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Streszczenie

Zarzadzanie wiedza stanowi istotny aspekt nie tylko rozwoju przedsiebiorstw, ale tez catych sektoréw gospodarki. Oprdcz podejscia
procesowego coraz czesciej pojawia sie, a czasami wrecz dominuje, podejScie projektowe w zarzadzaniu organizacja. Dlatego tez nie-
zwykle wazne staje sie zrozumienie, jakie czynniki wptywajq na procesy zarzadzania wiedza w projektach. A skuteczno$¢ zarzadzania
projektami w duZej mierze jest uwarunkowana umiejetno$cia pozyskiwania i dzielenia sie wiedza. W artykule poruszono wiec proble-
matyke dzielenia sie wiedza w projektach w przedsiebiorstwach dziatajacych na terytorium Polski. Na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych podjeto probe wytonienia czynnikéw wptywajacych na propagowanie wiedzy w przedsiewzieciach. Ponadto na-
kreslono role Biur Zarzadzania Projektami w procesie zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach. Cato$¢ artykutu zwienczono omoé-
wieniem uzyskanych wynikéw badan i podsumowaniem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zarzadzanie wiedza, badania empiryczne, Biuro Zarzadzania Projektami.

Abstract

Knowledge management is an important aspect of not only the development of enterprises, but also entire sectors of the economy.
Therefore, it is extremely important to understand what factors affect the knowledge management processes in projects. The aim of the
article is to determine, on the basis of empirical research, factors affecting the sharing of knowledge in projects and to outline the role
of Project Management Office in the process of knowledge management in enterprises. The results of the research have revealed
relationships between these factors and the approach of enterprises to the organizational aspects of knowledge management. In the
enterprises surveyed, the information sharing system still requires many improvements, related in particular to the distribution of
formal information and the generally understood centralization of the system for collecting and disseminating project knowledge.

Keywords: project management, knowledge management, knowledge sharing, empirical research, Project Management Office.



Wptyw wybranych czynnikéw na dzielenie sie wiedzq w projektach

Wstep

Wiedza jest zasobem informacji zorganizowanym tak, aby
odpowiada¢ zamierzeniom swoich twdrcéw i uzytkownikow
[Stanczyk-Hugiet 2006, s. 521-528]. Wiedza to informacje, kt6-
re posiadajg konkretne znaczenie [Skyrme 1999, s. 47], zawar-
te w okreslonym kontekscie i zrozumiate [Brooking 2000, s. 5].
,Zarzadzanie wiedza to systematyczny, zorganizowany proces
zbierania, organizowania i komunikowania zaréwno wiedzy
ukrytej, jak i jawnej pracownikéw, w taki sposéb, ze pracow-
nicy sg w stanie korzystac z niej, aby by¢ bardziej efektywnymi
w pracy” [Alavi, Smith, Leidner 1999, s. 128]. Zarzadzanie wie-
dza moze by¢ strategicznym narzedziem budowania konku-
rencyjnosci i zdolnos$ci do przystosowania sie przedsiebiorstw
do zmiennych warunkéw otoczenia [Kalman 2016, s. 16-18],
gdyz wiedza stanowi podstawowy czynnik rozwoju wspdtczes-
nej gospodarki [Morawski 2014, s. 208-219]. Zjawisko dziele-
nia sie wiedzg jest traktowane jako jeden z istotniejszych ele-
mentéw zarzadzania wiedza [Rudawska 2013, s. 89-103].

Dzielenie sie wiedza to dwustronny proces interpersonalny,
ktérym podmioty w nim uczestniczace wzajemnie sie nig wy-
mieniajg [Winkler, Chmielecki 2015, s. 87-99]. Osoba przeka-
zujaca wiedze robi to $wiadomie i dobrowolnie, jednoczesnie
zrzekajac sie wlasnos$ci wiedzy na rzecz wspoétdzielenia jej
z odbiorca i majac intencje, Ze zostanie ona przez niego zrozu-
miana, przyswojona i odpowiednio wykorzystana [Ipe 2003].
Jest to proces polegajacy na wykorzystaniu i identyfikacji ist-
niejacej wiedzy w celu jej przekazania oraz zastosowania, tak
aby wykonanie danego przedsiewziecia byto bardziej efektyw-
ne i szybsze [Christensen 2007].

