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Zarzadzanie wiedzg w zespole projektowym —
wybrane zagadnienia*

Nowy paradygmat zarzgdzania obraca si¢ wokot pracy
zespolowej i cigglego uczenia si¢ w ramach posiada-
nego doswiadczenia na podstawie analizy bledow i re-
alizacji projektow [Grudzewski 1 Hejduk 2011: 110].

Streszczenie. Wspolczesne organizacje funkcjonujg w warunkach wysokiej niepewnosci. Zakres
i dynamika opisywanych w literaturze przedmiotu przeobrazen wspolczesnego otoczenia organizacji
sprawily, ze wiedzy nadano status strategicznego zasobu, ktorego kontrolowanie odgrywa kluczowg
rolg w budowaniu dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej organizacji, a zespoly projektowe uznano
za wazny element strategii prowadzenia dziatalnosci w silnie konkurencyjnych warunkach. Celem
niniejszego artykutu jest omowienie wybranych kwestii wigzqcych sig z praktykq zarzqdzania wie-
dzgq w zespole projektowym, takich jak: typowe problemy inicjatyw zarzqdzania wiedzq, powszechne
praktyki, do ktorych czesto sprowadza si¢ zarzqdzania wiedzq na poziomie zespotu, uwarunkowania
skutecznosci form dziatan o istotnym znaczeniu dla dzielenia si¢ wiedzg. Prezentowane rozwazania
oparto zarowno na studiach literaturowych, jak rowniez na wlasnych doswiadczeniach zwigzanych
ze wspolpracq w zespolach projektowych i wynikach badan wtasnych prowadzonych wsréd czton-
kow tego typu zespotow w latach 2012 i 2013.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie wiedzq, zespot, zespot projektowy

Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach wysokiej niepewnosci.
Ich przetrwanie zalezy od tego, czy sa w stanie sprosta¢ zachodzacym w otoczeniu

* Artykut zostat sfinansowany ze srodkéw na utrzymanie potencjatu badawczego Katedry Za-
chowan Organizacyjnych za rok 2016.
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zmianom i dostosowac si¢ do nich. Zakres i dynamika opisywanych w literaturze
przedmiotu przeobrazen' wspdtczesnego otoczenia organizacji sprawily, ze procz
maksymalizowania ,,uzytecznosci” posiadanych zasobow i optymalizowania dy-
namiki ludzkich zachowan koniecznoscig stalo si¢ rozwijanie przez organizacje
nowych modeli myslenia, promowanie i modelowanie pozadanego ksztattu kultu-
ry organizacyjnej, koncentracja na procesie uczenia si¢ oraz ustawiczne korygo-
wanie przedsiewzigtych zatozen i planéw [ Anderson i Ackerman-Anderson 2001:
121-129]. Wiedzy nadano status strategicznego zasobu, ktorego kontrolowanie
odgrywa kluczowg role w budowaniu dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej or-
ganizacji, a zespoty projektowe uznano za wazny element strategii prowadzenia
dziatalnosci w silnie konkurencyjnych warunkach?.

Celem niniejszego artykutu jest oméwienie wybranych kwestii zwigzanych
z praktyka zarzadzania wiedza (ZW) w zespole projektowym — o ile bowiem
w literaturze przedmiotu szeroko analizowane sg kwestie dotyczace zespotu czy
zarzadzania wiedza, o tyle publikacji bezposrednio po§wieconych zarzadzaniu
wiedza w zespole projektowym jest stosunkowo niewiele®. Dlatego w niniejszym
artykule skupiono si¢ na trzech kwestiach: typowych problemach inicjatyw ZW,
powszechnych praktykach, do ktorych czesto sprowadza si¢ ZW na poziomie
zespotu, oraz uwarunkowaniach skuteczno$ci dziatan o istotnym znaczeniu dla
dzielenia si¢ wiedzg. Prowadzone rozwazania oparto zarowno na studiach litera-
turowych, jak i na wlasnych do$wiadczeniach zwigzanych ze wspotpracag w ze-
spotach projektowych* oraz wynikach badan prowadzonych wsrdd cztonkéw tego
typu zespotow?.

! Zwiazanych z przeobrazeniami demograficznymi populacji, umiedzynarodawianiem dzia-
talnosci gospodarczej, wzrostem konkurencji, postepem w technice (szczegdlnie w technologiach
informatycznych), skracaniem si¢ cyklu zycia produktéw czy wstrzasami w gospodarce Swiatowe;.

2 Przede wszystkim z uwagi na stopien ztozonosci wyznaczanych przez organizacj¢ do realiza-
cji zadan, ktdre nie tylko pozostaja niemozliwe do zrealizowania w dziataniach indywidualnych, ale
tez niejednokrotnie z uwagi na swoj dorazny i niestandardowy charakter tworza wytacznie ,,tymcza-
sowe” (i ,,nierytmiczne”) zapotrzebowanie na okreslony wktad pracy.

