podstaw poprawnie wdrożonego modelu. 
W perspektywie uczenia się model podkreśla istotę 
wiedzy i umiejętności, które sprawiają, że ludzie 
stają się bardziej efektywni. Perspektywy społeczność 
i kultura pozwalają na budowanie struktur ułatwia-
jących nawiązywanie relacji poprzez tworzenie sieci 
społecznościowych, wspólnot praktyków i forum 
storytellingu. Rozwój przedsiębiorstwa w zakresie 
technologii, procesów i infrastruktury umożliwia 
stworzenie bazy procesów i technologii wspierających 
organizacyjne uczenie się z wykorzystaniem takich 
narzędzi jak media społecznościowe, biblioteki wiedzy 
czy wiki. Dzięki zastosowaniu rozwiązań wynikających 
z wdrożenia modelu Syllk możliwe jest uświadomienie 
sobie, jak istotne dla organizacyjnego uczenia się są 
elementy organizacji takie jak kultura, społeczność, 
technologia, procesy i infrastruktura oraz ich umiejęt-
ne współdziałanie ze sobą, tak aby doszło do wymiany 
informacji i kreowania wiedzy. Analizowany model po-
prawnie wpisuje się w opisywaną w polskiej literaturze 
przedmiotu problematykę badań nad zarządzaniem 
wiedzą w przedsiębiorstwie i porusza najważniejsze 
zidentyfikowane kwestie. Dla przypomnienia, należą 
do nich określenie już na etapie planowania zbioru i 
źródeł wiedzy potrzebnej do realizacji projektu dzięki 
narzędziom zaproponowanym w perspektywie techno-
logia i procesy, jak również możliwość odwołania się 
do doświadczeń z wcześniejszych projektów. Dzięki 
skutecznemu wdrożeniu modelu w perspektywie ludzi 
i uczenia się, członkowie zespołu projektowego chęt-
nie dzielą się wiedzą i doświadczeniami zdobywanymi 
w trakcie projektu, a nowi członkowie, którym brakuje 
wiedzy, mają możliwość pozyskania jej. Kompleksowa 
implementacja modelu Syllk pozwala również na doku-
mentowanie zdobywanych doświadczeń projektowych 
w ramach spotkań podsumowujących projekt, dzięki 
czemu wiedza i doświadczenie mogą być wykorzystane 
w innych projektach.

Pierwszym ograniczeniem modelu jest brak biura 
zarządzania projektami, analizowane w tym artykule 
w części dotyczącej dyskusji. Uzupełnienie koncepcyj-
nego modelu do zarządzania wiedzą z doświadczeń 
projektowych o rozwiązanie funkcjonalnie zbliżone 
do PMO pozwoliłoby na holistyczne potraktowanie 
zagadnienia i kompleksowość rozwiązania. Drugie 
ograniczenie dotyczy samego badania wdrożenia mo-
delu Syllk i wynika z charakterystyki przyjętej metody 
badania w działaniu. Krytyka tego rodzaju podejścia 
dotyczy w głównej mierze jego linearnego zastosowa-
nia w projektach doradczych (zaangażowanie, analiza, 
działanie i wyjście). Jednakże na potrzeby tego kon-
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kretnego projektu została wprowadzona cykliczność 
badań, tzn. zbieranie danych, analiza, planowanie, 
działanie i refleksja prowadzące do kolejnych działań 
w rekurencyjnych cyklach. Trzecie ograniczenie, opisy-
wane w polskiej literaturze przedmiotu, wskazuje na 
małą popularność tego rodzaju badań ze względu na 
rozciągnięty w czasie i obarczony wysokim ryzykiem 
proces badawczy. Dodatkowo krajowe przedsiębior-
stwa charakteryzuje znikoma liczba doświadczeń 
we współpracy z naukowcami oraz nieznajomość 
specyfiki pracy przy prowadzeniu badań jakościo-
wych. Wskazane ograniczenia mogą przyczynić się 
do problemów z wdrożeniem modelu w polskich wa-
runkach. Jednakże świadomość ich istnienia pozwala 
na stworzenie zestawu wytycznych uwzględniających 
punkty kluczowe i problematyczne.

