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PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA W PROJEKTACH
BADAWCZO-ROZWOJOWYCH

Streszczenie: Wiedza jest podstawowym kapitatem prac badawczo-rozwojowych (B+R),
ktore stanowia kluczowy etap w procesie tworzenia innowacji. Sprawne sterowanie proce-
sami zarzadzania wiedza (ZW) bezposrednio przyczynia sig do efektywnej realizacji projek-
tow, skrocenia czasu ich trwania, a takze dzigki gromadzeniu doswiadczen i wiedzy, do
ograniczenia ryzyka projektowego. Mimo Ze istnieja Sciste zalezno$ci migdzy procesami ZW
oraz kolejnymi etapami projektow badawczo-rozwojowych, to liderzy w trakcie realizacji
projektow korzystaja w niewielkim stopniu z narzedzi zarzadzania wiedza. Dlatego tez,
gléwnym celem niniejszego artykutu jest proba integracji koncepcji ZW z praktyka zarza-
dzania projektami B+R, poprzez sformulowanie autorskiego modelu odzwierciedlajacego
alokacje zasobéw wiedzy oraz przeptyw procesow ZW, w kolejnych fazach projektow B+R.

Stowa kluczowe: projekty badawczo-rozwojowe, zarzadzanie wiedza.

Wprowadzenie

Jedna z miar rozwoju organizacji oraz sposobem na budowanie przewagi
konkurencyjnej jest wdrazanie innowacji. Za determinantg innowacyjnosci uwa-
za si¢ prace badawczo-rozwojowe, w rezultacie ktorych tworzona jest nowa
wiedza. Projekty B+R maja charakter interdyscyplinarny i wymagaja komplek-
sowego podejscia, takze w zarzadzaniu. Aby efektywnie nimi zarzadzaé, nalezy
wykorzysta¢ synergiczny efekt najlepszych praktyk zarzadzania projektami,
wiedzg i innowacjami. Mimo ze w literaturze Swiatowej i krajowej nie brakuje
naukowych opracowan z obszar6w zarzadzania projektami, innowacjami oraz
wiedza, to w praktyce gospodarczej taczenie tych trzech dziedzin, moze nastre-
czac¢ kierownikom projektow trudnosci.
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Zazwyczaj liderzy projektow nie sg $wiadomi zasobow wiedzy, jakie sa
wymagane do rozpoczecia i jakie tworzone sa w projekcie B+R. Zdaniem autor-
ki, brak $wiadomosci w stosunku do miejsca oraz rodzaju zasobow wiedzy
w projekcie, negatywnie wpltywa na procesy zwigzane z zarzadzaniem projek-
tem, takie jak planowanie czy realizacja poszczegdlnych zadan. Dodatkowo,
w praktyce niewielu zarzadzajacych projektami B+R, uswiadamia sobie rolg, ja-
ka odgrywaja procesy zarzadzania wiedza w poszczegdlnych fazach projektu.
Tym bardziej, nie jest jasne, jak przez koordynacje¢ procesow ZW z kolejnymi
etapami projektu, mozna usprawnié jego realizacje.

Niewystarczajaca uwaga poswigcona zrozumieniu funkcjonowania zasobow
wiedzy oraz proceséw ZW, moze skutkowa¢ dublowaniem si¢ prac B+R, przetado-
waniem informacyjnym, a w konsekwencji obnizeniem efektywnosci w tworzeniu
nowej wiedzy. W tym kontekscie, wydaje si¢ celowe scharakteryzowanie zasobow
wiedzy wystepujacych w projektach B+R, jak rowniez przedstawienie zaleznosci
wystepujacych miedzy procesami ZW, a poszczegodlnymi etapami projektu B+R.
W zwiazku z powyzszym, cele niniejszego artykulu sa nastgpujace:

1. Wskazanie funkcji, jakie petnig prace B+R w procesie tworzenia innowacji.

2. Zaproponowanie uniwersalnego, autorskiego modelu alokacji zasobow wie-
dzy w projektach B+R.

3. Opracowanie autorskiego modelu przedstawiajacego przeplyw procesow ZW
w projekcie B+R.

Aby zrealizowac¢ tak postawione w artykule cele, postuzono sig analiza lite-
ratury przedmiotu o zasiggu krajowym i §wiatowym oraz doswiadczeniami ply-
nacymi z praktyki zawodowej autorki, zdobytej podczas koordynacji projektow
o charakterze B+R. Przedstawione w pracy rozwiazania maja charakter aplika-
cyjny i moga stanowi¢ punkt wyjscia do tworzenia map wiedzy, a takze budo-
wania systemow zarzadzania wiedza w jednostkach badawczo-rozwojowych.