3 Zgodnie z zestawieniami Google Scholar, chociaz w okresie od 2002 do 2015 r. liczba pu-
blikacji zwigzanych z terminem ,,Team” wynosi 60 800, z terminem ,,Teams” — 30 100, z terminem
,Project Team” — 3700, z terminem ,,Project Teams” — 1680, z terminem ,,Knowledge Manage-
ment” — 25300, to liczba publikacji odnoszacych si¢ do kwestii ,,Knowledge Management in Pro-
ject Team” oraz ,,Knowledge Management in Project Teams” we wskazanym okresie ogranicza si¢
kolejno do 6 i 8 bezposrednio poswigconych temu zagadnieniu pozycji.

* Autorka uczestniczyta w pracach zespotow projektowych realizujacych zadania w ramach
projektu systemowego ,,Doskonalenie standardow zarzadzania w administracji rzadowe;j”, realizo-
wanego przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow (priorytet V, dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1.):
w 2014 r. (w ramach dziatan zwigzanych z zadaniem: ,,Wdrozenie usprawnien w komunikacji we-
wnetrznej 1 zewngtrznej z klientem wewnetrznym i zewnetrznym), w 2015 r. (w ramach dziatan
zwigzanych z tworzeniem i udost¢pnieniem bazy wiedzy).

5 Badania przeprowadzane w 2012 i 2013 r. [por. Winkler 2013; Winkler i Chmielecki 2015:
87-99] w migdzynarodowych zespotach projektowych.
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1. Zarzadzanie wiedzg

Pojecie ,,zarzadzanie wiedzg” (ZW) mozna uzna¢ za ztozone interpretacyjnie.
Nie istnieje bowiem taki sposob rozpatrywania pojecia ZW, ktore bytoby ogdlnie
akceptowane zarowno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania. ZW bywa postrzega-
ne zarowno jako odnoszaca si¢ do catoksztaltu dziatania organizacji metafora [Je-
mielniak 2011: 24], jak i jako interdyscyplinarny model biznesowy [Iwan 2012:
45], ale réwniez odnoszone jest do zespotu proceséw pozwalajacych tworzyc,
przeksztatca¢ i wykorzystywa¢ wiedze¢ do realizacji celow organizacji [Grudzew-
ski i Hejduk 2005]. Gilbert Probst [Probst, Raub i Romhardt 2004] uznaje ZW za
sum¢ wszystkich inicjatyw i narzedzi, ktore wspieraja procesy: lokalizowania,
pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢ i rozpowszechniania®, mierzenia i defi-
niowania odpowiednich zasobow wiedzy w firmie. Donald Hislop [2009: 59], do-
konujac krytycznej analizy poje¢cia ZW, podkresla, ze stanowi ono swego rodzaju
ogblny termin (,,wytrych”), mieszczacy w sobie wszystko to, co mozna odnies$¢
(czy to w sposdb posredni, czy bezposredni) do dziatan powigzanych z dyspo-
nowaniem (gospodarowaniem) wiedzg pracownikow danej organizacji. Wiedza
(niezaleznie od tego, jak bedziemy probowac ja definiowac’) nie ma bowiem cha-
rakteru bezosobowego. Jej nosnikiem i ostatecznym dysponentem sa wylacznie
ludzie i jest ona — jako ,,przynalezna” cztowiekowi — unikatowa. Wiedza wigze si¢
ze zdolno$cia do wykorzystywania informacji, uczenia si¢ i zdobywania doswiad-
czenia w interpretowaniu informacji oraz okreslaniu, jakie informacje sa potrzeb-
ne i jaka jest ich przydatno$¢ przy podejmowaniu okreslonej decyzji. ZW to za-
tem nie tylko narzedzia, techniki czy praktyki zarzadzania. Na tyle trudno jednak
wydzieli¢ elementy organizacyjnej rzeczywistosci, ktore mozna by okresli¢ jako
,hienasycone w jakims$ stopniu wiedza”, ze wedlug Mieczystawa Morawskiego
[2006] ,,zarzadzanie zasobami wiedzy” w obrebie organizacji musi mie¢ charakter
systemowy. Bernard Beliczynski, Czestaw Mesjasz i Adam Stabryta [2009: 198]
zaliczajg za$ zbiory wiedzy — oprocz sieci relacji, sposobow transferu wiedzy, sys-
temow 1 sieci informatycznych, kultury organizacji i systemow semantycznych
— do uniwersalnych elementow ,,systemu zarzadzania wiedza”. Z uwagi na to, ze
w wielu organizacjach istotnym problemem jest ,,uciekanie wiedzy”, a takze na
duza zmienno$¢ wyzwan, jakim musza sprosta¢ organizacje (w wielu przypad-
kach wazniejsze od usprawniania dziatan staje si¢ ustalanie, czy sa one stuszne),
warto odwolac¢ si¢ do sposobu, w jaki zarzgdzanie wiedzg zostalo ujete przez Da-
riusza P. Kruka. Zdaniem tego autora [Kruk 2015: 65] sprowadza si¢ ono do re-
alizacji wszelkich dziatan, ktore maja sprawic, by roznica mi¢dzy posiadang wie-
dza a wiedza potrzebng do podje¢cia odpowiedniej decyzji byta jak najmniejsza.

