Zarzadzanie wiedzg o projektach

Stanistaw Gasik

Rozwdj wiedzy o zarzqdzaniu projektami
napotyka wiele trudnosci. Zadna z dostep-
nych publikacji nie porzqdkuje obszaru zarzg-
dzania wiedzq o projektach w sposob analo-
giczny do usystematyzowania w dostgpnych
kompendiach i standardach takich obszarow,
jak zarzqdzanie czasem, zarzqdzanie kosz-
tami czy zarzqdzanie jakoscig w srodowisku
projektow. Za jedng z glownych przeszkod
w dalszym rozwoju wiedzy o zarzgdzaniu
projektami uwazany jest brak systematycz-
nego przeglgdu stanu badari dotyczqcego tego
obszaru.

Niniejszy artykul zawiera opis oryginal-
nego, pelnego modelu zarzqdzania wiedzq
o projektach, w ktorym podstawowq role
odgrywajq:

— Mikrocykl Zycia wiedzy — okreslajqgcy zestaw
procesow wykonywanych na pojedynczych
elementach wiedzy o projektach. W mikro-
cyklu zZycia wiedzy wyodrebniono podsta-
wowe procesy zarzqdzania elementami
wiedzy: identyfikacje potrzebnej wiedzy,
nabycie, tworzenie, wykorzystanie, trans-
fer, identyfikowanie i dokumentowanie
wytworzonej wiedzy, dzielenie sie wiedzq
oraz pozyskiwanie jej spoza organizacji.

— Makrocykle Zycia wiedzy — zdefiniowane
dla czterech poziomow zarzqdzania (indy-
widualnego, projektu, organizacji i global-
nego), okreslajgce procesy wykonywane na
calosci wiedzy o projektach istniejgcej na
kazdym z tych poziomow.

— Miedzypoziomowe przeplywy wiedzy o pro-
jektach — powodujgce przekazywanie
elementow wiedzy pomiedzy poziomami
zarzgdzania.

1. Wstep

Posiadanie odpowiedniej wiedzy jest
warunkiem sprawnego zarzadzania pro-
jektem.

Wiedza musi by¢ wykorzystywana we
wszystkich obszarach zarzadzania pro-
jektami. Na przyklad, zeby skonstruowaé

harmonogram, trzeba wiedzie¢, jakie sag
Srednie czasy realizacji czynnoSci. Zeby
przypisa¢ ludzi do czynnoSci, trzeba wie-
dzied, jakie kwalifikacje sa potrzebne i jakie
kwalifikacje maja ludzie, ktorymi mozna
dysponowac. W trakcie realizacji projektu
trzeba wiedzie¢, jakich zagrozen nalezy si¢
spodziewac; trzeba wiedzie¢, gdzie mozna
kupi¢ potrzebne materialy i w jaki sposob
zorganizowaé sprawozdawczo$¢ projektu
— zeby wymieni¢ tylko nieliczne przykfady
zastosowania wiedzy w projekcie. Wiedza
jest potrzebna takze, zeby wykonaé pro-
dukty projektu. Wiedza jest potrzebna
doktadnie w kazdym elemencie i momencie
zarzadzania projektami. Na projekty mozna
patrze¢ jako na procesy przetwarzajace
wiedze (Sauer i Reich 2009). Zarzadzanie
wiedza w projektach, szczegdlnie charakte-
ryzujacych si¢ duzym poziomem zlozonosci,
jest jednym z gtéwnych czynnikéw sukcesu
ich realizacji. Jednym z gléwnych powo-
dow niepowodzen w realizacji projektow
sa braki w zarzadzaniu wiedza (Desouza
i Evaristo 2004).

W spolecznosci 0s6b zajmujacych sig
zarzadzaniem projektami utwierdza si¢
przeSwiadczenie o znaczeniu zarzadzania
projektami dla sukcesu projektu. Wedlug
Sankarasubramaniana (2009) wszystkie
projekty maja jedna wspolng rzecz — wie-
dze¢. Powodami zainteresowania zarzadza-
niem wiedza o projektach sg: wzrastajaca
zlozono$¢ obszaréw realizacji projektow,
zmienno$¢ rynku, konieczno$¢ szybkiego
reagowania na zapotrzebowania oraz
konieczno$¢ zmniejszenia roli jednostki
jako no$nika wiedzy (Sankarasubramanian
2009). Wiedza o zarzadzaniu projektami
— zaréwno ukryta, jak i jawna — odgrywa
zasadnicza rol¢ w zrozumieniu tej dyscy-
pliny (Morris 2004). Organizacje zaczynaja
rozumied, ze warto si¢ uczy¢ na projektach.
Kazdy projekt musi, oprocz zaméwionych
produktéw, dostarczaé wiedzg o wypraco-
wanych doSwiadczeniach. Wiedza z wykony-
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wanych projektéw musi by¢ przekazywana
do nastepnych projektéow, aby umozliwié
uczenie si¢ (Cooper i in. 2002). W wyniku
wzrastajacego zrozumienia roli zarzadza-
nia wiedzg w projektach 80% najwickszych
globalnych firm realizuje projekty z obszaru
zarzadzania wiedza (Rus i Lindvall 2002).
O znaczeniu wiedzy o zarzadzaniu projek-
tami moze §wiadczy¢ inicjatywa (dotychczas
niezrealizowana) utworzenia w Stanach
Zjednoczonych centralnego repozytorium
wiedzy o zarzadzaniu projektami, dostep-
nego dla wszystkich potrzebujacych osob
(Norman 1990).

W obszarze badaf naukowych wynikiem
zrozumienia roli wiedzy w zarzadzaniu
projektami jest publikacja wielu tekstow
naukowych (zob. bibliografia niniejszego
artykutu). Ukazalo si¢ kilka specjalnych
wydan czasopism naukowych poswigco-
nych zarzadzaniu wiedza o projektach
(np. DeFillippi 2001; Reifer 2002; Susman
i Majchrzak 2003; Love i in. 2003; Sydow
i in. 2004; Lampel i in. 2008). Na rynku
dostepne sa ksigzki po§wigcone wyltacznie
zarzadzaniu wiedza o projektach (Love i in.
2005; Milton 2005; Sense 2007).

2. Cele zarzadzania wiedzg
o projektach

Procesy i techniki zarzadzania wiedza
o projektach maja swoje cele. Najwazniej-
szym celem zarzadzania wiedza o projek-
tach jest dostarczenie wiedzy potrzebnej
do osiagni¢cia sukcesu przez realizowane
w organizacji projekty i portfele projektow.
Zwigzek pomiedzy zarzadzaniem wiedza
lub okre§lonymi technikami z tego obszaru
a sukcesem projektu zostal potwierdzony
eksperymentalnie przez wielu badaczy (np.
Kotnour 2000; Liebovitz i Megbolugbe
2003; Karlsen i Gottschalk 2004; Mohrman
i in. 2003; Cope i in. 2006; Landaeta 2008;
Newell i Edelman 2008).

Ogdlny cel — zapewnienie sukcesu pro-
jektéw — powinien by¢ realizowany dzigki
osiagganiu bardziej szczegétowo okreslo-
nych celéow. W literaturze wymieniane sa
cele zarzadzania wiedzg o projektach, ktore
mozna zakwalifikowaé do trzech grup:

— cele wewnetrzne zarzadzania wiedza,
— cele operacyjne,
— cele strategiczne.

Cele wewngtrzne zarzadzania wiedza
o projektach to takie, ktore odwoluja si¢
do wprowadzania funkcji zarzadzania wie-

dza. Cele te nie odnosza si¢ do finalnych
efektoéw dziatania projektow i organizacji,
poniewaz bezpoSrednio wplywaja na osia-
ganie celow operacyjnych. Do tej grupy
nalezy zaliczy¢ poprawe sposobOw uczenia
si¢ pracownikow (Sankarasubramanian
2009) oraz sposobow uczenia si¢ organi-
zacji (Fong 2005). Firmy powinny uczy¢ si¢
w wyniku powtarzania dziatan w projektach
(Hanisch i in. 2008) lub bardziej ogélnie
— z wlasnych do$wiadczen (Cooke-Davis
2002). Organizacje powinny przyswajacé
sobie sposoby rozumowania ekspertow
zatrudnianych do okre§lonych projektéw
lub na stale. Wynikiem zarzadzania wiedza
o projektach powinno by¢ potaczenie ludzi
z ludzmi, ludzi z celami dzialania i ludzi
z zasobami wiedzy (Sankarasubramanian
2009).

Na poziomie operacyjnym zarzadzanie
wiedza o projektach powinno zapewnic
podniesienie wydajnosci i skutecznosci
pracy zespolow oraz wydajnosci realizowa-
nych proceséow (Duarte i Snyder 1997; Lam
i Chua 2005). Zarzadzanie wiedza powinno
wyeliminowaé ponowne wykonywanie prac
spowodowane przez brak wiedzy przy ich
pierwotnym wykonywaniu (Hanisch i in.
2008; Lam i Chua 2005; Schindler i Eppler
2003). Do osiagnigcia celu powinny byé
potrzebne mniejsze naklady pracy (,,pra-
cuj madrzej, a nie ci¢zej”, Liebovitz 2005).
Podejmowane decyzje powinny mie¢ lep-
sza jako$¢ (Lam i Chua 2005). Cztonkowie
zespoloéw powinni wspolpracowac ze soba
bardziej efektywnie; oczekiwane jest takze
podniesie efektywnoSci wspotpracy orga-
nizacji z jej otoczeniem (Sankarasubrama-
nian 2009).