1. Ogolna charakterystyka dzialalno$ci badawczo-rozwojowej

Wiedza jest podstawowym i nieodtacznym elementem dziatalno$ci badaw-
czo-rozwojowej, ktorej istota sa systematycznie prowadzone prace tworcze, pod-
jete dla zwigkszenia zasobu wiedzy, jak rowniez w kontek$cie znalezienia no-
wych zastosowan dla tej wiedzy [Gtowny Urzad Statystyczny, 2010, s. 37].
W obszarze prac B+R wyroznia si¢: badania naukowe, obejmujace badania pod-
stawowe, stosowane i przemystowe oraz prace rozwojowe. Badania naukowe
skupiaja si¢ na zdobywaniu oraz tworzeniu nowej wiedzy i umiejetnosci. Nato-
miast prace rozwojowe dotycza zwykle modyfikacji dostgpnej wiedzy oraz jej
aplikacji, stuzacej do ulepszenia istniejacych lub opracowania nowych wyrobdw,
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procesow lub ustug. Przyjmuje sig, ze dziatalno§¢ B+R jest realizowana w jed-
nostkach organizacyjnych, prowadzacych badania naukowe i prace rozwojowe,
ktorych rezultatami sa innowacje w obszarze produktow, technologii i ustug,
a takze nowych rozwiazan w sferze organizacji i zarzadzania. Prace te wykony-
wane sa niezaleznie od organizacyjnej przynaleznosci jednostek organizacyj-
nych do sfery nauki, szkolnictwa wyzszego czy przedsigbiorstw [Poznanska,
2001, s. 18]. Powszechna praktyka jest rOwniez prowadzenie dzialalnosci B+R
o charakterze doraznym, w jednym z dzialow operacyjnych przedsigbiorstwa, np.
w dziale inzynieryjnym czy produkcyjnym [Podrecznik Frascati, 2002, s. 15].

1.1. Rola dzialalnosci B+R w modelach tworzenia innowacji

Dziatalno$¢ B+R stanowi zasadnicza cze$¢ procesu innowacyjnego. Zalez-
nie od przyjetego modelu tworzenia innowacji, prace B+R moga by¢ glownym
zroédtem nowatorskich rozwiazan, tak jak w podazowym modelu innowacji lub
stanowi¢ kolejny etap procesu innowacyjnego jak w przypadku popytowego
modelu innowacji. W pierwszym z modeli, sukces przedsigbiorstwa jest uzalez-
niony od wynikéw prac B+R, natomiast w drugim — to potrzeby rynkowe sa
nadrzgdnym zrédlem innowacji i stanowia inspiracje dla prac badawczo-
rozwojowych [Koziot-Nadolna, 2013, s. 38-39]. Ponadto, wyrdznia si¢ sprzeze-
niowy model innowacji zakltadajacy, iz innowacje powstaja zar6wno na skutek
wplywu otoczenia, jak i w wyniku interakcji oraz sprze¢zen zwrotnych migdzy
kolejnymi etapami procesu [Rothwell, Zegveld, 1985, s. 58] —rys. 1.

| ETAPY PROCESU INNOWACYJNEGO

klienci O PAN P

konkurencja >
technologia T

funkcja podstawowa
|

PRACE
r--- BADAWCZO-ROZWOJOWE ===
I
}
}
1

I
I
funkcja wspierajaca 1
|

h 4 A4 h 4
o MARKETING PRACE
dyfuzja in- > SPRZEDAY, <> PRODUKCIA 1€ WDROZENIOWE
nowacji

ETAPY PROCESU INNOWACYINEGO

Rys. 1. Funkcje prac B+R w procesie tworzenia innowacji w modelu sprzgzeniowym
Zrédto: Na podstawie: [Rothwell, Zegveld, 1985, s. 58].
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Z punktu widzenia autorki, istotne jest podkreslenie kluczowej funkcji, jaka
pelia prace B+R w procesie tworzenia innowacji. Dlatego tez, sprz¢zeniowy
model innowacji zostal zmodyfikowany przez autorke¢ — zaakcentowano w nim
(linia ciagla) podstawowa role prac B+R w poczatkowym stadium tworzenia in-
nowacji oraz funkcje wspierajaca (linie przerywane) w stosunku do pozostatych
etapow procesu, tj. prac wdrozeniowych, produkcji czy marketingu i sprzedazy.
Reasumujac, proces tworzenia innowacji stanowi uktad potaczonych czynnikow,
ktorego centralnym elementem sa prace B+R, ulegajace interakcji ze wszystkimi
etapami tego procesu. Z kolei mnogo$¢ interakcji nadaje interdyscyplinarny cha-
rakter pracom B+R.