¢ Procesy te autor ten uznaje za kluczowe wymiary zarzadzania wiedza.
7 Jako stan umystu, obiekt, proces, zespot warunkow dostepu do informacji czy tez zdolnos¢.
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W kontekscie powyzszego zarysu sposobow ujmowania ZW interesujacy wy-
daje si¢ wniosek, jaki w $wietle przeprowadzonych analiz klasycznych definicji
zarzadzania wiedzg sformutowali Karol Olejniczak, Jakub Rok i Adam Ptoszaj
[2012: 94]. Zdaniem tych autorow w literaturze przedmiotu dominuje ujmowanie
ZW jako procesu®. Procesu niejednokrotnie obejmujacego wiele faz (faz ,,cyklu
ZW”). Tym, co taczy te fazy (,,podprocesy”), jest to, ze nie moga by¢ one reali-
zowane (dokonywane) bez udziatu ludzi i wymagaja realizacji aktow komunika-
cyjnych pomiedzy nimi. Jednym z bardziej rozpowszechnionych jest model sze-
sciu'® kluczowych procesow zarzadzania wiedzg Gilberta Probsta, Steffena Rauba
i Kaia Romhardta, w ktérym wyr6znia si¢ nastepujace etapy (rys. 1):

— lokalizowanie (identyfikacja wiedzy) — okre§lanie zrodet wiedzy tak w or-
ganizacji, jak i w jej otoczeniu wraz z oceng zawartosci tych zrodet (tj. znaczenia
mozliwej do pozyskania z nich wiedzy dla potrzeb organizacji zwigzanych z za-
spokojeniem potrzeb informacyjnych i niwelowaniem luk kompetencyjnych);

— pozyskiwanie (zdobywanie wiedzy) —tj. przejmowanie okreslonego zasobu
wiedzy (m.in. od klientow, dostawcow, interesariuszy, kooperantdw), pozwalajg-
ce zaspokoi¢ potrzeby informacyjne i luki kompetencyjne;

— rozwijanie wiedzy — czyli tworzenie (kreowanie) nowej wiedzy w organi-
zacji.

— dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie — tj. udostepnianie (przekazy-
wanie) wiedzy wszystkim pracownikom, ktdrzy potrzebuja jej do wykonywania
swoich zadan w organizacji;

— wykorzystywanie wiedzy — tj. uzycie wiedzy w dziataniu;

— zachowanie (ochrona wiedzy) — czyli ,,zatrzymanie” wiedzy w organizacji,
by umozliwi¢ jej przyszte wykorzystanie w razie potrzeby (tworzenie ,,pamieci”
organizacyjnej) [Klincewicz 2012: 80].

Przy czym w czesci publikacji z zakresu zarzadzania za centralny (osiowy)
proces ZW uznawany jest proces transferu wiedzy [por. Kumar i Ganesh 2009:
161], ktory jedynie w szczegolnych przypadkach mozna pojmowac jako prosta
»relokacje” (,,przekazanie”) zasobu, jakim jest wiedza. W odniesieniu do wskaza-

8 Olejniczak, Rok i Ploszaj w swoich analizach za szczegoélnie interesujacy uznali zintegrowa-
ny cykl zarzadzania wiedza autorstwa Kimiza Dalkira [2013: 43], w ktérym jego autor sprowadza
cykl zarzadzania wiedza do zaledwie trzech faz (dzielenia si¢ wiedzg i jej rozpowszechniania, po-
zyskiwania 1/lub tworzenia wiedzy oraz przyswajania i aplikacji wiedzy), akcentujac przy tym nie
tylko znaczenie oceny (nowosci i warto$ci) zasobu wiedzy, ale tez kwesti¢ jego ,.kontekstualizacji”.
Pierwszoplanowa rol¢ kontekstu informacyjno-spotecznego dla aktywnosci ukierunkowanych na
tworzenie i integrowanie wiedzy podkreslaja tez Katarzyna Bratnicka i Monika Kulikowska-Pawlak
[2014: 151].

? Przyktadowo: wyszukiwania, pozyskiwania, generowania, kodyfikacji, porzadkowania,
przetwarzania, magazynowania (zachowywania), dzielenia, upowszechniania, stosowania.