Zarzadzanie wiedza o projektach na
poziomie operacyjnym jest mocno powia-
zane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
W tym obszarze celem zarzadzania wiedza
jest szybszy rozw0j zawodowy pracownikow
(Lam i Chua 2005), czego wynikiem be¢dzie
poprawa ich umiejetnosci (Duarte i Snyder
1997; Fong, 2005) i wydajnosci (Levin i Rad
2007). Pracownicy beda czerpa¢ wigksza
satysfakcje z pracy i chetniej dzieli¢ si¢ wie-
dza (Carillo i in. 2004; Sankarasubramanian
2009). Satysfakcja z pracy z kolei powinna
wplywaé na zahamowanie odptywu kapitatu
intelektualnego z organizacji (Levin i Rad
2007). Dzielenie si¢ wiedza i transfer wiedzy
(poprzez zaréwno kodyfikacje, jak i strate-
gie personalizacyjne) dodatkowo powinny
zmniejsza¢ negatywne efekty plynnosci
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kadr (Lam i Chua 2005). Na poziomie ope-
racyjnym w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi zarzadzanie wiedza powinno spo-
wodowac przydzielanie ich zgodnie z kwali-
fikacjami (Hanisch i in. 2008).

Celem wprowadzenia technik zwigza-
nych z zarzadzaniem wiedza jest poprawa
sposobu organizacji firmy. Sposoby dzia-
fania, czyli procesy organizacji, moga by¢
opisane jako wiedza (Duarte i Snyder 1997;
Reich 2007). Procesy i standardy organiza-
cji powinny by¢ zharmonizowane ze soba
(Hanisch i in. 2008). Celem zarzadzania
wiedza jest wprowadzanie najlepszych prak-
tyk do realizowanych procesow (Carillo i in.
2004).

Na poziomie strategicznym oczekuje si¢,
ze dzigki zarzadzaniu wiedza o projektach
firma powinna dziata¢ w sposob bardziej
profesjonalny (Fong 2005) i efektywny
(Sankarasubramanian 2009), oferowane
produkty i ustugi powinny miec lepsza
jakos¢ (Fong 2005). Zwicgkszenie wiedzy
o projektach, ich produktach i sposobach
realizacji moze by¢ Zrodiem przewagi kon-
kurencyjnej (Reich 2007; Schindler i Ep-
pler 2003). Organizacja powinna poprawic
jako$¢ wspdtpracy z klientami (Blessing i in.
2001; Levin i Rad 2007). Zarzadzanie wie-
dza promuje kreatywnos$¢ i innowacyjnosci
firm (Levin i Rad 2007; Hanisch i in. 2008;
Lam i Chua 2005) oraz zmiany w organiza-
cji (Levin i Rad 2007).

Japonski standard zarzadzania projek-
tami uznaje doSwiadczenie i wiedz¢ za
gtéwne Zrodio wartodci realizacji projektow
(PMAJ 2005: 86).

3. Cel opracowania

Rozleglo$¢ przyczyn oraz celéw zarza-
dzania wiedza o projektach, w polaczeniu
z istniejacymi dowodami wskazujacymi na
przyczynianie si¢ tej dyscypliny do sukcesu
projektu, uzasadnia koniecznos¢ usystema-
tyzowania dotychczasowego dorobku badan
zarzadzania wiedzg o projektach.

Rozwdj wiedzy o zarzadzaniu projek-
tami napotyka trudnosci. Zadna z dostep-
nych publikacji nie porzadkuje obszaru
zarzadzania wiedza o projektach w spo-
sOb analogiczny do usystematyzowania
ogolnej wiedzy o zarzadzaniu projektami
w standardach i kompendiach. Za jedna
z gtownych przeszkdd w dalszym rozwoju
wiedzy o zarzadzaniu projektami uwazany
jest brak systematycznego przegladu stanu

badan dotyczacych tego obszaru (Hanisch
iin. 2008). W istniejace;j literaturze mozna
zaobserwowaé niespojnosci. Rozwdj prac
nad zarzadzaniem wiedza o projektach
przebiega dotychczas w sposdb niesyste-
matyczny.

Celem niniejszej pracy jest usystema-
tyzowanie obszaru zarzadzania wiedza
o projektach. Sposobem uporzadkowania
tej wiedzy jest budowa spojnego modelu,
obejmujacego cato$¢ dziatan dotyczacych
zarzadzania wiedza o projektach, uwzgled-
niajacego aktualny dorobek tej dziedziny
badan.

4. Procesy zarzgdzania elementami
wiedzy

Zarzadzanie wiedza jest definiowane na
wiele sposobdw. Niektore z nich to:

— Sterowanie procesami generowania
wiedzy, jej kodyfikacji, porzadkowa-
nia, magazynowania, odnajdywania,
przetwarzania, transferu i stosowania
(Jemielniak i Kozminski 2008).

— Proces ciaglego zarzadzania wie-
dza wszystkich rodzajow, aby zaspo-
koi¢ wszystkie istniejace i powstajace
potrzeby, aby okresli¢ i wykorzystac
nabyte zasoby wiedzy oraz aby wypraco-
waé nowe okazje (Quintas i in. 1997).

— Identyfikacja, optymalizacja i aktywne
zarzadzanie zasobami intelektualnymi
w celu tworzenia wartoSci, zwigkszenia
produktywnoSci oraz uzyskania i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej (Webb
1998).

— Opracowywanie zestawOw metod, narzg-
dzi, technik i wartoSci, dzigki ktérym
organizacja moze naby¢, opracowac,
zmierzy¢, rozprowadzi¢ i uzyskac zwrot
ze swoich zasobdw intelektualnych (van
Donk i Riezebos 2005).

— Wykorzystanie intelektualnego i spo-
fecznego kapitatu ludzi do zwigkszania
umiejetnosci uczenia si¢ organizacji
(Swan i in. 1999).

— Systematyczne podejscie do zarzadzania
i zwickszania zasobdw wiedzy organiza-
cji, ktére moga zawiera¢ wiedz¢ o klien-
tach organizacji, produktach, rynku,
procesach, finansach i ustugach pracow-
nikéw (Cope i in. 2006).

— Wykonywanie dziatah potrzebnych
do uzyskania jak najwickszych korzy-
Sci z posiadanych zasobow wiedzy
(Sankarasubramanian 2009).
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— Metody upraszczania i ulepszania pro-
cesOw tworzenia, dzielenia sig, dystry-
buowania, zdobywania i rozumienia wie-
dzy w organizacji (Karlsen i Gottschalk
2004).

— Zbior proaktywnych dziatafh wspomaga-
jacych organizacje¢ w zakresie tworzenia,
przyswajania, rozpowszechniania i sto-
sowania jej wiedzy (Kotnour i Vergopia
2005).

— Zarzadzanie wiedzg skiada si¢ z dwoch
skfadowych: zarzadzania informacja i za-
rzadzania ludzmi (Bredillet 2007).
Zgodnie z przytoczonymi definicjami

zarzadzanie wiedza jest to sterowanie
wszystkimi procesami zwigzanymi z wiedzg
posiadang lub wytwarzang przez okreslony
podmiot. Ponizej opisujemy gléwne pro-
cesy zarzadzania pojedynczymi elementami
wiedzy. Pojedynczy element wiedzy to wie-
dza potrzebna do wykonania pojedynczego
zadania (lub jego czesci), rozwigzania prob-
lemu (lub jego czesci).

Identyfikowanie potrzebnej wiedzy. Iden-
tyfikowanie wiedzy (Dickinson 2000) jest to
proces majacy na celu doktadne wyspecy-
fikowanie potrzebnego elementu wiedzy.
Na przyktad do realizacji zadania polega-
jacego na wybudowaniu fundamentéw pod
budynek potrzebna jest znajomo$¢ norm
budowlanych, znajomo$¢ wydajnoSci pracy
pracownikéw oraz znajomo$¢ technologii
budowy fundamentéw. Wynikiem procesu
identyfikowania wiedzy jest charakterystyka
elementow wiedzy potrzebnej do realizacji
danego zadania. Wynikiem procesu identy-
fikowania wiedzy nie jest sama wiedza.

Nabycie wiedzy. Nabycie wiedzy (np.
Tiwana 2000; Rus i Lindvall 2002; Dickin-
son 2000, King i in. 2008) jest to jej pozy-
skanie spoza zespolu realizujgcego zadanie.
Zgodnie z klasyfikacja sposobéw uczenia
(Carbonell i in. 1985) wykorzystywana jest
tu zwykle strategia bezposredniej absorpcji
wiedzy lub uczenie si¢ przez instruowanie.
Wiedza moze by¢ nabywana z repozyto-
rium wiedzy istniejacego w organizacji,
moze by¢ transferowana bezposrednio od
0s6b posiadajacych potrzebna wiedze lub
moze by¢ nabywana na potrzeby realizacji
konkretnego zadania z otoczenia organiza-
cji (np. z globalnej normy lub standardu).
Zeby nabyta wiedza mogta by¢ wykorzy-
stana, musi by¢ poddana procesowi interna-
lizacji (Nonaka i Takeuchi 1995); podmiot,
ktory ma wiedze wykorzysta¢, musi si¢ jej
nauczy¢, wprowadzi¢ do wlasnej struktury

poje¢. W potocznym jezyku czynno$¢ te
nazywa si¢ ,,zrozumieniem” czegos.