1.2. Projektowy charakter prac B+R

Jak zostalo zasygnalizowane we wcze$niejszym fragmencie pracy, wyroz-
nia si¢ dwa zrdodia projektow B+R — zewngtrzne 1 wewngtrzne [Gryzik, Knapin-
ska i Tomczynska, 2012, s. 25]. Inspiracje spoza organizacji to poréwnania
z konkurentami (ang. benchmarking), raporty rynkowe, analizy sektorowe, wy-
magania regulacyjne, wymagania klientow czy wspotpraca z partnerami rynko-
wymi. Natomiast wewngtrznymi bodzcami do rozpoczegcia projektu sa: strategia
organizacji oraz badania i plany marketingowe, optymalizacja technologii, pro-
cesu produkcji. Jednak przede wszystkim, to kreatywno$¢ badaczy i ich inicja-
tywa stanowia najwigkszy potencjal w opracowywaniu innowacji. Jakkolwiek
potencjalnych inspiracji do rozpoczgcia prac projektowych jest znaczna ilos¢, to
na skutek selekcji dokonywanej zwykle ze wzgledu na optacalnos$¢ wdrozenia,
w praktyce realizowana jest stosunkowo niewielka ich liczba. Niemniej, jednym
ze sposobdw na zwigkszenie podazy projektow, a w szczegdlnosci innowacyj-
nych, jest ciagla aktualizacja i rozszerzanie zasobow wiedzy.

Dziatalnos¢ B+R wspottworzy sie¢ zaleznych od siebie elementow w pro-
cesie innowacyjnym, wobec tego projekty B+R odznaczaja si¢ duza dynamika
zmian oraz zlozono$cia. Ponadto wyrdzniaja sig nastgpujacymi cechami [Kisiel-
nicki, 2013, s. 64]:

1. Lacza zasoby intelektualne z materialnymi. Kazdy projekt poprzedza praca
tworcza, w ktorej zastosowany jest kapitat intelektualny organizacji.

2. Posiadaja zasoby wiedzy, niezbedny czynnik postgpu, odgrywajacy coraz
wigksze znaczenie we wspolczesnych projektach.

3. Odznaczaja si¢ wysokim stopniem powiazan i interakcji migdzy zasobami in-
telektualnymi i materialnymi organizacji.
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4. Dzialania wynikajace z planu projektu obarczone sa wysokim ryzykiem oraz
niepewnoscia, co do ich rezultatow. Nastrecza to dodatkowych trudnosci
W precyzyjnym planowaniu zasobow i kosztow projektu.

5. Wystepuje Scista zalezno$¢ migdzy projektami B+R a wynikami organizacji,
w ktorej sa realizowane.

Realizacja projektu B+R odbywa si¢ w trzech etapach: rozpoczecia, wyko-
nawstwa oraz zakonczenia (rys. 2), ktérych czastkowe cele zorientowane sa na
dostarczenie innowacyjnego rozwigzania. W fazie rozpoczecia projektu wyrdz-
nia sig, takie procesy jak: tworzenie i selekcja pomystow, nastepnie studium wy-
konalnosci oraz optacalnosci projektu, wykonane w oparciu o rezultaty badan
rynkowych, posiadane zasoby oraz analizg ryzyka. Poza tym w tym etapie, orga-
nizowany jest zespot projektowy i harmonogram prac. W kolejnej fazie — reali-
zacji projektu, nastgpujace po sobie procesy to: opracowanie koncepcji modelo-
wego rozwigzania, testowanie oraz doskonalenie prototypu, a takze jego
walidacja. Dodatkowo, wyniki z poszczegoélnych dziatan sa na biezaco monito-
rowane 1 raportowane. Glownym efektem prac B+R jest opracowanie rozwiaza-
nia, spelniajacego poczatkowe wymagania, skodyfikowanego w postaci raportu,
zawierajacego wyniki, wnioski oraz rekomendacje, co do dalszych aktywnosci
w procesie innowacji. Rownolegle do opracowanego, konkretnego rozwiazania,
generowane sa znaczne zasoby informacji, danych oraz wiedzy. W praktyce, na
etapie zakonczenia projektu, czgsto zaniedbuje si¢ utworzone zasoby, pozosta-
wiajac je nieuporzadkowane badz w ogdle nie przywiazuje si¢ uwagi do ich za-
chowania. Tymczasem ponowne wykorzystanie zgromadzonych, niematerial-
nych zasobdw, zapewnia kompleksowe podejscie do wszystkich etapow nowego
projektu, obnizajac ryzyko i koszty przedsigwzigcia.

