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Wykorzystanie doswiadczen z realizacji
projekiow jako element doskonalenia
procesow zarzgdzania wiedzq

w polskich organizacjach — wyniki badan

Robert
Pawlak Lessons learned from implemented projects as a factor

for enhancing project knowledge management in Polish
organizations — research results

Abstract

The aim of the article is to present the results of research that concerned looking for and
analyzing the practices of collecting and applying project experience in Polish organiza-
tions. In the literature on the subject, research on this topic is sparse. The discussed empiri-
cal study aimed to fill the research gap in the field of the analysis of activities and benefits
achieved by organizations in Poland by collecting and applying knowledge acquired while
implementing projects. The study used quantitative methods and a questionnaire sent
to project management specialists in the country. On the one hand, the obtained results
clearly indicate a high level of awareness regarding the practice of applying projects’ expe-
riences, but on the other, relatively low implementation, despite the perceived potential
benefits of using them. The new achievement of this research in Poland was revealing
the relationship between the application of knowledge from projects and organizational
culture as a crucial element in the process of organizational learning.

Keywords: lessons learned, project knowledge management, organizational learning,
project experience, organizational culture, project maturity

Wprowadzenie

Peter Drucker (1995) stwierdzit, ze wiedza stala sie gléwnym zasobem ekonomicz-
nym i najwazniejszym — a moze jedynym — zrédtem przewagi konkurencyjnej. Ikujiro
Nonaka (1991) argumentuje, ze w gospodarce, w ktorej jedyng pewng zmienng jest
niepewno$¢, wiedza pozostaje cigglym zrédtem trwatej przewagi. Pawel Wyrozebski
(2011) konstatuje, ze: ,kluczowym problemem realizacji projektow jest niewtasciwe
zarzadzanie wiedzg projektowa, przejawiajace sie niskg efektywnoscig jej wykorzysta-
nia, a przede wszystkim staba zdolnoscig organizacji do akumulacji wiedzy projektowej
i utratg pamieci organizacyjnej” (s. 64). Ponadto niski poziom organizacyjnego uczenia
sie oraz korzystania z do$wiadczen projektowych prowadzi do niecheci wobec realizacji
projektéw (Kerzner, 2009; Paver i Duffield, 2019).

W gospodarce opartej na wiedzy obserwuje sie 0g6lng niezdolno$¢ organizacji do
uczenia sie z doswiadczen projektowych (Schindler i Eppler, 2003; Spatek, 2013b, 2015;
Williams, 2007; Wyrozebski, 2014). Literatura przedmiotu w sposob petny opisuje
przyktady niekorzystania z do§wiadczen, zwtaszcza negatywnych (Kucharska i Bedford,
2019) wyniesionych z przeprowadzanych projektow. Jak pokazujg badania australijskiej
administracji publicznej (Pawlak, 2019), problem jest powszechny, a wyniki niniejszych
badan ankietowych przeprowadzonych w polskich organizacjach na celowej prébie
badawczej bedg interesujgcym uzupetnieniem dotychczasowych prac badawczych.
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Niniejszy artykut jest kontynuacjg badan jakosciowych
autora w zakresie problematyki stosowania doswiad-
czen projektowych. Prezentowane wyniki ilo§ciowych
badah empirycznych jako rozwiniecie poprzedniej
publikacji w naturalny sposéb zmierzajg do weryfikacji
whnioskoéw zawartych w badaniu jako$ciowym.

Wyniki badan praktyki gospodarczej podsumowane
w raporcie firmy konsultingowej KPMG (KPMG, 2019)
wykazuja, ze wiekszos$¢ przedsiebiorcow dobrze
lub bardzo dobrze ocenia efektywno$¢ zarzgdzania
projektami w swoich firmach. Jednakze, jak pod-
kresla raport, efektywno$¢ zarzadzania projektami
nie przektada sie na unikanie popetniania btedow
w kolejnych. Autorzy badania argumentujg, ze nie-
ktére z nich mozna by eliminowaé na wczesnym
etapie realizacji, gdyby organizacje korzystaty z do-
Swiadczen wczesniejszych projektow. Proponowane
W raporcie rozwigzania skupiajg sie na intensyfikacji
dziatan zwigzanych z organizacyjnym uczeniem sie na
btedach poprzednikéw oraz na wdrazaniu wnioskow
z projektéw w przysztoSci.

Wymienione przyktady trudno$ci w zarzadzaniu
projektami w przedsiebiorstwach pokazujg potrzebe
korzystania z wiedzy i do$wiadczen z przeprowa-
dzonych wczes$niej projektow oraz organizacyjnego
uczenia sie. Wskazane powyzej argumenty oraz lite-
ratura przedmiotu (Chirumalla, 2016; Williams, 2016;
Wyrozebski, 2019) w zakresie korzysci z gromadzenia
i stosowania do$wiadczen ze zrealizowanych juz pro-
jektow stanowity podstawe projektu badawczego pod
kierunkiem autora.

Celem gtéwnym przeprowadzonego badania byta
identyfikacja dzialan podejmowanych przez organiza-
cje w Polsce w zakresie gromadzenia i stosowania do-
Swiadczen projektowych. Cele szczeg6towe badania
obejmowaly dokonanie przegladu praktyk gromadze-
nia i stosowania doswiadczen projektowych, analize
korzysci z nich wynikajagcych oraz identyfikacje klu-
czowych zwigzkéw i zalezno$ci praktyk gromadzenia

i stosowania doswiadczen projektowych ze specyfikg
organizacji i charakterystyka respondentow.