Tworzenie wiedzy. W wielu sytuacjach
wiedza nabywana spoza zespotu projektu
nie jest dostateczna do wykonania zapla-
nowanego zadania lub rozwigzania poja-
wiajacego si¢ problemu. Wiedza ta moze
by¢ zbyt ogdlna lub moze by¢ dostatecz-
nie szczegOtowa, ale moze opisywac zbli-
zony, a nie doktadnie taki sam przypadek,
jak ten, do ktérego ma by¢ zastosowana.
W takiej sytuacji musi by¢ utworzona nowa
wiedza (np. Davenport i Prusak 1998; Alavi
i Leidner 2001; Rus i Lindvall 2002; Snider
i Nissen 2003; Ward i Aurum 2004; King
iin. 2008). Tworzenie wiedzy jest to opra-
cowywanie nowych elementéow wiedzy lub
zastgpowanie aktualnej zawartoSci elemen-
tow wiedzy nowa tredcig (Alavi i Leidner
2001). Tworzenie nowej wiedzy odbywa
si¢ na podstawie istniejacej wiedzy pod-
miotu oraz wiedzy uzyskanej z zewnatrz na
potrzeby realizacji danego zadania. Istnieje
kilka wyodrebnionych sposobéw tworzenia
wiedzy.

Laczenie wiedzy. Laczenie wiedzy
(Nonaka i Takeuchi 1995) jest to jej gru-
powanie, ponowne klasyfikowanie, podsu-
mowywanie, agregacja lub podobne tech-
niki. Przykladem taczenia wiedzy moze
by¢ tworzenie okresowych raportéw doty-
czacych dziatania organizacji. Tworzenie
wiedzy przez jej rozwdj (ewolucje) jest to
zastepowanie tresci jednostek wiedzy tres-
ciami nowymi, pozwalajacymi sprawniej
realizowa¢ okre§lone zadania lub bardziej
skutecznie rozwigzywac problemy lub ich
kategorie (Snider i Nissen 2003; King i in.
2008). Przyktadem rozwoju wiedzy moze
by¢ tworzenie nowych technologii stoso-
wanych w produkcji analogicznych pro-
duktéow (uktadéw scalonych, samolotow,
produktéw rolnych). Adaptowanie wiedzy
(Ward i Aurum 2004) odpowiada strategii
uczenia si¢ przez analogi¢ (Carbonell i in.
1985). Wiedza, ktora powstala w trakcie
wykonywania okreslonego zadania lub
rozwigzywania problemu, moze by¢ po
wykonaniu odpowiednich transformacji,
zastosowana do realizacji analogicznego
zadania lub rozwigzania analogicznego
problemu. Na przykiad wiedza wytworzona
w trakcie budowy mostu moze by¢ wyko-
rzystana w trakcie budowy innego, analo-
gicznego mostu. Sposoby przeciwdziatania
ryzykom zastosowane w jednym projekcie
moga by¢ wykorzystane po odpowiedniej
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modyfikacji przy nastepnym pojawieniu
si¢ podobnego ryzyka — w tym samym lub
innym projekcie.

Wykorzystanie wiedzy. Wykorzystywa-
nie wiedzy jest gtownym elementem cyklu
zycia. Jest to ten proces, w ktorym wiedza
jest bezposSrednio stosowana do realizacji
zadan lub rozwigzywania problemow. Wie-
dza moze by¢ posiadana i stosowana przez
pojedyncze osoby lub przez cale zespoly
robocze (np. Ajmal i Koskinen 2008; Chen
2005), ale zawsze na potrzeby projektu
jako caloSci. Firmy osiagaja korzySci nie
z samego istnienia wiedzy, ale z wiasci-
wego jej stosowania (Alavi i Leidner 2001).
Gtownymi mechanizmami gwarantujacymi
integracj¢ wiedzy z realizowanymi pracami,
czyli jej wykorzystaniem, sa firmowe pro-
cedury, bezposrednie zalecenia i polecenia
oraz zespoly samoorganizujace si¢ w celu
wlasciwego wykorzystania wiedzy (Grant
1996). Zastosowanie wiedzy moze miec
r6zne formy, na przykiad jej dopracowanie
(gdy wiedza wymaga innej interpretacji niz
w pierwotnej sytuacji), wniknigcie (wykry-
cie nowych probleméw) czy gruntowna
analize¢ (wypracowanie réznych rozumien
sytuacji przez roznych czlonkéw zespotu)
(King i in. 2008).

Wiedza jest niematerialnym zasobem,
ktory —w przeciwiefistwie do zasobow mate-
rialnych — moze by¢ wykorzystywany w wielu
zadaniach bez jej utraty. Przekazywanie wie-
dzy jest procesem wyltacznie zwigkszajacym
mozliwoSci organizacji, nie zmniejszajacym
mozIliwosci jej zastosowania w jej pierwotnej
lokalizacji. Wystgpowanie takich samych lub
analogicznych sytuacji w trakcie realizacji
roznych zadan w tych samych lub réznych
procesach pracy i projektach uzasadnia
przekazywanie wiedzy. Istnieja dwa giéwne
sposoby przekazywania wiedzy: jej transfer
oraz dzielenie si¢ wiedza.

Transfer wiedzy. Transfer wiedzy jest to
akt komunikacji pomiedzy dwoma konkret-
nymi podmiotami — nadawca i odbiorca.
Zaréwno nadawca, jak i odbiorca moga by¢
pojedyncze osoby lub zespoly (Alavi i Leid-
ner 2001). Wyréznionym sposobem trans-
feru wiedzy jest jej socjalizacja (Nonaka
i Takeuchi 1995), czyli przekazanie wiedzy
przez bezposredni kontakt z osobami posia-
dajacymi wiedze, obserwacje i podgladanie
zachowan. Socjalizacja dotyczy glOwnie
wiedzy ukrytej i odbywa si¢ bez poSred-
nictwa trwatych no$nikéw (dokumentacji).
Transfer moze dotyczy¢ zaréwno wiedzy

skodyfikowanej (np. raporty postepu prac
projektu), jak i nieskodyfikowanej. Do
transferu wiedzy nieskodyfikowanej nie
jest konieczne wczeSniejsze jej zidentyfi-
kowanie, podmioty posiadajace wiedze
lub umiejetnosci nie muszg by¢ Swiadome
posiadania okreslonej wiedzy (Nonaka
i Takeuchi 1995).

Identyfikowanie i dokumentowanie
wytworzonej wiedzy. Wiedza moze by¢ udo-
kumentowana na zewng¢trznych no$nikach
informacji (np. Prencipe i Tell 2001; Kasvi
i in. 2003; Damm i Schindler 2002; Bower
i Walker 2007). Pierwszym krokiem do
udokumentowania jest identyfikacja wie-
dzy — podmiot wykonujacy zadanie musi
by¢ Swiadomy, ze zostala wytworzona nowa
(lub zmodyfikowana istniejaca) jednostka
wiedzy (Ward i Aurum 2004). Zasadniczg
czeScig procesu identyfikacji jest okreslenie
nazwy jednostki wiedzy. Udokumentowana
wiedza moze takze podlegac transferowi,
zwlaszcza wewnatrz projektu, ktory te wie-
dze wytworzyl. Zeby wiedz¢ udokumento-
wac, nalezy najpierw ustali¢, ze wytworzona
zostala nowa wiedza. Podmiot, ktory jest
Swiadomy, ze wytworzyl nowg jednostke
wiedzy, moze poddac t¢ wiedze procesowi
eksternalizacji (Nonaka i Takeuchi 1995).
Eksternalizacja powoduje, ze jednostka
wiedzy moze by¢ dzielona z innymi podmio-
tami. Eksternalizacja jest to przeniesienie
wiedzy na noS$nik niezalezny od podmiotu
pierwotnie posiadajacego wiedz¢. Nosnik
ten moze by¢ mniej (wypowiedz ustna) lub
bardziej trwaly (dokumentowanie wiedzy).
Identyfikowanie i dokumentowanie wytwo-
rzonej wiedzy odbywa si¢ czgsto w wyniku
wykonywania przegladow wiedzy (np.
Gulliver 1987; Boddie 1987; Smith 2000).
Wiedza powinna by¢ dokumentowania na
potrzeby innych uzytkownikéw po, a nie
przed wykorzystaniem, gdyz wykorzystanie
wiedzy jest rodzajem jej walidacji: pomySlne
wykorzystanie wiedzy stwarza przestanki do
wykorzystania takze przez inne osoby i ze-
spoly niz jej autor (autorzy). Identyfikacja
i dokumentowanie wiedzy sa to pierwsze
kroki przegladu wiedzy projektu.

Dzielenie si¢ wiedza. Procesem prze-
kazywania wiedzy, obok jej transferu, jest
dzielenie si¢ nig (np. Davenport i Prusak
1998; Tiwana 2000; Alavi i Leidner 2001;
Rus i Lindvall 2002; Snider i Nissen 2003;
Ward i Aurum 2004; Dickinson 2000; King
iin. 2008). Udokumentowana wiedza moze
stuzy¢ autorowi dokumentacji lub zostac¢
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przekazana do repozytorium organizacji.
Dzielenie si¢ wiedza podmiotu, ktory wie-
dze wytworzyl, nie jest nastawione na kon-
kretnego odbiorce; do repozytorium wie-
dzy dostgp moga mie¢ (w ramach systemu
uprawnien) wszyscy pracownicy organizacji.
Dzielenie si¢ wiedza jest to stwierdzenie,
ze wezesniej udokumentowana wiedza jest
przydatna dla organizacji oraz umieszcze-
nie jej w repozytorium wiedzy. Przykladem
dzielenia si¢ wiedza jest umieszczanie uzy-
skanych i spisanych do$§wiadczen w repozy-
torium wiedzy organizacji (King i in. 2008).
Eksternalizacja bywa nazywana formaliza-
cja wiedzy (Nissen i in. 2000), gdyz wiedza
znajdujaca si¢ na zewnatrz podmiotu, ktory
ja wytworzyl, musi mie¢ okreslong forme
i strukturg. Formalizacja bywa takze nazy-
wana kodyfikacjg (Davenport i Prusak 1998).
Sformalizowana wiedza powinna zostac
zorganizowana (Rus i Lindvall 2002; Snider
i Nissen 2003; Ward i Aurum 2004). Orga-
nizowanie wiedzy jest to tworzenie struk-
tur repozytoridow wiedzy umozliwiajacych
sprawny dostep do elementéw potrzebnych
w okreslonych sytuacjach. W ramach orga-
nizowania elementy wiedzy musza zostaé
odpowiednio sklasyfikowane — na przy-
ktad poprzez przypisanie stow kluczowych
lub przypisanie kategorii klasyfikujacych.
Tak przygotowane elementy wiedzy moga
zostac ostatecznie zapisane w repozytorium
wiedzy w celu pdzniejszego ich wykorzysta-
nia (Alavi i Leidner 2001; Rus i Lindvall
2002; Dickinson 2000; King i in. 2008).

