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Streszczenie: Od lat można obserwować rosnące zainteresowanie zarówno koncepcją zarzą-
dzania wiedzą, jak i dziedziną zarządzania projektami. Projekty dzięki swojej specyfice, po-
legającej na pracy zespołowej, są „miejscem”, gdzie niejako „mimochodem” wymienia się, 
tworzy i rozwija wiedzę. Z badań wynika jednak, że podstawowym problemem w realizacji 
projektów jest niewłaściwe zarządzanie wiedzą projektową. Celem artykułu stało się udzie- 
lenie odpowiedzi na pytania związane z umiejscowieniem wiedzy o zarządzaniu ludźmi  
w literaturowych ujęciach wiedzy projektowej, składowymi tej wiedzy oraz stosowanymi  
w praktyce instrumentami jej wzrostu. Najbardziej zaniedbanym obszarem związanym z za-
rządzaniem interesującą nas wiedzą są badania opinii członków zespołu na temat pracy  
w projekcie oraz bazy dobrych praktyk. W ograniczonym stopniu wykorzystywane jest także 
wsparcie podmiotów, które mogłyby służyć wiedzą ekspercką w analizowanym obszarze wiedzy. 

Słowa kluczowe: wiedza projektowa, zarządzanie wiedzą, zarządzanie ludźmi.
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1. Wstęp

W publikacjach z zakresu zarządzania organizacjami od lat można obserwować ros- 
nące zainteresowanie koncepcją zarządzania wiedzą (ZW). Rozpatruje się przy tym 
szeroko znaczenie wiedzy w tworzeniu wartości przedsiębiorstwa, proces zarządza-
nia wiedzą, sposoby (metody, narzędzia), jakimi wiedza może być zarządzana, orga-
nizację procesu ZW czy wreszcie rolę procesów społeczno-kulturowych w imple-
mentacji wskazanej koncepcji. Wiedza – jak zauważył P.F. Drucker – stała się 
„głównym zasobem ekonomicznym i najważniejszym – a może jedynym źródłem 
przewagi konkurencyjnej” [Drucker 1995, s. 43].

Jednocześnie wzrasta zainteresowanie dziedziną zarządzania projektami, której 
przedmiotem analiz jest zastosowanie specyficznej wiedzy, umiejętności oraz narzę-
dzi w odniesieniu do czynności wykonywanych w projektach w celu spełnienia lub 
przekroczenia potrzeb i oczekiwań interesariuszy wobec projektu (por. [Ward 2000, 
s. 168]). W formie projektów wprowadza się obecnie nie tylko nowe produkty czy 
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usługi – w tym takie o charakterze innowacji. Podejście projektowe oparte na wyko-
rzystaniu narzędzi typowych dla zarządzania projektami stosuje się szeroko w ra-
mach zarządzania zmianami [Young 2006, s. 21].

Projekty, dzięki swojej specyfice polegającej na pracy zespołowej, umożliwiają 
niejako mimochodem wymianę, tworzenie i rozwijanie wiedzy. Z badań wynika jed-
nak, że podstawowym problemem w realizacji projektów jest niewłaściwe zarządza-
nie wiedzą projektową (szerzej zob. [Wyrozębski, Juchniewicz, Mitelski 2012,  
s. 24]). Wiedzę tę stanowią zgromadzone, przetworzone informacje i doświadczenie, 
umożliwiające sprawną realizację obecnego oraz przyszłych projektów (por. [Kwiat-
kowski 2001, s. 247]). Natomiast ZW polega na usystematyzowanym „połączeniu 
procesów zdobywania (w tym tworzenia), przechowywania oraz użycia wiedzy  
w trakcie funkcjonowania organizacji” (por. [Mikuła 2001, s. 559]). Studia literatu-
rowe skoncentrowane na wynikach badań obcych wskazują na ścisłą korelację mię-
dzy sukcesem projektu a zastosowaniem określonych narzędzi ZW [Alekseev 2010, 
s. 44]. Dzięki koordynacji wiedzy zespoły pracujące nad projektami oprogramowa-
nia były w stanie poprawić swoją wydajność o 25% w stosunku do wyniku osiąga-
nego przy wykorzystaniu tradycyjnych metod zarządzania projektami [Wyrozębski, 
Juchniewicz, Mitelski 2012, s. 48]. 

