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Streszczenie: Znaczenie Polski jako zaglebia dla inicjatyw z sektora IT realizowanych
w modelu outsourcingowym/offshoringowym w ostatnich latach systematycznie wzra-
sta. Wynika to przede wszystkim z relatywnie nizszych kosztow pracy idacych w parze
z wysokimi kompetencjami i dobrym wyksztalceniem pracownikéw w naszym kraju.
Duze zagraniczne koncerny otwieraja i rozwijaja nastgpne osrodki, realizujac setki,
tysiace inicjatyw projektowych rocznie. Tego typu projekty sa zawsze obarczone wigk-
szym ryzykiem, barierami komunikacyjnymi czy kulturowymi. Celem tego artykutu jest
identyfikacja gtdéwnych barier zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w projektach informa-
tycznych realizowanych w modelu outsourcingowym/offshoringowym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, wiedza, projekty informatyczne, outsourcing,
offshoring.

Wprowadzenie

Granice dziatalnosci organizacji coraz bardziej zacieraja si¢ dzigki rozwojowi
technik teleinformatycznych oraz coraz wigkszej ekspansji i znaczeniu korporacji
ponadnarodowych. Firmy coraz czg$ciej decyduja si¢ na wyekstrahowanie czgsci
swojej aktywnos$ci poza macierzysta siedzibg. Wynika to m.in. z trudnosci w pozy-
skaniu specjalistycznych zasobow czy zwyczajnie z koniecznosci zwigkszenia
efektywnosci przedsigbiorstwa poprzez redukcje kosztow.

Region Srodkowo-Wschodni Europy przyciaga firmy z calego $wiata nie tyl-
ko ze wzgledu na stabilna sytuacje ekonomiczna czy nizsze koszty zatrudnienia
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pracownika, ale rowniez ze wzgledu na silne zaplecze naukowo-badawcze, do-
starczajace na rynek wykwalifikowanych pracownikow [www 1]. Obserwuje si¢
rosnacy trend otwierania i tworzenia centrow ustug wsparcia i transferu ushug
biznesowych zwlaszcza w obszarze finansow i IT. Realizacja projektow, dostar-
czanie ustug w modelu outsourcingu/offshoringu jest atrakcyjne i ze wzgledu na
obecnos¢ tylko 30% najwigkszych firm outsourcingowych w naszym regionie
ma wciaz duzy potencjat wzrostu [Harrington i Priesemeister, 2014, s. 2]. Po-
wszechnos$¢ tych praktyk charakteryzuje si¢ jednak specyficznymi problemami
w zakresie wspotpracy migdzyorganizacyjnej — zwlaszcza w sektorze IT. Projek-
ty informatyczne nie stanowia jednorodnej klasy projektow, sa ztozone, r6éznia
si¢ diametralnie pod katem wymagan niefunkcjonalnych (np. skalowalnos¢,
dostepno$¢) 1 funkcjonalnych, wymagaja do$wiadczonych i wykwalifikowanych
pracownikow. Z natury projekty wymagaja odpowiedniego zarzadzania wiedza,
odpowiedniego przeplywu informacji i wiedzy — a wlasnie te procesy w srodowisku
rozproszonym sa szczegolnie problematyczne [Christopher i Tanwar, 2012, s. 70].
Aktualnie przyjmuje si¢, ze tematyka zarzadzania wiedza jest tematem obecnym
i dostrzeganym w przedsigbiorstwach realizujacych projekty IT. Celem artykutu
jest analiza projektow IT realizowanych w ukladzie relacji outsourcingowych
i offshoringowych z punktu widzenia najwazniejszych barier w wykorzystaniu
wiedzy. W pierwszej czgsci artykulu zostanie zaprezentowana specyfika pracy
w modelu outsourcingowym/offshoringowym oraz projektow informatycznych.
Nastepnie zostang syntetycznie oméwione badania empiryczne dotyczace barier
w zarzadzaniu wiedza, tzn. przyjety przez autora model badawczy, przebieg
i metody badan, oraz zostana przedyskutowane uzyskane wyniki. W ostatniej
czgSci pracy na podstawie analizy zostana zaproponowane kierunki kontynuacji
podjetej problematyki badawcze;.