Zakres badania, sposob pomiaru
i hipotezy badawcze

Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca for-
mularzy ankietowych skierowanych do specjalistow
z zakresu zarzadzania projektami réznych branz
i specjalnosci. Respondenci wypetniali tradycyjne
ankiety lub tez odpowiadali na pytania za posredni-
ctwem wyspecjalizowanego portalu internetowego
SurveyMonkey.com. Odpowiedzi udzielito 61 ankie-
towanych. Badanie realizowane byto od pazdziernika
do listopada 2019 roku.

Ankieta zostata rozestana do profesjonalistow
zajmujacych sie zarzgdzaniem projektami w polskich
organizacjach i biorgcych udziat w ich realizacji. Wsrod
respondentéw najliczniej reprezentowani byli kierow-
nicy projektow (44,3%), nastepnie cztonkowie zespotu
zarzadzajgcego projektem (16,4%), a co dziesiaty byt
specjalistg/cztonkiem zespotu wykonawcéw projektu
(11,5%). Wykaz stanowisk najczesciej zajmowanych
przez badanych zostat przedstawiony na rysunku 1.

W badaniu uczestniczyli respondenci z szeregu
branz i sektoréw dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Co
trzecia osoba pracowata w bankowosci i finansach
(29,5%), druga najliczniejsza grupe stanowili przed-
stawiciele sektora telekomunikacyjnego (16,4%), a co
dziesigty ankietowany reprezentowat IT oprogramo-
wanie i wdrazanie (11,5%). Ze wzgledu na niewielkg
prébe 61 respondentéw, jednym z ograniczen badania
byta wyrazna dominacja trzech branz, w tym najwiek-
szej — finans6w i bankowosci. Taka charakterystyka
préoby, pomimo ze mato ré6znorodna, pozwolita na
interesujgca obserwacje, o czym bedzie mowa
w dalszej czeSci tego raportu. Rozktad sektoréow
reprezentowanych przez uczestnikow badania zostat
przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 1. Struktura stanowisk zajmowanych przez cztonkow proby
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Rysunek 2. Rozktad sektorow reprezentowanych przez uczestinikow badania
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Zrbdlo: opracowanie wiasne.

W przypadku pytania o poziom dojrzatosci pro-
jektowej badanej organizacji prawie co czwarty
respondent (23%) odpowiedzial, ze znajduje sie
na pierwszym poziomie, czyli jej pracownicy majg
podstawowa wiedze o zarzadzaniu projektami i uzy-
waja jednolitej terminologii w realizacji projektow.
Nieco wiecej niz co piaty badany (21,3%) uwaza, ze
jego firme mozna scharakteryzowac jako taka, ktéra
dostrzega efekt synergii wynikajacy z polaczenia
wszystkich metod pracy w jedng metodyke zarzadza-
nia projektami (poziom 3). Na trzecim miejscu (19,7%)
znalezli sie respondenci, ktérzy wiedza, ze wspdlne
procesy musza by¢ zdefiniowane i udoskonalane dla
powtarzalnosci sukcesu projektéw (poziom 2). Po-
ziom zerowy zostal scharakteryzowany jako taki, na
ktorym cztonkowie organizagji nie posiadaja podsta-
wowej wiedzy o zarzgdzaniu projektami. Na poziomie
czwartym pracownicy dostrzegajg, ze udoskonalanie
proceséw jest niezbedne do utrzymania przewagi

16,4%

29,5%

konkurencyjnej. Poziom pigty oznacza, Ze organizacja
prowadzi ciggla ewaluacje proceséw i udoskonala
wlasng metodyke zarzadzania projektami. Poziom
dojrzatosci projektowej badanych organizacji zostat
przedstawiony na rysunku 3.

Respondentom zadano tez pytanie, ktére podej-
Scie do zarzadzania jest im blizsze w realizowanych
przez nich projektach. Ponad pofowa ankietowanych
stwierdzila, ze preferujg zarzadzanie projektami
z wykorzystaniem metodyk zwinnych (55% odpowie-
dzi), podczas gdy metodyki tradycyjne cieszyly sie
popularnos$cia 45% badanej préby.

Ankietowani zostali rowniez poproszeni o okresle-
nie swojego poziomu wiedzy dotyczacej zarzadzania
projektami. Zdecydowanie przewazaly odpowiedzi
sredniozaawansowany (41,0%) oraz zaawansowany
(39,3%). Rozktad poziomu wiedzy respondentéw na
temat zarzadzania projektami zostal przedstawiony
na rysunku 4.

Rysunek 3. Poziom dojrzatosci projektowej badanych organizacii
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Rysunek 4. Poziom wiedzy respondentow z zakresu zarzqdzania projektami

ekspert
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na potrzeby przeprowadzenia pogiebionej analizy
statystycznej otrzymanych wynikéw opracowano
liste pieciu hipotez badawczych w celu identyfikagji
istotnych zalezno$ci pomiedzy zmiennymi ujetymi
w badaniu.

H.1. Praktyki gromadzenia i stosowania doswiadczen
projektowych istotnie wiaza sie z poziomem korzysci
osigganych w projektach.

* H.1.1. Praktyki gromadzenia i stosowania do-
Swiadczen projektowych istotnie wigza sie ze
spefnianiem wymagan technicznych projektu.

* H.1.2. Praktyki gromadzenia i stosowania
doswiadczen projektowych istotnie wigzg sie
z zapobieganiem op6znieniom w projekcie.

* H.1.3. Praktyki gromadzenia i stosowania
doswiadczen projektowych istotnie wigzg sie
z oszczednosciami w projekcie.

H.2. Wykorzystywane techniki i narzedzia gromadze-
nia i stosowania doswiadczen projektowych istotnie
wigzg sie ze specyfika organizacji.