Pozyskiwanie wiedzy. Wiedza moze by¢
wprowadzana do repozytorium organizacji
nie tylko w celu rozwigzania konkretnego
problemu. Wiele organizacji ma wyodreb-
nione komorki, ktérych celem jest naby-
wanie wiedzy z zewnatrz w celu ogdlnego
rozwoju mozliwosci tej organizacji lub
w zwigzku z zapotrzebowaniem poszcze-
gblnych projektéw. Takze projekty moga
samodzielnie pozyskiwaé wiedzg z otocze-
nia organizacji.

Zarzadzanie wiedzg nie jest dzialalnos-
cig czysto zarzadcza, poniewaz jest realizo-
wane przez wszystkich czlonkéw zespotu
projektu, a nie tylko przez zesp6t zarza-
dzajacy. W projektach intensywnie wyko-
rzystujacych wiedze kazdy pracownik moze
i powinien bra¢ udzial w tworzeniu, maga-
zynowaniu i rozpowszechnianiu wiedzy
(Damm i Schindler 2002).

Rysunek 1 schematycznie prezentuje
opisane powyzej procesy zarzadzania ele-
mentami wiedzy.

Zestaw procesow dotyczacych zarzadza-
nia wiedza sa to procesy identyfikowania
potrzebnej wiedzy, nabycia, tworzenia,
wykorzystania, transferu, identyfikowa-
nia i dokumentowania, dzielenia si¢ oraz
pozyskiwania wiedzy zewngtrznej. Procesy
bezposrednio nastawione na powigkszanie
wiedzy — nabycie (w tym poprzez trans-
fer), tworzenie oraz pozyskiwanie wiedzy
zewnetrznej — s to procesy uczenia si¢.

Dla uproszczenia nazewnictwa procesy
identyfikowania potrzebnej wiedzy oraz

Pozyskiwanie wiedzy

Otoczenie
organizacji

Repozytorium wiedzy
j\‘

Zadanie,
problem

Nabycie Transfer Dzielenie si¢ wiedza
Identyfikowanie / 3 s
potrzebnej wiedzy \ y
. - Identyfikowanie
Tworzenie »|  Wykorzystanie >| | dokumentowanic

Wiedza wiasna
podmiotu

wytworzonej wiedzy

Wykonane zadanie;
rozwiazany problem

Rys. 1. Procesy zarzadzania elementami wiedzy o projektach. Zrodfo: opracowanie wfasne.
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jej tworzenia bedziemy nazywac procesami
generowania wiedzy, a procesy nabycia,
transferu, identyfikowania i dokumento-
wania wytworzonej wiedzy, dzielenia si¢
wiedzg oraz pozyskiwania wiedzy bedziemy
nazywac procesami rozpowszechniania wie-
dzy. Trzecia grupa proceséw wiedzy to poje-
dynczy proces jej wykorzystania.

5. Klasyfikacje procesow
zarzadzania wiedzg o projektach

Zarzadzanie wiedza o projektach odbywa
si¢ na czterech dobrze zdefiniowanych
poziomach:

— indywidualnym,
— projektu,

— organizacji,

— globalnym.

Gléwnym kryterium decydujacym
o przydziale okre§lonych dzialan do jed-
nego z powyzszych poziomow jest poziom,
z ktérego dzialania te sg zarzadzane.

Zarzadzanie wiedza odbywa si¢ w cy-
klach dwoch gtéwnych rodzajoéw: mikro-
cyklu zycia wiedzy oraz makrocyklu zycia
wiedzy.

Mikrocykl zycia wiedzy jest to zbior pro-
cesOwW wykonywanych na pojedynczych ele-
mentach wiedzy o projektach. Pojedynczy
element wiedzy jest to wiedza konieczna
do wykonania pojedynczego dzialania
lub jego czeSci albo wiedza konieczna do
rozwiazania pojedynczego problemu lub
sktadowego elementu problemu. Procesy
mikrocyklu zycia projektu zostaly opisane
w poprzednim podrozdziale. Mikrocykl
zycia pojedynczego elementu wiedzy jest
realizowany na r6znych poziomach zarza-
dzania. Na przyktfad identyfikacja elementu
wiedzy moze si¢ odbywa¢ na poziomie
projektu, wytworzenie elementu wiedzy na
poziomie indywidualnym, wykorzystanie na
poziomie projektu, dzielenie si¢ tym samym
elementem wiedzy na poziomie organiza-
cji, a w szczeg6lnych przypadkach takze na
poziomie globalnym. Ramy czasowe mikro-
cyklu zarzadzania wiedzg sa wyznaczane na
poczatku przez moment identyfikacji ele-
mentu wiedzy, a na koficu przez zaniknigcie
jego przydatnosci dla realizacji projektow.

Makrocykl zycia wiedzy o projektach jest
to zbior dziatan wykonywanych na catosci
wiedzy nalezacej do danego podmiotu:
czlonka zespolu projektu, okreSlonego
projektu, organizacji lub catego globalnego
spoleczefistwa zarzadzania projektami.

Kazdy makrocykl zycia wiedzy o zarzadza-
niu projektami jest w caloSci realizowany
w ramach pojedynczego podmiotu posia-
dajacego wiedz¢. Ramy czasowe kazdego
makrocyklu zycia wiedzy obejmuja caly czas
istnienia danego podmiotu: udzial cztonka
zespolu w pracach projektu, okres realizacji
projektu, okres istnienia organizacji oraz —
na poziomie globalnym — istnienie zawodu
kierownika projektow. Celem makrocyklow
zycia wiedzy jest zwigkszenie mozliwosci
uczestniczenia przez podmioty jako catosci
w sprawnej realizacji projektow. Dziatania
wykonywane na okreSlonym poziomie nie
musza przynosi¢ efektow na tym samym
poziomie. Na przykiad przeglady projek-
tow realizowane na poziomie projektow
zwickszaja mozliwosci nie tylko projektu,
w ktorym sg realizowane, ale takze caloSci
organizacji. Wplyw makrocyklu wiedzy na
realizacj¢ projektow moze by¢ posredni —
taka sytuacja dotyczy globalnego makrocy-
klu zycia wiedzy, ktory bezposrednio nie ma
wplywu na zaden projekt, jednak ostatecz-
nym celem zwigkszania globalnej wiedzy
o projektach jest wlasnie bardziej sprawna
realizacja pojedynczych projektow.

Okreflenie poziomoéw zarzadzania wie-
dzg o projektach oraz rodzajow cyklow zycia
wiedzy pozwala sformutowac ogolng defini-
cje pojecia zarzadzania wiedza o projektach.

Zarzadzanie wiedza o projektach sa to
procesy majace na celu generowanie, wyko-
rzystanie i rozpowszechnianie elementow
wiedzy koniecznej do realizacji projektow,
a takze procesy wykonywane na zbiorach
wiedzy posiadanych przez podmioty wszyst-
kich poziomdw organizacyjnych, majace na
celu zwigkszenie mozliwoSci bezposred-
niego lub posredniego udziatu tych pod-
miotdw w skutecznej realizacji projektow
badz zwigkszenie mozliwosci ich wptywu na
realizacje¢ projektow.

6. Mikrocykl zycia wiedzy

Pelny mikrocykl zycia wiedzy sktada si¢
z procesOw realizowanych na wszystkich
poziomach zarzadzania.

6.1. Poziom indywidualny

Identyfikowanie potrzebnej wiedzy
odbywa si¢ na poziomie indywidualnym,
jesli czlonek zespolu otrzymuje zadanie
do wykonania bez wskazania potrzebnej
wiedzy i musi samodzielnie stwierdzic,
jaka wiedza jest potrzebna do wykona-
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nia zadania. Tak zwykle formulowane sa
zadania charakteryzujace si¢ duzym pozio-
mem innowacyjnosci. Indywidualne naby-
cie wiedzy to na przyklad odbywajace si¢
z inicjatywy pracownika kontakty z innymi
czlonkami zespotu lub pracownikami orga-
nizacji nie nalezacymi do zespotu projektu.
Pojedynczy pracownicy moga takze pobie-
ra¢ wiedz¢ z repozytorium wiedzy organi-
zacji. Indywidualne tworzenie wiedzy moze,
ale nie musi by¢ wynikiem indywidualnego
zidentyfikowania wiedzy potrzebnej do rea-
lizacji zadania lub rozwigzania problemu.
Po wykorzystaniu wiedzy (odbywajacym
si¢ na poziomie projektu; wszystkie prace
zawsze sg zarzadzane z poziomu wyzszego
niz indywidualny) cztonek zespotu moze
indywidualnie zidentyfikowa¢ wytworzong
wiedze. Wiedzg takg moze przekaza¢ innym
czlonkom zespolu projektu, wykonujac
w ten sposOb proces transferu wiedzy.

