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Prakiyczne aspekty stosowania
wybranego modelv zarzgdzania
wiedzq z doswiadczen
projektowych

Celem artykufu jest analiza problematyki praktycznego
stosowania koncepcyjnego modelu zarzgdzania wiedzq
z doswiadczen projektowych. W artykule pokazano, jak
stosowanie modelu zarzqdzania wiedzq umozliwia organi-
zacyjne uczenie sie z projektow z perspektywy ludzi (uczenie
sie, kultura, spotecznosc) i systemow (technologia, procesy,
infrastruktura) w przedsiebiorstwie. Zastosowana metoda
badania w dziataniu polegajqca na cyklicznym planowaniu,
dziataniu, obserwacji i refleksji pozwala na identyfikacje
barier i utatwieri w organizacyjnym uczeniu si¢ i umozliwia
stworzenie organizacyjnej sieci polgczen wiedzy kluczowej
w procesie rozpowszechniania i stosowania doswiadczen
projektowych.

Charakterystyczng cechg organizacji opartych na
wiedzy jest to, ze ucza sie na btedach i wyciagajg
whioski zaréwno z sukceséw, jak i porazek przepro-
wadzanych projektéow. Jednakze skuteczne groma-
dzenie, rozpowszechnianie oraz wykorzystywanie
doswiadczen projektowych rzadko w praktyce jest
stosowane z sukcesem (Williams, 2007; Kerzner, 2009;
Wyrozebski, 2012, 2014a; Spatek, 2013a; Paver i Duf-
field, 2019). Majac na uwadze powyzsze, autor tego
artykufu pragnie przyblizy¢ czytelnikowi, jak wazne
jest organizacyjne uczenie sie z doSwiadczen projek-
towych z punktu widzenia praktyki i udowodni¢, ze
wdrozenie modelu uczenia sie w organizacji moze
zakonczy¢ sie sukcesem.

Celem niniejszego artykutu jest analiza problema-
tyki praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu
zarzgdzania wiedzg z do$wiadczen projektowych opi-
sanego w literaturze (Duffield i Whitty, 2015, 2016a,
2016b) jako model Systemowej Wiedzy z Doswiad-
czen Projektowych (Systemic Lessons Learned Knowledge)
—w skrocie Syllk. Model Syllk jest rozwinieciem opra-
cowanego przez Jamesa Reasona w 1997 roku modelu
sera szwajcarskiego (Reason, 1997). Model Reasona
wykorzystuje sie w celu zapobiegania wypadkom
w lotnictwie (karta wlasciwej kultury ,just culture”).
Model Syllk zostat zaadaptowany i przekonstruowany
na potrzeby organizacji, ktére w swojej codziennej
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dziatalnosci funkcjonujg w oparciu o projekty (Duffield
i Whitty, 2015, 2016a, 2016b).

Artykut bazuje na analizie danych wtérnych wspie-
ranej opisem przypadku. Podmiotem badania byt duzy
oddzial australijskiej organizacji rzagdowej, ktéra do-
strzegla potrzebe wdrozenia mechanizméw dzielenia
sie wiedzg z przeprowadzanych projektéw (Duffield
i Whitty, 2016b). Zatozono, ze wdrozenie modelu Syllk
pozwoli organizacji na identyfikacje barier i ufatwien
w zarzadzaniu wiedza pochodzaca zdoswiadczen
z projektow. Przekrojowe badania w zakresie stosowa-
nia techniki do§wiadczen projektowych w organizacjach
sektora australijskiej administracji publicznej zostaty
przeprowadzone przez Martina Pavera i Stephena
Duffielda w 2019 roku (Paver i Duffield, 2019). Wspo-
mniane badania ujawnity pogltebiajacg sie dysproporcje
pomiedzy wydatkami na dziatania w zakresie systemo-
wego wsparcia procesOw zwigzanych z gromadzeniem
i wykorzystywaniem wiedzy projektowej a oczekiwa-
nym rezultatami. Rozpowszechnianie i stosowanie
doswiadczen projektowych uwaza sie za kluczowy
czynnik sukcesu we wdrazaniu projektéw i programéw
w organizacjach zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie
(Disterer, 2002; Williams, 2007; O’Dell i Hubert, 2011;
Gasik, 2011; Spatek, 2013a; Wyrozebski, 2014c). Po-
nadto Frank Lindner i Andreas Wald (2011) oraz Pawet
Wyrozebski (2014c¢) wskazali na istnienie luki w praktyce
zarzadzania projektami i zasugerowali potrzebe inten-
syfikacji badan w celu zrozumienia roli, jakg zarzgdzanie
wiedzg odgrywaw metodykach zarzgdzania projektami.

Niniejszy artykut rozpoczyna sie przegladem
literatury zwigzanej z organizacyjnym uczeniem sie.
Nastepnie przeprowadzona zostanie krytyczna ana-
liza przyktadéw stosowania modelu Syllk opisanych
w literaturze przedmiotu oraz omoéwiona metodyka
badania w dziataniu (action research), zgodnie z kt6rg
wdrazano model Syllk. Na koniec zaprezentowane
zostang wnioski z badania zwigzane z praktycznym
stosowaniem modelu, przeprowadzona dyskusja
z literaturg przedmiotu oraz wskazane mozliwos$ci
dalszych pogtebionych prac w tym obszarze.
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Organizacyjne uczenie sie

W literaturze mozna wskaza¢ argumenty $wiad-
czace o tym, ze w procesie zarzgdzania wiedzg
z do$wiadczen projektowych czynnik ludzki stanowi
element kluczowy, a uczgca kultura organizacyjna
(kultura promujgca proces uczenia sie) jest krytyczna
dla osiggniecia sukcesu w rozpowszechnianiu do-
Swiadczen projektowych (Sense, 2007; Spatek, 2012;
Wyrozebski, 2013; Gasik, 2015). Niemniej jednak
zmiana perspektywy z indywidualnej na organizacyjng
nie jest taka oczywista. Peter Senge (1998) zacheca
przedsiebiorstwa do identyfikacji z organizacjami
uczacymi sie. Inni wplywowi autorzy: Ikujiro Nonaka
(1991, 2007) oraz Nonaka i Hirotaka Takeuchi (1995)
opisuja, jak japonskie firmy zajmujgce sie innowacjami
przeksztalcily sie w organizacje kreujgce wiedze. We-
dtug Petera Druckera (1993) wiedza jest zasobem za-
rzadczym i wladzg a dla Karla Wiiga (1997) — zbiorem
przekonan. Michael Polanyi (1958, 2009) wprowadza
podziat na wiedze jawna i ukrytg, a Thomas Davenport
i Laurence Prusak (2000, s. 5) twierdzg, ze wiedza
w organizacji ,jest zawarta nie tylko w dokumentach
i repozytoriach, ale rowniez w organizacyjnych pro-
cesach, praktykach i normach”.

Praca Polanyiego (1958) stworzyla podstawe dla
Nonaki i Takeuchiego (1995) i Nonaki (2007) do
sformufowania wniosku, ze o ile wiedza jawna jest
obiektywna oraz tatwo komunikowalna i transfero-
walna, o tyle wiedza ukryta — subiektywna, osobista
i trudna do komunikacji. Polanyi (2009, s. 4) podkreS$la,
ze ,mozemy wiedzie¢ wiecej niz potrafimy powie-
dzie¢” i ze ludzie tworzg wiedze w procesie interakgji.
Wiedza ukryta sktada sie z elementu poznawczego
i technicznego (Nonaka i Takeuchi, 1995). Elemen-
tami poznawczymi sg modele mentalne (schematy,
paradygmaty, przekonania i punkty widzenia) dzieki
ktérym ludzie tworzg schematy zachowan w swoich
umystfach i zgodnie z nimi postepuja. Elementy tech-
niczne to istniejgcy know-how i umiejetnosci. Wiedza
organizacyjna wykracza poza indywidualny czynnik
ludzki. Nie mozna jej znalez¢ w jednym miejscu. Jest
komponentem wytaniajgcym sie sposrod potaczo-
nych w organizacji artefaktéw kulturowych i praktyk
(Walsch i Ungson, 1991).

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

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

nym, lecz tkwi w tym, Ze organizacje nie potrafig ich
stosowac. Z 74 przebadanych organizagcji, ktére pré-
bowaty wdraza¢ doswiadczenia projektowe w swoich
strukturach, az 60% byto niezadowolonych z efektow
(Milton, 2010). W innym badaniu 62% z 522 kierow-
nikéw projektow przyznato, ze majac do dyspozycji
proces uczenia sie z doswiadczen, tylko 11,7% wyko-
rzystywato go w praktyce (Williams, 2007).

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

Kolejng powszechnie znang organizacjg, ktora
ma podobne problemy ze stosowaniem doswiad-
czen projektowych jest BP. Analiza powypadkowa
Deepwater Horizon dowiodla, ze do$wiadczenia
z poprzednich dobrze kontrolowanych incydentow
i kanatéw komunikagcji nie zostaly wlasciwie rozpo-
znane i byly przyczyng wypadku (BP, 2010). Obecnie
NASA wykorzystuje wypadek BP Deepwater Horizon
jako studium przypadku doswiadczen projektowych
w zakresie braku komunikacji, lekcewazenia danych,
zmian w procedurach oraz kultury bezpieczenstwa
(NASA, 2011).