* H.2.1. Wykorzystywane techniki i narzedzia gro-
madzenia i stosowania do$wiadczen projekto-
wych istotnie wigzg sie z sektorem prowadzonej
dziafalnosci.

* H.2.2. Wykorzystywane techniki i narzedzia gro-
madzenia i stosowania do$wiadczen projekto-
wych istotnie wigzg sie z poziomem dojrzatosci
organizacji.

* H.2.3. Wykorzystywane techniki i narzedzia
gromadzenia i stosowania doswiadczen projek-
towych istotnie wigzg sie z podejsciem do za-
rzadzania projektami (tradycyjne lub zwinne).

H.3. Postrzeganie trudnosci w gromadzeniu i stoso-
waniu doswiadczen projektowych w istotny sposéb
wigze si¢ z charakterystyka respondentéw.

* H.3.1. Postrzeganie trudnosci w gromadze-
niu i stosowaniu doswiadczen projektowych
w istotny sposob wigze sie z indywidualnym
poziomem wiedzy respondentéw na temat
zarzadzania projektami.

poczatkujacy

6,6%

$redniozaawansowany

* H.3.2. Postrzeganie trudnosci w gromadze-
niu i stosowaniu doswiadczen projektowych
w istotny sposéb wigze sie z indywidualnym
poziomem do$wiadczenia respondentow
w zarzadzaniu projektami.
H.4. Pomiedzy kulturg organizacji a praktykami gro-
madzenia i stosowania doswiadczen projektowych
wystepujq istotne zaleznosci.
H.5. Pomiedzy praktykami gromadzenia i stosowa-
nia doswiadczen projektowych wystepujg istotne
zaleznosci.

Wyniki badan ankietowych

Przed przystgpieniem do analizy wynikéw badan
wykonano analize czestos$ci, analize podstawowych
statystyk opisowych, analize korelacji ze wspoiczyn-
nikami rho Spearmana oraz serie testow niezaleznosci
chi-kwadrat. Za poziom istotnos$ci przyjeto warto$¢
a = 0,05. W celu zbadania czy spetnione zostato zato-
zenie o zgodnosci rozktadow mierzonych zmiennych
ilosciowych z rozktadem normalnym, w pierwszej
kolejnosci przeprowadzono analize podstawowych
statystyk opisowych wraz z testem Kolmogorowa—
—Smirnowa. Analizie poddano te zmienne ilo$ciowe,
ktére wykorzystano do przeprowadzenia testow
opisywanych w dalszej czeSci artykutu. W kazdym
przypadku wynik testu normalnosci rozktadu okazat
sie istotny statystycznie.

Podobnie jak w innych tego rodzaju badaniach
(Spatek, 2013a; Wyrozebski, 2011) respondenci byli
proszeni o wskazanie, w jakim stopniu podane stwier-
dzenia dotyczg ich organizacji lub jak czesto okreslone
dziatania s3 w niej podejmowane. Respondentom
przedstawiono dziewie¢ stwierdzen:

1. W trakcie planowania projektu identyfikowane
sg zrodta ewentualnych doswiadczen z poprzed-
nich projektéw potrzebne do jego realizacji.

2. Rozpoczynajac projekt, moge odwotac sie do
doswiadczen projektowych z wczes$niejszych
przedsiewzie¢ w mojej organizacji.

e-mentor nr 3 (85) 69



trendy w zarzadzaniu

3. Poziom wiedzy i kompetencji zespotéw pro-
jektowych jest wiasciwy z punktu widzenia
wymagan realizowanych projektow.

4. Czlonkowie zespolu projektowego chetnie dzie-
la sie doSwiadczeniami z przeprowadzanych
projektow.

5. Cztonkowie zespotu projektowego, ktérym
brakuje doswiadczenia, wiedzg skad (z jakich
zrodet) moga je pozyskac.

6. W trakcie projektu dokumentuje sie zdobywane
doswiadczenia projektowe.

7. Na zakonczenie projektu odbywa sie spotkanie
podsumowujace projekt.

8. Dos$wiadczenia projektowe zdobywane w zespo-
tach sa wykorzystywane w innych projektach.

9. Biuro zarzadzania projektami (PMO) pomaga
zespolom uzyska¢ dostep do do$wiadczen
z poprzednich projektéw na potrzeby realizacji
nowych projektow.

Zbiorcze zestawienie czestoSci wskazan realizacji
poszczeg6lnych praktyk gromadzenia i stosowania
doswiadczen projektowych zostatlo przedstawione
na rysunku 5. Do trzech najczesciej pojawiajacych sie
odpowiedzi — po zsumowaniu czesto$ci wystepowania
yraczej sie zgadzam” i ,,zdecydowanie sie zgadzam”
—nalezy zaliczy¢ w pierwszej kolejnosci stwierdzenie,
ze ,,cztonkowie zespolu projektowego chetnie dzielg
sie dos§wiadczeniami z przeprowadzanych projektow”

e-mentor

(56% odpowiedzi ,raczej sie zgadzam” i 10% odpo-
wiedzi ,zdecydowanie sie zgadzam”). Kolejne to ex
aequo: ,w trakcie planowania projektu identyfikowane
sg zrodta ewentualnych doswiadczen z poprzednich
projektéw potrzebne do jego realizacji” (41% odpo-
wiedzi ,raczej sie zgadzam” i 21% ,zdecydowanie sie
zgadzam”) oraz ,,na zakonczenie projektu odbywa sie
spotkanie podsumowujace projekt” (34% odpowiedzi
yraczej sie zgadzam” i 28% odpowiedzi ,,zdecydowanie
sie zgadzam”).