6.2. Poziom projektu

Identyfikowanie potrzebnej wiedzy moze
si¢ odby¢ na poziomie projektu, gdy przeto-
zony wraz z okre§leniem zadania przekazuje
cztonkowi zespotu charakterystyke potrzeb-
nej wiedzy; sytuacja taka ma miejsce, gdy
zadanie bylo juz wcze$niej wykonywane.
Zespol projektu jako calo$¢ moze nabywac
wiedze potrzebna do realizacji zadafn lub
rozwigzywania probleméw. JeSli konieczne
jest pozyskiwanie wiedzy z otoczenia pro-
jektu, to do realizacji tego procesu konieczny

jest udziat zespotu kierujacego projektem,
gdyz zwykle tylko cztonkowie tego zespotu
maja uprawnienia do decydowania o dziata-
niach wykraczajacych poza granice projektu.
Odbiorca wiedzy przekazywanej poprzez jej
transfer moze by¢ caly zespdt projektu lub
jego czes¢. Wiedza moze by¢ wspOlnie two-
rzona przez zespot projektu — ten sposob
tworzenia wiedzy jest akcentowany przez
osoby widzace wiedze jako produkt spo-
teczny. Wspdlnemu tworzeniu wiedzy stuza
np. spotkania, dyskusje, narzedzia pracy
grupowej. Jak wspomniano w poprzednim
punkcie, wiedza o projektach jest zawsze
wykorzystywana na poziomie projektu, gdyz
jej wykorzystanie jest catkowicie zintegro-
wane z realizacjg zadan, realizacja zadaf
za$ zawsze pozostaje pod kontrolg zespotu
zarzadzajacego projektem. Po wykorzystaniu
zespOl projektu moze wspélnie stwierdzié,
ze wytworzona zostala nowa wiedza. Zespot
projektu moze by¢ takze zrédiem transferu
wiedzy. W projekcie moga takze by¢ wyod-
rebnione zadania majace na celu realizacje
procesu pozyskiwania wiedzy z otoczenia
organizacji.

6.3. Poziom organizacji

Na poziomie organizacji moze by¢ realizo-
wany proces identyfikowania wiedzy potrzeb-
nej projektowi — gdy cel projektu w zakresie
zarzadzania wiedza jest definiowany przez
organizacj¢ (organizacja zgodnie ze swoja
strategia wskazuje, jaka wiedza powinna by¢

Pozyskiwanie wiedzy

Otoczenie
organizacji

»( Repozytorium wiedzy
j\‘

Zadanie,
problem

I:' Proces realizowany Wiedza whasna
na danym poziomie podmiotu
D Proces nierealizowany
na danym poziomie

Nabycie Transfer Dzielenie si¢ wiedza
Identyfikowanie / ‘
potrzebnej wiedzy \ y
. . Identyfikowanie
Tworzenie Wykorzystanie T Avrtst—
wytworzonej wiedzy

‘Wykonane zadanie;
rozwigzany problem

Rys. 2. Procesy mikrocyklu zycia wiedzy poziomu indywidualnego. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Rys. 3. Procesy mikrocyklu zycia wiedzy poziomu projektu. Zrodfo: opracowanie wiasne.

pozyskana przez projekt). Nabycie wiedzy
na poziomie organizacji jest to jej transfer
z innych organizacji lub z projektéw wspot-
realizowanych lub realizowanych przez inne
organizacje. Taki rodzaj pozyskiwania wie-
dzy zwykle wymaga uzgodnien na pozio-
mach zarzadéw organizacji uczestniczacych
w transferze wiedzy. Organizacje moga takze
realizowa¢ specjalne inicjatywy (majace
posta¢ projektow lub nie), majace na celu
pozyskiwanie wiedzy spoza organizacji. Pro-

ces transferu wiedzy na poziomie organizacji
jest to jej przekazywanie do innych organiza-
cji, symetryczne do procesu nabycia wiedzy
w innej organizacji. Za proces identyfiko-
wania i dokumentowania wiedzy z poziomu
organizacji nalezy uzna¢ na przyktad realiza-
cje przegladoéw projektu, jesli sa wykonywane
przez ulokowane centralnie zespoly, na przy-
ktad pochodzace z Biura Zarzadzania Projek-
tami. Dzielenie si¢ wiedza, czyli jej wprowa-
dzanie do repozytoriOw organizacji, powinno

Otoczenie L . .
Pozyskiwanie wiedzy ﬁ?&zytonum wiedzy
A
Zadanie,
problem ¥ v
Nabycie Transfer Dzielenie si¢ wiedza
Identyfikowanie / 1
potrzebnej wiedzy \
. . Identyfikowanie
Tworzenie Wykorzystanie P At
wytworzonej wiedzy

I:l Proces realizowany -
na danym poziomie Wiedza wlasna
. . podmiotu
I:, Proces mereal}zovyany

na danym poziomie

‘Wykonane zadanie;
rozwigzany problem

Rys. 4. Procesy mikrocyklu zycia wiedzy poziomu organizacji. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Rys. 5. Procesy mikrocyklu zycia wiedzy poziomu globalnego. Zrodfo: opracowanie wiasne.

si¢ zawsze odbywac pod kontrola z poziomu
organizacji, aby zapewni¢ unikalnos¢ i wias-
ciwa klasyfikacje elementéw wiedzy oraz
zapewniC spjnoS¢ zawartosci repozytorium
jako catosci.

6.4. Poziom globalny

Poziom globalny takze bierze udziat w re-
alizacji mikrocyklu zycia wiedzy. Z poziomu
tego wykonywany jest proces dzielenia si¢
wiedza — do projektow i organizacji dostar-
czane sg elementy wiedzy konieczne do
realizacji projektow, zawarte w globalnych
kompendiach wiedzy. Zeby mozliwe byto
dzielenie si¢ ta wiedza, na poziomie global-
nym weczeSniej nalezy zidentyfikowaé wie-
dzg, ktora potencjalnie moze by¢ przydatna
dla wielu projektéw w obszarze dzialania
organizacji tworzacej globalne kompendia,
wiedza ta musi by¢ odpowiednio sklasyfiko-
wana i zredagowana. Na poziomie global-
nym wykonywany jest takze transfer wiedzy,
czyli jej przeplyw pomiedzy osobami. Prze-
plywy takie odbywaja si¢ w ramach konfe-
rencji oraz na forach globalnych wspd6lnot
praktykéw (np. PMI, IPMA).

7. Miedzypoziomowe przeplywy
wiedzy

Zeby moglt by¢ zrealizowany pelny
mikrocykl zycia wiedzy, konieczna jest rea-
lizacja jej przeplywow pomiedzy poszcze-
g0lnymi poziomami.

Z poziomu globalnego na poziom orga-
nizacji przekazywana jest wiedza o projek-
tach zawarta w globalnych zrédtach wiedzy.
Organizacja powinna zapewni¢ projektowi
wiedze potrzebna do jego realizacji. JeSli
organizacja ma strategi¢ rozwoju wiedzy, to
z poziomu organizacji na poziom projektu
moga byC takze przekazane wymagania
dotyczace wiedzy, ktora projekt ma uzy-
ska¢, nawet jeSli wiedza ta nie miataby stu-
zy¢ wytworzeniu produktu projektu. Z po-
ziomu projektu na poziom indywidualny
moze by¢ przekazane zadanie (lub prob-
lem), do wykonania (lub rozwiazania) kto-
rego potrzebna jest wiedza — w tej sytuacji
cztonek zespotu projektu sam identyfikuje
potrzebna wiedz¢ oraz decyduje o sposo-
bach wytworzenia lub pozyskania tej wiedzy
i wiedze wytwarza. Migdzy tymi poziomami
moze by¢ takze przekazane okreslenie wie-
dzy potrzebnej do realizacji okre§lonych
prac — wtedy cztonkowi zespolu projektu
pozostaje do wykonania tylko okreslenie
sposobu pozyskania wiedzy oraz wykonanie
zaplanowanych czynnosci.

W przeciwnym kierunku, z dotu do gory
hierarchii na coraz wyzsze poziomy prze-
kazywana jest wytworzona wiedza. Wiedza
czlonkéw zespotu musi by¢ przekazana
na poziom projektu, zeby tam mogta by¢
wykorzystana. Wiedza z poziomu projektu
na poziom organizacji jest przekazywana,
zeby mogly ja wykorzystywac inne projekty.
Wiedza z poziomu organizacji na poziom
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Rys. 6. Miedzypoziomowe przeplywy wiedzy o projektach. Zrodfo: opracowanie wiasne.

globalny jest przekazywana w celu budowy
globalnych Zrodet wiedzy.

W trakcie analizy istniejacych podejs¢ do
pionowych przeplywow wiedzy o projektach
wyodrebniono dwa nurty badawcze. Pierw-
szy z tych nurtéw, zajmujacy si¢ badaniami
wykorzystywania globalnych zrédet wiedzy,
zostal nazwany spojrzeniem ,,z gory na dot”
na pionowe przeplywy wiedzy. Drugi, zaj-
mujacy si¢ sposobami wdrozenia wiedzy
znajdujacej si¢ w globalnych zrodiach wie-
dzy w poszczegblnych organizacjach, zostat
nazwany spojrzeniem ,,z dolu do goéry” na
pionowe przeplywy wiedzy o projektach.