1. Charakterystyka projektow informatycznych

Projekty informatyczne to przedsigwzigcia heterogeniczne, ich topologia i ka-
tegoryzacja moze by¢ zbudowana na podstawie réoznych kryteriow, jak oczekiwany
produkt koncowy, wybrana technologia, przeznaczenie czy sposob realizacji.

Tabela 1. Charakterystyka projektow informatycznych

Charakterystyka Gtoéwne sktadowe, opis
1 2
Brak ograniczen Projekty informatyczne w 0golnym przekonaniu nie maja sztywnych

ograniczen (np. nie maja zastosowania prawa fizyki, jak w projektach
budowlanych). Prowadzi to czgsto do wygorowanych wymagan, zdecy-
dowanie przekraczajacych mozliwosci dostawcy czy potrzeb klienta.
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cd. tabeli 1

1 2
Wizualizacja Projekty wytwarzania oprogramowania, ktore sa najczesciej reali-
zowanymi projektami, maja charakter niematerialny, nienamacal-
ny. Moze to powodowac czgstokro¢ problem z prezentacja i moni-
torowaniem postgpu prac przez interesariuszy.
Elastyczno$¢ Nienamacalny charakter produktu koncowego skutkuje przes§wiad-
czeniem, iz zmiany w nim sg uwazane za tatwe do wprowadzenia.
Wplywa to na ilo$¢ zgtaszanych zmian i pomystow w trakcie jego
realizacji.
Kompleksowo$¢ Projekty IT sa wielowymiarowe, skalowalne, heterogeniczne,
zroznicowane, wymagaja technicznej wiedzy multidyscyplinarnej
i domenowej w obszarze swojego stosowania.
Niepewnos$¢ Brak jednoznacznych, zamknigtych wymagan, specyfkacji tech-
nicznych i biznesowych wplywa na czgste zmiany zakresu.
Ma negatywny wplyw na pracg pod wzglgdem technicznych, jak
i organizacyjnych mozliwosci.
Wspiera zmiang Projekty informatyczne sa dzwignia zmiany biznesowej, wymusza-
ja bliska wspotpracg dostawcy z uzytkownikami koncowymi,
zrozumienie przez niego procesOw biznesowych klienta.

Zrodto: Polak i Wojcik [2015].

Jak zaprezentowano w tabeli 1, projekt informatyczny charakteryzuje wysoki
poziom ztozonosci, wiele czynnikow endo- i egzogenicznych wpltywa na jego prze-
bieg, efekt koncowy oraz tatwos¢ dalszego rozwoju czy utrzymania w przysztosci.
Migdzy innymi dlatego tego typu inicjatywy sa obarczone bardzo duzym ryzykiem
niepowodzenia lub osiagnigcia tylko czeSciowego sukcesu [Al-Ahmad, 2009, s. 93].
Dodatkowym aspektem potegujacym wielkos¢ ryzyka i jego wplyw na efekt kon-
cowy projektu sa uwarunkowania dotyczace modelu realizacji prac. Zauwazono, iz
praca w modelu outsourcingowym/offshoringowym wplywa na juz turbulentne
otoczenie projektu pod wieloma dodatkowymi wzgledami, rozszerzajac stopien
niepewno$ci w projekcie [Aundhe i Mathew, 2009, s. 420-421]. Ma ona istotny
wplyw na obie strony kontraktu i wymaga dodatkowych naktadow, m.in. zwiaza-
nych z warstwa zarzadcza projektu i wymiana informacji miedzy stronami. Dlatego
tak wiele miejsca w literaturze przedmiotu poswigcono badaniom dotyczacym mi-
nimalizacji wptywu negatywnych czynnikéw oraz zmniejszenia ich liczby. Jednym
z podejs¢ do tego tematu jest wskazanie na istotno$¢ wykorzystania wiedzy we
wszystkich obszarach organizacji, w tym w projektach. To wtasnie wiedza tworzo-
na, zbierana i przekazywana przez pracownikdw organizacji stymuluje, wzmacnia,
inspiruje innych w pracy, a efektywnie stosowana pozwala wplywaé¢ wymiernie na
produkt koncowy kazdego projektu [Christopher i Tanwar, 2012]. Dotyczy to za-
réwno przedsiewzieé realizowanych wlasnymi zasobami, jak i coraz czesciej z wy-
korzystaniem zewnetrznych podmiotow [Sobinska, 2011, s. 280].
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2. Wiedza w projektach outsourcingowych i offshoringowych

