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Agenda

Gtowne pojecia obszaru zarzadzania wiedzg

« Zarzadzanie wiedzg na poziomie indywidualnym

Zarzadzanie wiedzg na poziomie projektu

Zarzadzanie wiedzg na poziomie organizacji

« Zarzadzanie wiedzg na poziomie globalnym

Pionowe przeptywy wiedzy
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Czym jest wiedza?

Dane
Ciaqg dat

Informacja
Ciag dat okreslajacych terminy rzeczywisteqo zakonczenia zadan w
projekcie

Wiedza

Ciag dat rzeczywistego zakonczenia wraz z wyjasnieniem powodow
opOznien
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Kilka definicji wiedzy

Wiedza s3 to fakty i doswiadczenia znane ludziom lub ich grupom (Collins Dictionary,
www.collinslanguage.com).

»  Wiedza sa to jednostki informaciji, stuzace okreslonemu celowi (Hazarika, Roy, 2008).

»  Wiedza sa to informacje potaczone z doswiadczeniem, kontekstem, interpretacja, refleksja, intuicjq |
kreatywnoscig (Karlsen, Gottschalk, 2004).

«  Wiedza jest to pojeciowa umiejetnos¢ wytwarzania zrozumienia na podstawie informacji i danych. To co
dla jednej osoby jest informacja, dla innej moze by¢ wiedza. To, co w jednym kontekscie jest
wiedza, w innym moze by¢ tylko informacja (Morris, 2004).

Wiedza jest to znaczenie, ktére moze by¢ nadawane informaciji tylko przez obserwujacy jg podmiot
(Prencipe, Tell, 2001).

»  Wiedza jest to uzasadnione przekonanie (Nonaka, Takeuchi, 1995).

»  Wiedza sktada sie z prawd i przeswiadczen, spojrzen i ocen, osagdow i oczekiwan, metodyk i know how
(Wigg, 1998).

«  Wiedza jest pojeciem szerszym niz informacja i wymaga zrozumienia. Doswiadczenie jest to
zastosowana wiedza (Rus, Lindvall, 2002).

 Wiedza jest to informacja przetwarzana w celu podejmowania wtasciwych decyz;ji
(Sankarasubramanian, 2009).

 Wiedza jest to zastosowanie i produktywne wykorzystanie informaciji (Davis, Botkin, 1994).

»  Wiedza istnieje wytagcznie wewnatrz posiadajacych jg podmiotéw i zalezy od osobistego doswiadczenia.
Wiedza nie moze by¢ przekazywana; przekazywane sg informacje, na podstawie ktérych kazdy
podmiot wytwarza wiedze zalezng od wtasnej historii. (Koskinen, 2004).

Wydaje sie, ze nie niezbyt dokladnie wiadomo, co to jest wiedza.
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Lokalizacja wiedzy....

Wiedza znajduje sie nha zewnetrznych nosnikach:

* Notatki,

* Procedury,

* Najlepsze praktyki,

« Bazy danych,

- Standardy, metodyki,
» Ksiazki,

Strategia kodyfikacji
wiedzy

_% Repozytorium
_ =Wiedza wiedzy Wiedza-p»-
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...Lokalizacja wiedzy

Wiedza znajduje sie w umystach ludzi.

Strategia personalizacji
wiedzy

Wiedza

Hansen, Nihria, Thierney, 1999
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Czy kazda wiedza moze by¢ spisana?

Rodzaje wiedzy:

» Wiedza jawna (ang. explicit knowledge)
Wiedza, ktora tatwo moze by¢ opowiedziana lub spisana.

» Wiedza ukryta (ang. tacit knowledge)

Wiedza, ktdrg posiadamy, ale jest trudna lub niemozliwa
do udokumentowania.

», Wiemy wigcej niz potrafimy powiedziec¢”
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Czy wiedza jest obiektywna?

Tak, wiedza jest jedna i obiektywna. Kazdy, kto sie zajmuje
okreslonym tematem, odpowiednio doktadnie go badajac,
musi zawsze dojs¢ do takiego samego wniosku.

