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ZARZĄDZANIE WIEDZĄ 
W PORTFELACH PROJEKTÓW

Streszczenie: W artykule zostały omówione wybrane zagadnienia związane z zarządzaniem 
portfelami projektów. Autor wskazuje na konieczność gromadzenia wiedzy i  doświadczeń 
pochodzących z realizacji innych przedsięwzięć, a także na korzyści, które z tego wynikają. 
Rekomenduje powołanie w organizacji biura zarządzania projektami lub/i stworzenie bazy 
dobrych praktyk.

Słowa kluczowe: projekt, portfel projektów, zarządzanie wiedzą.

1. Wstęp

Realizacja projektów we współczesnych organizacjach coraz częściej nie opiera 
się na kliku projektach, ale na całym zbiorze przedsięwzięć łączonych w programy 
i portfele projektów w celu ich lepszego zarządzania. Niestety pomimo funkcjonowa-
nia razem, dalej przedsięwzięcia realizowane są niezależnie siebie, bez wykorzysta-
nia wiedzy i doświadczenia pochodzących z innych projektów. Nie ma dostatecznej 
wymiany informacji pomiędzy projektami, a gromadzona wiedza po zakończeniu 
projektu ulega rozproszeniu i nie przynosi korzyści w kolejnych projektach. Każdy 
projekt należy rozważać w kontekście powiązania z innymi projektami realizowany-
mi w danym momencie w otoczeniu wewnętrznym i zewnętrznym, a także w kon-
tekście nabytych wcześniej doświadczeń. Celem artykułu będzie zatem wskazanie 
sposobów skutecznego zarządzania portfelami projektów z wykorzystaniem korzy-
ści, jakie niesie ze sobą dyfuzja wiedzy projektowej.

2. Projekt, program i portfel projektów

W  związku z  mnogością definicji dotyczących  problematyki artykułu warto na 
wstępie określić podstawowe pojęcia. Na potrzeby tekstu zostanie przyjęta definicja 
stanowiąca, że projekt (przedsięwzięcie) to tymczasowa działalność polegająca na 
skoordynowanym podejmowaniu powiązanych ze sobą działań w celu wytworzenia 
do pewnego stopnia unikalnego wyrobu, usługi bądź rezultatu.
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Kolejnym pojęciem wymagającym interpretacji jest program. Termin ten jest 
dość jednoznacznie rozumiany przez różnych autorów. Program definiowany jest 
jako „grupa powiązanych ze sobą projektów, kierowanych w skoordynowany spo-
sób, co pozwala uzyskać korzyści oraz zakres kontroli jakich nie dałoby kierowanie 
każdym z tych przedsięwzięć w oderwaniu od pozostałych” [Kompendium… 2006, 
s. 16]. Część prac realizowanych w ramach programu wykracza poza zakres projek-
tów wchodzących w jego skład.	R. Wysocki i  G. McGary definiują program jako 
„zbiór projektów realizowanych w określonej kolejności” [Wysocki, McGary 2005, 
s. 450]. Jednakże w  tej definicji brakuje co najmniej jednej podstawowej rzeczy, 
a mianowicie: celowości całości programu. Nie jest to zbiór przypadkowo dobra-
nych projektów, a zbiór przedsięwzięć, które dążą do osiągnięcia ogólnego celu.