Projekty są bytami ograniczonymi w czasie. Z kolei zarządzanie wiedzą utożsa-
mia się z nieustającą realizacją cyklu działań zmierzających do wzrostu wiedzy  
w organizacji. Mając to na uwadze, uznano, że warto uczynić przedmiotem rozwa-
żań naukowych proces ZW w całej organizacji, w której prowadzi się projekty, nie 
ograniczając wywodów tylko do realizacji działań podejmowanych na rzecz wzrostu 
wiedzy w ramach pojedynczego projektu1. Warto w tym miejscu jednak podkreślić, 
że skuteczne ZW w ramach całej organizacji wymaga skupienia się na wiedzy  
w każdym projekcie. Transfer wiedzy projektowej może przebiegać dwukierunko-
wo: między poszczególnymi projektami oraz między projektami a komórkami trwa-
łej struktury przedsiębiorstwa.

W literaturze z zakresu zarządzania projektami prezentowane są różne ujęcia 
składowych wiedzy projektowej. W artykule skupiono się na tej części wiedzy pro-
jektowej, która dotyczy zarządzania ludźmi. To od potencjału ludzi zależy bowiem 
sukces każdej działalności, nie tylko tej o charakterze projektowym. Ponadto od-
mienność pracy w projektach względem rutynowej pracy w komórce liniowej może 
powodować specyficzne problemy społeczne2, będące czynnikiem ryzyka personal-
nego nie tylko działalności projektowej (szerzej zob. [Piwowar-Sulej 2011, s. 210- 
-218]). Celem artykułu stało się udzielenie odpowiedzi na następujące pytania:

1 Drugie ujęcie prezentowane jest m.in. w: [Skalik (red.) 2011, s. 140-144; Wyrozębski 2008; 
Jednoralska 2011, s. 895-904].

2 Problemy społeczne definiowane są jako „takie układy zadań (celów), warunków działania  
i możliwości działającego podmiotu, w jakim naruszona została równowaga między tymi elementami 
w stopniu wymagającym nowej koordynacji, co powoduje przeciążenie systemu psychicznego i emoc-
je ujemne [Tyszkowa 1986], za: http://www.pm28gliwice.freehost.pl/art2.pdf (27.03.2012).
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1) Czy i w jakim zakresie wiedza o zarządzaniu ludźmi jest uwzględniania  
w literaturowych ujęciach składowych wiedzy projektowej?

2) Co składa się na wiedzę o zarządzaniu ludźmi jako element wiedzy projekto-
wej?

3) Jakie instrumenty (sposoby) wzrostu wiedzy o zarządzaniu ludźmi jako skła-
dowej wiedzy projektowej stosuje się w praktyce funkcjonowania organizacji stosu-
jących podejście projektowe?

Do realizacji wyżej sformułowanego celu wykorzystano takie metody badaw-
cze, jak studia literatury z zakresu zarządzania projektami (w tym wyniki badań 
obcych) oraz wyniki wstępnych badań własnych przeprowadzonych w roku 2012  
z 22 kierownikami projektu w formie wywiadu ustrukturalizowanego. Badania te są 
częścią szerszego projektu badawczego pt. „Funkcja personalna w organizacji  
zorientowanej na projekty”, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki  
(DEC-2013/09/D/HS4/00566).

2. Wiedza o zarządzaniu ludźmi jako składowa wiedzy projektowej

Jak wskazano we wstępie opracowania, wiedzę projektową stanowią zgromadzone, 
przetworzone informacje i doświadczenie, umożliwiające sprawną realizację obec-
nego oraz przyszłych projektów. W tabeli 1 przedstawiono wybrane klasyfikacje tej 
wiedzy.