Podejscie poznawcze

Nie ma wiedzy obiektywnej. Wiedza zalezy od tego, jak sie do
danego tematu podejdzie. Wiedza jest wypracowywana
wspolnie i zalezy od kontaktow i relacji pomiedzy ludzmi.

Podejscie spotecznosciowe
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Glowne zatozenia zarzadzania wiedza

Podejscie kognitywistyczne

Podejscie spotecznosciowe

Wiedza moze by¢ uchwycona, spisana, zapamietana i
rozpowszechniona.

Wiedza przeplywa miedzy ludZzmi. Wytwarzanie wiedzy jest
Scisle powigzane z tworzeniem si¢ wspélnot praktykéw.

Wiedza jest obiektywizowalna — wiedza ukryta moze by¢
odlaczona od kontekstu i przenoszona.

Wiedza z natury jest spoleczna — wiedza ukryta jest
nieodlaczna od wspélnot, ktore je wytworzyly.

Zarzadzanie wiedzg jest to zarzadzanie / dopasowywanie
wiedzy posiadanej przez podmioty.

Zarzadzanie wiedzg jest to tworzenie wiedzy przez i
pomiedzy ludZmi w organizacji.

W zarzadzaniu wiedza najwazniejsze sa przeksztalcanie
wiedzy ukrytej udokumentowang (eksternalizacja), jawna,
dzielenie si¢ nig i ponowne wykorzystanie w ré6znych
miejscach.

W zarzadzaniu wiedza najwazniejsze sa dzielenie si¢ wiedzg
ukrytg (socjalizacja i internalizacja) oraz tworzenie nowej
wiedzy.

Usuwanie waskich gardel przeplywu wiedzy oraz
kodyfikacja sa wazne dla transferu jawnej wiedzy.

Rozwéj powigzan migdzyludzKich i strategia personalizacji
sa wazne dla dzielenia si¢ wiedza ukryts.

Wychwytywanie wiedzy i jej rozpowszechnianie za pomoca
narzedzi IT jest podstawa strategii zarzadzania wiedza.

Podstawa strategii zarzgdzania wiedza jest wypracowanie
mechanizméw dzielenia si¢ wiedza pomie¢dzy ludZmi.
Narzedzia IT sa pomocne, ale nie majg zasadniczego
Znaczenia.
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Podsumowanie poje¢ podstawowych

Wiedza jawna
Na nosnikach zewnetrznych
Podejscie kodyfikacyjne
Wiedza jest obiektywna

Zblizone do
PMBOK ® Guide
Zarzadzanie komunikacja

Zarzadzanie wiedza
pierwszej generacji
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Wiedza ukryta

W umystach ludzi

Podejscie personalizacyjne

Wiedza jest uwarunkowana
spotecznie

Zblizone do
PMBOK ® Guide
Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie wiedza
drugiej generacji
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Inne klasyfikacje wiedzy o projektach
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Wiedza
Wiedza o Wiedza w Wiedza z
projektach projektach projektow
Wiedza
Wiedza Wiedza
procesualna deklaratywna

Damm, Schindler, 2007



Techniki zarzadzania wiedza na poziomie indywidualnym

- Integracja i generowanie wiedzy  Socjalizacja wiedzy
 Lektura materiatow * Rozmowy z cztonkami zespotu
» Tworzenie notatek | innymi pracownikami firmy
« Wymiana dokumentow i artefaktow » Uczenie sie przez

projektu dyskutowanie i konfrontowanie
» Refleksja nad wykonanymi dziataniami  pomystéw
« Opracowywanie usprawnien « Udziat w konferencjach
 Eksternalizacja wiedzy L

* Internalizacja wiedzy
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Style poznawcze

Styl poznawczy jest to preferowany przez dang osobe sposob
zbierania i przetwarzania informacji i wiedzy. Przyktadami
wymiarow stylu poznawczego sa:

 Intuicja / Analiza,

* Innowacja / Adaptacja,
» Abstrakcyjnosc / Konkretnosc,

Profil poznawczy projektu — suma stylow poznawczych cztonkow zespotu.

