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Korzysci i bariery zarzadzania wiedza
w projektach wytwarzania oprogramowania

Benefits and barriers of knowledge management

Celem opracowania jest wskazanie podstawowych barier
i korzySci plynacych z zarzgdzania wiedza w podgrupie
projektéw wytwarzania oprogramowania. W pierwszej cze-
§ci artykulu oméwiono specyfike projektow wytwarzania
oprogramowania. Nastepnie zostal przedstawiony proces
badaf empirycznych oraz prezentacja uzyskanych wyni-
kow. Badania majg charakter pilotazowy i stanowig pod-
stawy do kontynuacji badan nad podjeta problematyka ba-
dawcza.

Stowa kluczowe
zarzadzanie wiedza, projekty wytwarzania oprogramowania

in software development projects

The purpose of this article is to identify the basics barriers
and benefits of knowledge management in this subgroup of
IT projects. In the first part of the article the specificity of
software development projects will be discussed. Next, the
empirical research process as well as obtained results are
demonstrated. The results presented in the paper are
regarded as pilot research and constitute the foundations for
further research on these issues.
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Wprowadzenie

Transformacje wynikajaca z przejscia z gospo-
darki bazujacej na zasobach tradycyjnych w kierun-
ku gospodarki opartej na wiedzy mozna obserwo-
wac, zwlaszcza od polowy ubieglego wieku (Mbhala-
ti, 2012). Zbiega sie to z dynamicznym rozwojem
technologicznym, spowodowanym m.in. wyS§cigiem
zbrojen w czasie II wojny §wiatowej. Impuls rozwo-
jowy w tym obszarze wplynat i diametralnie zdyna-
mizowal obszar badan dotyczacych komputeryzacji
i informatyki (Miller, 1998, s. 288). Sama postepu-
jaca informatyzacja, szczegélnie od lat osiemdzie-
sigtych XX wieku, wywarla ogromny wplyw na zy-
cie spoleczne oraz na uwarunkowania prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej. Od samego poczatku ,ery
komputer6w” przedsigbiorstwa dziataja w niesamo-
wicie dynamicznym, turbulentnym oraz konkuren-
cyjnym $rodowisku. Obecnie w Polsce sektor infor-

matyczny zatrudnia ponad 400 tys. os6b, stanowiac
8% PKB (PARP, 2017). Szczegdlnymi przypadkami,
jeszcze bardziej narazonymi i wrazliwymi na dyna-
miczne zmiany w sektorze informatyki, sa przedsie-
biorstwa realizujace projekty wytwarzania oprogra-
mowania.

Projekty wytwarzania oprogramowania to bardzo
zlozone przedsiewziecia. Z jednej strony sa uwarunko-
wane potrzebami klienta, ktory czesto nie jest w sta-
nie zdeterminowac i okresli¢ cato$ciowo swoich po-
trzeb, a z drugiej strony ograniczany jest przez czyn-
niki egzogeniczne, np. zmiany technologiczne, aktyw-
no$¢ konkurencji na rynku, zmiany regulacji praw-
nych itp. (Sener i Karsak, 2012, s. 19-21). Przedsie-
biorstwa realizujace projekty wytwarzania oprogra-
mowania ciagle stoja w obliczu zmieniajacych sie wy-
magan ze strony klienta, muszg eliminowa¢ napotka-
ne problemy sprzetowe, techniczne, klas¢ nacisk na
bezpieczenstwo 1 integralno$¢ zbieranych danych czy
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tez dostosowywacé sie do nowych warunkéw technolo-
gicznych (Mockus i Herbsleb, 2001; UMWZ, 2011).
Dlatego intensywnie poszukuja rozwigzan oraz me-
tod, ktére pozwola poprawi¢ dotychczasowe dzialania,
a tym samym utrzymaé swoja pozycje na rynku (Go-
palkrishna iin., 2012, s. 608). Wielu badaczy w swoich
opracowaniach wskazuje, ze to wlasnie odpowiednie
wdrazanie proceséw zarzadzania wiedza w organiza-
¢ji, wspomagajacych przeptyw, dystrybucje oraz mate-
rializacje wiedzy jest jednym z takich kluczowych
czynnikow (Spalek, 2013; Fazlagié, 2014, s. 127; Kra-
szewska 1 Pujer, 2017, s. 7-10).