Jak wynika z tabeli 1, wiedza o zarządzaniu ludźmi nie jest wyraźnie ekspono-
wana jako składowa wiedzy projektowej. Znajomość zawartości metodyk prowa-
dzenia projektów pozwala jednak stwierdzić, że interesująca nas wiedza jest elemen-
tem wyróżnionej przez D. Damma i M. Schindlera oraz G. Conroya i H. Soltana 
wiedzy o projektach (lub o zarządzaniu projektem). Podobnie zagadnienie zarządza-
nia ludźmi mieści się w ramach ogólnej wiedzy o zarządzaniu. Podkreśla to S. Ga-
sik, powołując się na obszary wiedzy wyróżnione w Project Management Body of 
Knowledge (PMBoK). 

Uwzględniając pozostałe klasyfikacje wiedzy projektowej – w tym autorską pro-
pozycję – należy stwierdzić, że wiedza o zarządzaniu ludźmi jest wiedzą podstawo-
wą (M.J. Leasure, N.J. Brookes), można w jej ramach wyróżnić wszystkie typy za-
proponowane przez M. Trockiego, jej posiadanie jest niezbędne na początku 
projektu, ale wiedza ta może być również tworzona w trakcie jego realizacji. 

Wiedza o zarządzaniu ludźmi oparta jest niewątpliwie na wiedzy kulturowej 
(B.H. Reich). Czy można jednak pełniej określić jej obszar tematyczny w odniesie-
niu do specyfiki pracy w projektach? 

Należy w tym miejscu wrócić do kwestii metodyk projektowych. Na przykład w 
PMBoK obszar wiedzy nazwany zarządzaniem zasobami ludzkimi obejmuje takie 
zagadnienia, jak planowanie potrzeb kadrowych, pozyskiwanie członków zespołu, 
rozwój zespołu (w tym formowanie zespołu, szkolenia) oraz zarządzanie zespołem 
projektowym (przypisanie ról i odpowiedzialności, ocena wyników pracy, zarządza-
nie konfliktem) [PMBoK Guide 2004, s. 201].
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Tabela 1. Wybrane klasyfikacje wiedzy projektowej

Autor Wyodrębnione typy wiedzy projektowej
D. Damm, 
M. Schindler

 • wiedza o projektach (wiedza metodyczna),
 • wiedza w projektach (wiedza członków zespołu projektowego),
 • wiedza z projektów (zasoby wiedzy i doświadczenia powstałe w wyniku re-

alizacji projektu)
Project 
Management 
Institute

 • wiedza o zarządzaniu projektami,
 • wiedza dotycząca danego obszaru zastosowań (np. kategorii projektu),
 • wiedza o otoczeniu projektu,
 • wiedza z zarządzania (o realizacji funkcji i wiedza z różnych dziedzin zarzą-

dzania),
 • wiedza o relacjach międzyludzkich 

B. Hanisch, 
F. Lindner, 
A. Mueller, 
A. Wald 

 • wiedza w bieżących projektach (treść pracy, metodyka),
 • wiedza pomiędzy projektami (doświadczenie, rozwiązywanie problemów itp.),
 • wiedza o bieżących projektach (jakie projekty były, są lub będą realizowane)

B.H. Reich wiedza behawioralna:
 • kulturowa (o wartościach i normach zachowań interesariuszy projektu),
 • instytucjonalna (znajomość struktury organizacji);

wiedza techniczna:
 • dziedzinowa (o branży, organizacji),
 • procesowa (metodyczna)

S. Gasik  • wiedza o środowisku (otoczeniu projektu),
 • wiedza dziedzinowa (dotyczy przedmiotu projektu),
 • wiedza o zarządzaniu podzielona zgodnie z PMBoK (w tym wiedza o zarzą-

dzaniu zasobami ludzkimi)
M. Trocki  • wiedza terminologiczna,

 • wiedza teoretyczna,
 • wiedza instrumentalna,
 • wiedza normatywna

G. Conroy, 
H. Soltan

Klasyfikacja nr 1:
 • wiedza o organizacji (wiedza o organizacji i środowisku projektu),
 • wiedza o zarządzaniu projektem (wiedza metodyczna),
 • wiedza specyficzna (wytworzona w wyniku prowadzenia określonego projektu).