Przykfady prob uczenia sie z dosSwiadczen projek-
towych mozna odnaleZ¢ réwniez w projektach sektora
publicznego. Australijski rzecznik praw obywatelskich
przeprowadzit w 2011 roku analize 10 gtéwnych pro-
jektéw transformacyjnych w sektorze ICT i ustalif, ze
pomimo zwiekszania wysitkow stuzgcych populary-
zacji doswiadczen, udzielania pomocy indywidualnej
oraz dostepnosci literatury agencje rzgdowe nadal
popetniaja te same bledy w obszarze planowania, za-
rzadzania projektami oraz zakupéw (Brouwer, 2011).
Queensland Health Payroll System Commission of
Inquiry podkresla, ze problemy z projektem systemu
ptacowego Queensland Health (najwieksza porazka
administracji publicznej w Australii) ,,nie byty jedynymi
tego rodzaju w duzych projektach rzagdowych. Zanie-
dbanie dokumentacji doswiadczen z tego przypadku
moze z duzym prawdopodobienstwem przyczynic sie
do powtérzenia btedow w przysztosci” (Chesterman,
2013, s. 219).

Przytoczone powyzej przyktady wskazujg, ze
przedsiebiorstwa majg problemy z organizacyjnym
uczeniem sie i dlatego ten temat jest wazny i aktual-
ny z punktu widzenia praktyki. Opis koncepcyjnego
modelu zarzadzania wiedzg z doswiadczen projekto-
wych i jego walory aplikacyjne zostang zaprezento-
wane w kolejnych cze$ciach artykutu, a podjeta proba
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krytycznej analizy jego praktycznego stosowania
obejmie swoim zakresem réwniez mozliwo$¢ wyko-
rzystania modelu przez polskie przedsiebiorstwa.

Model Syllk

Jednym z najwazniejszych wyzwan stojgcych przed
zarzgdzaniem wiedzg projektowa jest zaangazowanie
pracownikow, ich partycypacja, sieganie przez nich po
zgromadzong wiedze i jej wykorzystywanie (Milton,
2005; O’Dell i Hubert, 2011; Spatek, 2013b; Wyrozeb-
ski, 2013). Howard Duhon i Janet Elias (2008) dowo-
dza, ze brak umiejetnosci czerpania z doswiadczen
projektowych mozna przypisa¢ czynnikom ludzkim
takim jak niezdolno$¢ do uczenia sie oraz wykorzy-
stania uwarunkowan kulturowych oraz spotecznych.
Argumentuja, ze cale sektory gospodarki powinny
uczy¢ sie na cudzych bfedach, jednak tego nie robig,
poniewaz zazwyczaj ludzie postrzegaja innych jako
gorszych od siebie i nie wierzg, ze mogg sie czego$
od nich nauczyé. To jedna z przyczyn, dla ktérych
tak trudno o wiasciwy i trafny zapis doswiadczen
projektowych. Z drugiej strony czynniki spoleczne
i kulturowe dostarczajg rozwigzan dla organizacyj-
nego uczenia sie. Dwie z wielu metod wykorzystywa-
nych do rozpowszechniania wiedzy projektowej to:
metoda procesowa oraz metoda spoteczna. Metody
procesowe to takie, w ktérych wiedza z doswiadczen
projektowych jest odzwierciedlona w procesach
i procedurach przedsiebiorstwa (Garon, 2006; Wil-
liams, 2007). Metoda spoteczna méwi natomiast, ze
wiedza z doswiadczen projektowych jest trudna do
wyodrebnienia i dzielenia sie¢ pomiedzy pracownikami
w ramach organizacji. Scott Fernie, Stuart D. Green,
Stephanie J. Weller i Robert Newcombe (2003) uwa-
7aja, ze dzielenie sie wiedzg najlepiej sprawdza sie
w indywidualnej komunikacji ludzkiej, a dwie najlep-
sze metody spoteczne to networking i mentoring.

Opisywany w tym artykule model Syllk jest probg
polaczenia metody procesowej i spolecznej.

W swoim opracowaniu Stanistaw Gasik (2011)
proponuje model zarzadzania wiedzg projektowa
szczegbdtowo okreslajacy mechanizmy, interakcje i po-
wigzane z zarzadzaniem wiedzg procesy zachodzgce
w trakcie realizacji przedsiewzie¢ projektowych.

Koncepcja modelu Syllk jest adaptacjag modelu
sera szwajcarskiego Reasona, w ktérym na elemen-
ty struktury sktadajg sie organizacyjne uczenie sie
w aspekcie spotecznym i kulturowym wspomagane
przez procesy, infrastrukture i technologie. Pomiedzy
projektem a praktykami rozpowszechniania i stoso-
wania doswiadczen projektowych zachodzi zaleznos¢
sprzezenia zwrotnego. Na rysunku 1 jest to symboli-
zowane przez otwarte otwory (ufatwienia) w kazdym
z elementéw sktadajgcych sie na model Systemowe;j
Wiedzy z Doswiadczen Projektowych (Syllk).

Model Syllk jest zbudowany z elementéw zarzad-
czych, takich jak systemy, technologie i procesy, ktore
w swojej naturze nigdy nie sg state. Organizacje uczg-
ce sie muszg przyjmowac formute ciggtego usprawnia-
nia, aby pozostawac¢ konkurencyjnymi na rynku (Ajmal,
Kekdle i Takala, 2009; Spatek, 2012, Wyrozebski,
2014b). Model Syllk spetnia to wymaganie, poniewaz
w sposo6b holistyczny angazuje wszystkich uczestni-
koéw projektu w proces organizacyjnego uczenia sie.
Wdrazajac model Syllk, organizacje oczekuja: wzrostu
wydajno$ci firmy oraz usprawnienia realizowanych
projektéw poprzez skrocenie czasu ich trwania i ob-
nizenie kosztow rozwigzywania problemow, identyfi-
kacji i radzenia sobie z ryzykiem oraz poprawe jakosci
w zakresie procedur, systemow i procesow.

Jak pokazano na rysunku 1, model Syllk pozwala
spojrze¢ na organizacje z dwoch perspektyw: ludzi
i systemow. Stephen Duffield i Jonathan Whitty (2015)
w perspektywie ludzi wyr6zniajg elementy takie jak:
organizacyjne uczenie sie, kultura oraz spotecznos¢.

Rysunek 1. Model Systemowej Wiedzy z Doswiadczen Projektowych (Syllk)
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Zrédto: Duffield i Whitty, 2015.
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W perspektywie systemow autorzy modelu wyodrebni-
li technologie, procesy oraz infrastrukture. Wszystkie
te elementy s3 zaangazowane w rozpowszechnianie
i stosowanie doswiadczen z projektéw. Poprawnos¢
zatozen modelu Syllk potwierdzajg badania przepro-
wadzone przez Sylwestra Spatka (2012), ktére udo-
wadniajg, ze oprécz kwestii zwigzanych z metodami
czy tez praktykami stosowania wiedzy projektowej
(Wyrozebski, 2011), istotne jest, aby kultura organi-
zacyjna wspierata dzielenie sie wiedzg projektowa.
W kolejnym badaniu (Spatek, 2013a) 64% ankietowa-
nych stwierdzito, ze w ich przedsiebiorstwach wyste-
puje tendencja, wspierana przez kulture organizacyj-
ng, do zatrzymywania wiedzy projektowe;j. Przyktad
ten potwierdza wnioski Jaya Liebowitza (2012), ze
pomimo podejmowania w przedsiebiorstwach prob
w zakresie kreowania postaw wspierajgcych dzielenie
sie wiedzg, czesto dominuje zjawisko zatrzymywania
jej, zamiast dzielenia sie nig. Dlatego nalezy uznac
stusznos¢ konstrukcji modelu Syllk w zakresie kul-
tury organizacyjnej i postaw spotecznych, ktoére sg
znaczgcymi czynnikami wpltywajgcymi na gromadze-
nie i wykorzystywanie wiedzy projektowej, rowniez
w polskich organizacjach.

Uwzglednione w modelu Syllk funkcje technologii,
proceséow i infrastruktury nawigzujg do literatury
przedmiotu (Pfeffer i Sutton, 2002), w ktérej wymie-
nia sie gtowne zagrozenia wplywajgce na pogtebianie
rozbiezno$ci miedzy wiedza a jej zastosowaniem.
Wedtug autoréw zarzadzanie wiedza koncentruje sie
najczesciej na technologii i przekazywaniu skodyfiko-
wanych informagji, podczas gdy systemy formalne nie
daja mozliwosci tatwego przechowywania i przeka-
zywania wiedzy ukrytej. Ponadto zarzadzanie wiedzg

w organizacjach czesto skupia sie na okreslonych
procedurach i pomija znaczenie filozofii lezacej u pod-
staw funkcjonowania przedsiebiorstwa. W niniejszej
analizie czytelnik bedzie mial mozliwos$¢ zaobserwo-
wac i oceni¢, jak stosowanie modelu Syllk wptywa na
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w zakresie umiejetnosci
poprawnego dzielenia sie wiedzg i ponownego sto-
sowania gromadzonych doswiadczen projektowych.
Na przyktad tabela 1 zawiera liste ufatwien i dobrych
praktyk stosowania doswiadczen projektowych ziden-
tyfikowanych w modelu Syllk na kazdym z pozioméw
organizacji.

Wymienione w tabeli 1 czynniki wplywajace na
poprawne gromadzenie i wykorzystanie wiedzy pro-
jektowej w sposéb pelny odpowiadajg na trudnosci
zidentyfikowanie w badaniu Wyrozebskiego (2014a).
Do gltéwnych z nich mozna zaliczy¢ niedostateczne
wsparcie kierownictwa, brak zachet i motywacji
do wykorzystania wiedzy projektowej oraz nie-
Swiadomos¢ istnienia praktyk zarzadzania wiedzg.
Zidentyfikowane przez autoréow (Duffield i Whitty,
2015) utatwienia i dobre praktyki wykorzystane do
budowy modelu Syllk dajg podstawy do przypusz-
czenia, ze model zostal skonstruowany poprawnie
i zawiera kluczowe czynniki sukcesu. Ponadto anali-
za piSmiennictwa zamieszczona w tabeli 2 pozwala
stwierdzi¢, ze temat zostal zanalizowany w sposob
wyczerpujacy w literaturze przedmiotu. Na szczegol-
ng uwage zastuguja prace polskich autoréw, takich
jak Gasik (2011, 2015), Spatek (2012, 2013a, 2013b)
oraz Wyrozebski (2012, 2013, 2014a, 2014b, 2014c¢),
ktore potwierdzaja poprawnos¢ konstrukeji modelu
koncepcyjnego i jego prawdopodobne mozliwosci
aplikacyjne w polskich przedsiebiorstwach.