Wiedza moze by¢ przekazywana poprzez jej powielenie, dzie-
lenie sie do$wiadczeniami z poprzednich przedsiewzie¢ oraz
wymiane biezacych praktyk. Pracownicy powinni mie¢ staty
dostep do wiedzy poprzez dokumentacje projektowa. Najnow-
sze doswiadczenia kreuja nowa wiedze, a stworzone zasoby
wiedzy stuzg catej organizacji [Probst, Raum, Romhardt 2002,
s. 177]. Zarzadzanie wiedza moze by¢ strategicznym narze-
dziem budowania konkurencyjnosci i zdolnosci przystosowa-
nia sie przedsiebiorstw do zmiennych warunkéw otoczenia,
wiedza stanowi bowiem podstawowy czynnik rozwoju wspot-
czesnej gospodarki [Koohang, Paliszkiewicz, Gotuchowski
2017, s.521-537]. W artykule przedstawiono i oméwiono wy-
niki badan empirycznych w zakresie czynnikéw wptywajacych
na dzielenie sie wiedza w projektach realizowanych wsréd wy-
branych przedsiebiorstw w Polsce.

1. Dzielenie sie wiedza w projektach

Oproécz dziatan rutynowych i improwizacyjnych w przedsie-
biorstwach wystepuja projekty [Trocki, Grucza, Ogonek 2003,
s. 14]. To przedsiewziecia, ktére wyznaczajg istotne zmiany
w organizacji, procesach i strukturach organizacyjnych [Spa-
tek 2015, s. 301-13]. Sg one ztozone i niepowtarzalne, maja
ustalony okresu realizacji z wyznaczonym poczatkiem i kon-
cem, ,wymagaja zaangazowania znacznych, lecz limitowanych
Srodkow (rzeczowych, ludzkich, finansowych, informacyj-
nych), realizowane sa przez zesp6t wysoko wykwalifikowa-
nych wykonawcéw z réznych dziedzin (interdyscyplinarne)

w spos6b wzglednie niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci,
zwigzane s3 z wysokim poziomem ryzyka technicznego, orga-
nizacyjnego i ekonomicznego...” [Trocki (red.) 2012, s. 19].

Takie wtasciwosci projektéw powoduja, Ze istnieje potrzeba
powotania dla nich specjalnych struktur zarzadzania i projek-
towania, w tym proceséw stuzacych do zarzadzania wiedza.
W rutynowych dziataniach, ktére maja powtarzalny charakter,
fatwo jest opisa¢ procedury, regulacje i wytyczne oraz udosko-
nala¢ je i rozwija¢ wraz z uptywem czasu. Dla projektéw ten
proces jest bardziej skomplikowany i nie podlega jednolitemu
schematowi. Odpowiednie zastosowanie koncepcji zarzadza-
nia wiedzg i dzielenia sie nig w realizacji projektéw prowadzi
do uzyskania oszczednosci kosztéw, czasu oraz poprawy jako-
$ci realizowanych przedsiewzieé. Korzysci osiaga sie miedzy
innymi poprzez: nauke na btedach wtasnych i popetnianych
w innych projektach, wykorzystanie dobrych praktyk i wypra-
cowanych rozwigzan bez koniecznosci tworzenia ich na nowo,
unikanie powielania prac, korzystanie z rozwigzan innych ze-
spotéw projektowych, nauke na bazie doswiadczen i poprawe
jakosci wynikéw [Schwaab 2007, s. 147-148].

Autorzy przeprowadzili na polskim rynku badania z zakresu
dzielenia sie wiedza w projektach oraz wptywu na nig wybra-
nych czynnikéw w przedsiebiorstwach. Celem artykutu jest
wytonienie czynnikéw wptywajacych na propagowanie wie-
dzy w przedsiewzieciach oraz nakreslenie roli Biur Zarzadza-
nia Projektami w procesie zarzadzania wiedza.

2. Wyniki badan

Badania przeprowadzono na prébie 97 os6b - stuchaczy stu-
diéw podyplomowych Politechniki Slaskiej oraz Szkoly Gtéw-
nej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, ktérzy pracuja
w przedsiebiorstwach realizujacych projekty. Dane zostaty ze-
brane za pomoca kwestionariusza ankiety, opracowanego
przez autoréw artykutu. Préba badawcza zostata dobrana
w sposéb celowy. Decyzja ta pozwala na §wiadomy dobér re-
spondentéw do badania, ktérzy posiadajg pewne interesujace
badaczy cechy. Grupe stanowity osoby pracujace w przedsie-
biorstwach znajdujacych sie na terenie Polski, w ktérych reali-
zowane s3 projekty. Respondenci to praktycy zarzadzania pro-
jektami, posiadajacy odpowiedni zakres wiedzy w obszarze
tematyki badania. Ich cechy pozwolity na pozyskanie wiary-
godnych odpowiedzi na pytania znajdujace sie w ankiecie ba-
dawczej.

