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Streszczenie: Celem opracowania jest prezentacja roli zarzadzania wiedzg w projektach
unijnych realizowanych w publicznych uczelniach technicznych. Dazac do realizacji tak
postawionego celu, dokonano analizy Zrodet literaturowych oraz przeprowadzono badanie
ankietowe. W pierwszej czgsci artykutu przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem wiedza. Druga czes¢ tekstu dotyczy roli zarzadzania wiedzg w realizacji
projektow dofinansowanych ze $rodkow Unii Europejskiej i oparta zostala na danych
pierwotnych zgromadzonych w trakcie przeprowadzonego badania ankietowego. Studia
literaturowe oraz wyniki badan wlasnych potwierdzily istotne znaczenie zarzadzania
wiedza w skutecznej realizacji przez publiczne uczelnie techniczne projektow dofinan-
sowanych ze §rodkdéw unijnych.
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Wprowadzenie

Publiczne uczelnie techniczne, poszukujac mozliwosci rozwoju, chetnie
siggaja po fundusze unijne dostepne w ramach kolejnych perspektyw finanso-
wych. W poprzedniej perspektywie na lata 2007-2013 wyzsze szkoty techniczne
pozyskaty znaczace $rodki finansowe, ktore wykorzystane zostaly przede
wszystkim do rozbudowy i modernizacji posiadanej infrastruktury. Duze zna-
czenie mialy rowniez projekty wspierajace kapitat ludzki, ktore uczelnie tech-
niczne chetnie realizowaty w ramach tzw. kierunkow zamawianych. W obecnej
perspektywie na lata 2014-2020 roéwniez mozna wskaza¢ na dwa gldéwne nurty



244 Waldemar Szczepaniak

rozwoju uczelni technicznych ze §rodkéw unijnych. Pierwszy dotyczy wykorzy-
stania posiadanej infrastruktury na potrzeby realizacji badan stosowanych i fi-
nansowany jest glownie w ramach programu operacyjnego ,,Innowacyjny roz-
wo0j”. Natomiast w ramach drugiego nurtu realizowane sa projekty wspierajace
studentdéw oraz kadre uczelni, ktoére finansowane s3 w ramach programu opera-
cyjnego ,,Wiedza, edukacja, rozwo;j”.

Realizacja przez uczelni¢ przedsiewzie¢ dofinansowanych ze srodkow unij-
nych wigze si¢ z tworzeniem, gromadzeniem i przetwarzaniem wiedzy projek-
towej. Zadanie zarzadzania wiedzg w tym przypadku spoczywa na zespole pro-
jektowym, ktory ze wzgledu na swoj tymczasowy charakter juz na etapie
rozpoczecia projektu powinien okresli¢ zasady, jakimi bedzie si¢ kierowat. Po-
zwoli to na zachowanie zdobytej w trakcie realizacji przedsiewzigcia wiedzy
1 pozniejsze jej wykorzystanie w kolejnych projektach.

Celem opracowania jest prezentacja roli zarzadzania wiedza w projektach
unijnych realizowanych w publicznych uczelniach technicznych. Dazac do reali-
zacji tak postawionego celu, dokonano analizy zrédet literaturowych oraz prze-
prowadzono wstepne badanie ankietowe wsrod kierownikéw projektow unijnych
realizowanych w publicznych uczelniach technicznych w perspektywie finanso-
wej 2014-2020.

1. Zarzadzanie wiedza projektowa w organizacji

Podmioty dostrzegajace szybko$¢ i zlozono$¢ zmian nastepujacych w ich
otoczeniu skupiaja swoja uwage na poszukiwaniu rozwigzan opartych na pota-
czeniu mozliwosci odnawiania wiedzy, kreowania nowej i bezposredniego za-
stosowania jej w dziataniu. W wyniku tych dziatan ksztaltuje si¢ organizacja
oparta na wiedzy, bedaca obecnie jedng z gtéwnych koncepcji rozwoju organi-
zacji [Dzwigot, 2011, s. 45].

Wiedze zalicza si¢ do kluczowych zasobow organizacji [Kiettyka, 2013,
s. 121], ktora, analogicznie jak pozostatymi srodkami, nalezy wiasciwie zarza-
dza¢ [Mikuta, 2007, s. 120]. Podkresli¢ nalezy szczegdlny charakter wiedzy jako
zasobu jednostki przejawiajacy si¢ przede wszystkim w jej przyro$cie w wyniku
uzywania [Sopinska, 2012, s. 21]. Rozw0j wiedzy umozliwia ponadto powsta-
wanie innowacji, ktore z kolei staja si¢ podstawa tworzenia nowej wiedzy
[Krawczyk-Sokotowska, 2011, s. 134-137].