Jest wiele roznych podziatéw delokalizacji i przeniesienia wybranych funkcji
biznesowych poza organizacj¢ macierzysta. Naleza do nich m.in.:
— outsourcing,

— offshoring,
— nearshoring.

Pierwsza forma koncentruje si¢ na przeniesieniu okreslonych funkcji bizneso-
wych do innej organizacji, kolejna dotyczy wyniesienia tych funkcji poza granice
kraju. Pewna specyficzna odmiang offshoringu moze by¢ nearshoring — gdzie prze-
nosi si¢ realizacj¢ czgsci prac do kraju bliskiego pod wzgledem geograficznym
1 kulturowym [Botkunow i Derkacz, 2009, s. 16-17]. Niezaleznie jednak od przyje-
tego modelu wspdtpracy pojawia si¢ tam aspekt dotyczacy wspodldzielenia wiedzy
miedzy organizacjami, mi¢dzy pracownikami realizujacymi lub delegujacymi zada-
nia do wyspecjalizowanej jednostki zewngtrznej. Rosnaca popularnos¢ Polski jako
rynku $wiadczacego roznego rodzaje ustugi, w tym ustugi informatyczne, dla firm
z catego Swiata wptywa na ilo§¢ realizowanych przedsiewzig¢, projektow. Umiejet-
no$¢ korzystania z doswiadczen ze zrealizowanych inicjatyw, umiejetnos¢ wykorzy-
stania wiedzy projektowej pozwala na optymalizacj¢ kosztow w nastepnych wygra-
nych kontraktach. W tego typu przedsigwzigciach transfer wiedzy w warunkach
biznesowych juz nie jest obowiazkiem, lecz koniecznoscia do przetrwania na
zmiennym i konkurencyjnym rynku [Fazlagi¢, 2014, s. 127].

W ostatnich latach podjeto si¢ roznych klasyfikacji i podzialow wiedzy. Jedna
z klasyfikacji jest taka, gdzie wiedzg usystematyzowano i zaprezentowano w ra-
mach czterech obszarow:

— wiedza terminologiczna (stownik poje¢, definicji do dalszego wykorzystywania
w opisach),

— wiedza teoretyczna (opis zaleznosci przyczynowo-skutkowych w $rodowisku
projektowym),

— wiedza metodyczna (pragmatyczna),

— wiedza normatywna (potrzeby, oczekiwania, oceny, kryteria jakosciowe) [Trocki,
2011, s. 87].