Uogdlnianie wnioskéw na catg badang populacje jest niewta-
Sciwe przy doborze celowym. Jednak badania pozwalaja na
wytonienie pewnych prawidtowosci wystepujacych w okreslo-
nej grupie. Podczas analizy otrzymanych wynikéw autorzy
skupili sie na interpretacji rozktadéw procentowych oraz - pa-
mietajac o ograniczeniach wynikajacych z celowego doboru
proby badawczej - w kilku przypadkach odwotali sie do miary
statystycznej, jaka jest wspotczynnik korelacji Pearsona. W ar-
tykule przedstawiono wybrane wyniki badan dotyczace dzie-
lenia sie wiedza projektowa w organizacjach w celu okres$lenia
ich wptywu na realizowane przedsiewziecia. Osoby biorace
udzial w badaniu w 58% reprezentowaty przedsiebiorstwa
duze, zatrudniajace powyzej 250 oséb, w 21% Srednie (od 50
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do 249 os6b), w 12% mate (od 10 do 49 os6b) oraz w 9% - mi-
kroprzedsiebiorstwa zatrudniajgce od 1 do 9 pracownikéw
z branz takich jak: informatyczna (18%), gérnicza (14%),
energetyka (12%), budowlana (10%), R&D (6%), finansowa
(5%), maszynowa (5%), samochodowa (5%), handel (4%), te-
lekomunikacja (3%) i inne (17%).

Pierwsza cze$¢ ankiety dotyczyta procesu przebiegu procesu
dzielenia sie wiedza w organizacji. Ankietowani odpowiedzieli
na pytania, ktére dotyczyty wptywu kultury organizacyjnej na
dzielenie sie wiedza w projektach, rodzajéw kontaktéw wyste-
pujacych pomiedzy pracownikami oraz sposobu zarzadzania
wiedza projektowa.

Z badan wynika, ze kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie
wspiera dzielenie sie wiedza projektowa u 57% responden-
téw. Okoto 43% uznato, Ze kultura organizacyjna ich firmy po-
woduje zatrzymanie wiedzy tylko dla siebie przez poszczegdl-
ne osoby. Dodatkowo w 82% przypadkach ankietowani
przyznali, ze informacje w ich przedsiebiorstwie rozchodza sie
szybko poprzez nieformalne kontakty towarzyskie. Kultura
organizacyjna jest specyficzna dla danego przedsiebiorstwa
i przejawia sie w zachowaniu, postawach, sadach i sposobach
radzenia sobie z problemami przez jej cztonkéw.

Fundamentalnymi cechami kultury organizacyjnej wspieraja-
cej dzielenie sie wiedza sa: tworzenie klimatu sprzyjajacemu
zmianom, poszerzanie wiedzy i umiejetnos$ci oraz dzielenie sie
wiedza i informacjg [Smolarek 2015, s. 35-47]. Wspieranie
i tworzenie przyjaznego klimatu dzielenia sie wiedza w przed-
siebiorstwie prowadzi do rozwoju pozytywnych nieformal-
nych kontaktéw towarzyskich i moze istotnie wptywac na pro-
cesy wymiany wiedzy, ktére moga dostarczy¢ wymierne
korzysci firmie. Pawet Wyrozebski powotuje sie w swojej
ksigzce na wyniki badan przeprowadzonych w Engineering
Consulting XYZ [Wyrozebski 2013, s. 157], ktére potwierdzaja
te teze. Nieformalny obieg wiedzy przewaza w przedsiebior-
stwach bez wzgledu na to, czy kultura organizacyjna powoduje
rozwdj procesu zdobywania wiedzy, czy jego zatrzymanie.
Istotne wydaje sie tworzenie przyjaznej kultury organizacyjnej
i propagowanie wymiany wiedzy i doswiadczen, poniewaz ro-
dzi to zdrowe relacje pomiedzy pracownikami i wywotuje
w nich che¢ do dzielenia sie wiedza.