W prébie przebadanej pod katem technik i narzedzi
gromadzenia i stosowania doswiadczen projektowych
(mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru) najczesciej wy-
korzystywane byly ,kontakty z innymi kierownikami
projektow” (75,4% odpowiedzi), a nastepnie kolejno
znalazly sie: ,repozytoria wiedzy/danych” (44,3% od-
powiedzi) oraz ,,opisy przypadkéw projektowych (case
studies)” (39,3% odpowiedzi) i ,biuro zarzadzania
projektami (PMO)” (37,7% odpowiedzi). Wykaz technik
i narzedzi gromadzenia i stosowania do$wiadczen
projektowych przedstawiony zostatl na rysunku 6.

Kolejne pytanie wielokrotnego wyboru dotyczyto
trudnosci w gromadzeniu i stosowaniu do$wiadczen
projektowych. Najcze$ciej respondenci wskazywali
»,Zbyt napiety harmonogram” projektu (50,9% od-
powiedzi). Kolejna przeszkodzg zidentyfikowang
przez badang grupe byta ,sztywno$¢ istniejgcych
standardoéw organizacyjnych” (49,2% odpowiedzi).

Rysunek 5. Zhiorcze zestawienie czestosci stosowania prakiyk gromadzenia i stosowania doswiadczen projektowych
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Rysunek 6. Techniki i narzedzia gromadzenia i stosowania doswiadezen z projektow
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 7. Trudnosci w gromadzeniv i stosowaniv doswiadezen projekiowych

uwazam, ze mojej organizacji to nie dotyczy
niedostepnos$é narzedzi

niska uzyteczno$¢ gromadzonych danych
niepewnos$¢ rezultatu stosowania

nieSwiadomos¢ istnienia takich praktyk
sztywnos¢ istniejgcych standardéw
organizacyjnych

deficyt zachet i motywacji

niedostateczne wsparcie przetozonych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W rownym stopniu ankietowanym przeszkadzaty
yhiedostateczne wsparcie przetozonych” oraz ,de-
ficyt zachet i motywacji” (39,0% odpowiedzi). Wykaz
trudnosci w gromadzeniu i stosowaniu doSwiadczen
projektowych zostat przedstawiony na rysunku 7.
W celu weryfikagji hipotez postawionych w ramach
badania przeprowadzono analizy statystyczne przy
uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics w wersji 25.

H.1. Praktyki gromadzenia i stosowania do§wiadczen
projektowych istotnie wiazg sie z poziomem korzysci
osigganych w projektach.

W celu weryfikacji pierwszej hipotezy postawio-
nej w ramach badania méwigcej o zwiazku praktyk
gromadzenia i stosowania doswiadczen projekto-
wych z poziomem korzysci osigganych w projektach

11,9%

33,9%

49,2%

50,9%

przeprowadzono analize korelacji ze wspétczynni-
kiem rho Spearmana.

Na uwage zastuguja trzy najsilniejsze korelacje ze
wszystkich istotnych statycznie wynikéw zaprezen-
towanych w tabeli 1. Pierwsze dwa zwigzki odkryto
pomiedzy deklarowaniem mozliwos$ci obnizania
kosztow projektu a wykorzystywaniem doswiadczen
projektowych zdobywanych w zespotach w innych
projektach (zwiazek umiarkowany 0,35) oraz dziele-
niem sie do$wiadczeniem z przeprowadzanych projek-
tow przez cztonkéw zespotu (zwigzek umiarkowany
0,31). Kolejny wazny zwigzek istotny statystycznie
wystepuje w przypadku ustrzegania sie opdznien
w projekcie a organizowaniem spotkania podsumo-
wujgcego na koniec projektu (zwigzek umiarkowany
0,31). Pozostale istotnie statystycznie zwigzki zostaly
zaprezentowane w tabeli 1.
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Tabela 1. Wspétezynniki korelacji rho Spearmana dla odpowiedzi na pytania o praktyki stosowania i gromadzenia doswiad-
czen projektowych oraz poziom korzysci osigganych w projektach (tylko wyniki istotne statystycznie)

DOSt_QP poleosadezan Dostep do doswiadczen | Dostep do doswiadczen
projektowych pozwala . .
. . projektowych pozwala | projektowych pozwala
mi w lepszym stopniu . . At . Ao
o . mi ustrzec sie opoznien mi obnizac koszty
STy w projekcie rojektu
techniczne projektu. proJ ’ proj ’
W trakcie planowania projektu
identyfikowane sg zrodta doswiadczen 0,15 0,28* 0,30*
z poprzednich projektow.
Rozpoczynajac projekt, moge odwolac
sie do doswiadczen projektowych 0,27* 0,25 0,25
z wczesniejszych przedsiewziec.
Cztonkowie zespotu projektowego
chetnie dzielg sie doswiadczeniami 0,17 0,13 0,31%
z przeprowadzanych projektow.
Na zakopczeme prOJekFLI odby\{va sie 0.14 0.31* 028"
spotkanie podsumowujace projekt.
Doswiadczenia projektowe
zdobywane w zespofach sg 0,21 0,19 0,35
wykorzystywane w innych projektach.

*p<0,01;*p <0,05
Zrédto: opracowanie wiasne.

H.2. Wykorzystywane techniki i narzedzia gromadze-
nia i stosowania doswiadczen projektowych istotnie
wigzg sie ze specyfika organizacji.

W celu weryfikacji kolejnej hipotezy postawionej
w ramach badania méwigcej o zwigzku technik i na-
rzedzi gromadzenia i stosowania do$wiadczen pro-
jektowych ze specyfikg organizacji przeprowadzono
serie testéw niezaleznosci chi-kwadrat. W pierwszej
kolejnosci zbadano zwigzek technik i narzedzi gro-
madzenia i stosowania do$wiadczen projektowych
z poziomem dojrzatosci projektowej organizacji.