Zasady zwigzane z profilem poznawczym projektu:

» Okreslenie potrzebnego i dominujgcego stylu poznawczego w
projekcie,

« Dopasowanie stylu zarzadzania wiedzg do profilu poznawczego,

« Wyszukiwanie sytuacji pasujacych do stylow poznawczych cztonkow
Zzespotu.
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Cykl zycia wiedzy

Otoczenie
organizacji _/

Pozyskiwanie
wiedzy

I

Zadanie,
Problem

v v

—

/ Repozytorium
wiedzy

?

Nabycie wiedzy Transfer
Identyfikowanie
potrzebnej wiedzy
\ 4
Tworzenie wiedzy Wykorzystanie

Wiedza Wykonane
wiasha zadanie,
cztowieka rozwigzany

problem
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Dzielenie sie
wiedza




Czym jest zarzadzanie wiedzg o projektach?

Zarzadzanie wiedzg o projektach sg to realizowane na
wszystkich poziomach organizacyjnych procesy
(identyfikowania, nabycia, tworzenia, transferu, dzielenia
sie, pozyskiwania wiedzy zewnetrznej, obstugi repozytorium
wiedzy...) majace na celu zaspokojenie potrzeb na wiedze
w projektach.

Pr ’ I Project Management Institute
4 4 Poland Chapter



Procesy zarzadzania wiedza na poziomie projektu

« Planowanie projektu

« Przygotowanie podejscia do zarzadzania wiedzg

« Wykorzystanie zasobdw wiedzy organizaciji

« Kompletowanie zespotu zgodnie z potrzebami wiedzy
- Realizacja projektu

 Wykorzystanie wiedzy (dziatania, problemy, ryzyka...)

« Motywowanie do tworzenia i transferu wiedzy

« Wyszukiwanie osob posiadajacych wiedze

« Wykorzystanie baz uzyskanej wiedzy (zadania, ryzyka,

problemy)

« Tworzenie wiedzy potrzebnej do realizacji projektu

« Biezace wychwytywanie i dokumentowanie wiedzy

« Transfer wiedzy wewnatrz i miedzy projektami

« Konczenie projektu
«  Wychwytywanie i dokumentowanie uzyskanej wiedzy
« Nagradzanie za udziat w zarzadzaniu wiedzg
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Glowne rodzaje uczenia sie o projektach

Fabryka doswiadczen

Cykl uczenia
sie organizaciji

a!ué|21$n

Basili, Caldiera, 1995

r y :
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Glowne rodzaje uczenia sie o projektach

Fabryka doswiadczen

Rodzaje uczenia sie

« Uczenie w pojedynczej petili.
,Uczen” stara sie jak najlepiej
obstugiwac zadany z zewnatrz
system (realizowacé
zaplanowany projekt).

* Uczenie w podwodjnej petli
»,Uczen” ulepsza zadany
system (zmienia obowigzujace

metody realizacji projektow).
Argyris, 1976

Cykl uczenia
sie organizacji

auejelisn

Cykl uczenia
sie projektu

<Analiza wynikow

Basili, Caldiera, 1995
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Przeglady projektow

Zakonczenie
rac projektu

Analiza dokumentacji
projektu

v

Wywiady z cztonkami
zespotu

v

Sesja oceny projektu

v

Opracowanie raportu

v

Rozpowszechnienie
raportu

v

Modyfikacja procedur i
bazy wiedzy

Wykorzystanie
wiedzy
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Sposob opisu uzyskanej wiedzy

Kiedy

Tryb uzyskania wiedzy; moment, kiedy wniosek zidentyfikowano i opisano. Przyktadowymi
wartosciami mogag by¢: w czasie realizacji projektu, gdy pojawia sie potrzeba; regularnie w czasie
realizacji projektu; po zakonczeniu projektu.

O czym
Charakter wyciggnietego wniosku. Przyktadowymi wartosciami moga by¢ dziatanie, majace niewielkie
problemy; dziatanie, ktére spetnito oczekiwania; dziatanie, ktére napotkaty znaczace problemy.

Skad wiedziano
Opisuje powody utworzenia wnioskow: skad kierownik projektu wiedziat, ze sytuacije nalezy opisac, na
przyktad ze wzgledu na odchylenia dziatan od planu.