Tabela 1. Utatwienia i dobre praktyki w doswiadczeniach projektowych

Ulatwienia

Dobre praktyki

Uczenie sie:

* Mentoring (i coaching jeden na jeden)

* Warsztaty w malych grupach na tym samym poziomie
umiejetnosci

* Chec dzielenia i uczenia sie od siebie; chec¢ stuchania
i akceptacji nowych pomystow

Storytelling (opowiadanie historii)
Wspolnoty praktykow (Communities of Practice)

Mentoring/coaching

Kultura:

* Zachecanie i nagradzanie za wnoszenie wkladu

* Wsparcie dla poszerzania wiedzy

* Regularne informacje na temat strategii organizacji

Pozytywny i wspierajacy ton zespotu zarzadzajacego

Link do celow strategicznych organizacji

Spotecznosc:

* Nagradzanie aktywno$ci indywidualnej/grupowej/
zespolowej

* Nagradzanie za osiggniecia w pracy

Wspolnoty praktykéw

Promowanie konwersatoriow

Technologia:
* Dashboard — pozyskiwanie wiedzy

Biblioteki i portale wiedzy

Procesy:
* Wytyczne dla procesow
* Dostarczanie dobrych praktyk

Metodyka zarzadzania wiedza

Infrastruktura:
* Kolokacja zespotéw i personelu

Obszary pracy wspdlnej

Zrédto: Duffield i Whitty, 2015.
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Tabela 2. Pozycje literaturowe propagujgce model Syllk

Ludzie | Systemy
o I .= E
Autor i rok . S 7| m| O % &
|l o 7=
it Rodzaj publikacji Tytut % E § < § é
S|SB £| 8
> a| & E
Disterer (2002) Journal of Knowledge Management of project knowledge and experiences X X
Management
Duhon i Elias SPE PFOJECtS.’ Facilities Why It s Difficult to Learn Lessons: Insights from
& Construction - L . X[ XX X
(2008) (Journal) Decision Theory and Cognitive Science
Fernie, International
Green, Weller . Knowledge sharing: context, confusion and
i Newcombe Journal of Project controversy X X X
(2003) Management
Gasik Project Management .
(2011) Journal A Model of Project Knowledge Management X X|X|X
Gasik .. L .
(2015) Ksigzka Podstawy zarzadzania wiedza o projektach X|X|X X
.. Project Management: A Systems Approach
Kerzner (2009) Ksiazka to Planning, Scheduling, and Controlling X X | X)X
iebowitz nternationa set of frameworks to aid the project manager
Liebowi I ional A f fi k id the proj g
i Megbolugbe Journal of Project in conceptualizing and implementing knowledge XX X[ X]|X
(2003) Management management initiatives
Nonaka i Takeuchi |, . . The knowledge-creating company: How Japanese
(1995) Ksigzka companies create the dynamics of innovation XXX X
O’Dell i Hubert .. The new edge in knowledge: how knowledge
(2011) Ksiazka management is changing the way we do business XXX XX
Reason (1997) Ksiazka Managing the Risks of Organizational Accidents XX X
Spatek .. . Zarzadzanie wiedzg jako kluczowy element oceny
(2012) Ksiazka (rozdzial) stopnia dojrzatosci projektowej organizagji X
Journal . L . .
A (o magemene Dl wiedaproeons pldich [ x[x
and Finance P € - £Arys p ty
Spalek Journal Gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy projektowej
(2p013b) of Management w przedsiebiorstwach przemysiu maszynowego X X
and Finance w Polsce
Williams (2007) Ksigzka Post-Project Reviews to Gain Effective Lessons xlx!x!Ix!x!|x
Learned
Wyrozebski Doskonalenie proceséw zarzadzania projektami
(2()),] 2)(; Ksigzka (rozdziat) z wykorzystaniem narzedzi zarzadzania wiedza X XX
— stan obecny i perspektywy rozwoju
Wyrozebski .. . Organizacyjne aspekty zarzadzania wiedza
(2013) Ksiazka (rozdzial) w przedsiebiorstwach XXX
Wyrozebski Ksiazka (rozdzial) Bariery w wykorzystamu wiedzy projektowej X X X
(2014a) w organizacjach
Wyrozebski Ciagte doskonalenie zarzadzania wiedza
(2(})’]4;) Ksigzka (rozdziat) w organizacji w $wietle wybranych modeli dojrzatosci | X X| X
KMMM
Wyrozebski .. L .
(20140) Ksigzka Zarzadzanie wiedza projektowa X|X|X|X|X]|X
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Duffield (2017).
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Wyjatkowa uwage przykuwa monografia Wyro-
zebskiego (2014c), ktory, obok Terry’ego Williamsa
(2007), w sposbéb catosciowy dotyka wszystkich
aspektéw organizagji, co jest zgodne z koncepcyjnym
modelem Syllk. Jak pokazano w tabeli 2, polska lite-
ratura przedmiotu w spos6b wyczerpujacy wyjasnia
mechanizmy zarzadzania wiedzg w perspektywach
organizacyjnego uczenia sie, kultury i spotecznosci,
a takze technologii, proceséw i infrastruktury.

Badanie w dziataniv

Polska literatura przedmiotu dowodzi (Spatek,
2013a), ze pomimo podejmowania przez przed-
siebiorstwa prob w zakresie promowania postaw
wspierajacych dzielenie sie wiedza, bardzo czesto
dominuje zjawisko zatrzymywania wiedzy zamiast
dzielenia sie nig. Tylko w 34% przypadkéw badanych
przez Spatka istniat scentralizowany, og6lnodostepny
system gromadzenia, przechowywania i udostepniania
wiedzy projektowej. Z badania wynika réwniez, ze
przy braku scentralizowanego systemu zarzgdzania
wiedzg projektowa pojawiajg sie nieformalne procesy
wymiany informacji pomiedzy cztonkami zespotéw
projektowych.

Analizowany w tym artykule koncepcyjny model
Syllk do zarzgdzania wiedza projektowa jest przy-
kfadem systemowego rozwiagzania. Do jego badania,
na przykladzie australijskiej organizacji rzagdowej,
postuzono sie metodg badania w dziataniu (action
research). Jej tworca jest Kurt Lewin, ktéry w 1946 roku
przeprowadzit badanie spoteczne majgce na celu
wygenerowanie teorii potaczone ze zmiang systemu
spotecznego przez badacza. Poprzez aktywne uczest-
niczenie i wptywanie na system badacz jednoczes$nie
wprowadzat zmiany do systemu oraz generowat
nowa, krytyczng wiedze o nim dzieki powtarzalnym
etapom planowania, dziatania, obserwagji i refleksji
(Lewin, 1946) (rysunek 2). Tego rodzaju badanie jest
bardzo czasochtonne i z analizy studiéw literaturo-
wych (Chrostowski, 2006; Chrostowski i Jemielniak,
2008) mozna wywnioskowac, ze rzadkie korzystanie
z tej metody jest pochodng braku rozwinietych rela-
¢ji na styku przedsiebiorstw i osrodkéw naukowych
w Polsce. W kontekscie niniejszej analizy nasuwa
sie watpliwo$¢, czy podobny rodzaj badan mozna
wykorzysta¢ na gruncie polskim. Kwestia ta zosta-
nie szerzej oméwiona w czeéci artykutu dotyczacej
dyskusji, majgc na uwadze fakt, ze w przedmiotowej
organizacji badanie trwato ponad rok.

Badanie w dziafaniu jest metodyka, ktora pozwala
w efektywny spos6b wprowadza¢ swiadoma zmiane
w czeSciowo kontrolowalnym otoczeniu. Badacz jest
aktywnym uczestnikiem zdarzen i wprowadza zmiany,

jednoczesnie monitorujgc rezultaty. Badanie w dziata-
niu uznawane jest za narzedzie dobrze dopasowane
do probleméw badawczych, w ktérych badanie sku-
pia sie na zarzgdzaniu zmiang oraz organizacyjnym
uczeniu sie. Podobne metody byty wykorzystywane
w badaniach zarzadzania projektami majgcymi na celu
wdrozenie systemoéw zarzadzania wiedzg (Sankaran,
Tay i Orr, 2009).

Badanie w dziataniu to orientacja badawcza w pa-
radygmacie interpretatywistycznym, ktérego gtowne
zatozenie stanowi wnikniecie w badang rzeczywisto$¢
w celu jej poprawnego opisu. Jest to paradygmat
alternatywny, charakteryzujacy sie subiektywnym
postrzeganiem i opisem rzeczywisto$ci. Badacz i ba-
dana rzeczywisto$¢ wzajemnie oddziatujg na siebie,
a proces wnioskowania jest indukcyjny.

Badanie w dziataniu przeprowadzone w niniejszym
przyktadzie skladalo sie z czterech etapéw (plano-
wanie, dziatanie, obserwacja i refleksja). Badano
dwa rownolegte procesy, tzn. projekt wdrozenia ZW
(Zarzadzania Wiedza) rozwigzujacy konkretny prob-
lem oraz badanie aplikacyjne modelu Syllk w okresie
pomiedzy lutym 2013 i czerwcem 2015 w jednym
z oddziatéw duzej organizacji rzagdowej w Australii.
Projekt ZW byl nadzorowany przez zespét reprezen-
tujacy wspolnote praktykéw organizacji, a projekt
aplikacyjny przez zewnetrznego badacza. Badanie
sktadato sie z dziewieciu krokéw w trzech cyklach
(rysunek 3) (Duffield i Whitty, 2016b).