Ze wzgledu na ztamane zatozenie o minimalnych
oczekiwaniach liczebnos$ci komoérek zmienna poziom
dojrzatosci, oryginalnie wyrazajgca sie na szesciu
poziomach, zostata zoperacjonalizowana do trzech
poziomoéw. Petnej analizie poddane zostaly nastepu-

jace techniki i narzedzia: repozytoria wiedzy, opisy
przypadkéw projektowych (case studies), kontakty
z innymi kierownikami projektow, listy kontrolne
(checklisty), raporty ze spotkan podsumowujgcych
projekty oraz biuro zarzadzania projektami. Wyniki
dla pozostatych technik i narzedzi nie zostaty zarapor-
towane ze wzgledu na ztamane zatozenie liczebnoSci
komoérek. Jedynie stosowanie repozytoriéw wiedzy
jest istotnie statystycznie zwigzane z poziomem
dojrzatosci organizacji. Na podstawie skorygowanych
standaryzowanych reszt stwierdzono istotny nadmiar
obserwacji badanych na zaawansowanym poziomie,
ktorzy stosujg te metode gromadzenia doswiadczen.
Warto$¢ V Craméra wskazuje na umiarkowang site
efektu. Wyniki analiz zostaly zaprezentowane w ta-
beli 2. W przypadku case studies, kontaktow z innymi
kierownikami projektow, list kontrolnych, raportow

Tabela 2. Tubela krzyzowa dla technik i narzedzi gromadzenia i stosowania doswiadczen projektowych oraz poziomu doj-
rzatosci projektowej organizacji (tylko wyniki istotne statystycznie)

Poziom dojrzalosci projektowej organizacji
Srednio- Ve P V.
Podstawowy Zaawansowany
Zaawansowany
N 14 14 4
Nie stosuje % 43,80% 43,80% 12,50%
Repozytoria (1.7) 0.5 2.5 676 | 0034 | 034
wiedzy N 6 10 11 ' ' '
Stosuje % 22,20% 37,00% 40,70%
-1,7) (-0,5) (2,5)

Uwaga. Standaryzowane reszty zostaly zamieszczone w nawiasach pod obserwowanymi czesto$ciami. N — liczebnos$¢; x? — wynik
testu chi-kwadrat; p — istotnos¢; V. — wartos¢ V Craméra.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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ze spotkan i biura zarzgdzania projektami nie stwier-
dzono istotnych statystycznie zalezno$ci z poziomem
dojrzatosci projektowej organizacji.

Nastepnie wykonano analogiczng do poprzedniej
analize testami niezalezno$ci chi-kwadrat, tym razem
zestawiajgc czestotliwosci stosowania technik i na-
rzedzi gromadzenia i stosowania do$wiadczen pro-
jektowych z czestotliwo$ciami pracy w metodologii
tradycyjnej lub zwinnej. W wyniku przeprowadzonych
analiz nie stwierdzono istotnych zalezno$ci pomiedzy
tymi zmiennymi. Wybo6r technik i narzedzi gromadze-
nia i wykorzystywania doswiadczen projektowych nie
zalezy od podej$cia do zarzadzania projektami.

Hipoteza mowigca o wystepowaniu zwigzku
pomiedzy wykorzystaniem technik i narzedzi gro-
madzenia i stosowania do$wiadczen projektowych
a sektorem prowadzonej dziatalno$ci nie zostata
poddana weryfikacji statystycznej ze wzgledu na zbyt
malg probe badawczg.

Uwidoczniony w badaniu empirycznym brak
wykorzystania jednego z narzedzi gromadzenia
doswiadczen projektowych, jakim jest PMO, potwier-
dza stusznos¢ wytycznych i kluczowych warunkow
wdrozenia modelu zarzgdzania wiedza projektowq
w organizacjach, ktére zostaly zaproponowane przez
autora w opublikowanym badaniu jako$ciowym (Paw-
lak, 2019).

H.3. Postrzeganie trudnosci w gromadzeniu i stoso-
waniu doswiadczen projektowych w istotny sposéb
wigze si¢ z charakterystyka respondentéw.

W celu weryfikacji kolejnej hipotezy postawionej
w ramach badania méwigcej o zwigzku postrzegania
trudno$ci w gromadzeniu i stosowaniu do$wiadczen

projektowych z charakterystyka respondentéw
przeprowadzono analize testami niezaleznoS$ci
chi-kwadrat. W pierwszej kolejnosci zestawiono
czestotliwosci stwierdzen wystepowania trudnosci
z indywidualnym poziomem wiedzy o zarzadzaniu
projektami. Zmienna wyrazajgca poziom wiedzy
o zarzadzaniu projektami na potrzeby tej analizy
zostala zoperacjonalizowana do dwoch poziomoéow
ze wzgledu na wyrazne ztamanie zalozenia o mini-
malnych oczekiwanych liczebnosciach komorek. Na
podstawie przeprowadzonych analiz nie stwierdzono
istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy analizo-
wanymi zmiennymi. Deklarowane przez badanych
wystepowanie trudnosci nie jest zwigzane z deklaro-
wanym przez nich poziomem wiedzy o zarzadzaniu
projektami.