Te ostatnie dwie kategorie wiedzy maja najistotniejsze znacznie, jesli cho-
dzi o zakres i sposéb realizacji projektu. Ich kompilacja stanowi meritum wiedzy
projektowej i domenowej, ktora odpowiednio skodyfikowana oraz dystrybu-
owana moze by¢ bardzo uzyteczna dla organizacji. Jednak szczegdtowos¢ zbiera-
nia wiedzy, sposob jej reprezentacji oraz jej transferowalno$¢ to tylko maty fragment
z wielu aspektéw procesu uczenia si¢. Innym wyzwaniem jest dostarczanie warto-
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sciowych informacji w odpowiednim czasie projektu — just-in-time knowledge ma-
nagement [Davenport i Glaser, 2002, s. 6]. Jest istotne, aby osoby na wejsciu posia-
daty dostateczng wiedzg z dziedziny realizowanego przedsigwzigcia, a osoby z war-
stwy zarzadczej posiadaly dostateczne kompetencije oraz doswiadczenie do radzenia
sobie z biezacymi problemami projektowymi [Wyrozgbski, 2014, s. 136-137].
W poszczegdlnych cyklach zycia projektu partycypujace w nim osoby musza si¢
charakteryzowa¢ wystarczajacym poziomem wiedzy lub co najmniej umie¢ ten
wymagany poziom w stosunkowo niedtugim czasie osiagnaé. Jednak tak duza
skala przedsigwzig¢ realizowanych rocznie, ich zlozono$¢ i ulotno$¢ (wynika to
z samej natury projektow) rodzi takze rdzne inne problemy w zakresie wspolpracy
migdzyorganizacyjnej w projektach informatycznych. Autor w ramach prac i badan
nad artykutlem skoncentrowat si¢ tylko na wybranych problemach — na aspektach
zwiazanych z barierami transferu i zarzadzania wiedza w tego typu inicjatywach.

3. Opis i wyniki badan empirycznych

Glownym celem badan empirycznych bylto zidentyfikowanie barier w zarza-
dzaniu wiedza podczas realizacji projektow informatycznych. W badaniach uczest-
niczylo ponad dwudziestu pracownikow kadry $redniego i wysokiego szczebla
z przedsigbiorstw z sektora informatycznego realizujacych inicjatywy dla global-
nych klientow. Wszyscy respondenci z proby badawczej na co dzien pracuja na
szczeblu zarzadczym w $rednich i duzych organizacjach w Polsce oraz maja
bezposrednia wiedzg na temat realizowanych inicjatyw w swoich przedsigbior-
stwach. Tak wyselekcjonowana grupa z réznych srodowisk, organizacji i inicja-
tyw projektowych pozwolita zebra¢ zrdznicowany material do analizy, opraco-
wania wynikow oraz wytyczenia kierunku dalszych badan.

Przyjety model badawczy opierat si¢ na poprzedzeniu badan analiza literatury
przedmiotu celem identyfikacji juz znanych problemoéw z zakresu zarzadzania
wiedza w projektach. Same badania przeprowadzono z wykorzystaniem wywia-
dow nieskategoryzowanych [Gudkova, 2012, s. 111-129] ze wzgledu na duza
otwarto$¢ i czgste wykorzystywanie przez respondentéw przykladow z praktyki
gospodarczej. Analiza warstwy lingwistycznej zebranego materialu po wywia-
dach (m.in. wykorzystanie specyficznego jezyka, zargonu branzowego) wykazu-
je bardzo dobra znajomo$¢ respondentdow poruszanej tematyki i branzy.

Badanie pozwolilo zebra¢ i skompilowaé w sposoéb syntetyczny (tabela 2)
najczesciej wskazywane bariery wystepujace w procesie zarzadzania wiedza
w projektach informatycznych realizowanych w modelu outsourcingowym/off-
shoringowym.
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Tabela 2. Bariery w zarzadzaniu wiedza