Zaprezentowany na rysunku 3 przebieg badania
w dziataniu to cykliczne spotkania zespotéw badaw-
czego i projektu zarzadzania wiedzg. O ile w pierw-
szych dwéch krokach (planowanie wstepne i dziata-
nie/obserwacja cykl 1), prace projektowe odbywaty
sie dwutorowo, to refleksja i kolejne planowanie byty
wspoélne i polegaly na analizie danych z wywiadéw,
dokumentacji projektowej i obserwacji. Wyniki prac
obu zespotow stanowity wkiad do kolejnych etapow,
az do osiagniecia cyklu 3, ktéry konczyt prace badacza
i wprowadzat ciggte doskonalenie w projekcie ZW.
Krétka refleksja nad zaprezentowanym na rysunku 3
materialem kaze zastanowi¢ sie nad mozliwos$cig
zastosowania tego rodzaju prac badawczych w pol-
skich warunkach. Z praktyki badawczej wynika, ze
dostepnos¢ wyzszej kadry zarzadzajgcej w krajowych
przedsiebiorstwach dla potrzeb realizacji procesu
przeprowadzania wywiadéw pogtebionych, jak row-
niez poziom zwrotéw w odpowiedzi na przesylane
kwestionariusze ankietowe sg pochodng niskiego
poziomu zainteresowania badaniami. Wymagania
zwigzane z cyklicznoscig i rozciggnieciem w czasie
badan w dziataniu pozwalajg przypuszczaé, ze proces
badania przedstawiony na rysunku 3 bytby trudny do
zastosowania w polskich warunkach.

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

Dziatanie i obserwacja
procesu i konsekwencji
zmian

Refleksja nad

Planowanie ? .
tymi procesami

zmiany

i konsekwencjami

Powtérne Kolejne Kolejna
- dziatanie refleksja
planowanie . . .
i obserwacja itd.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Kemmis i McTaggart (2009, s. 781).

52 e-mentor nr 4 (81)



Rysunek 3. Badanie w dziataniv zastosowane w opisywanym przyktadzie

Planowanie wstepne

Badanie:
- konstrukcja i weryfikacja zmiennych modelu
- 2 focus grupy: 20 uczestnikdw CoP, 2 wywiady
- identyfikacja barier i utatwien dla modelu
Projekt ZW:
- zgodnos¢ z dobrymi praktykami ZW i opracowanie | 1
inicjatyw

Dziatanie/Obserwacja (cykl 1)
Projekt ZW:
- wdrozenie inicjatyw ZW (wspdlnoty praktykéw CoP i
organizacja)
- zbieranie danych z wywiadéw, dokumentacji
projektowej i obserwacji
Projekt ZW & Badanie:
- inicjatywy ZW s3 monitorowane i oceniane pod 2
katem projektu i modelu SWDP l

Refleksja (cykl 1)/Planowanie (cykl 2)
Projekt ZW & Badanie:
- spotkanie i refleksja (wspdlnoty praktykéw CoP)
- analiza danych z wywiaddw, dokumentacji
projektowej i obserwacji
- analiza oczekiwan oraz planowanie usprawnieri do 3
zmiennych w cyklu 2

Dziatanie/Obserwacja (cykl 2)
Projekt ZW:
- rozpoczecie planowanych dziatar z kroku 3
- zbieranie danych z wywiad6w, dokumentacji
projektowej i obserwacji
Projekt ZW & Badanie:
- inicjatywy ZW sg monitorowane i oceniane pod
katem projektu i modelu SWDP

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.

Praktyka stosowania modelu Syllk

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

Tabela 3. Utatwienia i bariery w modelu Syllk

Refleksja (cykl 2)/Planowanie (cykl 3)

Projekt ZW & Badanie:
- spotkanie i refleksja (wspolnoty praktykéw CoP)

——————» -analiza danych z wywiaddéw, dokumentacji

projektowej i obserwacji
- analiza oczekiwar oraz planowanie usprawnien do

zmiennych w cyklu 3 2

Dziatanie/Obserwacja (cykl 3)
Projekt ZW:
- rozpoczecie planowanych dziatan z kroku 5
- zbieranie danych z wywiadéw, dokumentacji
projektowej i obserwacji
Projekt ZW & Badanie:
- inicjatywy ZW sg monitorowane i oceniane pod
katem projektu i modelu SWDP

Refleksja (cykl 3)
Projekt ZW & Badanie:
- spotkanie i refleksja (wspdlnoty praktykow CoP)
- analiza danych z wywiaddéw, dokumentacji
projektowej i obserwacji
- analiza oczekiwar oraz planowanie usprawnien do

zmiennych w kolejnych cyklach 7

Projekt ZW Badanie
Ciagty proces badania w Wyjscie z procesu
dziataniu badania w dziataniu

spotecznos$¢, technologia, procesy i infrastruktura)
dla procesu doswiadczen projektowych w swojej
organizacji (tabela 3).

Zidentyfikowane ufatwienia i bariery przedsta-
wione w tabeli 3 powszechnie wystepujg w orga-
nizacjach isg oczywiste w przypadku np. utraty

Model Ulatwienia

Bariery

* Mentoring
Uczenie sie * Fakty zamiast opinii
* Roéznorodnosé zrodet danych

¢ Utrata pracownikéw/wiedzy
* Presja czasu
* Przetadowanie informacjami

* Zaangazowanie
Kultura * Inteligencja emocjonalna
¢ Empowerment

¢ Staba komunikacja i zarzadzanie zmiang
¢ Brak przywodztwa
* Wiedza to wiadza

Spofecznos¢ * Nagradzanie za osiaggniecia

* Zmiana nastawienia na pozytywne

* Uznanie dla aktywnosci indywidualnej ¢ Brak uznania

¢ Brak checi dzielenia sie
* Brak szacunku

* Dashboard
Technologia * Pozyskiwanie wiedzy i analiza
* Szkolenia

¢ Brak narzedzia
* Niska funkcjonalnos¢
» Skomplikowany dashboard

* Innowacyjne podejscie
Procesy * Dobre praktyki

* Proces prosty i fatwy do zrozumienia

* Ciagle zamiany procesu
¢ Rezim biurokratyczny
¢ Zbyt duzy poziom szczegotowosci

* Kolokacja pracownikow

do biezacych zadan

* Brak wtasciwej alokacji pracownikow

Infrastruktura * Doswiadczenia z projektow dopasowane * Niepoprawne dane

¢ Stabe wyszukiwarki

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.
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wiedzy w sytuacji odejs¢ pracownikoéw, presji czasu
i przeladowania informacjami. Podej$cie do wiedzy
jako do wtadzy, brak checi dzielenia sie informacjami
oraz ciggte zmiany proceséw zostaly wskazane jako
jedne z gtéwnych barier. Z badania opisanego przez
Gilberta Probsta, Steffena Rauba i Kaia Romhardta
(2004) wynikajg zblizone wnioski na temat barier
w wykorzystaniu wiedzy. Do najwazniejszych z nich
autorzy zaliczajg organizacyjng $lepote polegajaca
na korzystaniu z utartych schematéw dziatania oraz
brak wiary w mozliwo$¢ pozytywnych zmian i nieche¢
do wymiany informacji. Rbwnie wazne sg atmosfera
i zwyczaje w miejscu pracy, gdzie poszukiwanie wie-
dzy traktuje sie jako przejaw nielojalnosci i proby
wyjScia przed szereg. Wyrozebski w swoim badaniu
(2014a) wskazuje na syndrom ,,nie wynaleziono tutaj”
i odrzucanie wiedzy pochodzacej spoza organizacji
wylacznie ze wzgledu na jej zewnetrzne, obce pocho-
dzenie. Nie bez znaczenia pozostaje niedostrzeganie
korzysci z zastosowania wiedzy w swoim srodowisku
pracy oraz brak zrozumienia dla proceséw gromadze-
nia wiedzy z projektow.

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

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

ustanowienie wspolnoty praktykéw jako kluczowe
dla tej organizacji w perspektywie uczenia sie. Dla
kazdej pozostatej perspektywy w modelu réwniez zo-
staly opracowane konkretne rozwigzania, ktére mogag
przyczynic sie do poprawy jakosci do$wiadczen pro-
jektowych. Wsréd najbardziej rozpowszechnionych
w przedsiebiorstwach mozna wyr6zni¢ promowanie
otwartej komunikacji (np. powierzchnie biurowe typu
open office), spotkania na lunch jedz i ucz sie oraz
repozytoria danych. W opinii autora na szczegélng
uwage zastugujag zidentyfikowane nagradzanie i uzna-
nie w perspektywie kultury organizacji. Tego rodzaju
praktyki sg stosowane dos¢ rzadko w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w krajowych przedsiebiorstwach.
Podobnie nie jest dostrzegane znaczenie dobrych
praktyk zarzgdzania wiedzg takich jak zidentyfi-
kowane w modelu Syllk sesje jedz lunch i ucz sie.
W opinii autora podkre$lanie znaczenia rozwigzan
utatwiajgcych przeptyw wiedzy ukrytej poprzez
nieformalne rozwigzania pozasystemowe stanowi
jeden z gtéwnych cel6w zarzadzania do$wiadczeniami
z projektow.