Klasyfikacja nr 2:
 • wiedza techniczna (techniki, procesy pracy, koszty itp.),
 • wiedza z zakresu zarządzania projektami (metody i procedury),
 • wiedza odniesiona do projektu (wiedza o klientach i innych podmiotach oraz 

ich wadze dla przyszłych wyników organizacji)
M.J. Leasure,
N.J. Brookes

 • wiedza podstawowa (ogólne, kluczowe kompetencje pozwalające prowadzić 
działalność projektową),

 • wiedza krótkotrwała (wykorzystywana w ramach jednego, konkretnego pro-
jektu) 

K. Piwowar-Sulej  • wiedza na wejściu projektu
 • wiedza stworzona w toku projektu (doświadczenie projektowe) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Wyrozębski, Juchniewicz, Metelski 2012, s. 50-55; Kom-
pendium wiedzy… 2003, s. 12; Conroy, Soltan 1998, s. 185-197].
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Aby pełniej zdefiniować, co w analizowanym przypadku powinna obejmować 
wiedza z zarządzania ludźmi, warto przyjrzeć się specyfice pracy w projektach. Jak 
wielokrotnie wskazywano – zarządzanie projektami wiąże się z zespołową formą 
organizacji pracy. Ponadto odbywa się w warunkach tymczasowości oraz w zmien-
nych układach personalnych (ludzie o odmiennych specjalizacjach, zróżnicowanym 
doświadczeniu, różnej kulturze pracy). Popularne struktury macierzowe implikują 
kwestię wielokrotnej podległości członka zespołu projektowego. Projekt jako przed-
sięwzięcie jednorazowe jest obarczony pewnym stopniem niepewności. Specyfika 
pracy projektowej powoduje, że czasem ludzie muszą spędzać ze sobą wiele godzin, 
ciągle rozwiązując problemy. Co więcej, każdy projekt ma sztywno narzucone ramy 
czasowe. Wymusza to konieczność pracy w nadgodzinach lub stosowania elastycz-
nych (nietypowych) form organizacji czasu pracy. Wzrasta także indywidualna od-
powiedzialność za realizację zadań. Ograniczony czas trwania projektu obniża moż-
liwość rozwoju i doskonalenia pracowników. Powyższe cechy pracy w projekcie 
mogą powodować stres i konflikty, a także inne problemy społeczne. Studia literatu-
ry przedmiotu pozwalają na stwierdzenie, że z pracą projektową wiąże się specyficz-
ne ryzyko zawodowe, czyli prawdopodobieństwo wystąpienia niepożądanych zda-
rzeń związanych z wykonywaną pracą, powodujących straty dla zdrowia [Asquin, 
Garel, Picq 2010, s. 166-167]. 

Mając to na uwadze, należy stwierdzić, że wiedza o zarządzaniu ludźmi będzie w 
istocie kombinacją wiedzy z zarządzania zespołami o specyficznych cechach  
z ogólną wiedzą o realizacji funkcji personalnej w organizacji3. Kierownik projektu 
nie zarządza bowiem zespołem „w oderwaniu” od reguł przyjętych w organizacji,  
a związanych np. z systemem wynagradzania czy szkolenia personelu. Jest wreszcie 
osobą kierującą pracownikami w rozumieniu przepisów kodeksu pracy. Interdyscy-
plinarny charakter wiedzy o zarządzaniu ludźmi przejawia się chociażby w mnogości 
zagadnień związanych z kształtowaniem relacji „człowiek–praca”, które to zagadnie-
nia omawiane są w ramach takich przedmiotów akademickich, jak zachowania orga-
nizacyjne, psychologia zarządzania, zarządzanie zespołami, zarządzanie zasobami 
ludzkimi, komunikacja w zarządzaniu, zarządzanie różnorodnością, prawo pracy. 

3. Instrumenty wzrostu wiedzy o zarządzaniu ludźmi –  
    wyniki badań wstępnych

Istnieją dwie strategie zarządzania wiedzą, w które mogą się wpisać wszelkie sposo-
by (instrumenty) wzrostu wiedzy projektowej. Strategia kodyfikacji koncentruje się 
na opracowaniu, wdrożeniu i poprawnym wykorzystaniu nowoczesnej technologii 
informatycznej (baz danych, sieci komputerowych, specjalistycznego oprogramo-