Nastepnie wykonano analogiczne do poprzednich
analizy testami niezalezno$ci chi-kwadrat, tym ra-
zem dla czestotliwo$ci deklarowania trudnosci oraz
poziomu doswiadczenia w zarzadzaniu projektami.
Zmienna wyrazajaca poziom doswiadczenia w zarza-
dzaniu projektami réwniez zostata zoperacjonalizo-
wana do dwéch pozioméw. Na podstawie wynikéw
zaprezentowanych w tabeli 3 stwierdzono istotny
zwigzek deklarowanego poziomu do$wiadczenia
w zarzadzaniu projektami z deklaracjg wystepowania
trudnosci w postaci deficytu zachet i motywacji oraz
trudno$cig w postaci niedostepnosci narzedzi. Na
podstawie skorygowanych standaryzowanych reszt
stwierdzono istotng nadreprezentacje badanych na
poziomie podstawowym, ktérzy nie stwierdzajg tego
problemu oraz nadreprezentacje badanych na pozio-
mie zaawansowanym, ktorzy deklarujg wystepowanie
tej trudnosci. Warto$¢ phi Yule’a wskazuje odpowied-
nio na stabg i umiarkowang site efektu.

Tabela 3. Tabela krzyzowa dla trudnesd w gromadzeniu i stosowaniv doswiadczen projektowych oraz poziomu doswiadezenia

w zarzqdzaniv projektami (tylko wyniki istotne statystyeznie)

Poziom doswiadczenia
w zarzadzaniu projektami 2 p phi
Podstawowy Zaawansowany
N 22 15
Nie wystepuje % 59,50% 40,50%
Deficyt zachet &1 20 422 | 0040 | 0727
1 motywagji N 7 15
Wystepuje % 31,80% 68,20%
(=2,1) (2,1)
N 15 24
Nie wystepuje % 38,50% 61,50%
S:;l;)ds;(i;pnosfc' - (_124'13) (25) 5,26 0,022 -0,30
Wystepuje % 70,00% 30,00%
(2,3) (-2,3)

Uwaga. Standaryzowane reszty zostaly zamieszczone w nawiasach pod obserwowanymi czesto$ciami. N — liczebno$¢; y2— wynik

testu chi-kwadrat; p — istotnos$¢; V. — wartos¢ V Craméra.
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Otrzymane wyniki niniejszego badania iloSciowego
uzupelniajg wiedze na temat trudno$ci w stosowaniu
praktyk doswiadczen projektowych opisang przez
autora w publikacji z badan jakosciowych (Pawlak,
2019). Nowoscig i wnioskiem z tej obserwacji moze
by¢ sformutowanie zalecenia méwigcego o tym, ze
nalezy poszukiwac innych przyczyn pojawiajgcych sie
trudno$ci w gromadzeniu i stosowaniu do$wiadczen
projektowych. By¢ moze Zro6dfa powstawania trudno-
Sci trzeba upatrywac wewnatrz organizacji np. w kul-
turze organizacyjnej, ktorej analiza jest przedmiotem
weryfikacji kolejnej hipotezy badawczej.

H.4. Pomiedzy kulturg organizacji a praktykami gro-
madzenia i stosowania doswiadczen projektowych
wystepujq istotne zaleznosci.

W celu weryfikacji kolejnej hipotezy postawio-
nej w ramach badania méwigcej o zwigzku kultury

organizacyjnej w modelu Hofstede z praktykami
gromadzenia i stosowania doswiadczen projekto-
wych przeprowadzono analize korelacji ze wspét-
czynnikiem rho Spearmana. Na uwage zastugujg
trzy najsilniejsze korelacje ze wszystkich przedsta-
wionych istotnych statystycznie wynikéw z tabeli
4. Pierwszg dodatnig korelacje odkryto pomiedzy
identyfikowaniem zrédet doswiadczen z poprzed-
nich projektéw a stwierdzeniem, ze praca powinna
dawac¢ poczucie wtasnego rozwoju i umozliwi¢
wyrazanie siebie (wymiar indywidualizm w modelu
Hofstede) (zwigzek umiarkowany 0,33). Z kolei che¢
dzielenia sie do$wiadczeniami przez czionkéw ze-
spotu projektowego istotnie statystycznie, dodatnio
koreluje z twierdzeniem o konieczno$ci tworzenia
szczegb6towych procedur i harmonograméw (wymiar
unikanie niepewnosci w modelu Hofstede) (zwigzek
umiarkowany 0,38). Wykorzystywanie doswiadczen
projektowych zdobywanych w zespotach przy innych

Tabela 4. Wspétezynniki rho Spearmana dla korelacji pomigdzy wymiarami kultury organizacyjnej a praktykami gromadzenia
i stosowania doswiadczen projektowych (tylko wyniki istotne statystycznie)

Wspot-
Koniecz- dzialanie, .
. . . Praca R 2 £ o - Tworzenie
Decyzje . nos¢ Koniecz- . lojalnos¢, Sciezka
. Decyzje . . powinna . atmosfery
podejmo- tworzenia nos¢ . harmonia awansu ..
sg . dawac . . Sy sympatii,
wane . | szczeg6- | gwaranto- . i uznanie i kariery -
zdecentrali- . poczucie .o wzajem-
s3 fowych wania autory- jest jasno
. zowane. .. | wlasnego L g nego
centralnie. harmono- | autonomii. : tetow s3 | okreslona.
. rozwoju. . szacunku.
gramow. podstawami
wspolpracy.
Identyfikowanie
zrédel doswiadezent |, 0,09 0,10 ~0,09 0,33" 0,20 0,03 0,07
z poprzednich
projektow.
Odwolywanie sie
do doswiadczen
projektowych 0,09 -0,01 0,27¢ -0,18 0,30* 0,27¢ 0,02 0,14
z wezesniejszych
przedsiewziec.
Doswiadczenia
projektowe
zdobywane
w zespolach sg 0,10 -0,26* 0,22 -0,15 0,37 0,16 0,06 0,08
wykorzystywane
w innych
projektach.
Cztonkowie zespoiu
projektowego
chetnie dzielg si¢ 0,18 0,04 038" 0,14 0,12 0,16 0,24 0,01
doswiadczeniami
z przeprowadzanych
projektow.
Cztonkowie zespotu
projektowego,
keérym brakuje 0,07 0,02 0,29° ~0,04 0,09 0,10 0,14 0,23
doswiadczenia,
wiedzg, skad moga
je pozyskac.