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

W zakresie projektu ZW odbyto sie 18 spotkan
wspoélnot praktykéw, ktérych rezultatem byta publi-
kacja broszury informacyjnej na temat infrastruktury,
uruchomiona zostata strona Q&A oraz grupa zaintere-
sowan specjalnych. Istotne okazato sie rowniez wdro-
zenie Kluczowych Wskaznikéw Wiedzy (Key Knowledge
Indicators) oraz utworzenie katalogu dobrych praktyk.
W zakresie projektu badawczego sprawdzajacego
mozliwosci aplikacyjne modelu Syllk przeanalizowane

Tabela 4. Dobre praktyki ZW zmapowane na hariery i vtatwienia w modelu Syllk

Model

Dobre Praktyki ZW (Zarzadzania Wiedzg)

Uczenie sie¢

* Dedykowane tematyczne sesje focus group ZW
* Storytelling (opowiadanie historii)
* Wspdlnoty praktykow (CoP)

Kultura e Alumni

* Spotkania wymiany wiedzy

* Nagradzanie i uznanie

Spotecznos¢

* Yellow Pages (lista ekspertow wiedzy)
* Promowanie otwartej komunikacji; open office
¢ Sesje jedz lunch i ucz sie

Technologia

* Strona internetowa ,,Znam swoja firme”
* Repozytorium do$wiadczen z projektow
* Biblioteki wiedzy, portale webowe, wikis, intranet

Procesy

* Przeglady poprojektowe AAR (After Action Review)
* Model ZW (Zarzadzania Wiedza)
¢ Zarzadzanie ryzykiem

Infrastruktura

* Promowanie konwersacji; open office
* Wydzielone obszary wymiany wiedzy
* Rozwoj pracownikéw

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.
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Tabela 5. Cykl 3 — wyniki badan ze spotkan i refleksji

Cykl 3 — wyniki spotkan i refleksji

Projekt ZW

— Publikacja broszury Model Infrastruktury
— 18 spotkan Wspoélnot Praktykéw (CoP)

- Yellow Pages

— Wdrozony Informator Dobrych Praktyk

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

— Uruchomiona strona z Q&A na Yammer Enterprise (sie¢ spolecznos$ciowa dla firm i projektow)

— Wymiana doswiadczen na spotkaniach CoP i rozmowach przy lunchu

— Uruchomiona grupa zainteresowan specjalnych (niektére z wykorzystaniem mediéw spotecznos$ciowych)
— Nieukonczony audyt wiedzy — brak wymaganych zasobow

— Wdrozenie Key Knowledge Indicators KKI (Kluczowe Wskazniki Wiedzy)

Model Sylik

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

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.

zostaly utatwienia i bariery w modelu, a kluczowe
elementy modelu postuzyly do sformutowania KKI.

Spotkanie podsumowujace projekt badawczy po-
zwolito na okreslenie, ktore z inicjatyw ZW zostaly
wdrozone, ktore czesciowo wdrozone, a ktérych
nie udato sie zaimplementowac (tabela 6) (Duffield
i Whitty, 2016b).

Jak przedstawiono w tabeli 6 sukcesem zakonczyty
sie inicjatywy zwigzane z wdrozeniem katalogu do-
brych praktyk i doswiadczen projektowych oraz sto-
rytelling i wspolnoty praktykéw. CzeSciowo wdrozono
sesje Q&A, grupy specjalnych zainteresowan oraz
portal. Nie udato sie jednak wdrozy¢ Yellow Pages,
e-learningu oraz mentoringu. Nie powiodfa sie row-
niez proba dokonczenia rozpoczetego audytu wiedzy.
Analizujgc obszary wdrozen inicjatyw zarzadzania
wiedzg, mozna doj$¢ do wniosku, ze pomimo dtu-
giego badania, wysitkéw i zaangazowania — niewiele
udato sie wdrozy¢. Taki wniosek moze jednak okazaé

Tabela 6. Inicjatywy ZW i status implementadji

sie btedny, poniewaz dla tej organizacji najistotniejsze
zmiany w aspekcie zarzadzania wiedzg z projektow
zostaly zaimplementowane. Potwierdza to literatura
przedmiotu (Trocki, 2011; Gasik, 2011), zgodnie z kt6-
ra rozwigzania w zakresie katalogu dobrych praktyk,
repozytorium do$wiadczen oraz wspoélnoty praktykow
sg wymieniane jako kluczowe rozwigzania usprawnia-
jace przeplyw wiedzy w przedsiebiorstwie.

W rezultacie przeprowadzonego badania powstata
organizacyjna sie¢ potaczen wiedzy (rys. 4) i mozliwe
byto wskazanie, ktére z dobrych praktyk ZW funk-
cjonuja poprawnie w organizacji (elementy opisane
kursywa na rysunku 4), a ktére dziatajq tylko przy za-
istnieniu okreslonych warunkéw. Taka zalezno$¢ jest
znana pod nazwa efektu modelu sera szwajcarskiego
Reasona, w ktérym, aby doszto do prawidiowego
funkcjonowania modelu, dobre praktyki ZW w kazdej
z perspektyw w modelu Syllk musza wspétdziatac ze
sobg, czyli utozy¢ sie w jednej linii, tak jak to poka-

Inicjatywy ZW Status
Informator Dobrych Praktyk Wdrozone
Doswiadczenia z Projektow Wdrozone
Storytelling Wdrozone
Sesje QRA CzeSciowo wdrozone

Wspélnoty Praktykéow (CoP)

Wdrozone

Grupy Specjalnych Zainteresowan

CzeSciowo wdrozone

Portal CzeSciowo wdrozone
Yellow Pages Brak wdrozenia
Audyt Wiedzy Préba wdrozenia
E-learning Brak wdrozenia
Mentoring Brak wdrozenia

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016b.
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zano na rysunku 1. Jedynie przy zaistnieniu takich
warunkéw w organizacji zachodzi uruchomienie
zdolnosci do prawidiowego rozpowszechniania i
stosowania doswiadczen projektowych (Duffield i
Whitty, 2015). Wspomniana obserwacja potwierdza
krajowe badania literaturowe (Spatek, 2013a), w
ktérych zauwazono, ze w miejscu luk, braku syste-
mowych rozwigzan wspierajgcych procesy zarzadza-
nia wiedza projektowag powstajg nieformalne sieci
powigzan wsrod pracownikow. Sieci takie pozwalajg
na wymiane informacji pomiedzy osobami uczestni-
czacymi w projektach, a przedsiebiorstwo nie traci
mozliwosci czerpania korzys$ci z wiedzy projektowe;j
i jej wykorzystania w kluczowych przedsiewzieciach.
W zwigzku z powyzszym mozna wysnuc wniosek, ze
przytoczona w omawianych danych wtérnych organi-
zacyjna sie¢ potgczen wiedzy zostala potwierdzona
wynikami badan w polskich organizacjach.

Przyktad australijskiej instytucji rzgdowej dowodzi,
Ze organizacje nie sg prostymi i stabilnymi, ale raczej
skomplikowanymi i przeplatajgcymi sie ze sobg (przez
perspektywy modelu Syllk) strukturami sktadajacymi
sie z systemo6w i ludzi. Jak pokazano na rysunku 4,
umiejetnos$¢ opowiadania historii (storytelling) i same
historie sg uwazane za istotne dla rozpowszechniania
wiedzy z doswiadczen projektowych. Organizacja
promuje pracownikéw, ktérzy posiadajg takie umie-
jetnosci i szkoli tych, ktorzy ich nie majg. Jej dobre
opanowanie jest postrzegane jako kluczowe. W opar-
ciu o storytelling rozwija sie kultura organizacyjna
nastawiona na dzielenie sie wiedzg, budowanie relacji

Rysunek 4. Organizacyjna sie¢ potgeczen wiedzy

Uczenie sie Kultura Spotecznosé

Wiedza lub Przekonania Jak odnosimy sie

umiejetnos¢, ktdra (co jest prawda) do siebie &
sprawia, ze ludzie i wartosci (co jest struktura
stajg sie bardziej wiasciwe ufatwiajaca
efektywni i wazne) nawigzywanie
relacji
/ ' Stowarzyszenia
DoSwiadczenje Wspdlnoty
Stuchanie Sieci
EEQEZR{;:\:Z?; spotecznosciowe
wanie Ptwa rtqsc InRt,g/rZleje
Adaptacyjnos¢ Wsparcie Mentoring
Storytelling wzajemne Forum
Umiejetnosci Dzieleniesig storytellingu
storytellingu hlstO(laml Q&A
Zestaw Wy - Yellow Pages
narzedziowy pomyshier Promowanie
uczenia sie Budowg konwersacji
Biblioteki refacji Wspdlnoty
(opowiadania, BUd‘,)Wa Praktykow
doswiadczenia WSpO/n?t Sesje
z projektow MZ/ZF: ;‘;Zf jedz iucz sie
Indvificazjalne Przywddztwo / Okrziisestoiv
kursy Empowerment éniadalj'liowe
szkoleniowe Zarzqqzanle Kafejki
zmiang ;
Niepisane wiedzy
zasady
Qbyczaje

Zrédto: Duffield i Whitty, 2016a.

i wspdlnot. Niestety, zadne z polskich zrodet przyto-
czonych przez autora tego artykutu nie przywotuje
takiej techniki przekazywania wiasnych doswiadczen
z projektéw w organizacjach (Gasik, 2011; Trocki,
2011; Wyrozebski, 2012; Spatek, 2013a). Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze ze wzgledu na réznice kulturowe
taki sposéb dzielenia sie wiedzg moze przybierac
inne formy w krajowych organizacjach, a pojawienie
sie storytellingu w lokalnych oddziatach korporagji
jest kwestig czasu i by¢ moze rozwijajgcej sie mody
w zarzadzaniu strategicznym (Czakon, 2014). Zgodnie
z modelem, kluczowe dla rozwoju organizacyjnego
w tym zakresie jest wsparcie zarzadu i przeznaczanie
srodkéw na rozwo6j umiejetnosci oraz promowanie
uczgcej kultury organizacyjnej. Dla potwierdzenia,
wyniki badan w polskich organizacjach (Wyrozebski,
2014a) rébwniez wskazuja na wsparcie przetozonych
jako gtéwne wymaganie dla rozwoju zarzadzania
wiedzg. Ponadto instytucje takie jak przedmiotowa
australijska organizacja rzgdowa inwestujg w aspek-
cie spotecznym w rozwigzania, ktére pozwalajg na
wymiane doswiadczen. Naleza do nich wspomniane
juz regularne spotkania wspolnot praktykow, forum
storytellingu oraz sesje typu jedz i ucz sie.
Rozwigzania technologiczne takie jak intranet,
portal webowy oraz platforma Yammer w przypadku
tej organizacji utatwiajg wymiane wiedzy. Pozwalajg
one na zamieszczanie informacji, gdzie mozna znalez¢
procesy, szablony i materialy dotyczace zarzadzania
wiedzg. Dajg one réwniez mozliwo$¢ stosowania
narzedzi online. W krajowych badania (Wyrozebski,