10" Aczkolwiek Ram M. Singh i Meenakshi Gupta [2014: 789] ograniczaja liczbg proceséw do
trzech: kreowania wiedzy, dzielenia si¢ wiedzg i zachowywania wiedzy.



®

Zarzqdzanie wiedzq w zespole projektowym — wybrane zagadnienia 93
lokalizowanie zachowanie
wiedzy wiedzy
pozyskiwanie wykorzystywanie
wiedzy wiedzy
rozwijanie dzielenie si¢ wiedza
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Rysunek 1. Kluczowe procesy zarzadzania wiedza

Zrédto: Probst, Raub i Romhardt 2002: 42.

nych procesow pozyskiwania, przechowywania, rozpowszechniania, rozwijania,
wykorzystywania i generowania wiedzy proces transferu wiedzy jest uznawany
zardwno za osiowy ,,dla”, jak i nierozerwalnie powigzany ,,z”” — poniewaz oprocz
aspektu przekazania obejmuje aspekt translacji (przettumaczenia) i transformacji
(przeksztalcenia) transferowanego zasobu wiedzy [Winkler 2014: 137]. Przyjmu-
je si¢ rowniez, ze jego realizacja stanowi istot¢ kreowania nowej wiedzy i maksy-
malizowania warto$ci wiedzy [Kang, Rhee i Kang 2010: 8156]. Niniejsze rozwa-
zania bedg prowadzone wedtug takiego wlasnie zatozenia.

2. Zespoly projektowe

Zespotem mozna okresli¢ taka grupe pracownikow, ktorej cztonkowie po-
siadajg wspolny cel, w ktorego realizacje pozostaja zaangazowani (i za ktorego
osiggniecie wspolnie ponosza odpowiedzialno$¢), oraz ktorej sktad ustalany jest
z uwagi na przyjety do realizacji (a zarazem uzasadniajacy istnienie tej grupy)
cel, przy czym kompetencje i umiejetnosci jej cztonkow powinny pozostawaé
wzgledem siebie komplementarne [Griffin i Moorhead 2011: 268-269]. Odnoszac
si¢ do kwestii r6znic miedzy pojeciem ,,grupa” a pojeciem ,,zespot” (kazdy zespot
jest grupa, ale nie kazda grupa jest zespotem), wskazuje si¢, ze elementem, kto-
ry wyraznie roznicuje obie kategorie, jest rodzaj wyksztatconych wigzi miedzy
cztonkami grupy tworzacej zespot. W zespole kazdy powinien chcie¢ pracowaé
z kazdym, odpowiedni poziom integracji ludzi tworzacych zespol ma oznaczac
wyksztalcenie lojalnosci czlonkow zespolu wzgledem siebie 1 istnienie wzajem-
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nego zaufania w sieciach relacji. Zarowno zaufanie, jak i zwartg sie¢ powigzan
miedzyludzkich uznaje si¢ za niezbedne elementy rozwijania kapitatu spotecz-
nego [Lipnack i Stamps 1999: 15]. Za optymalng uznaje si¢ sytuacje, w ktorej
posiadajacy autonomie zespot czynnie reguluje kierunek swoich dziatan, a zatem
jest samozarzadzajacy i samosterujacy.

W sytuacji gdy zespot powotany zostaje do realizacji odrebnego i unikalnego
(jednokrotnego) przedsiewzigcia!! realizowanego w obrebie pewnej organizaciji
zgodnie z wezesniej okreslonymi wymaganiami, mamy do czynienia z ,,zespotem
projektowym”. Cel powotania zespotu nie tylko ukierunkowuje dziatania tego ze-
spotu, ale tez wyznacza horyzont czasowy trwania zespotu (zespoty projektowe
dziataja w trybie ,,okresowym”'?, zaleznym od poziomu ztozonosci projektu przy-
jetego do realizacji). Specyfika przyjetego do realizacji przedsigwzigcia sprawia,
ze zespoty te mogg pracowaé¢ w jednym miejscu i czasie (,,ten sam czas, to samo
miejsce”), pozostawac rozproszone przestrzennie (,,ten sam czas, inne miejsce”),
jak tez asynchronicznie realizowac zadania wynikajace z przyjetego przez zespot
celu (,,to samo miejsce, inny czas” albo ,,inny czas, inne miejsce”) (rys. 2).

Z tego wzgledu dla potrzeb komunikacji zespoly projektowe w duzej mierze
wykorzystuja rozne narzedzia teleinformatyczne. Powszechnie przyjeta praktyka
jest tez to, ze w prace zespotu nad projektem cze$¢ 0sob wiacza sie jedynie na
okreslonym etapie prac (np. na zlecenie). Na tej podstawie zespoty projektowe
mozna czesto okreslic nie tylko mianem interdyscyplinarnych, ale tez zréznico-
wanych kulturowo'. Chociaz zaktada si¢, ze grupa osob tworzacych zespot nie
powinna by¢ zbyt liczna, to zespoty projektowe mogg liczy¢ kilka (od 3 do 9),
kilkanascie, a zdarza sig, ze i kilkadziesigt lub nawet kilkaset 0sob.