8. Makrocykle zycia wiedzy

Poniewaz wyrdzniliSmy cztery poziomy
zarzadzania wiedza o projektach, wigc ist-
nieja cztery makrocykle zycia wiedzy o pro-
jektach, dotyczace odpowiednio catosci wie-
dzy posiadanej przez pojedynczego czlonka
zespolu projektu, posiadanej przez zespot

projektu jako calo$¢, posiadanej przez orga-
nizacj¢ jako calo$¢ oraz posiadanej przez
calo$¢ spotecznosci zarzadzania projektami.

8.1. Makrocykl zycia wiedzy
poziomu indywidualnego

Przedmiotem makrocyklu zycia wiedzy
poziomu indywidualnego jest wiedza posia-
dana przez pojedynczego czlonka zespotu,
istotna z punktu widzenia pojedynczego
projektu, w realizacje ktérego dana osoba
jest zaangazowana.

Procesami makrocyklu zycia wiedzy
poziomu indywidualnego sa:

— przydzial do projektu,
— budowa wiedzy,
— wykorzystanie i rozw6j wiedzy.

W momencie przydzialu osoby do
projektu wnosi ona posiadang w danym
momencie wiedzg. JeSli wiedza ta nie jest
dostateczna dla uczestniczenia w projekcie,
to cztonek zespotu jest poddawany proce-
sowi budowy wiedzy. Po uzyskaniu odpo-
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Budowa
wiedzy
Procesy Przydziat Wykorzystanie
do projektu i rozwoj wiedzy
. Wiedza .
Wiedza Wle(li(za potrzebna Wiedza
poczatkowa w projekcie docelowa

Rys. 7. Makrocykl zycia wiedzy poziomu indywidualnego. Zrodfo: opracowanie wiasne.

wiedniego poziomu wiedzy czlonek zespotu
projektu wykorzystuje t¢ wiedze do uczestni-
czenia w projekcie, jednoczes$nie rozwijajac
swoja wiedze. Po zakonficzeniu projektu czio-
nek zespotu uzyskuje nowy poziom wiedzy.

8.2. Makrocykl zycia wiedzy
poziomu projektu

Przedmiotem makrocyklu zycia wiedzy
projektu jest wiedza posiadana przez pro-
jekt jako cato$¢. Cykl ten jest znacznie bar-
dziej rozbudowany niz makrocykl realizo-
wany na poziomie indywidualnym i sktada
si¢ z czterech faz:

— inicjowania projektu,

— przygotowania zarzadzania wiedza,
— realizacji zarzadzania wiedza,

— podsumowania wiedzy.

W fazie inicjowania projektu wykony-
wany jest jeden proces, rOwniez nazywa-

jacy sie inicjowaniem projektu. Do zaini-
cjowania projektu konieczna jest wiedza
0 wewnetrznym i zewngtrznym Srodowisku
realizacji projektu oraz zasobach posiada-
nych przez organizacje.

W fazie przygotowania zarzadzania wie-
dza realizowane sa dwa procesy: zrozumie-
nie projektu oraz planowanie zarzadzania
wiedza. Wynikiem zrozumienia projektu
jest okreSlenie zestawu wiedzy koniecznej
do realizacji projektu. Wynikiem procesu
planowania wiedzy jest okreSlenie sposobu
postgpowania z wiedza w projekcie (m.in.
uzyskiwanie, wytwarzanie i dokumentowa-
nie) udokumentowane w planie zarzadza-
nia wiedzg.

W fazie realizacji zarzadzania wiedza
wykonywane sg procesy mobilizowania
wiedzy oraz rozwoju wiedzy. Mobilizowa-
nie wiedzy jest to pozyskiwanie wiedzy uni-

Faza Inicjacja Przygotowanie Realizacja Podsumowanie
Zrozumienie Mobilizowanie
projektu wiedzy
Glowne Inicjowanic J Podsumowanie
procesy projektu wiedzy
Planowanie Rozwdj wiedzy
zarzadzania wiedza
Gléwne Uruchomiony Plan zarzadzania Wykorzystana Uzyskana
produkty projekt wiedza wiedza wiedza

Rys. 8. Makrocykl zycia wiedzy projektu. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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wersalnej potrzebnej projektowi, zaréwno
w postaci skodyfikowanej, jak i poprzez
pozyskiwanie ludzi majacych potrzebna
wiedze. Rozwo6j wiedzy jest to realizacja
mikrocyklow zycia wiedzy potrzebnych do
wykonywania prac projektu.

W fazie podsumowania realizowany
jest proces podsumowania wiedzy uzyska-
nej w projekcie. Celem tego procesu jest
zebranie i ocena wiedzy posiadanej przez
projekt. NajczeSciej stosowang technika
podsumowania wiedzy projektu sa prze-
glady projektu.

8.3. Makrocykl zycia wiedzy
poziomu organizacji

Przedmiotem makrocyklu zycia wiedzy
poziomu organizacji jest calo$¢ wiedzy
o projektach posiadana przez organizacjg.
Proces rozwoju tej wiedzy oraz procesow
i technik zwigzanych z caloScig tej wiedzy
jest to proces wdrazania zarzadzania wie-
dza oraz pdzniejszego ciaglego zwigksza-
nia tej wiedzy oraz doskonalenia sposobow
zarzadzania tg wiedza.

Gloéwne procesy sktadajace si¢ na wdra-
zanie zarzadzania wiedza o projektach,
czyli makrocykl zycia wiedzy na poziomie
organizacji, sg to:

— okreSlenie celow zarzadzania wiedza

o projektach,

— okreSlenie aktualnie realizowanych praktyk,

— okreSlenie stanu docelowego zarzadza-
nia wiedza,

— opracowanie planu wdrozenia,

— realizacja planu wdrozenia,

— doskonalenie dziataniu systemu zarza-
dzania wiedzg o projektach.

Wynikiem procesu okreSlania celow
zarzadzania wiedza o projektach jest okre-
Slenie proceséw rozwoju wiedzy o projek-
tach oraz okreslenie sposobow wdrazania
zarzadzania tg wiedzg.

Wynikiem procesu okreslania aktual-
nie realizowanych praktyk jest identyfika-
cja dziatan z obszaru zarzadzania wiedza
o projektach realizowanych w momencie
rozpoczynania wdrazania zarzadzania wie-
dza o projektach.

Wynikiem procesu okreslenia stanu
docelowego zarzadzania wiedza jest opis
infrastruktury zarzadzania wiedza oraz pro-
cesOw zarzadzania wiedzg realizowanych za
pomoca tej infrastruktury.

Wynikiem procesu opracowania planu
wdrozenia jest plan wdrozenia systemu
zarzadzania wiedza o projektach.

Realizacja planu wdrozenia sg to zasad-
nicze czynnosci opisane w planie wdrozenia,
powodujace mozliwo$¢ dzialania systemu
zarzadzania wiedza o projektach w orga-
nizacji. Wynikiem realizacji planu wdro-
zenia sg procesy mikrocyklu zycia wiedzy
poziomu organizacji i nizszych poziomow
organizacyjnych, procesy makrocyklu zycia
wiedzy poziomu indywidualnego i poziomu
projektu, procesy wsparcia zarzadzania wie-
dza, do ktorych naleza:

— obsluga repozytorium wiedzy,

— utrzymanie struktur organizacyjnych
zarzadzania wiedza,

— rozwdj warunkdow zarzadzania wiedza,

— rozw0j i transfer wiedzy poza projek-
tami.

— eksploatacja systemdw informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie wiedzg.
Obsluga repozytorium wiedzy. Obstuga

organizacyjnego repozytorium wiedzy sg to

czynnoSci realizowane poza mikrocyklem
zycia wiedzy o projektach, majace na celu
utrzymanie jego spdjnej i przydatnej dla
realizowanych projektéw zawartosci. Gtow-
nymi czynno$ciami realizowanymi w ra-
mach tego procesu sg: weryfikacja aktual-
noSci wiedzy, okreSlanie przydatnoSci
wiedzy, aktualizacja wiedzy oraz usuwanie
wiedzy niepotrzebnej organizacji. Obstuga
organizacyjnego repozytorium wiedzy jest
zastrzezona dla pracownikéw dziatajacych
na poziomie organizacji (Blessing i in.

2001; Petter i Vaishnavi 2008). Takie okre-

Slenie odpowiedzialnoSci sprzyja spojno-

Sci zawartoSci repozytorium. Dzigki temu

W repozytorium nie s3 umieszczane niepo-

trzebne firmie elementy wiedzy; unika si¢

takze wielokrotnego umieszczania takiej
samej wiedzy w repozytorium.

Utrzymanie i dzialanie struktur orga-
nizacyjnych zarzadzania wiedza. Do tego
procesu nalezg dzialania majace na celu
zapewnienie sprawnego funkcjonowania
struktur organizacyjnych zarzadzania wie-
dza o projektach: Biura Zarzadzania Pro-
jektami (np. Hill 2004; Desouza i Evaristo
2006), pelnomocnika ds. wiedzy, posredni-
kéw czy koordynatoréw wiedzy (np. Pren-
cipe i Tell 2001; Kivrak i in. 2008; Hobday
2000), a takze dziatania wykonywane przez
te struktury, niebezposrednio nastawione
na okreSlone projekty i ich potrzeby w za-
kresie wiedzy i zarzadzania nig. PoSrednicy
wiedzy moga dziata¢ pomi¢dzy elementami
formalnych struktur organizacyjnych lub
pomiedzy wspdlnotami praktykow (Garrety
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i in. 2004). Organizacje moga tworzy¢ cen-
tra kompetencji (Keegan i Turner 2001) lub
komorki organizacyjne grupujace kierow-
nikéw projektow (Eskerod i Skriver 2007).
Mozliwe jest tworzenie komorek organiza-
cyjnych odpowiedzialnych za zarzadzanie
wiedza o projektach w pionach organiza-
cji (Desouza i Evaristo 2004). Podmiotem
zarzadzania wiedza o projektach sa komorki
organizacyjne biorace udzial w realizacji
projektow. Komorki organizacyjne powinny
rozwija¢ specjalizowana wiedz¢ potrzebna
do ich dziatania (Prencipe i Tell 2001).