Technologia Procesy Infrastruktura
Optymalne Sprecyzowane Co jest wymagane
wykorzystanie procesy aby wspieraé
technologii (obejmujace i umozliwiac
zarzadzanie organizacji
wiedzg) funkcjonowanie
Blogi
Media Zestawy
online narzedzi
Media Pomoc
spotecznosciowe ekspertéw
Biblioteki Przestrzen
wiedzy fizyczna
Portale $potkania D_ostepnosc
webowe Jespoléw intranetu
Wikis P Wsparcie
Storyboardy
Yellow Pages Y zarzqdu
. Inicjatywy
Technologie ! Obszary
A . strategiczne .
publikuj i szukaj wiedzy
. X Oceny P
Wyszukiwarki wspolnej
okresowe
Tablety .
L 4 Refleksje
Szkolenia
E-learning Procesy/Szablony
Dobre Praktyki
Doswiadczenia
projektowe
AAR
Audyty
wiedzy
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2012) w zakresie rozwigzan usprawniajgcych wyko-
rzystanie wiedzy i informacji w projektach systemy
informatyczne do zarzadzania wiedzg sg wymieniane
jako jeden z kluczowych determinantéw sukcesu.
Wedtug autora wdrozeniu tego rodzaju systemu musi
towarzyszy¢ rozwdj kultury organizacyjnej w kierunku
promujgcej zachowania uczenia sie w organizagji.
W proponowanym rozwigzaniu perspektywa pro-
ces6éw organizacyjnych pozwala na umiejscowienie
rozwigzan ZW w inicjatywach strategicznych i za-
pewnia model wiedzy. W opisywanym przedsiebior-
stwie sprawdzaly sie rozwigzania oparte na katalogu
dobrych praktyk oraz przeglady poprojektowe (After
Action Review). Na poziomie infrastrukturalnym naj-
lepszymi rozwigzaniami sg pomieszczenia biurowe
w miejscu pracy, ktore utatwiajg komunikacje i wymia-
ne informacji oraz dostepnos$¢ i mozliwos$¢ uzywania
intranetu. Niezmiernie wazne okazato sie réwniez
wsparcie zarzadu oraz eksperci i liderzy promujacy
uczenie sie i kulture organizacyjng nastawiong na
rozwdj osobisty (Duffield i Whitty, 2016b).
Zaproponowane powyzej rozwigzania wskazujg
dobre praktyki zarzadzania wiedzg w projektach opi-
sane przez Wyrozebskiego (2011). W konsekwencgji
wdrozenia koncepcyjnego modelu Syllk w badanej
organizacji mozliwe stato sie okreslenie zbioru i Zrédet
wiedzy potrzebnej do realizacji nowych projektéow.
Dodatkowo w fazie inicjacji projektu mozliwy jest do-
step do doswiadczen projektowych z wczesniejszych
przedsiewziec¢ realizowanych w analizowanej instytu-
¢ji dzieki rozwigzaniom takim jak biblioteki wiedzy,
portale webowe i wiki. Wdrozenie organizacyjnej
sieci polgczen wiedzy skutkuje tym, ze cztonkowie
zespolow projektowych majg mozliwos$¢ dzielenia sie
wiedzg i dosSwiadczeniami, a zespoly, ktérym jej braku-
je, wiedzg od kogo i z jakich zré6det moga ja pozyskac.

Dyskusja

W wyniku badan krajowej literatury przedmiotu
w zakresie zarzadzania wiedza projektowa (Trocki,
2011; Gasik, 2011; Wyrozebski, 2012; Spatek, 2013a)
nalezy stwierdzi¢, ze w polskich warunkach istniejg
znaczgce punkty kluczowe i problematyczne dla
wdrozenia modelu Syllk. Podejmujgc wysitek stwo-
rzenia autorskiej koncepcji wytycznych do wdrozenia
modelu Syllk w polskich warunkach, trzeba mie¢ na
uwadze gléwne problemy zidentyfikowane w obszarze
zarzgdzania wiedza projektowa. Jedng z trudnosci we
wdrazaniu projektéw, mogacg pojawic sie przy probie
zastosowania modelu Syllk w polskich organizacjach,
moze by¢ fakt, ze analizowane wdrozenie miafo miej-
sce w organizagcji sektora publicznego. Beata Jatocha
(2011) wskazuje na istotne réznice pomiedzy wdro-
zeniami projektéw informatycznych w instytucjach
sektora publicznego i w przedsiebiorstwach prywat-
nych w Polsce. W sektorze publicznym podejmowane
dziatania sg bardziej wspoétzalezne, a z tego wynikajg
opdznienia zwigzane z konieczno$cig stosowania sie do
okreslonych procedur. Ponadto zarzadzajacy projektem
w instytucjach publicznych muszg stawia¢ czofa wiek-

szej liczbie biurokratycznych obostrzen niz pracownicy
przedsiebiorstw prywatnych. Autorka zauwaza dalej,
ze specyfika wiekszosci projektéw informatycznych
jest to, iz w wyniku ich wdrozenia zmienia sie sposéb
pracy organizacji. Produkty projektéw wplywajg na
sposo6b pracy zatrudnionych i na samg organizacje. Na
przyktad wdrozony projekt moze pozwala¢ na wiekszg
kontrole pracownikéw i bardziej obiektywne mierze-
nie efektywnosci ich pracy. Moze réwniez wptyna¢ na
redukcje zatrudnienia w danej instytucji. Wszystko to
powoduje negatywne reakcje pracownikoéw instytugji
publicznych. Przeprowadzone badanie dowodzi (Jato-
cha, 2011), ze pracownicy mogg podchodzi¢ pasywnie
lub wrecz przeciwstawia¢ sie wspétpracy z wykonawcg
projektu, co bardzo mocno wplywa na ryzyka i mozliwe
niepowodzenie projektu informatycznego. Opisywane
w badaniu trudnos$ci dotyczg instytucji administracji
publicznej, cho¢ z wysokim prawdopodobienstwem
mogg rowniez wystgpi¢ w sektorze prywatnym. We-
dtug autora tego artykutu wymienione powyzej bariery
moga stanowi¢ zagrozenie dla projektu, w szczegolno-
Sci przeprowadzanego metodg badania w dziataniu, jak
miato to miejsce w przypadku opisywanego wdrozenia
modelu Syllk. Nie tylko metoda badania, ale réwniez
fakt, ze byto ono przeprowadzane w dtugim, trwaja-
cym ponad rok procesie, jest zagrozeniem dla sukcesu
projektu w polskich warunkach. Autor artykutu zgadza
sie z opinig Jalochy (2011), ze brak zaangazowania
pracownikéw instytucji publicznych we wprowadzanie
zmian, ktore jest wymagane dla poprawnego wdroze-
nia modelu Syllk, moze przyczyni¢ sie do niepowo-
dzenia. W rezultacie wdrozenia pracownicy zostang
obcigzeni dodatkowymi obowigzkami wynikajacymi
z nowych proceséw zwigzanych z gromadzeniem do-
Swiadczen projektowych. Ponadto zamierzona zmiana
w funkcjonowaniu organizacji w zakresie zarzadzania
wiedzg oraz jej wplyw zar6wno na sposéb pracy za-
trudnionych, jak i samg organizacje, beda stanowily
bariere wdrozeniowa.

W tabeli 7 zaprezentowano giéwne trudnosci
w wykorzystaniu wiedzy projektowej w organizacjach
w Polsce, zidentyfikowane przez Wyrozebskiego
(2014a). Wyniki tego badania wskazujg bariery podob-
ne do tych wystepujacych w trakcie wdrazania modelu
Syllk w australijskiej organizacji sektora publicznego.
Taka korelacja pozwala przypuszczac, ze teoretyczne
mozliwosci aplikacyjne modelu w polskich warun-
kach sg wysokie, a zidentyfikowane ufatwienia dla
wdrozenia i dobre praktyki bedg zblizone i w teorii
mozliwe jest zastosowanie modelu Syllk w krajowych
przedsiebiorstwach.

Jednakze z ww. badania wynika, ze w przed-
siebiorstwach administracji publicznej gtéwnymi
barierami w wykorzystaniu wiedzy projektowej sg
niedostateczne wsparcie przetozonych i sztywnos¢
istniejgcych standardéw organizacyjnych. Pozwala to
sformufowa¢ wytyczne dla wdrozenia modelu Syllk
w polskiej administracji publicznej, tak jak to miafo
miejsce w analizowanej australijskiej organizacji rzg-
dowej, dotyczgce koniecznos$ci mitygacji tych dwéch
barier silne oddziatujgcych i znaczacych dla projektu.
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Tabela 7. Trudnosci w wykorzystaniv wiedzy projektowej w organizacjach

Bariera % odpowiedzi
Niedostateczne wsparcie przetozonych 43,1
Brak zachet i motywagji 41,4
Zbyt napiety harmonogram 38,3
Nie§wiadomos¢ istnienia takich praktyk 36,6
Zachowawcza kultura organizacyjna 30,8
Sztywnos¢ istniejgcych standardéw organizacyjnych 30,2
Niepewnos¢ rezultatu stosowania 8,1
Zbyt wysoki koszt zastosowania 53
Niska wiarygodnosc¢ zrodel wiedzy 4,8
Uwazam, ze mojej organizagcji to nie dotyczy 3,1

Zrédio: Wyrozebski, 2014a.