Do pozytywnych aspektéw zarzadzania wiedza w organizacji na poziomie
strategicznym i operacyjnym zaliczy¢ mozna [Skrzypek, 2011, s. 282]:
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— wzrost innowacyjno$ci w zakresie produktow i technologii, ale rowniez w za-
rzadzaniu jednostka,

— mozliwos$¢ zidentyfikowania nowych obszar6w rozwoju organizacji,

— mozliwos¢ zwigkszenia efektywnos$ci procesow,

— lepsze poznanie potrzeb nabywcow,

— skrocenie czasu potrzebnego na wprowadzenie nowych produktow i ustug na
rynek,

— zwigkszenie otwarto$ci w komunikacji pomiedzy pracownikami,

— mozliwos¢ szybszego podejmowania decyzji zwigzanych z korzystaniem z wie-
dzy,

— zwickszenie stabilnosci funkcjonowania organizacji w wyniku rozwoju umie-
jetnosci ograniczania ryzyka,

— zwigkszenie elastycznosci struktury organizacyjnej,

— pozyskiwanie pracownikow o duzym potencjale intelektualnym.

Podsumowujac wieloaspektowe korzysci zwigzane z zarzadzaniem wiedza
w jednostce, podkresli¢ nalezy zdolno$¢ organizacji opartej na wiedzy nie tylko
do przystosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, ale takze do ksztalto-
wania tych zmian oraz wlasnego otoczenia [Richards, 2002, s. 34-37].

Jak zauwaza A. Kozarkiewicz, zarzadzanie wiedzg stanowi istotny element
zarzadzania projektami, a specyfika zarzadzania wiedza w projektach ksztatto-
wana jest przez ich cechy charakterystyczne, przede wszystkim ich tymczaso-
wos¢ [Kozarkiewicz, 2012, s. 187]. Projektami nazywane sg przedsigwzigcia,
ktore powodujg znaczace zmiany w organizacji, w zachodzacych w niej proce-
sach oraz w istniejacych strukturach organizacyjnych. Poprzez swojg ztozonosé
1 niepowtarzalnos¢ determinuja projektowanie proceséw zarzadzania wiedza.
W celu umozliwienia sprawnego przeptywu i wykorzystania wiedzy projektowe;j
przez organizacje niezbedne jest zapewnienie jej gromadzenia ze szczegdtowo-
scig odpowiadajaca potrzebom interesariuszy projektu [Wyrozebski, 2014,
s. 132-135]. Zadanie to spoczywa przede wszystkim na powotanym w ramach
organizacji zespole projektowym, ktorego czas dziatania okreslony jest przez
date rozpoczgcia i1 zakonczenia projektu.

Realizacja projektow jest procesem dynamicznym, wynikajacym z ich ter-
minowego charakteru, co znajduje odzwierciedlenie rowniez w procesach zarza-
dzania wiedzg. Na etapie inicjowania projektu niezbedne jest okreslenie zasad,
wedtug ktorych zespot projektowy bedzie zarzadzat wiedza w catym okresie
realizacji przedsigwzigcia. Shuzy¢ to bedzie zapewnieniu, ze wiedza projektowa
bedzie tworzona, gromadzona i wykorzystywana [Wyrozebski, 2014, s. 132-136].
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W przypadku zarzadzania pojedynczymi projektami niezwykle istotny jest
etap zamykania realizacji przedsigwzigcia, gdyz wiaze si¢ z rozwigzaniem dedy-
kowanej struktury organizacyjnej i przejsciem cztonkow zespolu do realizacji
innych zadan [Brady i Davies, 2004, s. 1601-1621]. Stawia to proces zarzadza-
nia wiedzg projektowa przed duzym wyzwaniem, ktorym jest zachowanie wie-
dzy zdobytej w trakcie realizacji przedsigwzigcia i stworzenie warunkéw do jej
dalszego wykorzystywania w dzialalnos$ci projektowej [Pemsel i Wiewiora,
2013, s. 31-42]. W przypadku zastosowania podejscia portfelowego do zarza-
dzania projektami mozna w znacznym stopniu sprosta¢ temu wyzwaniu, gdyz
powotany zesp6t zarzadzajacy portfelem cechuje sie znacznie wicksza statos$cia
1 plynnie przechodzi pomig¢dzy realizowanymi przedsigwzigciami.