2. Zarzadzanie wiedza w projektach B+R
2.1. Zasoby wiedzy w projektach badawczo-rozwojowych

Zasadniczym zadaniem dla zarzadzajacego projektem B+R jest zlokalizo-
wanie 1 zidentyfikowanie zasobow wiedzy przed rozpoczeciem dziatan projek-
towych. Lokalizacja i identyfikacja wiedzy obejmuje szereg dzialan, w tym
okreslenie stanu wiedzy, miejsca, sposobu jej wykorzystania oraz selekcji pod
wzgledem przydatnosci do realizacji celu projektu. Wérod rozwiazan, ktore sa
wykorzystywane w celu odnalezienia wymaganych zasobow wiedzy znajduja si¢
m.in. mapy wiedzy, skupiajace si¢ na okreslaniu zrodet wiedzy, a takze zasobow
danych oraz informacji. Uogdlniajac, mapy wiedzy mozna zdefiniowac jako gra-
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ficzne odwzorowanie informacji o zaleznosciach migdzy zroédtami wiedzy, jej
struktura oraz zastosowaniami [Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 100-101]. W kon-
teksécie projektow B+R, najwazniejsze pozytywne rezultaty implementacji map
wiedzy sa nastgpujace: poprawa widocznosci wiedzy, co przyczynia si¢ do przy-
spieszenia pozyskiwania zasobow do danego etapu projektu. Po drugie, przypo-
rzadkowanie procesOw zarzadzania projektami i wiedza do okreslonych zaso-
bow wiedzy, co pozwala na systemowe podejscie do realizacji projektéw B+R.

Konstrukcja map wiedzy jest procesem ztozonym z pigciu etapoéw' [Eppler,
2001, s. 9]. Na potrzeby niniejszego opracowania, autorka celowo omawia dwa
pierwsze etapy tworzenia mapy wiedzy w projekcie B+R (jako bezposrednio
zwiazane z tematem pracy), tworzac jej wstgpny zarys. Dwa pierwsze kroki
w tworzeniu mapy wiedzy, to:

1. Identyfikacja procesu, problemu lub zagadnienia, w ktoérych wykorzystywana
jest wiedza.

2. Rozpoznanie zrodet wiedzy i zasobow, ktore stanowia podstawe rozwigzania
problemu.

Obszarem, ktory wybrano do skonstruowania szkicu mapy wiedzy jest pro-
ces realizacji prac B+R. Prace te realizowane sa w formie projektu, ztozonego
z procesOw wymienionych w punkcie 2.2 artykutu. Autorka zaktada, iz w kaz-
dym etapie projektu sa pozyskiwane, wykorzystywane i tworzone okreslone za-
soby wiedzy. Zidentyfikowane zasoby skategoryzowano pod wzgledem funk-
cjonalnym i wraz z charakterystyka przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Funkcjonalna klasyfikacja wiedzy

Typ wiedzy Charakterystyka
1 2
Wiedza o ekspertach posiadajacych wymagane

Know-who (wiedzie¢ ,.kto” . .
( ) do projektu zasoby wiedzy.

Project know-how (wiedzie¢ ,,jak” w odniesieniu | Obejmuje wiedzg z zakresu zarzadzania projektami oraz
do projektu [Brookes, Leseure, 2004, s. 103-116]) | $cisle zwiazana z tematyka projektu.

o Uwzglednia planowanie i czas realizacji zadan
Know-when (wiedzie¢ ,.kiedy”)

w projekcie.