Wedlug autora tej publikacji przed przystgpieniem
do prac projektowych nalezy przeprowadzi¢ szerokg
akcje informacyjng, ktérej celem bedzie zapoznanie
organizacji z gtéwnymi zalozeniami projektu i me-
todyka badania w dziafaniu oraz ztagodzenie obaw
i niecheci do pracy z wykorzystaniem tej metody.
Dodatkowo wskazana jest analiza proceséw w or-
ganizacji pod katem wykrycia wszelkich utrudnien
we wprowadzaniu zmian wynikajgcych ze sztywnych
regul proceduralnych. Zdaniem autora niniejszego
artykufu konieczne wydaje sie rowniez przeprowa-
dzenie badania kultury organizacyjnej, ktérego celem
bedzie okreslenie, z jaka kulturg mamy do czynienia
i aplikacja stosownych narzedzi projektowych. Przed
przystgpieniem do wdrozenia nalezy réwniez zbada¢
dojrzatosc¢ projektowg organizacji — jej wysoki poziom
utatwia wprowadzanie nowych rozwigzan. W opinii
autora zidentyfikowane w artykule ryzyko niskiego
wsparcia przelozonych mozna zmitygowadé, stosujac
system zadan premiowych powigzanych z poprawnym
i skutecznym wdrozeniem modelu Syllk.

Kolejng barierg we wdrazaniu modelu Syllk jest
sama metoda badania w dziataniu ze wzgledu na
swojg specyfike (Action Research, 2010) — moze ona
by¢ trudna dla krajowych organizagji. Aleksander Chro-
stowski i Monika Kostera (2011) twierdza, ze badanie
w dziataniu cieszy sie popularnoscia od potowy lat 90.
XX wieku w zachodniej praktyce konsultingu i stuzy
gléwnie do rozwigzywania problemoéw organizacyjnych
i branzowych (Reason i Bradbury, 2001). Natomiast w
polskiej praktyce metoda ta ma relatywnie mate za-
stosowanie, cho¢ zaczely sie na ten temat pojawiac
polskojezyczne publikacje (Chrostowski, 2006, 2008;
Chrostowski i Jemielniak, 2008). Mniejsza popularno$¢
metody badania w dziataniu w Polsce niz w innych kra-
jach europejskich wigze sie prawdopodobnie z tym, ze
proces badawczy jest rozciggniety w czasie i obarczony
wysokim ryzykiem (Obt6j, 1995).

Badania w dziataniu sg natomiast wyraznie obecne
w Polsce w promocji zdrowia (Woynarowska-Sotdan,
2014) oraz wielu opracowaniach z dziedziny eduka-
¢ji i pedagogiki. Ograniczone korzystanie z metody
w pozostatych sektorach wigze sie z ryzykiem spowo-

dowanym trudno przewidywalnymi efektami konco-
wymi, czesto rozciggnietymi w czasie i mozliwymi do
oceny dopiero po latach. Jednakze zalety tej metody
sg bardzo znaczace, poniewaz jako jedna z nielicznych
(Johannisson, 2005) umozliwia bezposredni i aktywny
udzial badacza w dziataniu organizagcji, rozwijaniu
teorii i jednocze$nie posiada znaczenie praktyczne
(Senge, 1998; Morgan, 2002). Trudno$¢ natomiast
moze stanowi¢ fakt, ze w ramach procesu badania
w dziataniu zazwyczaj, ze wzgledu na ich orientacje
procesowg, wykorzystywane sg metody badawcze
o charakterze jakoSciowym (Kostera i Sliwa, 2010).

Autor tego artykulu stawia teze, ze polskie or-
ganizacje administracji publicznej nie sg gotowe na
prowadzenie badan od $rodka, w oparciu o analize
danych zastanych i towarzyszace im metody jakoS$cio-
we, w tym studia przypadku. W opinii autora dla celéw
przeprowadzenia badan jako$ciowych niezbedny jest
dostep do rzetelnej i kompletnej dokumentacji popro-
jektowej, ktorej przygotowanie zazwyczaj marginalizu-
je sie ze wzgledu na napiety harmonogram projektu.
W celu zrealizowania takiego badania prowadzi sie
wywiady i obserwacje, do ktérych pracownicy pol-
skich organizacji w wiekszos$ci nie sg przyzwyczajeni
i boja sie ich potencjalnych konsekwencji. Praktyka
gospodarcza autora artykufu potwierdza, ze tego
rodzaju metody badawcze niezwykle rzadko stosuje
sie w organizacjach sektora publicznego.

Ponadto autor niniejszej publikacji pragnie pod-
kresli¢, ze w zaprezentowanym w modelu Syllk
rozwigzaniu brakuje jednego, centralnego miejsca
w organizacji, ktore mogtoby petni¢ funkcje brokera
wiedzy. Wedtug Wyrozebskiego (2019) takie funkcje
moze petnié¢ biuro zarzadzania projektami (PMO), po-
magajac zespotom uzyskac dostep do wiedzy potrzeb-
nej w realizacji projektéw oraz magazynujac wiedze
i doswiadczenia projektowe zbierane na zakonczenie,
na spotkaniu podsumowujgacym projekt. Funkcja
PMO jako brokera informacji zostata rowniez opisana
w obcojezycznej literaturze przedmiotu. Sofia Pemsel
i Anna Wiewiora (2013) pokazuja, jak rozwigzania
zarzadzania wiedzg stosowane w statych strukturach
organizacji moga by¢ przenoszone w $rodowisko
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organizacji tymczasowych. Niski stopien uczenia sie
organizacji oraz korzystania z do$wiadczen projek-
towych prowadzi do utraty szans, zaréwno z punktu
widzenia dziatalnos$ci biznesowej, jak i aspektéw
spotecznych i makroekonomicznych. Wedtug autora
tej publikacji ustanowienie biura zarzadzania projek-
tami na potrzeby realizacji wdrozenia modelu Syllk
mogtoby w dlugim okresie przyczynic sie do poprawy
poziomu dojrzatosci projektowej organizacji. Dlatego
utworzenie PMO dla projektu autor artykutu uznaje
za jedna z wytycznych i kluczowy warunek wdrozenia
z sukcesem analizowanego modelu zarzadzania wie-
dza projektowa w polskich organizacjach.

Ostatnig zidentyfikowang trudnoscig w potencjal-
nym wdrozeniu sg opisywane w literaturze bariery we
wspoétpracy przedsiebiorcow z o§rodkami naukowymi
w Polsce (Raport, 2006). Wedtug przedmiotowego
raportu niski poziom wspotpracy wynika z kilku po-
wodow. Po pierwsze, z niedostatecznego poziomu
Swiadomosci przedsiebiorcow dotyczacej mozliwo-
$ci wspolpracy z osrodkami naukowymi. Po drugie,
z braku informacji na temat korzysci plynacych ze
wspéipracy z naukowcami. [ po trzecie — ze zbyt ma-
tej aktywnosci naukowcow. Wedtug autoréw raportu
nalezy zachecac ich do wyj$cia naprzeciw potrzebom
biznesu i do dziatan autopromocyjnych z wykorzysta-
niem na przyklad internetowych platform wymiany
kontaktéw i dialogu. Dodatkowo brak dobrych prak-
tyk i doswiadczen takiego rodzaju wspoéipracy moze
znaczgco podnie$¢ poziom ryzyka w projekcie i by¢
przyczyng op6znien. Do$wiadczenie zawodowe auto-
ra tej publikacji potwierdza ograniczony zakres wza-
jemnych powigzan pomiedzy Swiatem nauki i Swiatem
praktyki gospodarczej. Niejednokrotnie autor spoty-
kat sie w pracy zawodowej z brakiem zrozumienia
zasadnos$ci prowadzonych badan i z opiniami o niskim
stopniu aplikowalno$ci wysnuwanych wnioskow dla
zastosowan praktycznych. Przedstawiane rezultaty
badan oceniane byly jako oczywiste, podkres§lano
brak rekomendacji i wytycznych dla wprowadzanych
zmian oraz potrzebe utworzenia katalogu dobrych
praktyk. Wedtug autora niniejszego artykufu sg to
jedne z najbardziej istotnych barier i podstawowa
trudnos$c z zaaplikowaniem modelu Syllk w krajowych
warunkach, cho¢ jego wdrozenie mogtoby stanowic¢
znaczgce i pionierskie studium przypadku.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujgc niniejszg analize problematyki
praktycznego stosowania koncepcyjnego modelu
zarzadzania wiedzg z doswiadczen projektowych,
nalezy zwréci¢ uwage na jedna z kluczowych barier
w realizacji projektéw, jaka jest niewtasciwe zarzadza-
nie wiedzg projektowa. Odpowiadajgc na tak posta-
wiony problem, mozna postawi¢ teze, ze wdrozenie
modelu Syllk przyczynia sie do poprawy efektywnosci
wykorzystania doswiadczen z projektéw, a przede
wszystkim polepszenia zdolnos$ci organizacji do
akumulacji wiedzy projektowej i ograniczenia utraty
pamieci organizacyjne;j.