Portfelem projektow okresla si¢ zestaw (zbidr) projektéw realizowanych
w tym samym czasie w organizacji, miedzy ktérymi wystepuja powigzania wy-
nikajace z wspolnego zrodla finansowania, istniejacego efektu synergii badz
wzajemnego zrownowazenia. Natomiast przez zarzadzanie portfelem projektow
rozumie si¢ proces wyboru projektéw do portfela, sposobu ich finansowania,
monitorowania i realizacji stuzacy osiagnigciu przez organizacje przyjetych ce-
low [Kozarkiewicz, 2012, s. 27-29].

2. Realizacja projektow unijnych na publicznych uczelniach
technicznych a zarzadzanie wiedza

Projekty dofinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej, nazywane powszech-
nie projektami unijnymi, stanowig przyktad ztozonych przedsigwzig¢, w ktorych
zarzadzanie wiedza odgrywa szczegoélnie istotng role. Projekty te, cho¢ cechuja
si¢ podobnym do innych przedsiewzige¢ poziomem ztozonosci i niepowtarzalno-
sci, to ze wzgledu na szczegétowe 1 restrykcyjne zasady ich realizacja wymagaja
posiadania przez zespot zarzadzajacy specjalistycznej wiedzy, ktora rowniez
powinna zosta¢ uwzgledniona w procesie zarzadzania wiedza projektowa. Kaz-
dy projekt ma zdefiniowany moment rozpoczgcia i zakonczenia, ktéore w przy-
padku projektéw unijnych okresla umowa o dofinansowanie. Poniewaz przed-
siewzigcia te wymagajg zaangazowania znacznych zasobow, ich realizacja wiaze
si¢ z wysokim ryzykiem, ktére w projektach unijnych przejawia si¢ przede
wszystkim w mozliwosci uznania poniesionych kosztow za niekwalifikowalne
i konieczno$ci zwrotu otrzymanego dofinansowania. Réwniez okreslony cel
i zdefiniowane efekty stanowig ceche charakterystyczng projektow, ktora w przy-
padku projektow unijnych determinowana jest poprzez zalozone wskazniki pro-
duktu i rezultatu.
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Podczas poszukiwania rozwigzan usprawniajacych proces zarzadzania wie-
dza w projektach unijnych zasadne wydaje si¢ zwrdocenie w kierunku zarzadzania
portfelami projektéw. W trakcie prowadzonych wywiadow nieustrukturyzowa-
nych z kierownikami komorek zarzadzajacych projektami w uczelniach publicz-
nych zidentyfikowano zalety zarzadzania portfelami projektow [Szczepaniak,
2017, s. 121]. Uzyskane wyniki postuzyly do opracowania kwestionariusza an-
kiety i przeprowadzenia wstgpnego badania wérdd kierownikow projektow unij-
nych realizowanych w publicznych uczelniach technicznych w perspektywie
finansowej 2014-2020. Celem badania byta identyfikacja i analiza czynnikéw
determinujacych przejscie z poziomu zarzgdzania pojedynczymi projektami na
poziom zarzadzania portfelami projektow w uczelniach publicznych w Polsce.
Ankieta zostala przygotowana w formie internetowej i umieszczona na platfor-
mie webankieta.pl. Zaproszenie do wypetienia ankiety wystano do 28 kierow-
nikow projektow unijnych, uzyskano 15 odpowiedzi, co dato zwrotnos¢ na po-
ziomie 53,6%. Jednym z pytan, jakie postawiono respondentom, byto dokonanie
oceny zidentyfikowanych zalet zarzadzania portfelami projektow w ich uczel-
niach. Pytanie to miato charakter rangowy, w ktorym odpowiedzi oparto na pig-
ciostopniowej skali Likerta, gdzie po przeciwnych stronach umieszczono skrajne
odpowiedzi, zupelnie nieistotne — bardzo istotne, w zwigzku z czym odpowiedz
srodkowa ,,0obojetne” traktowana byla jako ,,ani wysoko, ani nisko”, ,przeciet-
nie”. Ze wzgledu na zastosowang skalg¢ porzadkowa wykorzystano takie miary
statystyczne jak: mediana, dominanta, odchylenie standardowe. Otrzymane wy-
niki zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Ocena zalet zarzadzania portfelami projektow w uczelniach publicznych

Ocena wplywu
F Zupehie - . Bardzo

Wyszczegolnienie nicistotne Nieistotne Obojetne Istotne istofne
Zmnicjszenie kosztow | 0 0 0 0 0 2 | 1333] 13 | 8667
zarzadzania projektami
Zmniejszenie kosztow
szkoleit dla pracowni- 0 0 1| 667 | 0 0 | 14 [9333] 0o | 00
kéw zarzadzajacych
projektami
Mozliwo$¢ wykorzysta-
nia najlepszych praktyk 0 0 1 6,67 0 0 13 86,67 1 6,67
w realizacji projektow
Latwiejsze gromadzenie
wiedzy projektowej i jej 0 0 1 6,67 0 0 13 86,67 1 6,67
wspoldzielenie

Objasnienia: * liczba odpowiedzi, ** udziat w %.