3 Funkcja personalna jest tutaj traktowana szeroko, jako ogół zagadnień, którymi zajmuje się dział 
personalny. Poza doborem personelu, jego ocenianiem, szkoleniem, wynagradzaniem czy prze-
mieszczaniem, obejmuje także kształtowanie warunków pracy (materialnych i niematerialnych – w tym 
czasu pracy i kwestii BHP) oraz kultury organizacyjnej.
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wania), co umożliwia przechowywanie wiedzy, jej upowszechnianie, a przede 
wszystkim wykorzystanie przez pracowników. Natomiast strategia personalizacji 
koncentruje się na zapewnieniu komunikacji i współpracy pomiędzy pracownikami 
organizacji (szerzej zob. [Boh 2007, s. 30-31]). Skuteczność obydwu strategii zarzą-
dzania wiedzą projektową była kilkukrotnie weryfikowana empirycznie. Wyniki  
poszczególnych badań nie są jednoznaczne [Julian 2008, s. 43-58; Landaeta 2008,  
s. 29-38; Newell 2004, s. 12-20; Newell i in. 2006, s. 167-185; Newell, Edelman 
2008, s. 567-591, za: Jednoralska 2011, s. 899]. Można zatem postawić tezę, że obie 
wskazane strategie wzajemnie się uzupełniają i warto umiejętnie łączyć ich elemen-
ty. „Miękki” charakter wiedzy o zarządzaniu ludźmi wymaga nadania szczególnego 
znaczenia instrumentom typowym dla strategii personalizacji (zob. tabela 2).

Tabela 2. Instrumenty wspomagające wzrost wiedzy o zarządzaniu ludźmi jako elementu wiedzy  
projektowej

Kiedy Instrumenty wspomagające wzrost wiedzy o zarządzaniu ludźmi
Niezależnie od 
faktu prowadzenia 
w danym momencie 
projektów

 • szkolenia z zarządzania ludźmi dla podmiotów zarządzania projektami
 • organizowanie spotkań problemowych dla podmiotów zarządzania  

projektami
 • dbanie o aktualizację bazy dobrych praktyk związanych z zarządzaniem 

ludźmi (lub doświadczeń projektowych)
Na początku projektu  • wybór kompetentnych osób na kierowników projektu
W trakcie realizacji 
projektu

 • wsparcie kierowników projektu przez ekspertów 

Na zakończenie 
projektu

 • badanie opinii członków zespołu projektowego nt. pracy w danym  
projekcie

 • spotkanie kierownika z zespołem (dyskusja na tematy personalne)

Źródło: opracowanie własne.

Choć w literaturze podkreśla się, że nie warto przeceniać formalnych metod 
szkolenia i doskonalenia, gdyż około 70% wiedzy nabywamy niejako „przy okazji” 
[Evans 2005, s. 111], należy zwrócić uwagę na zasadność aplikacji do praktyki filo-
zofii systematycznego szkolenia podmiotów zarządzania projektami z wiedzy o za-
rządzaniu ludźmi. Jak słusznie zauważają P. Wyrozębski i M. Trocki [Trocki (red.) 
2011, s. 77], wobec ograniczenia czasowego projektu osoby rozpoczynające w nim 
pracę powinny na wejściu dysponować dostatecznym poziomem wiedzy. Tak więc 
kierownik projektu, jako główny podmiot zarządzania projektami, nie może uczyć 
się „na projekcie”. Powinien wcześniej zostać objęty intensywnym szkoleniem.

Powyższe skonfrontowano z wynikami badań empirycznych. Jak wynika z tabe-
li 3, większość poddanych badaniu kierowników projektu uczestniczyło w ciągu 
ostatnich trzech lat w 1-2 szkoleniach z zarządzania ludźmi (zob. tab. 3). Pytanie  
o liczbę szkoleń z interesującej nas tematyki było poprzedzone pytaniem otwartym 
o zagadnienia, z których szkolili się w ciągu ostatnich trzech lat. Tylko dwóch re-
spondentów wymieniło wśród tematów szkoleń problematykę komunikacji w zespo-
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le oraz zarządzanie ludźmi. Pozostali wymieniali wyłącznie techniczne zagadnienia 
realizacji projektów. Bazą kształtowania zawartości merytorycznej analizowanych 
szkoleń mogłyby być wyniki badań opinii członków zespołu na temat pracy w pro-
jektach. Niestety, tylko w dwóch przypadkach przeprowadza się takie badania.