*p<0,01;*p < 0,05
Zrodto: opracowanie wiasne.
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projektach koreluje rowniez istotnie statystycznie
oraz dodatnio z twierdzeniem, ze praca powinna
dawac poczucie wlasnego rozwoju i umozliwi¢ wyra-
zanie siebie (zwigzek umiarkowany 0,37). Pozostate
istotnie statystycznie zaleznoS$ci zostaly zaprezen-
towane w tabeli 4.

Nowoscig w tym badaniu jest potwierdzony zwig-
zek pomiedzy korzystaniem z praktyk gromadzenia
i stosowania doswiadczen projektowych a kulturg
organizacyjna, ktérej zbadanie byto jednym z zalecen
wskazanych przez autora w opublikowanym badaniu
jakoSciowym (Pawlak, 2019).

H.5. Pomiedzy praktykami gromadzenia i stosowa-
nia doswiadczen projektowych wystepuja istotne
zaleznosci.

W celu weryfikacji ostatniej hipotezy postawionej
w ramach badania przeprowadzono analize korelacji
ze wspotczynnikiem rho Spearmana.

Trzy najsilniejsze korelacje z tabeli 5 z istotnymi
statystycznie wynikami zaobserwowano w przypadku
identyfikowania zrédet doswiadczen z poprzednich
projektéw a odwotywaniem sie do doswiadczen pro-
jektowych z wczesniejszych przedsiewziec (zwigzek
silny 0,65) oraz wykorzystywaniem doswiadczen
projektowych z innych przedsiewzie¢ (zwigzek bardzo
silny 0,74). Trzecig najsilniejszg korelacje wykazano
pomiedzy odwotywaniem sie do doswiadczen pro-
jektowych z wczes$niejszych przedsiewzie¢ a wyko-
rzystywaniem do$wiadczen projektowych z innych
przedsiewziec (zwigzek silny 0,62). Pozostate zalez-
nosci zostaly zaprezentowane w tabeli 5.

Wyniki korelacji przedstawione w tabeli 5 po-
twierdzajg wyniki podobnych badan w zakresie
praktyk zarzadzania wiedzg projektowa w polskich
organizacjach (Wyrozebski, 2011). Nowos$cig w niniej-
szym badaniu iloSciowym w poréwnaniu do badania
jako$ciowego (Pawlak, 2019) tego samego autora jest
wskazanie dziewieciu dobrych praktyk gromadzenia

Tabela 5. Wspotczynniki rho Spearmana dla korelacji pomigdzy praktykami gromadzenia i stosowania doswiadczen pro-

jekiowych

1. Identyfikowanie zrodet
doswiadczen z poprzednich
projektow.

—_

0 X 6 5#9}*9}*

0,50%*

0,35™ 0,23 032" 0,48°*| 0,74“*| 0,39*

2. Odwotywanie sie
do doswiadczen projektowych
z wcze$niejszych przedsiewziec.

—_

0,50“*| 0,26"| 0,49*| 0,41*| 0,62"*| 0,39™

3. Poziom wiedzy i kompetencji
zespolow projektowych
jest wiasciwy z punktu widzenia
wymagan realizowanych
projektow.

—_

0,46 | 035%| 044 049*| 042%| 031

4. Cztonkowie zespotu
projektowego chetnie
dzielg sie do$wiadczeniami
z przeprowadzanych projektow.

11 0,51 0,41*| 0,45"*| 0,50 0,23

5. Czlonkowie zespotu
projektowego, ktorym brakuje
doswiadczenia, wiedza skad
moga je pozyskac.

1| 043" 0,21 0,18 0,23

6. W trakcie projektu dokumentuje
sie zdobywane doswiadczenia
projektowe.

1 0 5 KR 0 A1 (0 , 47

7. Na zakonczenie projektu odbywa
sie spotkanie podsumowujgce
projekt.

1| 043*| 030"

8. Doswiadczenia projektowe
zdobywane w zespotach
sg wykorzystywane w innych
projektach.

—_

0,47

9. Biuro zarzadzania projektami
pomaga zespolom w dostepie
do doswiadczen z poprzednich
projektow.

**p <0,001;"p <0,01;*p < 0,05
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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i stosowania do$wiadczen projektowych. Jak pokazujg
wyniki biezgcego badania empirycznego, wystepu-
jaca wysoka korelacja sytuuje analizowane dziewie¢
praktyk jako prerekwizyt wdrozenia rozwigzan zwig-
zanych z gromadzeniem i stosowaniem doswiadczen
z projektow.

Podsumowanie i dyskusja wynikow

Niniejsze badanie empiryczne ma unikalny cha-
rakter w skali krajowej literatury przedmiotu. Do tej
pory przeprowadzane byly jedynie ogélne badania
praktyk zarzadzania wiedzg projektowa (Spafek,
2013b; Wyrozebski, 2011, 2012) w polskich organi-
zacjach, bez koncentrowania sie na doswiadczeniach
projektowych. Natomiast w czasopiSmiennictwie
anglojezycznym (Ajmal i in., 2010; Duffield i Whitty,
2015, 2016; Schindler i Eppler, 2003; Williams, 2007)
temat budzi zainteresowanie badaczy i byly juz sze-
roko przeprowadzane prace badawcze w zakresie
praktyk stosowania doswiadczen projektowych.
Wyniki niniejszego opracowania pozwolily na wypel-
nienie luki badawczej we fragmentarycznej polskiej
literaturze przedmiotu na temat praktyk stosowania
doswiadczen z przeprowadzanych projektow w pol-
skich organizacjach zorientowanych projektowo.