Pojęciem powiązanym z programem jest portfel projektów. Określa się go jako 
„zbiór projektów lub programów oraz innych prac zebranych w  celu ułatwienia 
skutecznego kierowania tymi pracami, pozwalającego realizować strategiczne cele 
organizacji” [Kompendium… 2006, s. 17]. Poruszenie w tej definicji celów strate-
gicznych organizacji, zdaniem autora, nie ma na celu konieczności ukierunkowa-
nia portfela projektów na realizację celów strategicznych, ale zwraca uwagę na to, 
aby nie stał on z nimi w sprzeczności. Warto zwrócić uwagę na to, że projekty lub 
programy umieszczone w portfelu nie muszą od siebie zależeć czy też być ze sobą 
bezpośrednio powiązane. W tym miejscu można przytoczyć inną definicję, w której 
„portfel projektów to zbiór projektów, które są ze sobą w jakiś sposób połączone” 
[Wysocki, McGary 2005, s. 417]. Nie ma tu konieczności ukierunkowania portfela 
projektu na jeden zamierzony cel, tak jak w przypadku programu. Jednakże projekty 
powinny mieć na tyle charakterystyczne cechy, które warunkowałyby konieczność 
połączenia ich w portfel. Możemy mówić o portfelu projektów realizowanych dla 
określonego klienta, portfelu projektów realizowanych w określonej technologii czy 
portfelu projektów prowadzonych przez określonego kierownika projektów.

Celowość łączenia projektów w programy i portfele wynika głównie z potrzeby 
szukania sposobów na podniesienie skuteczności działań.

W niniejszym artykule autor skupi się na portfelu projektów jako kluczowym 
sposobie zarządzania w środowisku multiprojektowym.

3. Systemowe podejście do zarządzania wiedzą w projektach

Idea budowy i funkcjonowania portfeli projektów jest oparta o konieczność zarzą-
dzania informacjami i wiedzą, tylko w ten sposób można osiągnąć korzyści nie tylko 
na etapie następnych projektów, ale też na przykładzie realizowanych w danym mo-
mencie w ramach portfela. Do obowiązków zarządzających należy:
•	 Ustalenie wspólnej puli środków finansowych dla portfela projektów i  ciągła 

wymiana informacji na temat zapotrzebowania poszczególnych projektów na 
pieniądze. Wspólne planowanie pozwala na zabezpieczenie pewnej puli środków 
na sytuacje odbiegające od planu. Z punktu widzenia organizacji oszczędności 
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polegają na tym, że nie blokuje ona środków dla każdego z  projektów osob-
no, ale tworzy bufor dla całego zbioru projektów, co sumarycznie daje mniejszą 
kwotę, a tym samym mniejszy zamrożony kapitał.

•	 Wymiana informacji na temat dostępności zasobów ludzkich i  materialnych; 
jest ona niezbędna w zakresie odpowiedniego ich wykorzystania. Wielokrotnie 
w projektach realizowanych niezależnie od siebie dochodzi do wystąpienia kon-
fliktu zasobów, tzn. zapotrzebowanie na danego pracownika bądź urządzenie 
zostało zaplanowane w tym samym momencie. Taka sytuacja ma miejsce, ponie-
waż na etapie planowania rzadko się zdarza, że dany projekt jest łączony z inny-
mi. W ramach portfela projektów taka sytuacja nie powinna mieć miejsca, ponie-
waż wszystkie projekty korzystają z tej samej puli zasobów, która jest centralnie 
rozdzielana. Identyfikacja wystąpienia konfliktu następuje na etapie planowania, 
co pozwala w porę zareagować. Może się to także zdarzyć już na etapie reali-
zacji, gdyż zadania ulegają przesunięciu, wtedy albo przydziela się projektowi 
któremu brak danego zasobu przyniesie więcej szkód, albo w przypadku braku 
możliwości określenia strat zasób otrzymuje projekt z wyższym priorytetem.