Czy kierowników projektu szkoli się z prawa pracy? Badania własne wskazują, 
że tylko 5 z 22 osób zostało objętych takim szkoleniem. Celem tzw. szkoleń z prawa 
pracy dla menedżerów jest zapoznanie uczestników z elementami prawa pracy naj-
ważniejszymi w praktyce zarządzania pracownikami z uwzględnieniem odpowie-
dzialności prawnej nałożonej na osoby kierujące, a także wskazanie najważniejszych 
zagrożeń wynikających z niestosowania przepisów oraz sposobów ich uniknięcia. 
Wydaje się, że wiedza z tego zakresu jest tak samo istotna dla kierowników projektu 
jak dla kierowników liniowych. 

Niestety – mimo podkreślania w literaturze przedmiotu roli kierownika projektu 
jako głównego rekrutera – w praktyce często nie ma on wpływu na skład zespołu 
projektowego [Bodak, Piwowar-Sulej 2008, s. 342]. Tym większym problemem sta-
je się przypisanie „przekazanym mu do dyspozycji” ludziom określonych ról zespo-
łowych oraz przekształcenie grupy ludzi w prawdziwy zespół. Wydaje się zatem, że 
niezbędna będzie tutaj pomoc innych podmiotów zarządzania projektami oraz eks-
pertów. Potwierdzają to wyniki badań przeprowadzonych przez zespół pod kierun-
kiem M. Trockiego. Wraz ze wzrostem organizacji oraz poziomu złożoności projek-
tów rosną potrzeby metodologicznego wsparcia kierowników projektów w obszarze 
organizacji i kierowania zespołem projektowym [Trocki (red.) 2011, s. 143].

Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi respondentów dotyczące sposobów stymulowania wzrostu wiedzy 
o zarządzaniu ludźmi w badanych przedsiębiorstwach

Pytanie Liczba odpowiedzi twierdzących (n = 22)
W ilu szkoleniach z zakresu kierowania zespołem 
uczestniczył respondent w okresie ostatnich trzech lat?

1-2 szkolenia: 11 osób
3-4 szkolenia: 2 osoby
5-6 szkoleń: 3 osoby

Czy kierowników projektów szkoli się z prawa pracy? 5
Czy w przedsiębiorstwie powołano biuro projektów? 6
Czy dział personalny pomaga kierownikom projektu w 
rozwiązywaniu codziennych problemów personalnych 
(np. braku motywacji, konfliktach) oraz kształtowaniu 
zespołu projektowego (np. w rekrutacji)?

6

Czy istnieje baza dobrych praktyk związanych  
z zarządzaniem projektami?

7

Czy po zakończeniu projektu bada się opinie członków 
zespołu na temat pracy w projekcie?

2

Czy istnieje baza dobrych praktyk związanych  
z zarządzaniem ludźmi w projektach?

3

Czy twórcy najlepszych praktyk są za to nagradzani? 2

Źródło: opracowanie własne.
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Rozwiązaniem instytucjonalnym specyficznym dla organizacji wdrażających 
podejście projektowe jest tzw. biuro projektów. Mając na uwadze cele powołania 
tego podmiotu, można go nazwać mianem nie tylko kolejnego podmiotu zarządzania 
projektami, ale ośrodkiem wiedzy. Biura projektów tworzy się z następujących przy-
czyn [Wysocki, McGary 2005, s. 227]:

1) kiedy rośnie liczba i złożoność projektów w ramach portfela organizacji – biu-
ro spełnia wtedy funkcję koordynacyjną,

2) gdy potrzeba wykwalifikowanych kierowników projektu oraz wykonawców 
projektu – biuro zajmuje się wtedy organizacją szkoleń oraz selekcją kandydatów na 
członków zespołów projektowych,

3) gdy wzrasta liczba porażek projektów – biuro, wprowadzając standardy, 
zwiększa produktywność pracy projektowej.