Wyznaczając kierunki dalszych badań, głównie 
z perspektywy krajowych przedsiębiorstw, niezmiernie 
interesująca wydaje się możliwość przeprowadzenia 
badań metodą badania w działaniu w rozciągniętym 
w czasie projekcie i pobudzenie współpracy pomiędzy 
ośrodkami naukowymi i przedsiębiorstwami w Polsce. 
Należy jednak pamiętać o różnicach występujących we 
wdrożeniach projektów informatycznych pomiędzy in-
stytucjami sektora publicznego a przedsiębiorstwami 
prywatnymi. Nie bez znaczenia pozostają zwiększony 
opór organizacyjny i wysoka niechęć do zmian, któ-
re wskazują na możliwość wystąpienia znaczących 
ryzyk projektowych. Ponadto w polskiej literaturze 
przedmiotu zidentyfikowano zwiększone trudności 
ze wsparciem naczelnego kierownictwa oraz sztyw-
nością standardów organizacyjnych w administracji 
publicznej. Wdrożenie modelu Syllk w polskich 
warunkach, choć obarczone dużym ryzykiem związa-
nym z powszechnie występującymi w organizacjach 
trudnościami projektowymi, stanowiłoby interesujący 
materiał badawczy i odznaczałoby się nowatorskim 
charakterem.

Wnioski, które wynikają z przeprowadzonej analizy 
pozwalają na wskazanie najlepszych praktyk dla wdro-
żenia modelu do zarządzania wiedzą z doświadczeń 
projektowych. Pierwszą z nich jest ustanowienie 
w organizacji PMO ułatwiającego implementację 
rozciągniętego w czasie projektu zarządzania wiedzą, 
które następnie pełnić będzie funkcję brokera wiedzy. 
Kolejną dobrą praktyką zidentyfikowaną w publikacji 
jest zarządzanie zmianą, czyli przeprowadzenie akcji 
informacyjnej przed rozpoczęciem projektu. Celem 
tego działania ma być zapoznanie organizacji z mało 
popularną w kraju metodyką badania w działaniu oraz 
włączenie pracowników w proces zmiany. Z punktu wi-
dzenia dobrych praktyk nie należy również zapomnieć 
o przeprowadzeniu badań dotyczących kultury orga-
nizacyjnej i dojrzałości projektowej, które w szcze-
gólności w organizacjach administracji publicznej 
mogą stanowić istotną barierę dla wdrożenia modelu 
Syllk. Ostatnia kluczowa praktyka, zidentyfikowana 
na potrzeby wdrożenia rozwiązania do zarządzania 
wiedzą z projektów, wynika z charakterystyki metody 
badania w działaniu. Metoda ta wymaga nawiązania 
współpracy między badaczem a kadrą kierowniczą or-

ganizacji, co zgodnie z przytoczoną literaturą nie jest 
często występującą relacją. Mając świadomość tego 
ograniczenia, autor artykułu właśnie w tym obszarze 
widzi ryzyko największych utrudnień we wdrażaniu 
projektu w polskich warunkach i pragnie zaakcen-
tować możliwość wypracowania najlepszej praktyki 
w tym zakresie na potrzeby przyszłych projektów.
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Practical aspects of applying the selected model of managing knowledge derived 
from project experience
The main goal of this paper is to analyze the problem of how to apply the conceptual model for managing project knowledge 

effectively. The paper shows how the application of a project knowledge model enables the organization’s capability of learning 
from projects from the perspective of people (learning, culture, social) and systems (technology, process, infrastructure). The action 
research method applied in this study, comprising cyclical planning, actions, observation and reflection, allows the identification 
of facilitators and barriers in organizational learning and makes it possible to create a system of organizational knowledge 
connections, critical for the process of disseminating and applying project experience.
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cyfrową rewolucję

Polecana książka to kolejna pozycja stanowiąca próbę odpowiedzi na pytanie: Jak 
nowoczesne technologie zmieniają nasze życie? Jej autorzy – wybitni futurolodzy 
i znawcy technologii w biznesie sformułowali trzy tezy, w myśl których przyszłość 
firm będzie kształtowana przez tytułowe maszyny, platformy i tłum.

Zdaniem autorów maszyny stopniowo zastąpią ludzkie umysły – przede wszystkim 
dzięki posiadanej przez nie umiejętności uczenia się i autonomicznego rozwoju. 
Platformy umożliwiające darmowy rozwój oraz personalizację produktów wyeliminują 
podejście oparte na dostarczaniu gotowych produktów. Natomiast tłum, w znaczeniu 
zbiorowej mądrości konsumentów oraz zewnętrznych ekspertów, stanie się siłą, która 
będzie znacząco wpływać na decyzje zarządcze firm. 
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