Lp. Bariera Opis
1 Jezyk i jego interpretacja Czgsto dokumentacja projektowa jest stworzona w jezyku innym niz
ojczysty dla wykonawcy, co prowadzi do nieporozumien.
Niechg¢ do nietechnicz- Niechg¢ do dokumentowania wykonanej pracy (np. diagramy sta-
2 nych zadan néw, komponentow, klas, sekwencji itp.) przez osoby techniczne.
Wigksza koncentracja na pracy technicznej, tworczej, niz na ZW.
3 Bariery kategoryzacji Trudnosci z klasyfikowaniem wiedzy pod katem jej istotnosci
i waznosci.
4 Trudno$ci komunikacyjne | Wydluzenie $ciezki komunikacyjnej migdzy stronami projektu,
okreslenie i zrozumienie oczekiwan klienta.
Uprzedzenia Klienci traktuja wykonawcow zewngtrznych z pewnych regionéow
5 jako mniej kompetentnych i wykwalifikowanych, stad zarzadzanie
wiedza nie jest skuteczne.
6 Nacisk na szybkie napra- Koncentracja na ,,gaszeniu pozaréw” zamiast diagnozy i weryfikacji
wianie bledow zrodia problemu.
Koszt przeptywu wiedzy Przeswiadczenie, ze koszt spotkan architekt — programista i przeka-
7 zywania informacji jest wyzszy, niz korzysci wynikajace z faktu
przekazania wiedzy i przejgcia prac nad kluczowymi elementami
systemu przez mtodszych programistow.
Rozproszone lokalizacje Znacznie tatwiej o dzielenie si¢ wiedza, kiedy zespot jest blisko
8 i ludzie sig dobrze znaja. Wspolpraca w rozproszonych lokalizacjach
utrudnia wymiang do§wiadczen oraz biezaca prace.
9 Braki w kulturze organi- Organizacja nie promuje, nie motywuje ani nie nagradza za aktywne
zacyjnej zachowania w obszarze zarzadzania wiedza.
Efekt rywalizacji Interes doswiadczonych pracownikow jest sprzeczny z interesem
10 firmy: obecnie sa pracownikami kluczowymi, niezastapionymi,
a proces przeplywu wiedzy ten stan zmienia; moga sig czué zagrozeni.
1 Syndrom grupowego Dominujaca jednostka w zespole lub zbyt homogeniczny zespot
mys$lenia prowadzi do wytworzenia jednego nurtu informacji i wiedzy.
Brak odpowiednich Organizacje czgsto nie dostarczaja miejsca, narz¢dzi oraz odpowied-
12 procedur, narzedzi oraz nich regulacji do zbierania wiedzy i dzielenia sig nia.
infrastruktury
13 Fluktuacja kadr W srodowisku IT w duzych organizacjach obserwuje sig duza rotacjg
pracownikow i ,,zabieranie wiedzy ze sobg”.
14 Roznice kulturowe W poszczegdlnych kulturach obserwuje sig rozne podejscie do
znaczenia kodyfikacji wiedzy.
15 Brak czasu, brak dedyko- Oddelegowani pracownicy koncentruja si¢ na realizacji namacalnego
wanych zasobow produktu dla klienta w mozliwie najkrétszym czasie.
Nieumiejgtne wykorzysta- | Niektore organizacje, zwlaszcza wykorzystujace metodyki zwinne,
16 nie metodyk projektowych | wrgcz wskazuja na brak konieczno$ci zbierania wiedzy wynikajacy

z ich interpretacji metodyki.

W tabeli 2 przedstawiono zestawienie zidentyfikowanych przez autora barier

w zarzadzaniu wiedza w okreslonym wczesniej typie projektow informatycznych.
Wyniki mozna zagregowac do kilku szerszych podgrup:

bariery wynikajace z odmiennosci kulturowej i jezykowej (1, 5, 14),

bariery wynikajace z natury pracy w modelu outsourcingowym/offshoring-
owym (4, 8),
problemy formalne — w ramach metodyk prowadzenia projektow lub niedo-
skonatos$ci procesow, procedur w organizacji (3, 9, 11, 12, 16),

problemy wynikajace z charakterystyki sektora IT (2, 6, 7, 10, 13, 15).
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W ramach odmiennosci kulturowej i jezykowej respondenci glownie wska-
zywali na problemy w warstwie poprawnego i pelnego rozumienia wytycznych
ze wzgledu na czeste problemy interpretacji wymagan przedstawianych w jezy-
ku nieojczystym dla jednej ze stron. Nalezy rowniez tutaj wspomnie¢, ze wielo-
krotnie wskazywano na uprzedzenia wynikajace z pochodzenia, przynaleznosci
cztonkow zespotu. Wskazywano na zachowania ksenofobiczne, czgsto rodzaj
delegowanej, wykonywanej pracy byl kategoryzowany ze wzgledu na kraj po-
chodzenia realizatoréow. Skodyfikowane przez nich informacje, stworzone bazy
wiedzy nie byly dolaczane do dokumentacji projektowej lub byly traktowane
jako materiaty gorszej jakosci, ,,drugiego sortu”.