Podejmujac wysitek dyskusji otrzymanych wynikéw
z rezultatami badan obcych nalezy zwr6ci¢ uwage
na badanie Nicka Miltona (2010), ktore pokazuje, ze
60% organizacji, ktére wdrozyly proces korzystania
z do$wiadczen projektowych byto niezadowolonych
z efektoéw. W innym badaniu 62% z 522 praktykujacych
kierownikéw projektow przyznato, ze majgc do dyspo-
zycji proces uczenia sie z dotychczasowych projektow,
tylko 11% wykorzystywato go w praktyce (Williams,
2007). Carla O’Dell i Cindy Hubert (2011) podkres$laja,
ze proces zarzadzania wiedzg z projektow nie jest
efektywny, poniewaz gromadzone doswiadczenia
nie sg internalizowane wewnatrz organizacji. Wyniki
niniejszego badania w sensie ogélnym potwierdzajg
przytoczone powyzej rezultaty badan obcych. Jak
pokazujg wyniki weryfikacji hipotezy pierwszej,
istotne statystycznie analizy dotyczg jedynie wybra-
nych praktyk gromadzenia i stosowania doswiadczen
projektowych, co moze oznacza¢, ze respondenci nie
stosujg dostepnych narzedzi pomimo dostrzegania
korzysci w ich wykorzystaniu w przeprowadzanych
projektach.

W procesie weryfikagcji hipotezy drugiej nie udato
sie wykaza¢, ze sektor prowadzonej dziatalnosci
wigze sie z wykorzystywaniem technik i narzedzi
gromadzenia i stosowania doswiadczen projekto-
wych. Literatura przedmiotu wskazuje cztery sektory,
w ktoérych korzystanie z doswiadczen projektowych
jest inherentng czeScig prowadzonej dziatalnos$ci.
Nalezg do nich sektor lotniczy, opieka medyczna, sek-
tor kolejowy oraz sektor energii atomowej (Duffield
i Whitty, 2015). W niniejszym badaniu nie udato sie
potwierdzic tej zaleznosci, poniewaz ztamane zostato
zalozenie o minimalnych oczekiwaniach liczebnosci
komoérek. Powyzsza obserwacja wskazuje na ogra-

niczenie badania zwigzane z liczebnoScig proby ba-
dawczej. Taka sytuacja wymusita rowniez konieczno$¢
grupowania odpowiedzi ankietowanych na potrzeby
testow statystycznych. W zwigzku z powyzszym,
badanie nalezy potraktowac jako pilotazowe i wska-
zujgce na potrzebe przeprowadzenia kolejnych badan
w przysztoSci na wiekszej probie w poszukiwaniu
silniejszych zwigzkéw pomiedzy zmiennymi.

Zaskakujgcym i niespodziewanym rezultatem
badania w zakresie technik i narzedzi byto wysokie
wskazanie uzyteczno$ci techniki storytellingu jako
narzedzia rozpowszechniania zgromadzonych do-
Swiadczen z projektéw. Poglebiona analiza proby
wykazala, ze moze to mie¢ zwigzek z faktem, ze
znaczna grupa respondentoéw reprezentowata to
samo przedsiebiorstwo stosujgce wybrang technike.
Autor tego opracowania planuje pogtebione analizy
i badania jakoSciowe w zakresie stosowania story-
tellingu w organizacjach i wskazuje ten obszar jako
potencjalny kierunek dalszych badan.

Wyniki analizy zaleznos$ci opisanych hipotezg
trzecig, méwigca o trudnoSciach w gromadzeniu
i stosowaniu doswiadczen projektowych a charakte-
rystyka respondentéw ujawnity, ze deklarowane przez
badanych wystepowanie trudnosci nie jest zwigzane
z ich poziomem wiedzy o zarzadzaniu projektami.
Stwierdzono jedynie istotny zwigzek poziomu do-
Swiadczenia z deklaracjg wystepowania trudnosci
w postaci deficytu zachet i motywagji oraz trudnoscig
w postaci niedostepnosci narzedzi.

Nowoscig z punktu widzenia tego rodzaju badan
w kraju oraz istotng wartos$cig dla praktyki gospo-
darczej sg wyniki analiz dotyczacych hipotezy czwar-
tej méwigcej o wystepowaniu istotnych zalezno$ci
miedzy kulturg organizacji a praktykami doswiad-
czen projektowych. Podstawg do sformutowania
takiej hipotezy byly wyniki badan prezentowane
w obcojezycznej literaturze przedmiotu (Ajmal i Ko-
skinen, 2008; Alavi i in., 2006; Donate i Guadamillas,
2010; Wiewiora, i in., 2012, 2014) wskazujgce na
wystepowanie istotnych zalezno$ci miedzy zmien-
nymi. Kultura organizacyjna byta rowniez opisywana
przez autora w jego badaniu jako$ciowym (Pawlak,
2019) jako znaczgcy element doskonalenia praktyk
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg z projektéw,
co zostalo potwierdzone w niniejszym badaniu
iloSciowym.

Reasumujgc, wyniki niniejszych badan sg zgodne
z przeprowadzonymi studiami literatury (Kerzner,
2009; Williams, 2007; Wyrozebski, 2014), potwier-
dzaja teorie prezentowane w czasopi$miennictwie
(Chirumalla, 2016; Williams, 2016; Paver i Duffield,
2019) oraz ugruntowujg przytoczone praktyki stoso-
wania (KPMG, 2019).
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