Zawartos¢
Zasadniczy element wyciggnietego wniosku, jego istota.

Cel dziatania,

Uzyskany efekt dziatania,

Ocena efektu dziatania,

Powody réznicy pomiedzy celem a efektem,
Mozliwy sposdb wykorzystania uzyskanej wiedzy.

Kotnour, 2000, Baird i in., 1999
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Problemy z przegladami po projekcie

 Ludzie nie pamietaja, co sie dziato we wczesnych fazach projektu

 Ludzie przechodzg do innych projektow i trudno jest ich zebrac na
przeglad

» W projekcie nie ma czasu i pieniedzy na przeglady

« Kierownictwo firmy jest zainteresowane efektami konkretnymi, a nie
pozyskiwaniem wiedzy
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Przeglady projektow
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von Zedtwitz, 2002



Spotecznosciowy model zarzadzania wiedza w projektach

Kapitat spoteczny projektu — suma zasobow (wiedzy)

dostepnych do jego realizaciji
Aktor3
Wiedza |
Aktor5
Wiedza

Aktor2
Wiedza
Aktor6
Wiedza

Aktor1

Wiedza
Aktor9
Wiedza
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Aktor4
Wiedza

Aktor7
Wiedza
Aktor8
Wiedza
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Kapitat spoteczny projektu mozna

zwiekszy¢ poprzez:

« Powiekszenie wiedzy posiadanegj
przez aktordow,

« Zwiekszenie liczby potaczen
pomiedzy aktorami,

« Zwiekszenie przepustowosci
przesytania wiedzy pomiedzy
aktorami.

Brookes, Morton, Dainty, Burns, 2006



System zarzadzania wiedza w organizacji

Kontekst -
Kontekst . . . Wyniki programu
. programu Dziatanie programu zarzadzania .
strategiczny zarzadzania wiedz zarzadzania
organizacji w?e dza a wiedza
Procesy zespotowe
Gtoéwne procesy zespotowe
Zarzgdzanie granicami L.
Misi Czynnosci techniczne Efektywnos¢
1s1a Kultura
organizacyi l T Satysfakcja
Wizja Sieci spoteczne czlonkow
zespotow
Struktura Strukturalne
» ia si » Poznawcze o
Strategia uczenia sie w . Uczenie sie
projektach Relacyjne ,
zespotow
DIZ|a%a'n|a Nagradzanie l . T Satysf’akqa
liderow Zarzadzanie wiedza osob
Transfer zewnetrznych
Tworzenie
Asymilacja
Stosowanie
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Kotnour, Landaeta, 2002



Procesy zarzadzania wiedza na poziomie organizacji

Wsparcie w zakresie zarzadzania wiedza potrzebna do
realizacji projektow
Definiowanie i utrzymywanie strategii i systemu zarzadzania
wiedzg
Modyfikacja procesow i praktyk organizacii
Utrzymywanie baz wiedzy
Tworzenie kultury sprzyjajacej zarzadzaniu wiedzg
Stymulowanie powstawania wspolnot praktykow i innych forow
wymiany wiedzy
Tworzenie struktur zarzadzania wiedzg
Tworzenie systemu motywacji do zarzadzania wiedzg
Tworzenie infrastruktury zarzgdzania wiedzg
Utrzymywanie organizacyjnej mapy wiedzy
Tworzenie | realizacja systemu szkolen
Transfer wiedzy pomiedzy projektami, komorkami
organizacyjnymi
Pozysk|wan|e wiedzy spoza organizacji

ja zadan i stanowisk

Roja
. P Project Management Institute
Poland Chapter



Struktury zwigzane z zarzadzaniem wiedza

Struktury formalne

Komorki organizacyjne, ich czesci i role wyznaczone na podstawie
polecen odpowiednich przetozonych do funkcji zwigzanych z
zarzgdzaniem wiedza.

Na przyktad Biuro Projektow, Zespot Zarzadzania Wiedzg, Chief
Knowledge Officer, Posrednik Wiedzy.