Sprawnos$¢ dziatania zespotu w praktyce w istotnym stopniu zalezy od skta-
du zespotu (,,jako$ci” i potencjatu tworzacych go osob) i tego, jak czlonkowie
zespotu ze sobg funkcjonuja i kooperujg. Charakter pracy w zespole projekto-
wym wymaga systemu przekazywania informacji opartego na wzajemnosci i po-
wszechnosci informacji oraz integrowania celow indywidualnych z grupowymi'“.
Na projekty sktada si¢ bowiem sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigza-
nych ze sobg zadan majgcych wspdlny cel. Przy realizacji projektow wiele rzeczy
jest niepewnych, co przy okreslonych terminach powoduje napiecia i konflikty.
Cenione u cztonkéw zespotu, podobnie jak u pracownikow wiedzy, sa: posiadana
wiedza (z zakresu tresci zadan do wykonania i kompetencji z nimi zwigzanych),

' To znaczy przedsigwzigcia, ktore rozni si¢ od dziatan rutynowych realizowanych w ramach
tej organizacji.

12 To znaczy zostaja rozwigzane wraz z ukonczeniem projektu.

13 Do zespotu projektowego rekrutowane sa czesto osoby posiadajace nie tylko odmienne wy-
ksztalcenie i doswiadczenia zawodowe, ale 1 odmienne pochodzenie kulturowe/narodowe.

14 Z doswiadczen wlasnych autorki wynika, ze zaburzenia, nie$cistosci i opdznienia komunika-
cyjne nie pozostaja bez wptywu na jako$¢ pracy w zespole.
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Rysunek 2. Schematyczne ujecie typow zespotow projektowych
z uwagi na spojnos¢/rozdzielnos¢ czasu i miejsca pracy cztonkow zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

doswiadczenie, profesjonalizm, samodzielno$¢, odpowiedzialnosc¢, orientacja na
dziatanie, kreatywnos¢, krytyczne myslenie, orientacja na klientow, umiejetnosci
interpersonalne, umiejetnos$¢ pracy w zespole oraz kompetencje komunikacyjne.
Z kolei w przypadku menedzerow projektow takze zdolno§¢ do wywierania wply-
wu, umiejetno$¢ inspirowania innych, bycie niezawodnym/stownym, pasja, za-
angazowanie, determinacja, wytrwatos¢, bycie zdolnym do dokonywania obiek-
tywnej oceny, inteligencja, bycie odpowiedzialnym oraz wzbudzanie zaufania
[Winkler 2013: 475-478]. Duze znaczenie ma takze realizacja dziatan umozliwia-
jacych osiagniecie adekwatnego poziomu integracji grupy oséb zaangazowanych
do zespotu i ukierunkowywanie wspolnego wysitku na koordynowanie posiada-
nych przez grupg zasoboéw w dazeniu do realizacji wspolnego celu.

3. Zarzadzanie wiedza i zespoly —
teoria i praktyka

Analizujac typowe problemy inicjatyw zarzadzania wiedza, Krzysztof Klin-
cewicz [2012: 447] przytacza opracowany przez Laurence’a Prusaka (jednego
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z wspottworcow koncepcji zarzadzania wiedza i doswiadczonego praktyka) oraz
Liama Faheya wykaz fundamentalnych btedow (,,grzechow $miertelnych”) za-
rzadzania wiedzg. Na pierwszym miejscu znajduje si¢ niezrozumienie, ze zasad-
niczym celem zarzadzania wiedzg jest dzielenie si¢ nig. W wykazie tym miejsce
znalazty rowniez:

— skupianie si¢ na zasobach wiedzy zamiast na ,,przeptywach” tych zasobow,
a tym samym koncentrowanie w praktyce wysitku na kodyfikacji (czasochtonnym
,,Spisywaniu”) zamiast na personalizacji oraz na archiwizacji zamiast na dzieleniu
si¢ wiedzg i jej wykorzystywaniu;

— lekcewazenie wiedzy cichej;

— koncentrowanie si¢ na przeszto$ci, a nie na przysztosci — podczas gdy po-
siadane do$wiadczenia (i wypracowane na ich podstawie rozwigzania) nie zawsze
pozwalajg okresli¢, co nalezy robi¢ w nowych sytuacjach,

— zastgpienie kontaktow migdzyludzkich technologiami informatycznymi.