•	 Gromadzenie wiedzy z innych podobnych projektów; jest ono niezbędne w celu 
podnoszenia skuteczności działań. Jedna z firm informatycznych, zajmująca się 
systemami SAP, wymaga od swoich konsultantów, żeby w przypadku rozwią-
zania jakiegoś problemu u klienta dokonali szczegółowego opisu, na czym on 
polegał i w jaki sposób go rozwiązali. W ten sposób tworzy swoistą bazę wiedzy, 
do której każdy z pracowników może zajrzeć i poszukać informacji o tym, czy 
problemu, jaki u niego wystąpił, ktoś wcześniej już nie rozwiązał. 
Systemowe podejście do gromadzenia i  przetwarzania wiedzy projektu jest 

niezmiernie ważne w efektywnym zarządzaniu projektami. Każde przedsięwzięcie 
wymaga zebrania specyficznych informacji i zgromadzenia odpowiedniej wiedzy, 
każdy projekt tworzy też wiedzę zupełnie nową. Wiedza ta musi być odpowiednio 
dokumentowana i przechowywana, aby zapewnić możliwość korzystania z jej za-
sobów wszystkim wykonawcom projektu. Dostęp do tej wiedzy, umiejętność wy-
szukania potrzebnych informacji i zastosowania ich do rozwiązywania aktualnych 
problemów związanych z  wykonywanymi zadaniami projektowymi to czynniki 
zwiększające skuteczność i efektywność podejmowanych działań [Wąsowicz 2007, 
s. 116-117].

Zarządzanie wiedzą w projektach należy rozpatrywać w trzech perspektywach 
[Kozarkiewicz 2012, s. 183-184]; są nimi:

1. Perspektywa przeszłości, czyli odniesienia się do doświadczeń i wiedzy or-
ganizacji, zespołu, kierownika projektu, skuteczności stosowanych metod, praktyk 
i narzędzi w poprzednich projektach czy też relacji z klientem.

2. Perspektywy teraźniejszości, czyli portfela projektów, aktualnie realizowa-
nych przedsięwzięć, które oznaczają wiele ograniczeń dotyczących dostępności za-
sobów organizacji, ale także dają możliwość dzielenia się doświadczeniami oraz 
kreowania dodatkowych wartości dla interesariuszy.
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3. Perspektywa przyszłości, rozumiana jako zbiór oczekiwań organizacji i pra-
cowników w kontekście rozwoju potencjału wiedzy i umiejętności możliwych do 
wykorzystania w kolejnych projektach.

Uwzględnienie różnych perspektyw czasowych pozwala na lepsze zrozumienie 
roli projektu w działaniach strategicznych organizacji. Kluczową kwestią staje się 
zarządzanie wiedzą, które ma za zadanie: 
•	 identyfikować i zdobywać nową wiedzę ze źródeł zewnętrznych (klienci, eks-

perci, doradcy) i  wewnętrznych (członkowie zespołów, eksperci wewnętrzni, 
kierownicy liniowi), 

•	 rozwijać dotychczasową wiedzę i tworzyć nową, która zawarta będzie w efek-
tach realizacji projektu (w  produkcie końcowym i  ewentualnie w  produktach 
cząstkowych), 

•	 dokumentować tę wiedzę, gromadzić ją i przechowywać w sposób umożliwiają-
cy korzystanie z niej w realizacji bieżącego projektu oraz w przyszłości, a jedno-
cześnie zapewnić ochronę przed dostępem osób nieuprawnionych, 

•	 całemu zespołowi udostępniać wiedzę, jaką dysponują poszczególni członkowie 
zespołu (dzielenie się wiedzą), i podnosić kompetencje całego zespołu. 
W  wielu organizacjach opracowuje się także zbiór najlepszych praktyk (best 

practices), które stają się wzorem dla zespołów projektowych. Mogą być one za-
czerpnięte z  różnych źródeł. Najprostszym rozwiązaniem jest oczywiście to, gdy 
dotyczą one danej organizacji, w której wiedza jest gromadzona. Mając dostęp do 
wszystkich danych dotyczących danego przedsięwzięcia, można szczegółowo opi-
sać, w  jaki sposób było ono realizowane i  jak w przyszłości należałoby wdrażać 
podobne projekty. Rozwiązanie to ma jednak jedną zasadniczą wadę: może powo-
dować zamknięcie się na rozwiązania lepsze, bardziej innowacyjne. Innym stoso-
wanym podejściem jest wzorowanie się na najlepszych praktykach pojawiających 
się nie tylko w naszej firmie, ale także w innych firmach konkurencyjnych. Można 
w ten sposób zaimplementować do organizacji rozwiązania najlepsze na rynku. 