Biuro projektów oferuje usługi nastawione na wspieranie zespołów projektowych 
i ich kierowników. Wydaje się zatem zasadne włączenie w struktury tej komórki osób 
o wykształceniu i doświadczeniu z zakresu zarządzania ludźmi. Tymczasem z prze-
prowadzonych badań wynika, że biura projektów skupiają wyłącznie osoby o „tech-
nicznej” orientacji, np. konstruktorów, inżynierów, technologów czy finansistów.

Z przeprowadzonej w marcu 2012 analizy ofert pracy zamieszczonych w jed-
nym z najbardziej popularnych portali rekrutacyjnych w Polsce wynika, że od spe-
cjalistów biur projektów oczekuje się przede wszystkim kierunkowego wykształce-
nia technicznego (np. znajomości metodyk zarządzania projektami), umiejętności 
analitycznego myślenia, a w dalszej kolejności cechy w postaci komunikatywności. 
Zasadne jest zatem, by biura projektów oraz kierownicy projektów – w sytuacji bra-
ku odpowiedniej wiedzy i umiejętności w zakresie antycypowania, zapobiegania  
i rozwiązywania problemów związanych z ludźmi – korzystali ze wsparcia działu 
personalnego. Taka sytuacja ma miejsce tylko w 6 z 22 badanych przypadków.

Przechodząc do instrumentów ZW charakterystycznych dla strategii kodyfikacji, 
należy stwierdzić, że wskazane jest prowadzenia bazy dobrych praktyk (lub do-
świadczeń projektowych, lessons learned [Schindler, Eppeler 2003, s. 219-228]) 
obejmującą nie tylko techniczne zagadnienia prowadzenia projektów. W 7 badanych 
przedsiębiorstwach prowadzi się taki rejestr. Natomiast tylko w 3 baza ta obejmuje 
zagadnienia związane z zarządzaniem ludźmi. 

W metodyce opisanej w PMBoK wskazuje się, że lessons learned powinny obej-
mować m.in. techniki zarządzania konfliktem, sprawdzone metody na budowanie 
zespołu czy kompetencje, które ujawniły się u poszczególnych członków zespołu w 
trakcie realizacji projektu [PMBoK 2004, s. 219]. Warto wyciągać wnioski z badań 
opinii członków zespołu na temat pracy w konkretnym projekcie. Niestety – jak 
wskazano wyżej – badania takie przeprowadza się w 2 z 22 badanych organizacji.

Bardzo interesującym przykładem zbioru doświadczeń projektowych jest zbiór 
zasad dla kierowników projektów, które zostały zebrane przez J. Maddena, emeryto-
wanego zastępcę dyrektora z Dyrektoriatu Przedsięwzięć Lotniczych w Centrum 
Lotów Kosmicznych Goddard NASA. Pracując w NASA przez prawie 40 lat (od 
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1959 do 1995 roku), uczestniczył on w większości podejmowanych przedsięwzięć. 
Wieloletnie doświadczenie pozwoliło mu stworzyć listę dobrych rad (100 Lessons 
Learned for Project Managers), o których powinien pamiętać kierownik projektu 
[Madden; Wyrozębski 2008]. Kierownik projektu powinien chociaż raz w trakcie 
trwania projektu odwiedzić każdego, kto wykonuje jakąś część pracy dla niego. Lu-
dzie lubią wiedzieć, że kogoś interesuje to, co robią, a odwiedziny w miejscu pracy 
są tego najlepszym dowodem.
 • Z kimkolwiek współpracujesz – współpracuj uczciwie. Kosmos wcale nie jest 

taki duży, jak myślisz. Będziesz zdziwiony, jak często przyjdzie ci pracować  
z tymi samymi ludźmi. Lepiej niech czują do ciebie szacunek niż urazę.

 • Kierownik projektu, który jest najmądrzejszym człowiekiem w zespole, zdecy-
dowanie przeprowadzi fatalną rekrutację.