Celem opracowania jest wskazanie podstawo-
wych barier i korzysci plynacych z zarzadzania wie-
dza w podgrupie projektéw wytwarzania oprogra-
mowania dla organizacji i zespolu projektowego.
W pierwszej czesci artykulu zostanie zaprezentowa-
na i podkre§lona specyfika projektow dotyczacych
wytwarzania oprogramowania. W kolejnych cze-
§ciach syntetycznie oméwione badania empiryczne
nad barierami i korzy§ciami, tzn. przyjety przez au-
toréw model badawczy, przebieg i metody badan,
a nastepnie podsumowanie uzyskanych wynikow.
W ostatniej czeSci pracy, na podstawie analizy wyni-
kéw i ograniczen prezentowanych badan pilotazo-
wych, zostana zaproponowane mozliwosci i kierun-
ki kontynuacji podjetej problematyki badawczej.

Zarzadzanie wiedzg w srodowisku
projektow wytwarzania oprogramowania

Zlozenie dwoch perspektyw zarzadzania projek-
tami oraz zarzadzania wiedza generuje specyficzny
obszar problemowy, ktéry na nowo otwiera i pozwa-
la badaczom eksplorowaé te przenikajace sie war-
stwy. Z jednej strony, ze wzgledu na swoja definicje
tymczasowe, unikalne, niepowtarzalne przedsie-
wziecia projektowe (PMI, 2008, s. 4), czesto o wyso-
kim stopniu zlozono$ci wymagaja nieszablonowego
podejécia, kreatywnosci, wysokiej specjalizacji
czlonkéw zespolu projektowego, z drugiej za$ stro-
ny organizacja realizujaca projekty w danym sekto-
rze szuka rozwigzan pozwalajacych taka unikalng
wiedze transferowac i kodyfikowaé na swdj uzytek
oraz potrzeby nastepnych projektéw (Kerzner,
2004; Ismail, Nor i Marjani, 2009; Terzieva, 2014).
Zarzadzanie wiedza projektowa jest to zarzadzanie
wiedzg w érodowiskach projektowych oraz pomost
miedzy procesami zarzadzania wiedzg oraz zarza-
dzania projektem (Hanisch i in., 2009, s. 148-160).

Wiedze projektowg mozna réznorako systematy-
zowac w zalezno§ci od strategii zarzadzania oraz sa-
mych potrzeb organizacji. W opracowaniach dot. za-
rzadzania wiedza projektowa badacze wskazuja na
mnogo$¢ uje¢ oraz perspektyw. Wybrane klasyfika-
cje zostaly zebrane i przedstawione w tablicy 1.

Artykuty @

Analizujac zebrane w tablicy klasyfikacje, moz-
na dojé¢ do wniosku, ze wiedza domenowa, branzo-
wa, wiedza o kliencie czy produkcie moze by¢ trak-
towana jako samodzielny i istotny element. Wielu
badaczy (Johansson, Lofstrém i Ohlsson 2007;
Pollack, 2007; Engwall, 2013; Swietoniowska
2015) w swoich pracach wskazuje, ze projekty i ich
sktadowe moga by¢ skutecznie zarzadzane tylko
w momencie zrozumienia kontekstu, otoczenia
§rodowiska i bliskiego poznania klienta. Dotyczy
to projektow kazdego typu, lecz czynniki oraz wa-
runki sg specyficzne dla danej domeny. Stad auto-
rzy na potrzeby niniejszego artykutu, ze wzgledu
na swoje zainteresowania, wybrali do przedmioto-
wych badan i analiz projekty wytwarzania opro-
gramowania. Istotne dla branzy wytwarzania
oprogramowania bylo powstanie komitetéw lub
grup ekspertow, ktore tworzg specjalne standardy
czy wytyczne (np. IEEE czy ISO) tylko dla tego
konkretnego obszaru. Przykladem takiego prze-
wodniego dokumentu jest Software Engineering
Body of Knowledge.

Analiza literatury oraz kluczowych standardow
pozwolila zagregowac¢ i krotko scharakteryzowac
specyficzne i unikalne cechy projektéw wytwarza-
nia oprogramowania:
® niematerialny charakter produktu koncowego:

produktem projektu wytwarzania oprogramowa-

nia jest oprogramowanie lub jego fragment, czy-

li: specyficzny i zorganizowany zbi6r instrukeji

(inaczej kodl), ktéry przetworzony przez maszy-

ne, wykonuje w zdefiniowany sposéb okreslone

operacje (Jaszkiewicz, 1997) lub inaczej: zbiér
programéw komputerowych, procedur oraz po-
tencjalnie powigzanych dokumentéw i danych