W organizacjach można także opracować nauczki z projektów (lessons learnt) 
[Strategiczne... 2009]. Opracowując zestawienie sytuacji niepożądanych w projek-
tach, organizacje opierają się na doświadczeniach zespołu, a niekiedy na przepro-
wadzonych audytach powdrożeniowych. Niestety, kiedy projekt nie kończy się suk-
cesem, niewiele osób chce o nim rozmawiać i jest on porzucany, a nie zamykany. 
W związku z tym zebranie informacji dotyczących przyczyn niepowodzenia projek-
tu, by stanowiło to nauczkę dla innych zespołów, często jest niemożliwe. 

Można też mówić o dyfuzji wiedzy w ramach poszczególnych zespołów podczas 
realizacji projektów. Dzieje się to najczęściej przez cykliczne spotkania osób zaan-
gażowanych w przedsięwzięcia. Problemem takich spotkań jest to, że często uzna-
wane są przez pracowników za niepotrzebne, są postrzegane jako marnotrawstwo 
czasu, pracownicy zaś wstydzą się lub boją przyznawać do problemów, błędów, 
które pojawiły się w  realizowanej przez nich części projektu, co niejednokrotnie 
stwarza pozory, że wszystko przebiega zgodnie z planem. 
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Problemy z zarządzaniem wiedzą w projektach wynikają przede wszystkim z ta-
kich czynników, jak:
•	 Ograniczenie czasowe projektów. Praca pod ciągłą presją czasu powoduje, że re-

zygnuje się z rzeczy, które nie dają bezpośredniego zysku, w danym momencie. 
Zatem często nie prowadzi się szczegółowej dokumentacji projektów, a tym bar-
dziej nie gromadzi się informacji o doświadczeniach czy problemach powstałych 
podczas realizacji przedsięwzięcia. Ponadto orientacja projektowa jest ukierun-
kowana krótkoterminowo, w przeciwieństwie do procesu zarządzania wiedzą, 
który ma charakter długoterminowy. Korzyści z gromadzenia wiedzy dostrzega 
się dopiero przy kolejnych przedsięwzięciach i nie wpływają one na wyniki. 

•	 Zmieniający się skład zespołów projektowych, a tym samym całej organizacji. 
Ludzie przychodzą do projektów, realizują je i potem często odchodzą, zabie-
rając ze sobą zgromadzoną wiedzę. Jeżeli w organizacji brakuje wymagań do-
tyczących zarządzania wiedzą, okazuje się, że nie są wyciągane odpowiednie 
doświadczenia z projektów i mogą być powielane te same błędy.

•	 Brak odpowiednich formularzy, dokumentów. Istnieją duże problemy związane 
z przygotowaniem i prowadzeniem dokumentacji projektowej. W wielu przy-
padkach formularze są zbyt szczegółowe, co powoduje, że ludzie niechętnie je 
wypełniają i niejednokrotnie robią to po projekcie. Powoduje to sytuację, że wi-
dzimy tylko plan i efekt końcowy, a nie widzimy, jakie problemy pojawiały się 
w trakcie realizacji projektu i w jaki sposób zostały one rozwiązane.

•	 Brak komórek odpowiedzialnych za gromadzenie wiedzy. Kierownik projektu 
skupiony jest na realizacji przedsięwzięcia, niekoniecznie czuje zaś odpowie-
dzialność dotyczącą dokumentowania doświadczeń, a  tym bardziej potrzebę 
dzielenia się wiedzą z innymi.
Pozostaje odpowiedzieć na pytanie, kto powinien zajmować się tymi działania-

mi? Na pewno każdy członek zespołów projektowych, w szczególności kierownik 
projektu. Jednakże systemowym podejściem do zarządzania wiedzą powinna zajmo-
wać się specjalistyczna komórka, np. biuro zarządzania projektami.