Struktury te, pozostajac elementami
struktury organizacyjnej firmy, powinny
formutowac i realizowa¢ plany dziatania
w obszarze zarzadzania wiedzga. Sktado-
wymi tych planéw powinny by¢ dzialania
zarzadzania wiedza opisane w niniejszym
artykule, na przyktad utrzymanie repozy-
torium wiedzy, prace wspomagajace roz-
woj kapitatu spolecznego organizacji czy
szkolenia. Biura Zarzadzania Projektami
powinny dokumentowac procesy i praktyki
realizacji projektow (Keegan i Turner 2001)
oraz analizowa¢ je w celu podniesienia
efektywnosci dziatania (Landaeta 2008).
Szczegblnym rodzajem proceséw, ktore
powinny pozostawa¢ pod kontrola BZP,
s procesy zarzadzania wiedza w organiza-
cji i w projekcie (Julian 2008). Wyr6znio-
nym dziataniem og6lnofirmowych struktur
zarzadzania wiedzg jest promowanie zarza-
dzania wiedza o projektach w organizacji
(Hill 2004).

Rozwdj warunkéw wymiany wiedzy.
Podstawowym warunkiem wymiany wie-
dzy, zgodnie z podejSciem spotecznoScio-
wym do zarzadzania wiedza, jest istnienie
rozleglych, pozytywnych relacji pomiedzy
cztonkami organizacji. Rozwdj warunkow
wymiany wiedzy jest to wigc realizacja czyn-
nosci budujacych i rozwijajacych takie kon-
takty. Do dzialan tego rodzaju mozna zali-
czy¢ dziatania typu team-building, dziatania
integracyjne, dzialania majace na celu pod-
niesienie umiejetnosci interpersonalnych
i komunikacyjnych. Organizacja powinna
sprzyjac¢ budowie zespotoéw praktykow (np.
Prencipe i Tell 2001; Levin i Rad 2007; San-
karasubramanian 2009), ktére powigkszaja
wiedze organizacji jako caloSci (Ruuska
i Vartiainen 2005). W organizacji powinien
istnie¢ katalog wspolnot praktykow (Delisle
i Rowe 2004). Za element rozwoju warun-
kow wymiany wiedzy mozna uznaé rozwoj
sieci spolecznych cztonkéw zespolow pro-

jektéw, w tym ich kierownikéw (np. Kot-
nour i Landaeta 2008; Rus i Lindvall 2002;
Grabher 2004). Rozwojowi warunkow
wymiany wiedzy sprzyja tworzenie aren do
wymiany wiedzy, kawiarni wiedzy (Suikki
i in. 2006; Boh 2007; Lam 2009), forow dys-
kusyjnych (np. Sankarasubramanian 2009;
Boh 2007), organizacja spotkan, semina-
riow 1 warsztatow dla kierownikow projek-
tow (np. Duarte i Snyder 1997; Fong 2005;
Prencipe i Tell 2001; Eskerod i Skriver
2007; Landaeta 2008; Suikki i in. 2006).
Wymianie wiedzy sprzyja rotacja personelu
pomiedzy komoérkami i dzialami organiza-
cyjnymi oraz pomig¢dzy projektami (np.
Desouza i Evaristo 2004; Boh 2007; Soder-
quist 2006). Organizacje powinny wspoma-
ga¢ zmiany kultury organizacji w zakresie
zarzadzania wiedza, na przyklad poprzez
istnienie ogdlnoorganizacyjnego systemu
bodzcow (Ayas i Zeniuk 2001).

Rozwdj i transfer wiedzy poza projek-
tami. Wiedza o projektach jest wytwarzana
i przetwarzana w organizacji nie tylko
w wyniku powstania konkretnego zapo-
trzebowania na nia, ale takze w ramach
wykonywanych na poziomie organizacji
prac majacych na celu podniesienie wiedzy,
nienastawionej na realizacj¢ konkretnych
projektéw, ale majacych na celu uzyska-
nie wiedzy w obszarach okreSlonych przez
organizacyjng strategie zarzadzania wie-
dza. Wiedza organizacji moze si¢ zwigk-
szaC poprzez jej transfer z zewnatrz. Do
organizacji moga by¢ przyjmowane osoby
posiadajace wiedze¢ brakujaca jej (np. Bel-
lini i Canonico 2008). Wiedza wnoszona
przez nowych pracownikow powinna by¢
wychwytywana i rozpowszechniana wsrod
0sob potencjalnie mogacych jej potrzebo-
wac. Wiedza posiadana przez pracownikow
powinna by¢ kodyfikowana zanim pracow-
nicy podejma zamiar opuszczenia firmy
(Atkinson 2006). Realizowane sa programy
szkoleniowe majace na celu podniesienie
wiedzy cztonkéw organizacji (np. Duarte
i Snyder 1997; Fong 2005; Rus i Lindvall
2002; Suikki i in. 2006). Organizacja moze
realizowac projekty majace na celu uzy-
skanie lub wytworzenie potrzebnej wiedzy
(Soderquist 2006). Szczeg6lnym rodzajem
takich prac jest analizowanie informacji ze
zbiordw projektdw w poszukiwaniu regular-
nosci i wzorcow, ktore moga by¢ przydatne
dla realizacji innych projektéw (Rus i Lin-
dvall 2002). Dziatania takie sa nazywane
uczeniem si¢ nastawionym na przyszios$¢
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(Julian 2008). Wiedza moze by¢ transfe-
rowana do organizacji w postaci specja-
listycznej literatury i podrecznikéw (Rus
i Lindvall 2002). Nalezy dazy¢ do tego,
zeby kierownicy projektow zapoznawali
si¢ z tymi samymi materialami (Eskerod
i Skriver 2007) — sprzyja to powstawaniu
wspOlnego jezyka i wzajemnego zrozumie-
nia kierownikoéw projektow. Sposobem
pozyskiwania wiedzy poza projektami jest
takze wdrazanie standardow zarzadzania
projektami.

Eksploatacja systeméw informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie wiedzg. Do
wlasciwego dziatania systemu zarzadzania
wiedza o projektach konieczna jest eks-
ploatacja odpowiednich systeméw infor-
matycznych. Gtéwne rodzaje systemow
informatycznych, jakie moga by¢ wyko-
rzystywane do wspomagania zarzadzania
wiedza w organizacji, to systemy wspoma-
gajace zarzadzanie projektami, repozytoria
wiedzy, systemy wspomagajace pracg gru-
powa, systemy wspomagajace wyszukiwanie
ekspertdow, systemy modelujace, systemy
project intelligence, systemy nauczajace oraz
portale wiedzy. Szczegdtowa definicja kaz-
dego z tych rodzajow systemoéw przekracza
zakres niniejszego opracowania.

Zeby systemy takie mogly rzeczywiscie
wspomagac zarzadzanie wiedza, konieczna

Strategia
organizacji

Okreslenie celow
zarzadzania wiedza

jest realizacja okreslonych dziafan. Pierw-
szym dzialaniem tego procesu jest wdroze-
nie okreslonego systemu zarzadzania wie-
dza. Wdrozenie systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie wiedzg moze
by¢ uwazane za cz¢S¢ wdrozenia zintegro-
wanego systemu zarzadzania wiedza, ale
wymaga specyficznych dzialan. Wdrozenie
systemu informatycznego odbywa si¢ na
podstawie wymagan. Wiedza zawarta w sy-
stemie informatycznym musi by¢ sklasyfi-
kowana zgodnie z taksonomia przydatng
do realizacji celéw organizacji. System
zarzadzania wiedza musi by¢ zgodny
z obowiazujaca kultura organizacji. System
informatyczny musi wspomagaé realizacje
celéw organizacji i w zwigzku z tym musi
mie¢ wsparcie najwyzszych wladz orga-
nizacji. Posta¢ systemu jest ksztaltowana
przez reakcje i opinie jego uzytkownikow
(Liebovitz i Megbolugbe 2003). Wdraza-
nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
wiedza nie powinno zmienia¢ naturalnych
procesOw pracy ani rol wykonywanych
przez czionkéw zespolu. Wynikiem wdro-
zenia powinna by¢ integracja zarzadzania
wiedza i wspolpracy zespolu. Wdrozony
system powinien wspomagaé prace na roz-
nych poziomach ogélnosci (og6élny pomysi,
projekt architekturalny, szczegdtowe roz-
wigzania). System powinien przede wszyst-

Okreslenie Opracowanie Realizacja Doskonalenie
stanu planu planu dzialania
P docelowego wdrozenia wdrozenia
Okreslenie
aktualnych praktyk l l
| Wymagania | |Plan wdrozenia
Aktualne Procesy
praktyki zarzadzania
organizacji wiedza
[ I ]
Procesy Proces
Procesy makro-cyklu rocesy
mikro-cyklu | | zycia wiedzy wsparcia
zycia wiedzy nizszych zarzadzania
pozioméw wiedza

Rys. 9. Makrocykl zycia wiedzy o projektach poziomu organizacji. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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kim wspomagac nudne, pracochtonne czyn-
nosci (np. przeszukiwanie rozleglych baz
danych). System musi dostarcza¢ wiasciwa
wiedzg we wlasciwym czasie (np. dotyczaca
postepu prac projektu). System powinien
umozliwia¢ uzyskanie wiedzy kontekstowej
(zawierajacej szczegoly sytuacji, w kto-
rej wiedza zostala wytworzona). System
powinien takze wspomagac rézne sposoby
mySlenia, np. wytworcy — wiedza o wytwa-
rzaniu produktu — i uzytkownika — wiedza
o wykorzystaniu produktu (Cooper 2003).
Po wdrozeniu system powinien by¢ eksplo-
atowany zgodnie z wyznaczong mu rola.
Biezaca eksploatacja systemu kieruje jego
administrator, ktory jest odpowiedzialny
za jego dostosowywanie do zmieniajacych
sie potrzeb, bezpieczenstwo oraz poufnosé
informacji. System musi by¢ w sposob ciagly
udoskonalany, aby mogl przynosi¢ korzysci
w ciagle zmieniajacym si¢ Srodowisku.