Wspolnoty praktykow
Grupy ludzi, ktorych celem jest dzielenie sie i rozwdj wiedzy na okreslony
temat (np. zarzgdzanie projektami) oraz rozwoj praktyk z obszaru ich

zainteresowania. Nazwa angielska: Communities of Practices, CoP.
Wenger, 1998
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Zadania BZP w zakresie zarzadzania wiedza

Poziom strategiczny
Wyszukiwanie wiedzy | wtgczanie jej do polityk, praktyk i metodyk
zarzadzania projektami.

Poziom taktyczny
Powodowanie zarzgdzania wiedzg, w tym dzielenia sie nig na poziomie
projektow. Np. wsparcie realizacji przegladow.

Poziom operacyjny
Dostarczanie potrzebnej wiedzy potrzebujgcym jej projektom,
utrzymywanie repozytorium uzyskanej wiedzy.

Desouza, Evaristo, 2006
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Cechy wspolnot praktykow

Gtowne cechy charakteryzujgce wspodlnoty praktykow:
» Dziedzina dziatania,

» Wspolnota ludzi,

* Wspolne praktyki.

Ponadto:

« Samoorganizacja,

« Samoutrzymywanie sie,

* Definiowanie praktyk dla zarzgdzania projektami,

» Nastawienie gtownie na wiedze ukryta,

 Dziatanie na poziomie organizaciji, lokalnym albo globalnym.

Wenger, 1998
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Wdrazanie zarzadzania wiedza

Opracowanie 3 Wdrozenie 3 Opracowanie planu 3

Analiza sytuacji = koncepcji pilotazowe petnego wdrozenia

Pelne wdrozenie

Gtowne czynnosci do wykonania:

» Okreslenie rol i odpowiedzialnosci zarzadzania wiedzg,

» Okreslenie i wdrozenie procesow i narzedzi zarzadzania
wiedza,

« Zmiana Kultury pracy,

» Utworzenie wspolnot praktykow,

» Wdrozenie bodzcow do zarzadzania wiedza,

» Usprawnianie systemu zarzgdzania wiedza.

Levin, Rad, 2007
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Rodzaje systemow wspomagajacych zarzadzanie wiedza

« Systemy wspomagajgce zarzadzanie projektami
* Repozytoria wiedzy

e Systemy pracy grupowej

« Systemy wyszukujgce ekspertow

« Systemy modelujace

« Systemy project intelligence

e Systemy nauczajgce

« Portale wiedzy
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Czynniki wplywajace na zarzadzanie wiedza

Czynniki wptywajace na
zarzadzanie wiedza o projektach

Czynniki zwigzane Czynniki zwigzane
z naturg wiedzy z zarzadzaniem

Czynniki poziomu Czynniki poziomu Czynniki poziomu Czynniki z
indywidualnego projektu organizaciji otoczenia

Pr ’ I Project Management Institute
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Czynniki wptywajace na zarzadzanie wiedza - wybor

Natura wiedzy

Nie wiadomo, co jest przyczyng ztego / dobrego efekiu
Wycigganie niewtasciwych wnioskdéw na podstawie istniejgcych przestanek
Czynniki poziomu indywidualnego

Czynniki polityczne (kto ma wiedze, ten ma wiadze)

Czynniki spoteczne (nie bede wykazywat btedow koledze)
Nieche¢ do odkrywania i analizy wtasnych btedow

Motywacja wewnetrzna i zewnetrzna

Czynniki poziomu projektu

Przeswiadczenie o unikalnosci projektéw.

Brak zapisow kontraktowych dotyczacych zarzgdzania wiedza.
Czynniki poziomu organizaciji

Kultura organizacji

Ptynnos¢ kadr

Jakos¢ i niezawodnos¢ narzedzi

Czynniki zewnetrzne

Wptyw organizacji zewnetrznych, np. klienta, kontrahenta
Standardy i wzorce efektywnoséci (ang. benchmarks)
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Poziom globalny zarzadzania wiedza o projektach