4.	Biuro zarządzania projektami (BZP) jako podstawa sprawnie 
działającego systemu zarządzania portfelem projektów

Koncepcja biur zarządzania projektami pojawiła się już w  latach pięćdziesiątych 
i sukcesywnie się rozwijała. Przez długi czas biuro nie odpowiadało za wszystkie 
projekty realizowane w firmie, ale było konkretnie związane z jednym dużym projek-
tem realizowanym przez wiele lat, najczęściej o dużej wartości. Jak pisze H. Kerzner 
[2005, s. 322], członkom biur zarządzania projektami wyznaczano określone role 
i cele – część z nich miała charakter podstawowy, część uzupełniający – polegające 
na zastępowaniu innych członków biura, gdyby zostali przeniesieni do innego pro-
jektu, opuścili firmę lub zachorowali.
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W wyniku przemian w latach dziewięćdziesiątych, związanych z recesją, zaczę-
to doceniać zarządzanie projektami jako sposób na podniesienie wydajności i efek-
tywności przedsiębiorstwa. W związku z tym kompetencje biura zarządzania projek-
tami zaczęto rozszerzać na następujące działania [Kerzner 2005, s. 323]:
•	 ujednolicenie metod szacowania, planowania, harmonogramowania, kontroli 

i sprawozdawczości,
•	 określenie ról i obowiązków kierowników projektu,
•	 tworzenie dokumentacji zgromadzonego doświadczenia,
•	 opracowanie szablonów – narzędzi zarządzania projektami,
•	 rozwijanie metodyki zarządzania projektami,
•	 rekomendowanie i wdrażanie zmian i ulepszeń do aktualnie stosowanej meto-

dyki,
•	 określanie najlepszych rozwiązań,
•	 koordynowanie i prowadzenie szkoleń z zarządzania projektami,
•	 ocenę ryzyka,
•	 planowanie działań antykryzysowych.

Jak widać, zakres działań wykonywanych przez biuro stał się dość szeroki, 
a  w  związku z  tym także rola, jaką odgrywa ono w  przedsiębiorstwie, stała się 
o wiele ważniejsza. Oczywiście nie wszystkie biura zarządzania projektami muszą 
posiadać wyżej wymienione kompetencje. Każde przedsiębiorstwo powinno samo 
wyznaczyć, ile spraw będzie leżało nadal w gestii naczelnego kierownictwa, a  ile 
zostanie przekazanych do realizacji przez biuro projektów.

Wiele firm rozpoczyna wdrażanie BZP od modelu zbliżonego do „supersekre-
tariatu”, który przechowuje, kataloguje i  udostępnia standardy, dokumenty i  inne 
zasoby czy opracowuje raporty postępu prac. W miarę ugruntowywania się pozycji 
biura funkcjonuje ono coraz efektywniej, zakres jego działalności staje się szerszy. 
BZP wykorzystywane jest wtedy coraz częściej do komunikacji i koordynacji dzia-
łań pomiędzy różnymi jednostkami organizacyjnymi, jest także dobrym miejscem 
dla nowych menedżerów, którzy mogą zdobyć w  nim niezbędne doświadczenie. 
Z biegiem czasu może przejąć funkcję wsparcia zarządzania projektami w całej or-
ganizacji [Ruta 2003].

Rola BZP zależy od tego, na jakim poziomie dojrzałości realizowane jest 
w przedsiębiorstwie zarządzanie projektami. Do określenia tego posłuży nam pię-
cioetapowy model dojrzałości zarządzania projektami (Project Management Matu-
rity Model) przedstawiony na rys. 1.