8.4. Makrocykl zycia wiedzy
poziomu globalnego

Makrocykl zycia wiedzy poziomu glo-
balnego sa to dziatania dotyczace caloSci
globalnej wiedzy o zarzadzaniu projek-
tami. Poniewaz poziom zaawansowania
wiedzy oraz dziatah zwigzanych z wiedza
jest wyznacznikiem poziomu zaawansowa-
nia zawodu, fazy makrocyklu zycia wiedzy
poziomu globalnego odpowiadaja kolejnym
fazom rozwoju zawodu zarzadzania pro-
jektami.

Fazami makrocyklu zycia wiedzy po-
ziomu globalnego sa:

— faza ukryta,

— faza wstepna,

— badanie zagadnien zarzadzania projek-
tami,

— tworzenie kompendiow,

— tworzenie og6lnych standardow,

— badania wiedzy o zarzadzaniu projek-
tami,

— tworzenie wyspecjalizowanych standar-
dow,

— zarzadzanie projektami jako dyscyplina
naukowa.

Faza ukryta jest to ta faza, kiedy osoby
realizujace projekty nie byly Swiadome
przynaleznoSci do tej dyscypliny. Wiedza
konieczna do zarzadzania przedsigwzig-
ciami byla zapewne uwazana za czgS¢
wiedzy koniecznej do wykonywania prac
w macierzystej dyscyplinie.

W fazie wstepnej wprowadzono poje-
cie ,,projekt”. W fazie tej rozpoczyna si¢
kolekcjonowanie wiedzy o danej dyscypli-
nie, cz¢sto w formie opowiadan i anegdot.
Nieliczne nastepne prace w sposob nieusy-
stematyzowany wykorzystuja do§wiadczenia
poprzednich projektow.

W fazie badania zagadnien zarzadzania
projektami rozpoczynaja si¢ naukowe bada-
nia nad wybranymi elementami dyscypliny,
majace na celu uzyskanie wiedzy. Zaczynaja
by¢ tworzone modele sposobow dzialania
1 hipotezy uogolniajace obserwacje.

W fazie tworzenia kompendidéw opra-
cowywane sa dokumenty opisujace catos¢
wiedzy dotyczacej dyscypling zarzadzania
projektami. Po pewnym czasie, ze wzgledu

Faza ukryta |—>| Faza wstgpna |—>|

Badania zagadnien zarzadzania projektami ‘

'

Tworzenie kompendiow ‘

'

Tworzenie ogdlnych standardow ‘

'

| Badania wiedzy o zarzadzaniu projektami ‘

'

| Tworzenie wyspecjalizowanych standardow ‘

'

Zarzadzanie projektami
jako dyscyplina naukowa

Rys. 10. Makrocykl zycia wiedzy poziomu globalnego. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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na rozw6j wiedzy, kompendia zawieraja
tylko opis zakresu peinej wiedzy, a nie cala
wiedze.

Faza tworzenia ogdlnych standardow to
ta faza, w ktorej na podstawie kompendiow
wiedzy powstaja standardy, czyli dokumenty
uzywane do oceny poziomu akceptowalno-
Sci sposobu zarzadzania projektami.

Faza badania wiedzy to ta, w ktorej
wykonywane analizy wiedzy zawartej w pub-
likacjach i innych Zrodtach moze dostarczy¢
glebszego wgladu w nature wiedzy o zarza-
dzaniu projektami. Faza badan wiedzy roz-
poczyna si¢, gdy na poziomie globalnym
pojawia si¢ dostatecznie wiele publikacji
dotyczacych zarzadzania projektami.

Faza wyspecjalizowanych standardow
jest to ten okres w rozwoju wiedzy o zarza-
dzaniu projektami, w ktorym powstaja nie
tylko ogdlne kompendia i standardy prze-
znaczone dla wszystkich realizowanych na
Swiecie projektoéw, ale takze wydawnictwa
tych typoéw przeznaczone dla wyodrebnio-
nych zbioréw projektow.

Najbardziej zaawansowany poziom roz-
woju wiedzy to faza, w ktdrej zarzadzanie
projektami jest uwazane za dyscypling
naukowa. Dyscyplina naukowa ma swoje
wyodrebnione teorie i szkoly mysSlenia
odnoszace si¢ do tej dziedziny jako calosci.
Dziedzina ma swoja uznana metodologi¢
prowadzenia badan naukowych.

9. Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu bylo upo-
rzagdkowanie obszaru zarzgdzania wiedzg
o projektach. Dziedzina ta, rozwijajaca si¢
rownolegle do innych obszaréw zarzadzania
wiedzg o projektach, takich jak zarzadzanie
ryzykiem, zarzgdzanie jakoScig czy zarzadza-
nie komunikacja, do chwili obecnej nie byta
uporzadkowana, tak jak wymienione wyzej
obszary, szczeg6towo opisane na przyktad
w PMBOK®Guide (PMI 2008). Powodem
takiej sytuacji moze by¢ wzglednie krotki
okres, w ktorym badacze i praktycy zajmuja
si¢ tym obszarem. Pierwsze opracowania
dotyczace zarzadzania wiedzg o projektach
sa datowane na rok 1987 (Gulliver 1987;
Boddie 1987), wigksze zainteresowanie za$
dziedzina ta uzyskata po roku 2000.

W literaturze istnieje wiele opracowan,
ktorych przedmiotem sa rdézne aspekty
zarzadzania wiedza o projektach. Czes¢
badaczy opisuje sposoby pozyskiwania
pojedynczych elementow wiedzy, czeS¢ zaj-

muje si¢ wiedza posiadang przez zespoly
projektow, cale organizacje lub globalng
spolteczno$¢ osob zajmujacych si¢ zarza-
dzaniem projektami. Niniejsze opracowa-
nie proponuje model faczacy te wszystkie
spojrzenia na zarzadzanie wiedzg o projek-
tach. W szczegdlnosci proponujemy defini-
cje pojecia zarzadzania wiedza, obejmujaca
wszystkie dzialania dotyczace zarzadzania
wiedza o projektach. Pokazujemy takze,
wprowadzajac pojecia mikrocyklu oraz
makrocyklu zycia wiedzy o zarzadzaniu
projektami oraz wykorzystujac pojecie pio-
nowych przeplywow wiedzy, w jaki sposob
wszystkie procesy z obszaru zarzadzania
wiedza o projektach sa ze soba powigzane.

Pojecie mikrocyklu zycia wiedzy o zarza-
dzaniu projektami umozliwia opisanie dzia-
tan dotyczacych zidentyfikowania, pozy-
skania, wykorzystania i rozpowszechniania
wiedzy potrzebnej do realizacji pojedyn-
czego dzialania w projekcie lub jego czesci.
Realizacja mikrocyklu jest mozliwa dzigki
realizacji wlasciwego procesu zarzadza-
nia caloScig wiedzy pojedynczego cztonka
zespoltu projektu. Na poziomie projektu
okreslamy makrocykl zycia projektu, poka-
zujacy czynnosci prowadzace do uzyskania
potrzebnej projektowi wiedzy i wykorzysta-
nia jej do realizacji projektu. Zeby projekty
mogly w sposdb wlasciwy wykorzystywaé
wiedzg, na poziomie organizacji konieczne
jest wdrozenie procesOw zarzadzania wie-
dza, umozliwiajacych realizacj¢ mikrocy-
klu zarzadzania wiedza oraz makrocyklow
nizszych hierarchicznie poziomow: indywi-
dualnego i projektu. Wynikiem wdrozenia
zarzadzania wiedza na poziomie organiza-
cji jest takze realizacja proceséw wsparcia,
takich jak utrzymanie repozytorium wie-
dzy, dzialanie systemo6w zarzadzania wiedza
czy rozw0j warunkoéw spersonalizowanej
wymiany wiedzy. Na poziomie globalnym
w sposOb coraz bardziej zaawansowany
rozwijana jest wiedza o zarzadzaniu pro-
jektami, ktéra moze by¢ wykorzystywana
przez orgamzaqe i prOJekty Pomlqdzy
wymienionymi poziomami istnieja pionowe
przeplywy wiedzy. Przeplywy z nizszych do
wyzszych pozioméw hierarchicznych powo-
duja gromadzenie wiedzy dostepnej dla
coraz wigkszych grup ludzi zainteresowa-
nych zarzadzaniem projektami. Przeptywy
z poziomOw wyzszych do nizszych umoz-
liwiaja powigkszenie i zastosowanie wie-
dzy przez zbiory os6b znajdujace si¢ nizej
w hierarchii.
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Przedstawiony calo$ciowy, spojny model
zarzadzania wiedza o projektach umozliwia
badaczom ulokowanie ich prac w dobrze
okreSlonym miejscu i w ten sposéb moze
si¢ przyczyni¢ do uporzadkowania catosci
prac i badan o zarzadzaniu projektami.
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