(Standard ISO/IEC 12207:2008);
® specyficzny proces powstawania — najczesciej

iteracyjny i przyrostowy, angazujacy materialne

zasoby teleinformatyczne organizacji oraz nie-
materialne, indywidualne zasoby wiedzy pracow-

nikéw (Mishra i Dubey, 2013);

e rozproszony i multidyscyplinarny zespét — zada-
nia projektowe realizowane sg za pomoca rozwig-
zan do zdalnej pracy grupowej, z wykorzysta-
niem specyficznych narzedzi (np. Jira, Mantis,
Confluence), przez czlonkéw zespotu o réznych,
czesto bardzo odmiennych umiejetnosciach
i kompetencjach; ma to gwarantowaé wielowy-
miarowe spojrzenie na ztozone zadania (Burnell,
Priest i Durrett, 2002),

® specyficzne kryteria jakoSciowe — kryteria doty-
czy¢ moga aspektéw funkcjonalnych i niefunk-
cjonalnych tworzonego rozwigzania (np. czas od-
powiedzi w okre$lonych warunkach, skalowal-
no$¢, przenoszalnoéé ete.) (Kan, 2002);

® czesto zmieniajaca sie specyfikacja i wymagania
— okreSlenie kompletnych wymaganh dla opro-
gramowania jest niemozliwe, a szczegdlnie pod-
czas doprecyzowywania szczegélow nastepuje
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Tablica 1. Klasyfikacje wiedzy projektowej

Autorzy (data publikacji)

Typy wiedzy

Conroy, G. i Soltan, H. (1998)

» wiedza techniczna (technika, wiedza technologiczna)
o wiedza dot. zarzadzania projektami (metodyki, podejscia)
o wiedza dot. projektu (wiedza o kliencie)

Damm, D. i Schindler, S. (2002)

» wiedza o projektach (wiedza metodyczna)
» wiedza w projektach (wiedza czlonkow zespolu projektowego)
o wiedza z projektow (zasoby wiedzy i doSwiadczenia powstale w wyniku realizacji projektu)

Reich, B. H. (2007)

 wiedza behawioralna: kulturowa (o wartosciach i normach zachowan interesariuszy projektu) in-
stytucjonalna (znajomoé¢ struktury organizacji)
 wiedza techniczna: dziedzinowa (o branzy, organizacji) procesowa (metodyczna)

Trocki, M. (2011)
o wiedza teoretyczna

o wiedza terminologiczna (stownik pojeé, definicji do dalszego wykorzystywania w opisach)

 wiedza metodyczna (pragmatyczna)
 wiedza normatywna (potrzeby, oczekiwania, oceny, kryteria jakosciowe)

Zhao, D. i Zuo, M. (2011)
» wiedza o produkcie

» wiedza biznesowa (branzowa)

o wiedza inzynierska (techniczna)
» wiedza o zarzadzaniu organizacjg (struktura, procesy, zasoby)
» wiedza dot. zarzadzania projektami (metodyki, metody)

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

konieczno$é zrewidowania poczatkowych zalo-

zen (Despa, 2014);

e spegjalistyczne produkty i procesy wspomagajace
— dokumentacja rozwigzania (np. spis wyma-
gan, diagram przeplywu itd.), procesy testowa-
nia weryfikujgce poprawno$¢ i jakos§¢ dziatania
wzgledem okre§lonych metryk (Ronkainen
i Abrahamsson, 2003).

Wytwarzanie oprogramowania ze wzgledu na
swoja skomplikowang i ztozong nature wymaga po-
dejécia dekompozycyjnego, legitymizujacego stoso-
wanie podejécia projektowego oraz proceséw zarza-
dzania wiedza. Sam proces wytwarzania oprogra-
mowania (tworzenia kodu) jest unikalna, niepowta-
rzalng i kreatywng czynnoécia. Branza oprogramo-
wania ciagle poszukuje nowych metod poprawy wia-
snej produktywnoéci oraz jakosci dostarczanego
oprogramowania (Gopalkrishna i in., 2012). Stad
ukierunkowane badania empiryczne w problematy-
ce zarzadzania wiedzg w specyficznych projektach
wytwarzania oprogramowania wydaja sie natural-
nym krokiem.

Model i przebieg badan empirycznych

Przeprowadzone badania empiryczne skierowa-
ne bylty na eksploracje badanej problematyki, a ich
celem byla identyfikacja barier i korzysci ptynacych

z zarzadzania wiedza w projektach wytwarzania
oprogramowania oraz okre§lenie nastepnych Kkie-
runkéw do badan poglebionych.

Badania przebiegaly w kilku zasadniczych etapach.