Wedtug Epplera proces konstruowania map wiedzy sktada sig z pigciu etapow:

1. Identyfikacji procesu, problemu lub zagadnienia, w ktérych wykorzystywana jest wiedza.

2. Rozpoznania zrodet wiedzy i zasobow, ktore stanowia podstawg rozwigzania problemu.

3. Kodyfikacji zidentyfikowanych zasobdw/zrodet w postaci dostgpnej dla wszystkich czion-
kow organizacji.

4. Zintegrowania informacji o zasobach/zrodtach uzytkownikowi w formie graficznej, umozli-
wiajacej odnajdowanie i lokalizacjg.

5. Ciaglej aktualizacji mapy $rodkow i utrzymania jej wysokiej jakosci.
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cd. tabeli 1

1 2

Know-where (wiedzie¢ ,,gdzie”) Dotyczy wyboru miejsca realizacji prac projektowych.

Moze stanowi¢ materiat zrodtowy, w oparciu o ktory

o rozpoczyna si¢ prace nad projektem. Na etapie realizacji
Know-what (wiedzie¢ ,,c0”) . . . o
projektu petni funkcje wspierajaca w pracach badawczych,

a w formie raportu jest wynikiem projektu B+R.

o Wiedza naukowa, przyczynia si¢ do opracowania
Know-why (wiedzie¢ ,,dlaczego”™) i L
nowych badz ulepszonych rozwiazan.

Dotyczy umiejgtnosci i kompetencji pracownikow,

e ktorzy realizuja okreslone zadania w znany im sposob.
Know-how (wiedzie¢ ,,jak”) . K . T i
Ma wymiar unikalny, przewaznie stanowi tajemnicg

danego przedsigbiorstwa.

., . Pozwala na przewidywanie zagrozen i ich unikanie oraz
Know-if (wiedzie¢ ,,czy” [Fazlagi¢, 2009, s. 134]) . o
tworzenie alternatywnych rozwiazan.

Know-between (wiedza ,,pomigdzy”) Opisuje zalezno$ci migdzy zjawiskami.

o, Wiedza o wiasciwym wyborze sposrod wielu
Know-which (wiedzie¢ ,,ktory”)

mozliwosci (np. Sciezek projektu).

W dalszej kolejnosci autorka opracowata autorski model alokacji zasobow
wiedzy w projekcie B+R, w ktorym scharakteryzowane zasoby zostaly przypo-
rzadkowane do kazdej z glownych faz projektu (rys. 2).

Na przedstawionym modelu zostat wyraznie zaznaczony dynamiczny prze-
ptyw wiedzy, jest on charakterystyczny dla prac, ktérych celem jest wytworzenie
innowacji. Zasoby wiedzy potrzebne do zainicjowania projektu maja w duzej
mierze charakter organizacyjny. Stuza do powolania zespotu projektowego
(know-who), stworzenia harmonogramu (know-when) i wyznaczenia miejsca
prac B+R (know-where). Dodatkowo, na tym etapie, wykorzystywane sa takze
zasoby wiedzy typu project know-how, do zdefiniowania metodyki zarzadzania
projektami. Wiedza o charakterze specjalistycznym, bioraca udziat w przewaza-
jacej mierze w opracowaniu innowacji jest produkowana w fazie realizacji pro-
jektu. Wiedza poznawcza know why, how, between oraz if generowana jest czgsto
poprzez korzystanie z infrastruktury badawczej, dzieki przeprowadzaniu ekspe-
rymentow. Typem wiedzy pojawiajacym si¢ we wszystkich etapach pracy jest
know-what, ktéry skodyfikowany, w zaleznosci od kontekstu, moze stanowic¢
material Zzrédtowy, analizg lub raport.
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Rys. 2. Alokacja zasoboéw wiedzy w kolejnych etapach projektu B+R

2.2. Procesy zarzadzania wiedza w projektach badawczo-rozwojowych

Koncepcja zarzadzania wiedza jest najczesciej postrzegana w wymiarze
procesowym. W klasycznym ujgciu zdefiniowano sze$¢ procesow ZW, sposrod
ktorych wyrdzniono: lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie sig¢
i rozpowszechnianie, wykorzystywanie oraz zachowywanie wiedzy [Probst,
Raub, Romhardt, 2002, s. 42]. Z perspektywy strategicznej, celem wdrozenia
koncepcji ZW jest zapewnienie przewagi konkurencyjnej organizacji, a w wy-
miarze operacyjnym odzwierciedla si¢ w praktycznym stosowaniu procesow ZW
[Tabaszewska, 2012, s. 24], np. we wdrazaniu projektow B+R.