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie badan, n = 15.
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Pierwsza ze zidentyfikowanych zalet zarzadzania portfelami projektow
w uczelniach, ktora poddano ocenie, bylo zmniejszenie kosztow zarzadzania
projektami. Respondenci uznali jg za najbardziej istotng ze wszystkich poddanych
ocenie zalet. Jako bardzo istotng wskazato ja 86,67% ankietowanych, z kolei
jako istotng 13,33%. Zaden z respondentow nie wskazat innych odpowiedzi.
Wyniki te potwierdzajg aktualne tendencje do poszukiwania sposobow optymali-
zacji kosztow zarzadzania projektami, przede wszystkim tymi finansowanymi ze
srodkow Unii Europejskiej, gdzie koszty zarzadu pokrywane sa obecnie z kosz-
tow posrednich.

Druga z zalet poddanych ocenie w trakcie wstgpnych badan ankietowych
byto zmniejszenie kosztow szkolen dla pracownikoéw. Wyodrgbnienie tego kosz-
tu z kosztoOw zarzadzania projektami miato stuzy¢ podkresleniu, Ze w ramach
pierwszej z zalet kluczowym kosztem sa wynagrodzenia personelu zarzadzaja-
cego. W ocenie respondentéw zmniejszenie kosztow szkolen dla pracownikoéw
zarzadzajacych projektami jest istotne (93,33% odpowiedzi). Tylko w ocenie jed-
nego ankietowanego (6,67% odpowiedzi) zaleta ta byta nieistotna. Nizsza ocena
w tym przypadku nie jest zaskoczeniem i jest adekwatna do nizszych kosztow
szkolen w poréwnaniu do kosztow wynagrodzen personelu zarzadzajgcego pro-
jektami,

Kolejng zaleta oceniana przez respondentéw w trakcie badania byta mozli-
wo$¢ wykorzystania najlepszych praktyk w realizacji projektow. Przejscie z po-
ziomu zarzadzania pojedynczymi projektami na poziom portfeli projektow daje
duze mozliwosci w tym zakresie. Ankietowani w wigkszosci ocenili t¢ zalete
jako istotng (86,67% odpowiedzi). Jako bardzo istotng zalete t¢ ocenilt jeden
z respondentow (6,67% odpowiedzi), takze jeden z respondentdow uznat t¢ zalete
za nieistotng (6,67% odpowiedzi).

Ostatnia ze wskazanych zalet dotyczyta tatwiejszego gromadzenia wiedzy
projektowej i jej wspotdzielenia. Odpowiedzi respondentéw byly identyczne jak
w przypadku oceny poprzedniej z zalet zarzadzania portfelami projektéw w uczel-
niach publicznych. Nalezy wigc wskazac, ze istotne jest usprawnianie procesow
gromadzenia i dzielenia si¢ wiedzg projektows.

W celu podsumowania otrzymanych wynikow przypisano uzyskanym od-
powiedziom odpowiednie rangi, tj. odpowiedzi ,,bardzo istotne” 5 pkt., odpo-
wiedzi ,,istotne” 4 pkt., odpowiedzi ,,obojetne” 3 pkt., odpowiedzi ,,nieistotne”
2 pkt., a odpowiedzi ,,zupehie nieistotne” 1 pkt. Otrzymane wyniki oceny zalet
zarzadzania portfelami projektoéw w uczelniach publicznych wraz z podstawo-
wymi statystykami opisowymi przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Statystyki opisowe oceny zalet zarzadzania portfelami projektow
w uczelniach publicznych