W 59% firm w, ktérych pracuja badane osoby, zarzadzanie
wiedza projektows jest rozproszone, a w 41% scentralizowa-
ne. Préby centralizacji wiedzy wskazuja, ze firmy daza do zor-
ganizowania systemu pozyskiwania, przechowywania i dystry-
bucji wiedzy, ktéry bedzie tworzyt baze doswiadczen
projektowych, jaka wykorzystuje sie w biurach zarzadzania
projektami. W wiekszosci firm wystepuje jednak rozproszenie
wiedzy projektowej, ktére moze powodowac¢ utrudnienia w
pozyskiwaniu i dystrybucji wiedzy pomiedzy projektami, utra-
te wiedzy projektowej lub niepetne jej zachowanie, rozprosze-
nie dokumentacji, konieczno$¢ kazdorazowego wyznaczania
nowych zasad i narzedzi realizacji projektéw, nieznajomos¢
dobrych praktyk i doswiadczen, nieche¢ w rozwoju praktyk
zwigzanych z zarzadzaniem projektami, brak réwnowagi po-
miedzy formalnymi i nieformalnymi sieciami spotecznymi
[Walker 2015, s. 189].

Czy w panstwa organizacji jest Biuro Zarzadzania Projektami
(Project Management Office)?

16%
Tak i zarzadza
procesami
dzielenia sie
wiedza
projektowa

19%
Tak, ale nie
zarzadza
procesami
dzielenia sie
wiedza
projektowa

65%
Nie

Rysunek 1. Wystepowanie Biura Zarzadzania Projektami w badanych
przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wihasne.

Badania wykazaty, ze tylko w 16% firm dziata Biuro Zarzadza-
nia Projektami, ktdre zarzadza procesami zwigzanymi z dzie-
leniem sie wiedzg projektowa. W 19% biuro istnieje, ale nie
zarzadza takimi procesami. W 65% przypadkéw w przedsie-
biorstwach, w ktérych pracuja ankietowani, nie ma Biura
Zarzadzania Projektami. Biuro to wedlug definicji PMI jest
,jednostka organizacyjng, ktérej zadaniem jest centralizacja
i koordynacja kierowania podlegajacymi mu przedsiebior-
stwami [Project Management Institute 2013]”. Rolg PMO jest
tez integracja wiedzy projektowej, pozyskiwanie jej, organizo-
wanie, utrzymanie oraz dzielenie sie nig [Spatek 2011, s. 165-
-173]. Dzieki PMO mozna zachowac ciggtos¢ wiedzy i doswiad-
czen projektowych, ktdére s przechowywane sa w projektowe;j
bazie wiedzy, a nastepnie wykorzystywane na potrzeby innych
przedsiewzie¢ [Wyrozebski 2009; Spatek, Bodych 2011].

W drugiej czesci ankiety respondenci odpowiadali na pytania
zwigzane z wptywem wybranych czynnikéw na dzielenie sie
wiedza projektowa. Do okreélenia stopnia wplywu uzyto skali
od 1do 10, gdzie 1 oznaczato brak wptywu, a 10 - bardzo duzy
wptyw czynnika na che¢ dzielenia sie wiedza.

Najwiekszy wptyw na dzielenie sie wiedza w projektach ma
czynnik ,wzajemno$¢/odwzajemnianie sie w dzieleniu sie in-
formacjg” (8), nastepnie w rownym stopniu ,zaufanie i szacu-
nek interpersonalny” (7), ,przyjazne/tatwe mechanizmy dzie-
lenia sie wiedza (w obie strony)” (7), ,wsparcie naczelnego
kierownictwa dla zarzadzania wiedzg” (7). Najmniejszy wptyw
na dzielenie sie wiedzg w projektach wedtug ankietowanych
ma czynnik ,wspoélne zachowania (np. tak jak moi koledzy)”

(5)-

Rysunek 3 prezentuje ocene ($rednig liczbe) wptywu czynni-
kéw na dzielenie sie wiedza w wybranych branzach. Najwyzej
ocenianym czynnikiem jest wzajemnos$¢/odwzajemnianie sie
w dzieleniu sie informacjg; czynnik ten otrzymat srednio oce-
ne 8. Oznacza to, ze pracownicy patrza na dzielenie sie wiedza
projektowa w perspektywie wzajemnych zyskéw. Potwierdza
to zawarte w literaturze stwierdzenie, Ze dzielenie sie wiedza
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Czynnik

|
|
3 4 5 6

Srednia

10

Zaufanie i szacunek interpersonalny

Wsp6lne zachowania (np. tak jak moi koledzy)

Rysunek 2. Srednia wptywu wybranych czynnikéw na dzielenie sie wiedza w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie whasne.