Statyczny nurt zarzadzania wiedza o projektach

- Tworzenie kompendiow wiedzy i standardow
* Analiza kompendiéw i standardéw

« Stowarzyszenia zarzadzania projektami

« Nauka o zarzadzaniu projektami

« Publikacje dotyczace zarzadzania projektami

« Globalne bazy benchmarking’owe

Pr ’ I Project Management Institute
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Gléwne produkty nurtu globalnego

- PMBOK® Guide

« IPMA Competence Baseline

« |ISO Standard 10006

« CMMI®

« British Standard 6079 (Project Management)

 Prince2®

* Project Cycle Management Guidelines, EU

« A Guidebook of Project & Program Management for
Enterprise Innovation, PM Association of Japan

Pr ’ I Project Management Institute
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Nauka o zarzadzaniu projektami

Gtéwne szkoty myslenia o zarzgdzaniu projektami (i ich metafory):
« Szkota optymalizujgca (maszyna)
Wybrane obszary, sciezka krytyczna, analiza wartosci wypracowanej
« Szkota modelujaca (lustro)
Jak szkota optymalizujgca, ale zainteresowanie catym projektem
« Szkota governance (byt prawny)
Relacje formalno-prawne, zaangazowane struktury
« Szkofa sukcesu (cel biznesowy)
Czynniki sukcesu, korzysci z realizacji projektow
« Szkofa procesowa (algorytm)
Procesy realizacji projektu
« Szkota dostosowywania (kameleon)
Zmiennosc i zréznicowanie projekiow
« Szkota marketingu (tablica ogtoszen)
Promowanie projektu wewnatrz i na zewnatrz firmy
« Szkofa organizacyjna (system spoteczny)
Relacje pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w projekty
« Szkota decyzyjna (komputer)
Decyzje i informacje w projekcie Turner, Anbari, Bredillet, 2010
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Podsumowanie rél poziomoéw organizacyjnych
W zarzadzaniu wiedza

Poziom indywidualny > Tworzenie wiedzy

S Tworzenie warunkow

Poziom organizaciji ) )
9 | do zarzadzania wiedza

Poziom globalny > Dostarczanie wiedzy
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Pionowe przeptywy wiedzy

Przeptywy wiedzy pomiedzy poziomem lokalnym a globalnym
zarzgdzania wiedzg (oraz wewnatrz lokalnych poziomow zarzadzania

wiedzg).

Poziom globalny

Poziom
swiatowy

Poziom ponad-
organizacyjny

Il

S =
5
Poziom lokalny 23S
Ew
. CR7
Poziom 2

organizaciji

Poziom
projektu

Poziom
indywidualny
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Badania pionowych przeptywow wiedzy

Spojrzenie z gory na dot

Badanie wykorzystywania (popularnosci) kompendiow i
standarddéw w okreslonych obszarach (krajach) i dziedzinach
biznesowych.

Spojrzenie z dotu do gory

Wdrazanie i badanie wdrazania kompendiéw wiedzy i
standarddéw zarzadzania projektami w organizacjach.
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Spojrzenie na pionowe przeglady z dotu do gory

Pytania, ktore nalezy zada¢ wdrazajac globalne standardy:

« (Czy w mojej organizacji wystepujg problemy, kiore standard
rozwigzuje?

« (Czy chce i jestem gotowy inwestowac we wdrozenie standardu?

« (Czy standard jest zgodny ze strategig, praktykami i klimatem
organizacji?

« (Czy standard jest korzystny ze wzgledu na warunki rynkowe?

Garcia, 2005

Wymagania konieczne do wdrozenia standardu w organizaciji:
« Popularnos¢ w organizacji, umozliwiajgca uznanie przez
konsensus mozna za obowigzujace,
« Stosowalnos¢ dla organizacji danego typu,
« Gwarantowanie korzysci dla organizaciji.
Ahlemann i in., 2007
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Najwazniejsze zalecenia

« Dokumentowanie, najlepiej na biezaco,
wiedzy powstajgce| projektach

« Stwarzanie warunkow pracy | wspotpracy
wspomagajgcych wymianie wiedzy

« Utrzymywanie mapy wiedzy organizacj

» Wyszukiwanie wiedzy istniejgcej w
organizacji, zanim zacznie sie znow
;wymyslac koto”
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