Najwazniejsza korzyScig wynikajaca z zastosowania
modelu jest wypracowanie przez organizacje bedaca
przedmiotem badania zestawu rozwigzan i narzedzi.
Identyfikacja gtéwnych barier w zarzadzaniu wiedzg
w ramach organizagcji jest rownowazona opracowa-
niem utatwien i dobrych praktyk, ktére odpowiadajg
na biezgce problemy. Ponadto zwigzana z wdrozeniem
modelu organizacyjna sie¢ potaczen wiedzy uczy or-
ganizacje, ktore rozwigzania nalezy wdrazac, w jakiej
kolejnosci i jaka filozofia dziatania przedsiebiorstwa
lezy u podstaw poprawnie wdrozonego modelu.
W perspektywie uczenia sie model podkre§la istote
wiedzy i umiejetnosci, ktoére sprawiajg, ze ludzie
stajg sie bardziej efektywni. Perspektywy spotecznos$¢
i kultura pozwalajg na budowanie struktur utatwia-
jacych nawigzywanie relacji poprzez tworzenie sieci
spotecznos$ciowych, wspolnot praktykéw i forum
storytellingu. Rozwdj przedsiebiorstwa w zakresie
technologii, proceséw i infrastruktury umozliwia
stworzenie bazy proceséw i technologii wspierajacych
organizacyjne uczenie sie z wykorzystaniem takich
narzedzi jak media spotecznos$ciowe, biblioteki wiedzy
czy wiki. Dzieki zastosowaniu rozwigzan wynikajacych
zwdrozenia modelu Syllk mozliwe jest uSwiadomienie
sobie, jak istotne dla organizacyjnego uczenia sie sg
elementy organizacji takie jak kultura, spotecznos¢,
technologia, procesy i infrastruktura oraz ich umiejet-
ne wspétdziatanie ze sobg, tak aby doszto do wymiany
informacji i kreowania wiedzy. Analizowany model po-
prawnie wpisuje sie w opisywana w polskiej literaturze
przedmiotu problematyke badan nad zarzgdzaniem
wiedza w przedsiebiorstwie i porusza najwazniejsze
zidentyfikowane kwestie. Dla przypomnienia, nalezg
do nich okres§lenie juz na etapie planowania zbioru i
zroédet wiedzy potrzebnej do realizacji projektu dzieki
narzedziom zaproponowanym w perspektywie techno-
logia i procesy, jak r6wniez mozliwos$¢ odwotania sie
do do$wiadczen z wcze$niejszych projektéw. Dzieki
skutecznemu wdrozeniu modelu w perspektywie ludzi
i uczenia sie, cztonkowie zespotu projektowego chet-
nie dzielg sie wiedzg i doswiadczeniami zdobywanymi
w trakcie projektu, a nowi cztonkowie, ktérym brakuje
wiedzy, majg mozliwo$¢ pozyskania jej. Kompleksowa
implementacja modelu Syllk pozwala réwniez na doku-
mentowanie zdobywanych doswiadczen projektowych
w ramach spotkan podsumowujacych projekt, dzieki
czemu wiedza i doswiadczenie mogg by¢ wykorzystane
w innych projektach.

Pierwszym ograniczeniem modelu jest brak biura
zarzadzania projektami, analizowane w tym artykule
w cze$ci dotyczacej dyskusji. Uzupetnienie koncepcyj-
nego modelu do zarzadzania wiedzg z doswiadczen
projektowych o rozwigzanie funkcjonalnie zblizone
do PMO pozwolitoby na holistyczne potraktowanie
zagadnienia i kompleksowos$¢ rozwigzania. Drugie
ograniczenie dotyczy samego badania wdrozenia mo-
delu Syllk i wynika z charakterystyki przyjetej metody
badania w dziataniu. Krytyka tego rodzaju podejscia
dotyczy w gtéwnej mierze jego linearnego zastosowa-
nia w projektach doradczych (zaangazowanie, analiza,
dziatanie i wyj$cie). Jednakze na potrzeby tego kon-
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kretnego projektu zostata wprowadzona cykliczno$¢
badan, tzn. zbieranie danych, analiza, planowanie,
dziatanie i refleksja prowadzace do kolejnych dziatan
w rekurencyjnych cyklach. Trzecie ograniczenie, opisy-
wane w polskiej literaturze przedmiotu, wskazuje na
malg popularnosc¢ tego rodzaju badan ze wzgledu na
rozciagniety w czasie i obarczony wysokim ryzykiem
proces badawczy. Dodatkowo krajowe przedsiebior-
stwa charakteryzuje znikoma liczba do$wiadczen
we wspoétpracy z naukowcami oraz nieznajomos$¢
specyfiki pracy przy prowadzeniu badan jakos$cio-
wych. Wskazane ograniczenia mogg przyczynic sie
do probleméw z wdrozeniem modelu w polskich wa-
runkach. Jednakze sSwiadomos¢ ich istnienia pozwala
na stworzenie zestawu wytycznych uwzgledniajacych
punkty kluczowe i problematyczne.

Wyznaczajac kierunki dalszych badan, gtéwnie
z perspektywy krajowych przedsiebiorstw, niezmiernie
interesujgca wydaje sie mozliwo$¢ przeprowadzenia
badan metoda badania w dziataniu w rozciggnietym
w czasie projekcie i pobudzenie wspotpracy pomiedzy
osrodkami naukowymi i przedsiebiorstwami w Polsce.
Nalezy jednak pamieta¢ o r6znicach wystepujacych we
wdrozeniach projektow informatycznych pomiedzy in-
stytucjami sektora publicznego a przedsiebiorstwami
prywatnymi. Nie bez znaczenia pozostajg zwiekszony
opo6r organizacyjny i wysoka nieche¢ do zmian, kt6-
re wskazujg na mozliwo$¢ wystapienia znaczacych
ryzyk projektowych. Ponadto w polskiej literaturze
przedmiotu zidentyfikowano zwiekszone trudnosci
ze wsparciem naczelnego kierownictwa oraz sztyw-
noscig standardéow organizacyjnych w administragji
publicznej. Wdrozenie modelu Syllk w polskich
warunkach, cho¢ obarczone duzym ryzykiem zwigza-
nym z powszechnie wystepujacymi w organizacjach
trudnosciami projektowymi, stanowitoby interesujgcy
material badawczy i odznaczatoby sie nowatorskim
charakterem.

Whioski, ktére wynikajg z przeprowadzonej analizy
pozwalajg na wskazanie najlepszych praktyk dla wdro-
zenia modelu do zarzadzania wiedza z doswiadczen
projektowych. Pierwszg z nich jest ustanowienie
w organizacji PMO ulatwiajgcego implementacje
rozciggnietego w czasie projektu zarzgdzania wiedza,
ktore nastepnie petni¢ bedzie funkcje brokera wiedzy.
Kolejng dobra praktyka zidentyfikowang w publikacji
jest zarzadzanie zmiang, czyli przeprowadzenie akgji
informacyjnej przed rozpoczeciem projektu. Celem
tego dziatania ma by¢ zapoznanie organizacji z mato
popularng w kraju metodyka badania w dziataniu oraz
wlaczenie pracownikoéw w proces zmiany. Z punktu wi-
dzenia dobrych praktyk nie nalezy rowniez zapomnie¢
o przeprowadzeniu badan dotyczgcych kultury orga-
nizacyjnej i dojrzatosci projektowej, ktére w szcze-
go6lnosci w organizacjach administracji publicznej
moga stanowi¢ istotng bariere dla wdrozenia modelu
Syllk. Ostatnia kluczowa praktyka, zidentyfikowana
na potrzeby wdrozenia rozwigzania do zarzgdzania
wiedzg z projektéw, wynika z charakterystyki metody
badania w dziataniu. Metoda ta wymaga nawigzania
wspoétpracy miedzy badaczem a kadrg kierowniczg or-

ganizagji, co zgodnie z przytoczonag literaturg nie jest
czesto wystepujacg relacjg. Majgc swiadomos¢ tego
ograniczenia, autor artykufu wtasnie w tym obszarze
widzi ryzyko najwiekszych utrudnien we wdrazaniu
projektu w polskich warunkach i pragnie zaakcen-
towa¢ mozliwo$¢ wypracowania najlepszej praktyki
w tym zakresie na potrzeby przysztych projektéw.
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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.

Keywords: knowledge management, lessons learned, organizational learning, action research, Syllk model

Robert Pawlak jest doktorantem w Katedrze Zarzadzania Projektami SGH i doswiadczonym kierownikiem

projektow. Jego zainteresowania naukowe dotyczg zarzadzania projektami, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
zagadnien takich jak: organizacyjne uczenie sig, zarzadzanie wiedzg w projektach i do§wiadczenia projektowe.
ORCID: 0000-0001-7228-4530

POLECAMY

Andrew McAfee, Erik Brynjolfsson, Maszyna, platforma, tlum. Jak ujarzmic
cyfrowq rewolucje

AMDREW MCAFEE
ERIK BRYNJOLFSSON

Polecana ksigzka to kolejna pozycja stanowiaca probe odpowiedzi na pytanie: Jak
nowoczesne technologie zmieniajg nasze zycie? Jej autorzy — wybitni futurolodzy
i znawcy technologii w biznesie sformutowali trzy tezy, w mysl ktorych przysziosc
firm bedzie ksztaltowana przez tytutowe maszyny, platformy i ttum.

MASZYNA

PIATEORMA

Zdaniem autoréw maszyny stopniowo zastgpig ludzkie umysly — przede wszystkim
dzieki posiadanej przez nie umiejetnosci uczenia sie i autonomicznego rozwoju.
Platformy umozliwiajgce darmowy rozwoj oraz personalizacje produktow wyeliminujg
podejscie oparte na dostarczaniu gotowych produktéw. Natomiast ttum, w znaczeniu
zbiorowej madrosci konsumentéw oraz zewnetrznych ekspertow, stanie sie sitg, ktora
bedzie znaczgco wplywac na decyzje zarzadcze firm.

JAK UJARZMIC
CYFROWA REWOLUCJE?

Wydawca: Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2019.

Wiecej informacji na stronie: https:|/ksiegarnia.pwn.pl/Maszyna-Platforma-Tlum.-
Jak-ujarzmic-cyfrowa-rewolucje,803583143,p.html?utm_source=email&utm_
medium=button&utm_campaign=1042_1019_mpt_book 20191028

62 e-mentor nr 4 (81)