Wzajemno$¢/odwzajemnianie sie w dzieleniu sie informacja

Wsparcie naczelnego kierownictwa dla zarzadzania wiedza

Przyjazne/tatwe mechanizmy dzielenia sie wiedza (w obie strony)

Czynnik Wzajemnosé/ Wsparcie naczelnego Przyjazne/tatwe Wspélne zachowania
. L kierownictwa mechanizmy Zaufanie i szacunek . .
odwzajemnianie sie ) . o ) (np. tak jak moi
. A . dla zarzadzania dzielenia sie wiedzg interpersonalny
w dzieleniu sie informacja wiedza (w obie strony) koledzy)
Branza Srednia ocena wptywu czynnikéw na dzielenie sie wiedzg projektowa
Maszynowa 9 7 8 9 4
Finansowa 9 6 8 9 5
Telekomunikacyjna 8 7 9 8 6
Informatyczna 8 6 7 7 6
Handlowa 8 8 8 8 5
Samochodowa 8 7 8 7 5
R&D 8 5 7 7 7
Budowlana 7 8 8 7 5
Energetyczna 7 5 6 7 4
Gornicza 6 6 6 6 6

Rysunek 3. Srednia ocena wplywu czynnikéw na dzielenie sie wiedza projektowa w wybranych branzach

Zrédto: opracowanie whasne.

nie lezy w naturze cztowieka. Ludzie wymieniajg sie informa-
cjami niechetnie, a jesli juz to robia, to na zasadzie zaciggania
lub sptacania dtugu wdzieczno$ci i kalkulacji optacalnosci wtas-
nego interesu [Winkler, Chmielecki 2015, s. 87-99]. Czyn-
nik ten najwieksza warto$¢ przyjmuje w branzy finansowej i
maszynowej (9), a najmniejsza w branzy gérniczej (6). 100%
ankietowanych z branzy finansowej stwierdzito, ze w ich
przedsiebiorstwie informacje szybko sie rozchodza poprzez
nieformalne kontakty towarzyskie.

Analizujac wyniki badan, mozna dostrzec zalezno$¢ pomiedzy
wzajemnosciag w dzieleniu sie informacjg a szybkos$cig roz-
przestrzeniania sie wiedzy w nieformalnych kontaktach po-
miedzy pracownikami. Im szybciej rozprzestrzenia sie wiedza
nieformalna, tym bardziej wzrasta znaczenie czynnika zwigza-
nego z odwzajemnianiem informacji. W branzy goérniczej infor-
macje rozchodza sie szybko poprzez nieformalne kontakty to-
warzyskie tylko w 54% - jest to najnizszy wynik sposrod
badanych branz. Wspétczynnik korelacji liniowej Pearsona
wykazat zalezno$¢ miedzy tymi czynnikami na poziomie 0,518,
co oznacza, ze jest ona silna.

Ankietowani wysoko ocenili réwniez czynniki takie jak: zaufa-
nie i szacunek interpersonalny oraz przyjazne/fatwe mechani-
zmy dzielenia sie wiedza (w obie strony) i wsparcie naczelne-
go kierownictwa dla zarzadzania wiedza, ktére otrzymaty
ocene 7 w 10-stopniowej skali.

Zaufanie i szacunek interpersonalny $rednio najwyzsza ocene
zdobyt w branzach: finansowej (9) i maszynowej (9). Sposrod
wszystkich branz najmniejsza warto$¢ czynnik posiada
w branzy gérniczej (6). Pomiedzy czynnikiem zwigzanym z za-
ufaniem i szacunkiem interpersonalnym a szybkoscig przeka-
zywania sobie informacji poprzez nieformalne kontakty towa-
rzyskie wystepuje silna korelacja wyznaczona przy pomocy
wspotczynnika Pearsona na poziomie 0.639.