Poziom 1 osiąga przedsiębiorstwo realizujące doraźnie projekty małe i niezłożo-
ne. Na tym poziomie mogą istnieć niektóre procesy i narzędzia zarządzania projek-
tami, ale nie są one powszechnie stosowane. BZP na tym poziomie praktycznie nie 
ma po co funkcjonować, ponieważ obsługa projektów tego nie wymaga. Gdy liczba 
projektów się zwiększa i przybierają one bardziej złożone formy, zostaje utworzony 
udokumentowany proces zarządzania projektami i przechodzimy do poziomu 2. Za-
interesowanie kierownictwa nie jest jeszcze zbyt duże. BZP ma za zadanie wspierać
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Rys. 1. Model dojrzałości zarządzania projektami

Źródło: [Wysocki, McGary 2005, s. 482-484].

zespoły projektowe na ich żądanie, więc liczba członków zatrudnionej kadry jest 
także ograniczona. Poziom 3 to w pełni udokumentowane procesy zarządzania pro-
jektami, które traktowane są przez władze firmy jako ważny czynnik sukcesu biz-
nesowego. BZP ma już wykrystalizowaną strukturę. Zatrudnia swoich specjalistów, 
którzy aktywnie upowszechniają wspólną metodologię zarządzania projektami po-
przez doradztwo i liczne szkolenia. Na poziomie 4 w przedsiębiorstwie prowadzone 
są liczne projekty i programy. Zadaniem BZP jest wtedy wdrożenie kompletnych 
programów szkoleniowych i odpowiedzialność za realizację procesów biznesowych. 
Na ostatnim poziomie BZP staje się krytycznym komponentem programu ciągłego 
doskonalenia jakości w zarządzaniu projektami. Projekty są rejestrowane, a wiedza 
płynąca z ich realizacji jest wykorzystywana w kolejnych przedsięwzięciach [Wy-
socki, McGary 2005, s. 482-484].

Przy przechodzeniu pomiędzy poszczególnymi poziomami niezmiernie ważne 
jest gromadzenie i dzielenie się zdobytą wiedzą między realizowanymi projektami. 
Na poziomach 4 i 5 jest to zadanie podstawowe, w inny sposób nie można zrealizo-
wać celów dotyczących systemu doskonalenia i podnoszenia jakości.

5. Podsumowanie

Zarządzanie portfelami projektów z wykorzystaniem doświadczeń staje się kluczo-
wym czynnikiem, pokazującym stopień dojrzałości zarządzania projektami w danej 
organizacji. Warto postarać się „zaszczepić” kulturę profesjonalnego podejścia do 
gromadzenia informacji i zarządzania wiedzą. Można to uczynić m.in. przez cyklicz-
ne spotkania kierowników projektów i programów, na których omawiane są inno-
wacyjne rozwiązania w kontekście realizacji przedsięwzięć, organizować warsztaty 
doświadczeń w celu rozważenia kwestii: co poszło dobrze, co mogło pójść lepiej, co 
należy zrobić inaczej następnym razem. Takie warsztaty powinny być organizowane 
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przez niezależne jednostki, np. biuro projektów, na pewno po zakończeniu projek-
tów, ale mogą także odbywać się w trakcie trwania projektów, po zakończeniu pew-
nego etapu. Należy także korzystać z doświadczeń zewnętrznych. Może to przybrać 
formę uczestnictwa kadry w seminariach poświęconych najlepszym praktykom czy 
też formę udziału w profesjonalnych stowarzyszeniach.

Wszelkie działania zmierzające do efektywnego gromadzenia i wykorzystania 
wiedzy projektowej należy traktować jako zjawiska pożądane i celowe z punktu wi-
dzenia ciągłego podnoszenia sprawności zarządzania projektami.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PROJECT PORTFOLIO

Summary: The article discusses selected issues related to knowledge management projects. 
The author shows the need to collect knowledge and experience from the implementation of 
other projects. He also proposes the creation of an enterprise database of good practice as the 
reference point and describes the role of project management office as the entity responsible 
for managing knowledge.
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