1. Zidentyfikowanie czynnikéw specyficznych dla
projektéw wytwarzania oprogramowania na pod-
stawie przegladu literatury oraz wywiadéw nie-
skategoryzowanych, przeprowadzonych w za-
przyjaznionych firmach informatycznych. Przy-
gotowanie narzedzia badawczego. Badania prze-
prowadzono metoda computer-aided personal in-
terview (CAPI), tworzac ankiete zawierajaca ze-
staw pytan dotyczacych zarzadzania wiedza,
m.in. korzyéci i barier dot. stosowania procesow
zarzgdzania wiedza.

2. Objecie badaniem przedstawicieli strony bizneso-
wej, definiujacej produkt, czlonkéw zespoléw spe-
gjalistycznych IT, kadry zarzadzajacej projektem
oraz kierownictwa wyzszego szczebla. Badana
proba, ze wzgledu na pozadang charakterystyke
proby oraz ograniczony czas, zostala wybrana
metoda kwotowa. Przyjeto kwote w wysokosci
200 odpowiedzi. Rozestano prosbe do 1034 oséb,
w odpowiedzi uzyskano 194 wypetnione ankiety.
Po analizie zawartosci danych z zebranych an-
kiet pod katem spdjnoéci do badania przyjeto 182.

3. Analizowanie oraz weryfikacja zebranych danych
z badan ilo§ciowych z zastosowaniem swobodnych
wywiadow oraz rozszerzenie tej analizy pod katem
oceny poszczegblnych produktéw zarzgdzania wie-
dza w projektach wytwarzania oprogramowania.
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4. Analizowanie uzyskanego materialu, sformuto-
wanie wnioskow z badan.

Zalozono, ze przyjety model badan oraz sposéb
ich przebiegu moze sta¢ sie — po modyfikacji —
podstawa kolejnych etapéw prac badawczych, bazu-
jacych na wiekszych prébach.

Wyniki badan empirycznych

Przyjety model badawczy opierat sie na poprzedze-
niu badan analizg literatury przedmiotu celem iden-
tyfikagji juz znanych probleméw i barier z zakresu za-
rzadzania wiedza w projektach oraz korzySci plyna-
cych z ich wykorzystywania. Badanie pozwolilo ze-
brac i skompilowac w sposéb syntetyczny (rysunek 1)
najczesciej wskazywane bariery wystepujace w proce-
sie zarzadzania wiedza w projektach wytwarzania
oprogramowania. W pozycjach literaturowych szcze-
gélnie podkre§la sie istote zarzadzania wiedza w pro-
jektach, definiuje sie nawet dedykowane role i obo-
wigzki (Schnidler i Eppler, 2003) do wspierania tych
aktywnoéci. Zaskakujacy u respondentow jest fakt, ze
jako najwieksza bariere dla zarzadzania wiedza
w projektach wytwarzania oprogramowania przed-
stawiaja brak czasu (70%). Jest to zapewne zwigzane
z natlokiem zadan i przedkladaniem wartosci, jaka
jest dostarczenie produktu dla klienta nad elementy
posrednio zwigzane z jego wytwarzaniem. Moze sie to
tez czesciowo wpisywaé w najmodniejsze w ostatnich
latach w branzy wytwarzania oprogramowania ramy
postepowania zgodne ze Scrum (Rubin, 2012) (meto-
dyka zwinna zgodna z manifestem agile)2.

Artykuty ‘

Pochodna tego problemu, ktéry jest rowniez
bardzo istotng bariera, a na co wskazujg respon-
denci (ponad 40%), jest brak regulacji i polityk ob-
ligujacych pracownikéw do zarzadzania wiedza.
Najpewniej jest to wynik braku stosowania mode-
li dojrzaloéci dot. zarzadzania wiedza oraz projek-
tami w organizacji. Dwie inne bariery, o ktérych
warto tutaj wspomnie¢, to niska motywacja zespo-
tu (ponad 30%) oraz réznorodnoé¢ technologiczna
(26%). O ile pierwsza, ze wspomnianych powyzej
przyczyn moze wystepowac z powodu wielu czyn-
nikéw endo- i egzogenicznych w stosunku do
czlonkéw zespolu (np. placa, charakter umowy,
konflikty, bariery kulturowe itp.), to ta druga ba-
riera jest naturalnym i nieuniknionym nastep-
stwem rozwoju technologii. W bardzo krétkim
okresie w dzisiejszych czasach mozna zaobserwo-
waé diametralne zmiany technologiczne, infra-
strukturalne, architektoniczne oraz koncepcyjne
w sektorze informatycznym. Kontrola, a tak-
ze sp6jnosé technologiczna przedsiewzieé zazwy-
czaj jest definiowana na poziomie strategicznym
organizacji.