 • Kierownik projektu musi wiedzieć, co motywuje wykonawców projektu (np. ich 
system nagród, ich system wynagradzania, ich wewnętrzna polityka, ich kultura 
organizacyjna). 
Sposobem, który umożliwia gromadzenie i ocenę doświadczeń projektowych w 

przypadku braku badań na temat opinii członków zespołu o pracy w projekcie jest 
technika spotkań podsumowujących projekt. Polega ona na kompleksowej analizie 
projektu z punktu widzenia wiedzy i doświadczeń zdobytych przez zespół projektowy. 
Generalną i dobrą praktyką jest powierzenie przeprowadzenia takiego spotkania osobie 
niezależnej lub o wysokim poziomie zaufania zespołu. W analizowanym przypadku 
mógłby to być pracownik działu personalnego. Warunek ten powinien zostać spełnio-
ny, aby zapewnić swobodę wypowiedzi, otwartość i chęć współpracy wśród uczestni-
ków spotkania. Dodatkowo podsumowanie takiego spotkania, w formie raportu stresz-
czającego projekt, będzie w ten sposób wartościowe i bezstronne, a wysnute wnioski 
nakierowane na problem, a nie na osoby i stanowiska (szerzej zob. [Internet 2] ).

4. Zakończenie

Niewątpliwie wzrost wiedzy projektowej umożliwia ciągły rozwój i doskonalenie pro-
cesów prowadzenia projektów oraz produktów będących wynikiem projektów. Doty-
czy to każdej składowej tej wiedzy – w tym specyficznej wiedzy o zarządzaniu ludźmi. 

Interesująca nas wiedza różnie ujmowana jest w klasyfikacjach wiedzy projekto-
wej. W literaturze przedmiotu zawężą się jej zakres merytoryczny do kwestii formo-
wania zespołu projektowego i zarządzania tym zespołem. Z uwagi na fakt, że projek-
ty nie są bytem funkcjonującym poza organizacją, rozszerzono zakres tej wiedzy  
o zagadnienia związane m.in. z realizacją funkcji personalnej czy postępowaniem 
zgodnym z obowiązującym prawem pracy. 

Można postawić tezę, że specyfika projektów powoduje, iż zarządzanie wiedzą 
w organizacjach stosujących podejście projektowe jest istotniejsze niż w organiza-
cjach tradycyjnych (o trwałych strukturach). Z powodu ograniczoności czasowej  
i unikatowości projektów cenna wiedza łatwo może „umknąć”. Literatura na temat 
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zarządzania wiedzą dostarcza przykładów instrumentów, które z powodzeniem moż-
na wykorzystać w interesujących nas organizacjach.

Wzrost wiedzy o zarządzaniu ludźmi – jako elementu wiedzy projektowej – jest 
możliwy przy wykorzystaniu określonych narzędzi. Jak wynika z przeprowadzo-
nych badań, najbardziej zaniedbanym obszarem związanym z zarządzaniem intere-
sującą nas wiedzą są badania opinii członków zespołu na temat pracy w projekcie 
oraz bazy dobrych praktyk. W ograniczonym stopniu wykorzystywane jest wsparcie 
podmiotów, które mogłyby służyć wiedzą ekspercką. Chodzi tu głównie o dział per-
sonalny, gdyż biura projektów skupiają w badanych organizacjach wyłącznie osoby 
z wykształceniem technicznym.
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INCREASE OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 
KNOWLEDGE AS A COMPONENT OF PROJECT KNOWLEDGE

Summary: There is a growing interest in the concept of knowledge management (KM) in the 
recently published literature of the field. This is accompanied by the parallel growth of interest 
in the area of project management. Owing to their specificity lying in team projects are a 
“place” where knowledge is incidentally created, exchanged and developed. The research 
shows that inappropriate management of project knowledge is the main problem. This paper 
focuses on the part of project knowledge which is related to managing people. The aim of the 
article is to answer the following questions:

1) Is human resources knowledge (HRM) reflected in the literature of project knowledge 
and if so – to what extent?

2) What constitutes the HRM knowledge as an element of project knowledge?
3) What methods increasing HRM knowledge as a component of project knowledge find 

practical application in an organization which uses project approach?
Own research shows that studies of team members opinions on the work in the project 

and best practices data-bases are the most neglected areas in the project knowledge 
management. The support of internal expert actors is not used to its full potential. It mainly 
concerns HR department since only people with technical skills are focused in studied 
organizations by project offices.

Keywords: project knowledge, knowledge management, human resources management.