Bariery ujete w ramach charakteru pracy w modelu outsourcingowym/off-
shoringowym dotycza gtownie trudnosci komunikacyjnych ze wzgledu na roz-
proszenie zespotdw pod katem geograficznym. Przekazywanie informacji, prze-
ptyw wiedzy byly utrudnione ze wzgledu na konieczno$¢ wykorzystywania nie-
bezposredniego kanalu komunikacyjnego lub chociazby zréznicowanie poziomu
percepcji cztonkow zespotu ze wzgledu na odmienng strefe czasowa podczas
spotkan (jedne zespoly konczyly prace, drugie zaczynaly).

Problemy formalne dotyczyly wszystkich aspektow zwiazanych z niedoj-
rzatoscia lub brakiem procesow dotyczacych zarzadzania wiedza w projekcie
czy organizacji, brakiem dedykowanych narzedzi i procedur.

Zastanawia réwniez, ze w przypadku $rednich i duzych firm informatycz-
nych wystepuja problemy dotyczace odpowiedniego wykorzystania metodyk
projektowych, ktore wg niektorych respondentdow wreez promowaly brak kody-
fikacji wiedzy projektowej. Analiza wynikéw badan zaprezentowanych w tabeli 2
wskazuje rowniez, iz sektor informatyczny zdaniem respondentdéw nie promuje
aktywnosci zwiazanej z zarzadzaniem wiedza w projekcie. Wynika to m.in. z wy-
sokiej fluktuacji kadr (ucieczka wiedzy poza organizacj¢), rywalizacji mi¢dzy
pracownikami ($wiadome ukrywanie wiedzy) czy nacisku na wytworzenie, na-
prawg produktu koncowego kosztem tworzenia dokumentacji czy kodyfikacji
wiedzy (brak czasu na gromadzenie i dzielenie si¢ wiedza).

Podsumowanie

Odpowiednie rozumienie przydatnosci i wykorzystanie wiedzy w warun-
kach permanentnej konkurencji wydaje si¢ kluczowe dla utrzymania i budowania
swojej pozycji na rynku. Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze zarzadzanie
wiedza jest tematyka znana w polskich przedsigbiorstwach sektora informatycznego
realizujacych kontrakty oraz dostarczajacych ustugi w modelu outsourcingowym
i offshoringowym.
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W badaniach skoncentrowano si¢ na identyfikacji wszelkich niedogodnosci,
przeszkod i barier w procesie zarzadzania wiedza, analizujac ich charakterystyke
przez pryzmat tego specyficznego srodowiska oraz modelu realizacyjnego. Ba-
dania maja ograniczenia dotyczace reprezentatywnosci, lecz juz wyniki tych
wstepnych badan wskazuja na ogromny potencjal w zakresie zrozumienia,
wgladu w problemy organizacji projektowych. Zdaniem autora warto w kolej-
nych etapach badan wzia¢ pod uwage firmy realizujace kontrakty tylko na lokal-
nym rynku lub zawezi¢ przedmiot badan jedynie do pewnego typu projektow
informatycznych. Pozwoliloby to wskaza¢ pewne tendencje, cechy wspolne co
do wystgpowania pewnych praktyk w specyficznych gateziach sektora informa-
tycznego, jak np. w inzynierii oprogramowania czy projektach integracyjnych.
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BARRIERS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN IT PROJECTS
CONDUCTED IN OUTSOURCING/OFFSHORING MODEL

Summary: Significance of Poland as outsourcing/offshoring center for IT has continuo-
usly been growing over the last few years. It is caused by crucial cost reduction of em-
ployment fees and providing highly educated workforce with excellent language skills.
Large foreign companies open and develop each time more centers carrying out thou-
sands of project initiatives annually. Such projects are characterized by higher risk, more
complex communication and additional cultural barriers. The purpose of this article is to
identify the main barriers of knowledge management in IT projects conducted in the
outsourcing/offshoring model.
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