Respondenci wskazywali w swoich odpowie-
dziach, ze wymiernymi korzys$ciami plyngcymi
z zastosowania procesow zarzadzania wiedzg (ry-
sunek 2) sa: poprawa jakosci wytwarzanego opro-
gramowania, szybsze tworzenie nastepnych roz-
wigzan, zapobieganie dublowaniu sie pracy oraz
szybsze wdrazanie nowego pracownika. Zapobie-
ganie dublowaniu sie pracy wydaje sie bardzo
istotne, szczegblnie w organizacjach zatrudniaja-
cych tysiace osob, gdzie redundancja wysitkow
przy realizacji podobnej pracy moze by¢ bardzo
kosztowna, a trudna do wychwycenia. Tym bar-

Rysunek 1. Bariery wystepujgce w procesie zarzadzania wiedzg w projektach wytwarzania oprogramowania

Roznorodnosc stosowanych technologii

Brak dedykowanych regulacji i procesow

Niska motywacja zespotu

Brak odpowiedniego narzedzia IT

Cechy osobowosciowe, bariery psychologiczne
Niskie kompetencje techniczne

Niechec do dzielenia sie

Problemy z komunikacjq i przeptywem informacji

Brak czasu

Zr 6 d to: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Korzysci ptyngce z wykorzystania wiedzy w projektach wytwarzania oprogramowania

Wystepowanie standardow wytwarzania
oprogramowania w firmie

Istnienie bazy bibliotek, komponentow do
wspotuzytkowania

Lepszy rozwdj pracownikow

tatwiejsze i szybsze wdrozenie nowego pracownika
do pracy w projekcie

Poprawa jakosci wytwarzanego oprogramowania

Szybsze tworzenie nastepnych rozwigzan

Zapobieganie dublowaniu sie pracy

106

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

dziej ciekawe jest postrzeganie zarzadzania wie-
dzg jako czynnikiem diametralnie wplywajacym
korzystnie oraz bezpoérednio na wytwarzany pro-
dukt projektu, przy jednoczesnym braku wdrozo-
nych, dedykowanych regulacji w tym obszarze
oraz sygnalizowanie braku wystarczajacego czasu
w badanych organizacjach. Tutaj rodzi sie pyta-
nie: czy organizacje $wiadomie to pomijaja, czy
jest to efekt zaniedban oraz pracy ukierunkowa-
nej tylko na dostarczanie klientowi wartosci, bez
postrzegania jej w rozumieniu dlugofalowym dla
organizacji.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane wyniki oraz
wnioski z badah empirycznych dotyczacych barier
i korzyéci plynacych z zarzadzania wiedza w projek-
tach wytwarzania oprogramowania. Przeprowadzo-
ne badania mialy charakter badan pilotazowych,
dlatego tez posiadajg szereg ograniczen dotyczacych
ich zakresu oraz wielkoéci proby.

Przypisy

1 W grodowisku IT uwaza, sie, ze kod sam w sobie jest noénikiem wiedzy.

100

120

Organizacje wytwarzajace oprogramowanie zma-
gaja sie¢ w swojej codziennej dzialalnosci z bardzo
wymagajacym rynkiem oraz starajg sie optymalizo-
wacé sposéb swojego dziatania. Odpowiedzialno§¢ za
zachowanie konkurencyjnosci, ciagte udoskonala-
nie sposobu pracy przy zachowaniu efektywnosci
ekonomicznej lezg w gestii zarzgdu przedsiebiorstw
oraz kadry wysokiego szczebla. Ten nieustanny
proces wymaga ustawicznego pozycjonowania wila-
snych dzialan na tle innych konkurentéw, a takze
wewnetrznych oraz zewnetrznych wymagan (np.
technologicznych, prawnych). Wyniki tych badan
wstepnych pokazuja, ze moga one zaoferowac inte-
resujacy wglad w realne problemy zespoléw realizu-
jacych projekty wytwarzania oprogramowania,
wskazac realne bariery oraz korzysci dla organiza-
¢ji w momencie implementacji proceséw zarzadza-
nia wiedza.

Badania wykazujg réwniez duzy potencjal zwia-
zany z rozszerzeniem ich zakresu, Wydaje sie, ze in-
teresujace wnioski mozna uzyskaé, rozszerzajac te
badania w celu poszukiwania sposobéw niwelowa-
nia zidentyfikowanych barier lub tez poprzez reali-
zacje badan w innej podkategorii projektéw infor-
matycznych.

2 Manifest agile — deklaracja wspdlnych zasad dla zwinnych metod tworzenia oprogramowania, ktéra m.in. stawia dzialajace oprogramowanie, ponad ob-
szerng dokumentacje. Oficjalna strona internetowa manifestu zwinnoSci: https:/agilemanifesto.org/
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