W praktyce w dziatania zwigzane z analizowaniem, magazynowaniem oraz
pozyskiwaniem wiedzy organizacje angazuja ogromne fundusze' [Holste i Fields
2010: 128]. Warto sobie jednak uzmystowié, ze to analizowanie, magazynowanie
1 pozyskiwanie odnosi si¢ zasadniczo do dostarczania, gromadzenia i porzadko-
wania przede wszystkim wiedzy jawnej, a nie cichej, i to w sytuacji gdy wiedza
cicha — czyli ta, ktora odnosi si¢ do tego, co cztowiek wie i potrafi zastosowac,
a nie jest w stanie wyrazi¢ w postaci stow, i1 ktora jako taka jest nie tylko wysoce
spersonalizowana i specyficzno-kontekstowa, ale tez trudna do sformalizowania
i przekazania — ma fundamentalne, krytyczne znaczenie dla zespotu (a przez to
dla organizacji). Warto rowniez podkresli¢, ze po pierwsze, dostep do tego rodza-
ju wiedzy w istotnym stopniu zalezy od indywidualnych decyzji dysponenta tej
wiedzy, na ktoére wptyw ma charakter relacji taczacej dysponenta z osoba, kto-
rej potencjalnie ma/moze ten rodzaj wiedzy zosta¢ udostepniony [Holste i Fields
2010: 128]. Po drugie, transfer ten wymaga kontaktow twarzg w twarz. Po trzecie,
transfer wiedzy cichej miedzy ludzmi jest powolny (czasochtonny i zmudny) oraz
kosztowny, a jej nabywanie wymaga specyficznych umiejetnosci uczenia si¢ [Boi-
ral 2002: 296].

W praktyce!'® zarzadzanie wiedzg na poziomie zespotu sprowadza si¢ dosé
czesto do: 1) zarzadzania dokumentacjg realizowanych projektow, 2) obrad (or-
ganizacji r6znych form spotkan cztonkow zespotu), 3) tworzenia repozytoridw
wiedzy'’, 4) szkolen.

15 Standardowo do tego typu dziatan zalicza si¢ sesje lesson learned i realizacj¢ knowledge
project.

16 Tak wynika z do$wiadczen whasnych autorki oraz wiedzy na temat funkcjonowania zespo-
16w, z ktorych rekrutowani byli respondenci w ramach prowadzonych badan.

7 Oraz zapewnieniu zespotowi, ktory rozpoczyna realizacj¢ danego projektu, mozliwosci ko-
rzystania z takich repozytoriow.
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Ad 1. W zaleznosci od przyjetego standardu zarzadzania projektami w trakcie
realizacji projektu powstaja roznego rodzaju dokumenty (harmonogramy, doku-
menty robocze, raporty, zalecenia, komunikaty, plany, rejestry).

Ad 2. Spotkania cztonkdéw zespotu organizowane sg na potrzeby realizacji
szerokiego zakresu celéw (m.in. stuza wymianie informacji/opinii/doswiadczen,
uzgadnianiu pogladéw, omawianiu problemoéw, przeprowadzaniu konsultacji
lub podejmowaniu decyzji). Najczgsciej w zespolach przyjmuja forme odpraw
(spotkan o typowo roboczym charakterze, stosunkowo krotkich, organizowanych
regularnie) lub zebran'® (specyficznym i do$¢ powszechnie stosowanym w zespo-
tach projektowych rodzajem zebran sg sesje lesson learned), a w przypadku bar-
dziej licznych zespotow réwniez konferencji (tj. spotkan petnigcych rolg forum
dyskusyjnego, ktore przy rozproszeniu przestrzennym cztonkow organizowane sg
w formie telekonferencji lub wideokonferencji).

Ad 3. Kazdy zesp6t formalnie zostaje zobligowany do uczestniczenia w two-
rzeniu repozytorium. Opracowania (publikacje/dokumentacje), ktore przeznaczane
sg do repozytoriow wiedzy, bardzo czgsto powstaja w ramach realizowania wspo-
mnianych juz lesson learned, a takze knowledge project (o ile firmy realizujg tego
typu inicjatywy'?). W pierwszym przypadku mamy do czynienia z opracowaniem
informacji po ukonczeniu projektu. Opracowania takie z zatozenia (post factum)
majg uwzglednia¢ wykazy pojawiajacych si¢ w trakcie trwania projektu proble-
mow, przedstawienie sposobow, w jakie problemy te zostaty rozwigzane, i sformu-
towanie wnioskow wynikajacych z przeprowadzonej analizy ,,co?” i ,,dlaczego?”
si¢ udato si¢/nie udato/mogto po6jsc¢ lepiej [Lukasik 2015: 16]. W drugim przypadku
s3 to opracowania zagadnien, ktore w ocenie kadry zarzadzajacej moga okazac si¢
przydatne w realizacji nowych projektow (zarowno tych prowadzonych na potrze-
by wewnetrznych organizacji, jak i tych zlecanych przez klientdw organizacji). Tak
w pierwszym, jak i w drugim przypadku zasoby przeznaczone do repozytorium
podlegaja otagowaniu (tj. ,,oznakowaniu’), a samo korzystanie ze zdeponowanych
w repozytorium zasobdw w duzej mierze tgczy si¢ z uzywaniem zaawansowanych
technologicznie narzedzi (baz danych, platform aplikacji webowych i/lub syste-
méw wspomagania decyzji) przeznaczonych do zarzadzania, publikacji oraz mani-
pulacji informacjami pomiedzy uzytkownikami w sieci korporacyjne;.