Przyjazne/tatwe mechanizmy dzielenia sie wiedza (w obie
strony) najwieksza warto$¢ odnotowujg w branzy telekomuni-
kacyjnej (9), a najmniejsza w gérniczej (6). Respondenci nale-
zacy do branzy telekomunikacyjnej w 100% okreélili, Ze kultu-
ra organizacyjna wspiera u nich w firmie dzielenie sie wiedza,
a informacje rozchodzg sie w organizacji poprzez nieformalne
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kontakty towarzyskie. Taka relacja sprzyja przyjaznym i ta-
twym mechanizmom dzielenia sie wiedzg, ktére w przypadku
tej branzy uzyskaty srednio 9 punktéw. Wyniki z pozostatych
branz w wiekszoSci potwierdzaja te zalezno$¢: im mocniej kul-
tura organizacyjna wspiera dzielenie sie wiedzg, a informacje
rozchodza sie szybko przez nieformalne kontakty towarzyskie,
tym wyzej ceniony jest przez pracownikéw czynnik zwigzany
z przyjaznym i fatwym mechanizmem dzielenia sie wiedza.
Wyjatek stanowi tu jedynie branza maszynowa. Wspétczynnik
korelacji Pearsona wykazuje silne zalezno$ci pomiedzy wyzej
wymienionym czynnikiem a kulturg przedsiebiorstwa, ktéra
wptywa na dzielenie sie wiedza (0,738), a takze z informacja-
mi, ktére rozchodza sie poprzez nieformalne kontakty (0,633).

Wsparcie naczelnego kierownictwa dla zarzadzania wiedza
najwiecej znaczy w branzy budowlanej (8) i handlu (8), naj-
mniej w R&D (5) i energetyce (5). Wyniki te nie wykazuja za-
leznosci z innymi odpowiedziami respondentéw. Moze to
$wiadczy¢ o tym, Ze nalezy przeprowadzi¢ pogtebione badania
w tej dziedzinie.

Najstabszy wptyw na dzielenie sie wiedza w projektach ma
czynnik ,Wspdlne zachowania (np. tak jak moi koledzy)”, ktory
otrzymat $rednio ocene 5 i nie jest oceniany najwyzej przez
zadna branze. Poziom oceny tego czynnika oscyluje miedzy war-
tosciag 7 (branza R&D) a 4 (branza energetyczna i maszynowa).

3. Wnhnioski

Majac $wiadomos$¢ ograniczen wynikajgcych z niezbyt licznej
proby badawczej oraz celowego jej doboru, podjeto analize
uzyskanych danych, ktérej wyniki pozwalajg na lepsze zrozu-
mienie problematyki zarzadzania wiedza w projektach. W celu
dokonania uogdlnien nalezatoby przeprowadzi¢ dalsze pogte-
bione badania w tym zakresie.

Szczegétowa analiza przeprowadzonych badan pozwala
stwierdzi¢, ze w wiekszo$ci badanych przedsiebiorstw wspie-
ra sie dzielenie sie wiedzg projektowa i tworzone jest przyja-
zne Srodowisko wymiany informacji oraz doswiadczen. Firmy
podejmuja w tym celu préby centralizacji wiedzy, ktére maja
tworzy¢ zbiér doswiadczen projektowych. Jest to jednak trud-
ne wyzwanie, poniewaz w wiekszo$ci przedsiebiorstw wiedza
projektowa jest rozproszona, a formalne struktury, ktére mo-
glyby zarzadza¢ bazami wiedzy, nie istnieja. Niewielki odsetek
stanowig firmy, w ktérych wystepuje jednostka organizacyjna
zajmujaca sie centralizacjq i koordynacja realizowanych przed-
siewziec.

W wyniku przeprowadzonych badan zaobserwowano tez, ze
w analizowanych przedsiebiorstwach nieformalna komunika-
cja i dzielenie sie wiedza géruja nad formalnymi sposobami
transferu informacji, co najprawdopodobniej spowodowane
jest rozproszeniem wiedzy i brakiem integratora w organizacji
pod postacia np. Biura Zarzadzania Projektami. Przewaga nie-
formalnej komunikacji w organizacji moze doprowadzi¢ do
tego, ze zasoby wiedzy zostang zle ulokowane lub nie dotra do
odpowiednich jednostek, co moze narazi¢ firme na powazne
straty. Rekomenduje sie utrzymywanie nieformalnej komuni-
kacji w organizacji, ale pod warunkiem, ze formalne procedury
zostang zachowane i beda pierwszym zrédtem wiedzy.