Zakres Srednia Mediana Dominanta Odchylenie
standardowe

Zm_mej szenie kosztow zarzadzania 48667 5 5 03519
projektami
Zmniejszenie kosztow szkolen dla pra-
cownikow zarzadzajacych projektami 3,8667 4 4 0,5164
Mozliwosé¢ wykor;ystama n,a_]lepszych 3.9333 4 4 0.5936
praktyk w realizacji projektow
Latwicjsze gromadzenie wiedzy projek- 3,9333 4 4 0,5936
towej i jej wspotdzielenie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wedhug respondentdéw najwigksza zaleta zarzadzania portfelami projektow
na uczelniach jest zmniejszenie kosztow zarzadzania projektami (Srednia 4,8667,
mediana = 5, dominanta = 5 przy odchyleniu standardowym wynoszacym
0,3519). Bardzo wysoko ocenione zostaly rowniez mozliwo$¢ wykorzystania
najlepszych praktyk w realizacji projektow oraz tatwiejsze gromadzenie wiedzy
projektowej i jej wspotdzielenie jako zalety zarzadzania portfelowego (Srednia
3,9333, mediana = 4, dominanta = 4, przy odchyleniu standardowym wynosza-
cym 0,5936). Tylko w przypadku zmniegjszenia kosztéw szkolen dla pracowni-
kow zarzadzajacych projektami sita ta zostata oceniona nizej, cho¢ i tak jest to
poziom wysoki (Srednia = 3,8667, mediana = 4, dominanta = 4, odchylenie stan-
dardowe = 0,5164).

Podsumowanie

Projekty stanowig ztozone i niepowtarzalne przedsigwziecia, ktorych reali-
zacja wymaga zapewnienia odpowiedniego poziomu zarzadzania, w tym row-
niez zarzadzania wiedza. Organizacje, ktore doceniaja zalety zarzadzania wiedza
projektowa, od lat poszukuja rozwigzan umozliwiajacych tatwiejsze gromadze-
nie 1 wykorzystywanie tej wiedzy. Jednym z takich rozwigzan wydaje si¢ przej-
$cie z poziomu zarzgdzania pojedynczymi projektami w kierunku zarzadzania
portfelami projektow.

Projekty unijne realizowane przez publiczne uczelnie techniczne stanowig
przyktad portfela projektow wynikajacy z jednej strony ze wspolnego zrodta
finansowania, wspolnych wytycznych dotyczacych wydatkowania §rodkow oraz
zakresu informacji i promocji tych przedsigwzig¢é. Z drugiej strony wystepuje
duza zbiezno$¢ pomigdzy dziataniami przeznaczonymi dla szkét wyzszych
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w kolejnych perspektywach finansowych Unii Europejskiej a celami strategicz-
nymi uczelni, co oznacza, ze projekty te stanowig wspoélnie narzedzie realizacji
strategii.

Zarzadzanie wiedza projektowa w ramach portfela projektow pozwala or-
ganizacji na osiggnigcie realnych korzysci zwigzanych zarowno z oszczednos$cia
kosztow, jak i oszczedno$cia czasu. Poprzez skuteczne zarzadzanie wiedza
w ramach portfela mozliwe staje si¢ ograniczenie popeklnianych btedow, co
w przypadku projektow unijnych przeklada si¢ na zmniejszenie ryzyka niekwali-
fikowalnosci kosztow. Ponadto dzielenie si¢ wiedza pomigdzy cztonkami zespo-
hu zarzadzajacego portfelem jest tatwiejsze i szybsze niz pomigdzy zindywidua-
lizowanymi zespotami zarzadzajacymi pojedynczymi projektami.

W trakcie badan wstepnych przeprowadzonych wsrod kierownikoéw projek-
tow unijnych dotyczacych zarzadzania portfelami projektow w uczelniach pu-
blicznych zidentyfikowane zalety zarzadzania portfelami projektow poddane zo-
staly ocenie. Wyniki tych badan stanowia przyczynek do dyskusji i sktaniaja ku
refleksji nad usprawnieniem proceséw zarzadzania projektami unijnymi w uczel-
niach publicznych, w tym m.in. w zakresie zarzadzania wiedzg projektowq.

Przeprowadzone studia literaturowe oraz wyniki badan wiasnych potwier-
dzily istotne znaczenie zarzadzania wiedza w skutecznej realizacji przez pu-
bliczne uczelnie techniczne projektow dofinansowanych ze $rodkéw unijnych.
Wskazaty rowniez na mozliwo$¢ usprawnienia procesow zarzadzania wiedza
poprzez przej$cie z zarzadzania pojedynczymi projektami na poziom zarzadza-
nia portfelami projektow w publicznych uczelniach technicznych.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PROJECTS FINANCED FROM THE
EUROPEAN UNION IN PUBLIC TECHNICAL INSTITUTIONS

Summary: The aim of the study is to present the role of knowledge management in EU
projects implemented in public technical schools. Aiming at achieving such a goal, liter-
ature sources were analysed and surveys carried out. First part of the article presents the
basic issues related to knowledge management. Second part of the text concerned the
role of knowledge management in implementation of projects co-financed from the Eu-
ropean Union funds and was based on primary data collected during the survey. Litera-
ture studies and results of own research have confirmed the importance of knowledge
management in effective implementation of projects co-financed with EU funds by pub-
lic technical universities.

Keywords: public universities, project management, knowledge management.