Zastosowanie koncepcji ZW, przy prowadzeniu projektow, opiera si¢ na wyko-
rzystaniu funkcji pomocniczej lub nadrzednej, jakie peni ta koncepcja wobec pozo-
statych procesow w projekcie. W pierwszym przypadku, zarzadzanie wiedza rozpa-
truje si¢ jako jeden z wielu procesow [Schwaab, 2009, s. 15], majacych miejsce
podczas implementacji projektu B+R. Podejscie to zaweza koncepcje ZW jedynie
do petnienia roli wspierajacej przy realizacji czastkowego zadania w projekcie B+R,
jakim jest np. generowanie pomystow w jego poczatkowej fazie czy opracowanie
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koncepcji rozwigzania na etapie realizacji. Natomiast, nadajac koncepcji ZW nad-
rzedna rolg, cel strategiczny kazdego projektu B+R okresla sig jako zwigkszenie za-
sobow wiedzy, dokonywane przez realizacjg procesow ZW we wszystkich jego eta-
pach oraz uczenie si¢. Tak postrzegana koncepcja ma wymiar holistyczny, przez co,
zdaniem autorki, stosowanie jej wptywa pozytywnie réwniez na integracj¢ i koor-
dynacje proceséw zachodzacych w projekcie B+R.

W ujeciu procesowym, ZW zdefiniowane jest jako zintegrowany system
dziatan (proceséw ZW), ktérego celem jest odpowiednie ksztaltowanie zasobow
wiedzy [Probst i in., 2002, s. 35]. Analizujac tak sformutowana koncepcje¢ oraz
istotg prac B+R, opisana we wczesniejszym fragmencie, zauwazalna jest $cisla
relacja wynikajaca z jednakowych w swej istocie celow, przypisanych zarowno
do ZW, jak i prac badawczo-rozwojowych. Kontynuujac to podejscie i przyjmu-
jac holistyczny wymiar koncepcji ZW, mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz pro-
cesy te sa zawsze realizowane podczas implementacji projektow B+R. Probe in-
tegracji obydwu podejs$¢ stanowi sformutowany przez autorkg, model przeptywu
procesow ZW w projekcie B+R (rys. 3).

Biorac pod uwageg, wyraznie zaznaczona na modelu, dynamike proceséw
ZW oraz ich wzajemna zalezno$¢, nie mozna jednoznacznie przyporzadkowac
okreslonego procesu do danego etapu projektu. W zalezno$ci od etapu projektu,
niektore procesy ZW zachodza w wigkszym natgzeniu, inne w mniejszym, np.
podczas prac przygotowawczych, w poczatkowej fazie projektu, istotng role od-
grywaja procesy ZW zwiazane z lokalizowaniem oraz pozyskiwaniem wiedzy.

W tym miejscu warto sformutowac plan zarzadzania wiedza [ Wyrozgbski,
2014, s. 154] — narzedzie, ktore odgrywa kluczowa role¢ w zarzadzaniu wszyst-
kimi zasobami wiedzy w projekcie. Plan ZW odnosi si¢ do sterowania przepty-
wem wiedzy od poczatku projektu do jego konca, zawiera zestaw logicznych
dziataf, majacych na celu zidentyfikowanie wiedzy krytycznej (know-how) dla
projektu oraz opis sposobu jej tworzenia i zachowywania. W planie ZW
uwzglednia si¢ rejestr potrzeb wiedzy wraz ze zidentyfikowanymi lukami wie-
dzy, a takze opisuje si¢ dostep do danych zasobow poprzez spis 0so6b posiadaja-
cych potrzebna wiedze (know-who) oraz rejestr materiatéw zrodtowych. Poza
tym uwzgledniony jest czas (know-when), kiedy wymagane zasoby musza by¢
dostarczone. Dostepne oraz brakujace zasoby wiedzy moga by¢ lokalizowane,
m.in. dzigki wykorzystaniu baz danych oraz na drodze konsultacji z ekspertami.
Ponadto, wiedz¢ pozyskuje si¢ z zewnatrz organizacji lub z jej wewngtrznych
zasobow przez wykorzystanie do$wiadczen pracownikdéw zgromadzonych we
wczesniejszych projektach, a takze przez analize¢ dokumentacji projektowe;j,
techniczne;j.
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PROJEKT B+R