Ad 4. Szkolenia, czyli zorganizowana aktywnos¢, ktora stuzy wypracowaniu
u 0s0b uczestniczacych w tej aktywnosci pod nadzorem trenera pewnych predys-
pozycji istotnych z uwagi na mozliwosci sprawnego funkcjonowania w nowych
warunkach. Szkolenia ukierunkowane sg na rozwoj okreslonej wiedzy, umiejetno-
$ci 1/lub kompetencji ich uczestnikow. Za sprawdzone i skuteczne metody realiza-

18 Przy czym zgodnie z obiegowa opinig zle zorganizowane zebranie stanowi ,,najbardziej pra-
cowitg forme¢ marnotrawienia czasu”.

19 Zwykle uczestnictwo w knowledge project stanowi obligatoryjna, aczkolwiek dodatkowa
(poboczna) dziatalno$¢ 0sob zatrudnionych ,,podstawowo” w innym projekcie.
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cji szkolenia uznawane sg: wyklad, prezentacja, dyskusja, sesja grupowego roz-
wigzywania problemu, analiza zdarzen krytycznych, odgrywanie roél, symulacja
oraz techniki teatru improwizacji. Do$¢ powszechng praktyka jest tez organizacja
sesji brown bag — czyli mozliwoS$ci uczestniczenia w prezentacji (lub obejrzenia
nagrania z takiego wystapienia) obszaru, nad ktérym pracuje uczestnik zespotu
(osoba wybrana/zobligowana do przygotowania takiej sesji?’).

Dziatania te zasadniczo wpisujg si¢ w opracowany na podstawie badan prze-
prowadzonych w czterdziestu firmach (z ktérych kazda zatrudniata ponad sto
0s0b) przez Vathsala Wickramasinghe i Ruvini Widyaratne [2012] wykaz praktyk
o istotnym znaczeniu dla dzielenia si¢ wiedzg. Autorzy ci, opierajgc si¢ na zebra-
nych danych, wyr6znili trzy grupy istotnych praktyk:

— te, ktore stymulujag wymiang grupowa (np. dyskusje grupowe i spotkania
podsumowujace, sesje burzy moézgdw, social bookmarking, tworzone wspdlnie
dokumenty),

— te, za posrednictwem ktdrych realizowane sa interakcje interpersonalne
(fora dyskusyjne, komunikatory wykorzystywane w komunikacji wewngtrznej,
korespondencja mailowa),

— nieformalne czaty i opowiesci wraz z seminariami (forma szkolenia) [ Wick-
ramasinghe 1 Widyaratne 2012: 225].

Skuteczno$¢ wskazanych wyzej form dziatan zalezy w duzym stopniu od ja-
kosci realizowanych proceséw komunikacji [Winkler i Chmielecki 2015]. Wta-
sciwie w kazdej publikacji odnoszacej si¢ do realizacji projektow wskazuje si¢
na kluczowg role komunikacji. Niesprawna komunikacja [Senge 2002: 218;
Bruhn i Reichwald 2005: 132] przyczynia si¢ bowiem do pojawienia si¢ utrud-
nien we wzajemnej wspOlpracy, stanowi przeszkode w rzeczywistym zaangazo-
waniu pracownikow w podejmowane dziatania, zmniejsza motywacje pracowni-
koéw, ogranicza wykorzystanie posiadanego przez pracownikéw potencjatu oraz
prowadzi do utraty wzajemnego zaufania pomigdzy cztonkami organizacji (co
potwierdzaja doswiadczenia wilasne autorki). Zdaniem Katarzyny Kandefer-Win-
ter [2016: 163, 168] brak profesjonalnego wsparcia komunikacji moze doprowa-
dzi¢ do niepowodzenia projektu, a obszar zarzadzania komunikacjg stanowi je-
den z elementéw uwzglednianych w ocenie dojrzatosci projektowej. Niezaleznie
jednak od rangi, jaka mozna przypisa¢ komunikacji, nalezy takze uwzglednié, ze
oprécz braku wlasciwego systemu komunikacji do gtdéwnych barier dzielenia si¢
wiedzg zalicza si¢:

— brak zaufania?!,

2 Opracowanie takiej okotogodzinnej prezentacji najczgsciej jest obowiazkiem kazdego z pra-
cownikdéw zaangazowanych w prace zespotow (przynajmniej raz na dwa lata).