Dzielenie sie wiedza napotyka réwniez problemy zwigzane
z psychologig zachowan ludzkich, np. nieche¢ do przekazywania
innym informacji. Zachecenie pracownikéw do jej wymiany
moze okazac sie niezmiernie trudne. Ludzie sa przekonani, ze
zgromadzone informacje dajq wtadze, autorytet i lepsza pozy-
cje, dlatego niechetnie sie nimi dzielg. Odbiorcy wiedzy czesto
maja poczucie, ze korzystajac z doswiadczen innych, pokazuja
swoja niekompetencje, stabos$¢ i zaciggaja dtug wdziecznosci
[Winkler, Chmielecki 2015, s. 87-99]. Kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa ma bardzo duzy wplyw na wystepowanie
lub pokonywanie barier zwigzanych z przekazywaniem wie-
dzy. Powinna ona wspiera¢ stosowane w organizacji praktyki
dzielenia sie wiedza poprzez wzmacnianie komunikacji,
wspoéltpracy miedzy pracownikami i otwartosci w dzieleniu sie
informacjami. W innym wypadku moze ona stanowi¢ najwiek-
szg bariere w procesie dzielenia sie wiedza i prowadzi¢ do jego
zatrzymania [Spatek 2012, s. 433-439].

Wszystkie wyzej wymienione aspekty wptywaja na to, jak wie-
dza bedzie przeptywa¢ w organizacji. W badaniu wykazano
rowniez najwazniejsze czynniki, ktére wptywaja na dzielenie
sie wiedza w projektach. Zaliczajg sie do nich kolejno, wedtug
najwiekszego stopnia wptywu: ,wzajemno$¢/odwzajemnianie
sie w dzieleniu sie informacjq”, ,zaufanie i szacunek interper-
sonalny”, ,przyjazne/tatwe mechanizmy dzielenia sie wiedza
(w obie strony)”, ,wsparcie naczelnego kierownictwa dla za-
rzadzania wiedza”. Najmniejszy wptyw na dzielenie sie wiedza
w projektach wedtug ankietowanych ma czynnik ,wspélne za-
chowania (np. tak jak moi koledzy)".

Wyniki badan uwidocznity zaleznosci wystepujace pomiedzy
czynnikami wptywajacymi na dzielenie sie wiedza w projek-
tach a podej$ciem organizacji i konkretnych branz do organiza-
cyjnych aspektéow zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie.
Mozna wymieni¢ trzy gtéwne zaleznosci, ktére wytonity sie
podczas analizy ankiet:

e Im szybciej rozprzestrzenia sie wiedza nieformalna w or-
ganizacji, tym wieksza jest wzajemnos¢ w dzieleniu sie
informacja.

* Im szybciej rozprzestrzenia sie wiedza nieformalna w or-
ganizacji, tym bardziej wzrastaja zaufanie i szacunek in-
terpersonalny.

e Im mocniej kultura organizacyjna wspiera dzielenie sie
wiedza, a informacje rozchodza sie szybko przez niefor-
malne kontakty towarzyskie, tym wyzej ceniony przez
pracownikéw jest czynnik zwigzany z przyjaznym i fa-
twym mechanizmem dzielenia sie wiedza.

Nalezy wzia¢ pod uwage réwniez to, ze kazda branza, w ktorej
wystepuje przeptyw wiedzy projektowej, charakteryzuje sie
innymi zmiennymi i co za tym idzie - nie mozna okresli¢ ogol-
nego schematu zarzadzania nig. W kazdej branzy wystepuja
indywidualne zachowania i procesy, ktérych nie mozna w pro-
sty sposo6b ujednolicic.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w badanych przedsie-
biorstwach system zarzadzania wiedza projektows, a szczegdl-
nie dzielenia sie informacjami i doSwiadczeniami wymaga
jeszcze wielu udoskonalen, zwigzanych zwtaszcza z dystrybu-
owaniem formalnych informacji i ogélnie pojeta centralizacja
systemu gromadzenia oraz rozpowszechniania wiedzy projek-
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towej. Warto w przysztych badaniach poszerzy¢ grupe badaw-
czg oraz spektrum obserwacji i dogtebnie przeanalizowaé
wplyw czynnikéw na dzielenie sie wiedza w projektach. Zalez-
nosci, ktére wystepuja pomiedzy czynnikami a organizacyjny-
mi aspektami zarzadzania wiedza pokazujg, jak wazne jest
ustrukturyzowanie proceséw i uporzadkowanie procedur
z nimi zwigzanych.
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