N | KNOW IF
[ KNOW WHO | |
V
| KNOW BETWEEN
D ||
[ PROJECT KNOW HOW
V | KNOW HOW
KNOW WHERE > [ KNOW WHICH >
T— ||
V | KNOW WHY
POZYSKIWANIE
LOKALIZOWANIE | WYKORZYSTYWANIE |

DZIELENIE SIE
ROZPOWSZECHNIANIE

PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA
Rys. 3. Przeptyw proceséw ZW w projekcie B+R

Na etapie realizacji projektu B+R najwazniejsza role odgrywaja procesy
wykorzystywania i rozwijania wiedzy. Przez wykorzystanie wiedzy rozumie sig¢
m.in. zapewnienie dostgpnosci i czytelnosci wiedzy typu know-what. Kreatyw-
no$¢ pracownikow B+R jest wykorzystywana w procesie rozwijania wiedzy,
czyli tworzenia jej, ale i zastosowania w celu opracowania nowych rozwiazan.
Uwaza sig, ze proces rozwijania wiedzy odgrywa kluczowa rolg w pracach B+R
i warunkuje ich innowacyjny charakter.

Z punktu widzenia zachowania ciagto$ci wiedzy w projekcie, szczeg6lnie
waznym procesem jest zachowanie wiedzy w fazie zakonczenia projektu [Wyro-
zgbski, 2014, s. 171]. Najwazniejsza zaleta zachowania utworzonej w projekcie
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wiedzy jest zbudowanie wilasnej, ,,szytej na miare” bazy wiedzy, dostosowanej
do kultury organizacji i uwzgledniajacej jej standardy. Posiadanie unikalnych
baz wiedzy pozwala zachowa¢ wysoka sprawnos¢ projektowa jednostek B+R.
Dodatkowo, jako ze prace B+R sa czgs$cig procesu tworzenia innowacji, bazy
wiedzy, moga by¢ wykorzystywane do rozpowszechniania powstatych zasobow
wiedzy w tancuchu innowacji. Ponadto, na etapie zakonczenia prac projekto-
wych poddawane weryfikacji sa poczatkowe zalozenia projektu, zachowanie
wiedzy o tym, co wptyngto pozytywnie, a co negatywnie na realizacje projektu,
determinuje w przysztosci ograniczenie ryzyka.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania pozwolily zrealizowac¢ cele artykutu, tj. okreslo-
no funkcje, jaka pelnia prace B+R w procesie tworzenia innowacji w modelu
sprzezeniowym, zanalizowano struktur¢ projektow B+R oraz skategoryzowano
zasoby wiedzy pod wzglgdem funkcjonalnym. Wyszczegolnione zasoby wiedzy
zostaty przyporzadkowane do danych etapow projektu i w oparciu o te zalez-
no$¢, autorka zaproponowata autorski model alokacji zasobow wiedzy w projek-
tach B+R, ktory moze by¢ rozwinigty i postuzy¢ do konstrukcji mapy wiedzy
jako narzedzie dla praktykoéw zarzadzania projektami B+R. Ponadto, model alo-
kacji zasobéw wiedzy zostat rozbudowany, poprzez uwzglednienie relacji mig-
dzy procesami ZW i fazami realizacji projektu. Dzigki temu, sformutowane au-
torskie modele pozwalaja na identyfikacje zasobdéw wiedzy, wymaganych
w pracach B+R oraz efektywne zarzadzanie nimi w procesie tworzenia innowa-
cji. Integracja koncepcji ZW z dzialaniami prowadzonymi w zakresie zarzadza-
nia projektami, przyczynia si¢ do zmniejszenia ryzyka w projektach oraz do
zwigkszenia ilosci wdrazanych innowacji.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES IN RESEARCH
AND DEVELOPMENT PROJECTS

Summary: Knowledge is an inherent source of capital in research and development
(R&D) units, which supply innovative solutions. The efficient control of knowledge ma-
nagement (KM) processes directly contributes to the effective implementation of the
R&D projects thanks to the accumulation of knowledge. In order to accelerate an in-
novation process there is a need to develop a frame of mutual interactions to support
successful R&D project realization which is a main objective of this article.

Keywords: research and development, knowledge management.