2! Francis Fukuyama [1997: 38] traktuje zaufanie jako mechanizm polegajacy na tym, ze in-
nych cztonkow danej spotecznosci cechuje uczeiwe i kooperatywne zachowanie, oparte na wspolnie
wyznawanych warto$ciach. Ewa Gluszek [2002: 123-124] proponuje z kolei traktowaé zaufanie
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— strach przed utratg posiadanej pozycji (a w efekcie i miejsca zatrudnienia),

— brak odwzajemniania (osoby ,,wsparte” wiedzg nie rewanzuja si¢ podob-
nym postgpowaniem wobec 0sob, ktore im takiego wsparcia udzielity),

— brak czasu?,

— brak przyktadu ,,z gory” (tj. od kadry zarzadzajacej) [Krok 2007: 93-94].

Oczywiscie nie mozna réwniez zlekcewazy¢ faktu, ze skutecznos¢ dziatan
zwigzanych z transferem wiedza [Gupta i Govindarajan 2000: 475-476] jest: tym
nizsza, im nizsza jest sktonno$¢ zrodta do dzielenia si¢ wiedza; tym wyzsza, im
wyzsza jest warto$¢ wiedzy w ocenie odbiorcy; wzrasta wraz ze wzrostem pozio-
mu motywacji odbiorcy do jej nabycia; wzrasta przy zastosowaniu réoznorodnych
kanatow transferu wiedzy; polepsza si¢ przy wigkszych mozliwosciach odbiorcy
w zakresie absorpcji wiedzy, jednak nie dewaluuje znaczenia szerszego, organi-
zacyjno-spolecznego kontekstu funkcjonowania jednostek w danym podmiocie
gospodarczym, w tym roli kultury i klimatu pracy.

Podsumowanie

Na systemy zarzadzania wiedzg — jak podkresla Ewa Sonta-Draczkowska
[2016: 128] — sktadajg si¢: infrastruktura techniczna, procesy i procedury zwig-
zane z dostarczaniem wiedzy, a takze wiedza ekspertow. Warto sobie uswiado-
mi¢, ze sam dostep do wiedzy (niezaleznie od jej rodzaju) to dopiero poczatek
zarzadzania wiedza, a z r6znych wzgledow zaréwno dzielenie si¢ wiedza, jak i jej
wykorzystanie moze (w samym zespole czy w organizacji) stanowi¢ ,,nienatural-
ne” zachowanie (poniewaz w okreslonych warunkach organizacyjnych jest nie
tylko sprzeczne z interesami jednostki, ale 1 jej samej bezposrednio zagrazajace).
Zdaniem Pawla Wyrozebskiego [2014: 289] w praktyce wykorzystanie wiedzy
jest o wiele trudniejsze niz realizacja pozostatych procesow zarzadzania wie-
dza. Jak twierdza Mian M. Ajmal, Tauno Kekéle i Josu Takala[2009: 347], 80%
dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem wiedzg odnosi si¢ do ludzi i kultury, a tylko
20% wiaze si¢ z technologig. Tym samym potrzebne jest stosowne motywowanie
1 nagradzanie przejawow tego rodzaju zachowan. Nie sposob przecenié przy tym
wsparcia kadry zarzadzajacej i zapewnienia odpowiednich zasobdéw dla realiza-
cji tego rodzaju inicjatyw. Skuteczne zarzadzanie wiedzg wymaga wigc roznych
rozwigzan laczacych technologie (bo wykorzystywanie technologii umozliwia
rozwijanie i wykorzystywanie wiedzy na nowe sposoby) 1 ludzi, bo to ludzie sa
ostatecznie dysponentami i uzytkownikami wiedzy.

jako wiare w to, ze zadna strona nie wykorzysta stabosci tej drugiej lub tez jako wynik sankcji znie-
checajacych do zachowan oportunistycznych.

22 Wedtug Pawta Wyrozebskiego [2014: 301] jest to jeden z gtownych probleméw duzych or-
ganizacji.
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Knowledge Management in Project Teams —
Selected Issues

Abstract. Modern organizations operate in conditions of high uncertainty. In view of the scope
and dynamics of changes in the modern business environment, knowledge has come to be seen as
a strategic resource, which needs to be controlled in an effort to build an organisation’s long-term
competitive advantage, while project teams have been recognized as an important element of the
strategy in highly competitive markets. The aim of this article is to discuss selected issues associ-
ated with the practice of knowledge management (KM) in a project team, such as typical problems
of KM initiatives, standard practices at the team level, factors affecting the effectiveness of forms
of activities that are crucial for KM. The analysis is based on the review of the literature and on the
author's experience of collaborating in project teams and her previous research conducted among
members of such teams (2012 and 2013).

Keywords: knowledge management, project team



