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Procesy wzmocnienia inteligencji organizaciji
uczacych sie przy wykorzystaniu formy centrow
kompetencyjnych

1. Centra kompetencyjne w gospodarce opartej na wiedzy

Pierwszym powaznym naukowym opracowaniem z zakresu gospodarki
opartej na wiedzy byl raport z badan, ktéry przygotowala organizacja OECD
w 1996r. Podkres$lano w nim to, ze wiedza stala si¢ najwazniejszym zasobem
strategicznym. Miedzy innymi dzieki temu raportowi zdefiniowane w nim pojecie
gospodarki opartej na wiedzy, okreslone tam jako ,gospodarka bezposrednio
oparta na produkcji, dystrybucji oraz uzyciu wiedzy i informacji”!, weszto pod
koniec XX w. do powszechnego uzytku.

W gospodarce opartej na wiedzy o pozycji organizacji decyduja gtéwnie za-
soby niematerialne. Wspoélczesne organizacje, zwlaszcza dzialajace w obszarze
wysokich technologii, dgzg do jak najlepszego wykorzystania swojego poten-
cjatu, a w szczegoblnoSci wiedzy. Wzrost znaczenia wiedzy dla funkcjonowania
organizacji spowodowat jednoczes$nie wzrost formalnych (i nieformalnych)
sposobdéw zarzadzania wiedzg. Potrzebe te zaspokaja proces tzw. organizacyj-
nego uczenia si¢. Jak twierdzi D. Nixon, jest to ,celowe wykorzystanie uczenia
sie na poziomie jednostki, grupy oraz systemu cigglej transformacji organiza-
cji w kierunku, ktéry zapewni wzrost zadowolenia jej udzialowcéw (obejmuje
to zaréwno uczenie adaptacyjne i innowacyjne)”?. Nieco inaczej uczenie sie
organizacji widzi D.R. Schwandt, mianowicie jako ,system dziatan, aktoréw,
symboli i proceséw umozliwiajacych organizacji przeksztalcenie informacji

1 Organization for Economics Co-operation and Development, The Knowledge-Based
Economy — raport, Paris 1996.

2 A. Zgrzywa-Ziemiak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sig przedsigbiorstwa, Difin,
Warszawa 2009.
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w warto$ciowg wiedze, ktéra z kolei zwieksza dtugookresowg zdolnos$é adaptacji
tej organizacji”3. Pojawia sie wiec pojecie organizacji uczacej sie, ktora przez
niektérych autor6w utozsamiana jest rOwniez z organizacjg inteligentng (co
réwniez przyjeto w tej pracy).

Wyzwania zwigzane z dynamicznym otoczeniem gospodarczym wraz ze staltym
wzrostem aktywnosci projektowej (nacechowanej duzym ryzykiem) wymagaja od
wspélczesnych organizacji nie tylko wlasciwej koordynacji proceséw wykorzysty-
wania wiedzy, ale coraz czesciej takze intensywnego poszukiwania odpowiedniej
(adekwatnej do realizowanych dziatan, np. projektéw) wiedzy zaréwno w obrebie
wlasnej organizacji, jak i wéréd partneréw kooperujacych. Dowodem na wzrost
intensywnosci takich wlasnie procesé6w uwspélniania (wspétdzielenia) wiedzy
jest m.in. rosngcy wzrost stosowania tzw. podej$é zwinnych w organizacjach
informatycznych, gdy w sklad zespoléw projektowych wchodzg przedstawiciele
dostawcy i klienta, skupieni wokét zalozonych celéw projektowych.

Dos$wiadczenia autor6w wskazujg na to, ze zapotrzebowanie na formalizacje
proceséw zarzadzania wiedza i uczenia si¢ organizacji jest szczegélnie widoczne
w jednostkach naukowo-badawczych powotywanych zaré6wno przez uczelnie
wyzsze, jak i przez podmioty gospodarcze. Celem niniejszego artykulu jest po-
kazanie dobrych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem przykladowg organizacjg
uczacy sie, jaka jest badawczo-rozwojowe centrum kompetencyjne powotane
przez Politechnike Gdaniskg oraz firme IBM. Utworzenie takiego centrum kom-
petencyjnego (ang. Center of Advanced Studies — CAS) pozwala rozwijaé¢ wiedze
wszystkich wspoélpracujacych podmiotéw, co podnosi tym samym jako$é i efek-
tywno$¢ realizowanych w nim proceséw (projektéw), a to prowadzi do ogdlnego
wzrostu wiedzy calej organizacji.

2. Center of Advanced Studies jako przyktad wzmocnienia
inteligenciji organizaciji uczacej sie

Prezentowane w niniejszym artykule centrum jest owocem wspoétpracy
Politechniki Gdanskiej (w szczegdélnosci Zaktadu Zarzadzania Technologiami
Informatycznymi) oraz firmy IBM Polska. Po wspdlnych projektach zakonczonych

3 C. Ortowski, T. Sitek, Supporting Management Decisions with Intelligent Mechanisms of
Obtaining and Processing Knowledge, w: Knowledge-Based and Intelligent Information and
Engineering Systems, Springer, Heidelberg-Berlin 2010, s. 571-580.
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sukcesem dziatania oparto na formalnych rozwigzaniach stosowanych przez
IBM na $wiecie. Pierwsze byto Uniwersyteckie Centrum Kompetencyjne (UCK),
ktérego domene stanowil rozwéj jednej, wybranej technologii (w tym przypadku
byt to produkt IBM Rational Team Concert). W 2013 r. postanowiono utworzy¢
Centrum Badan Zaawansowanych (CAS), ktére jest centrum badawczo-rozwo-
jowym umozliwiajacym realizacje wspélnych projektéw i stanowi wyzszg forme
wspélpracy IBM ze Srodowiskiem akademickim. Umowa pomiedzy IBM a Po-
litechnikg Gdanska dotyczaca powotania Centrum Studiéw Zaawansowanych
rozpoczela wiele dziatan o charakterze strategicznym i administracyjnym — za-
réwno po stronie IBM Polska sp. z 0.0., jak i po stronie Politechniki Gdarskiej.
W efekcie tego wlaczono CAS w strukture organizacyjna Politechniki Gdanskie;j.

W organizacjach typu CAS tworzonych przez IBM na $wiecie w zalozeniu
powinny obowigzywac takze pewne standardy zarzadzania wiedzg. Nie tylko
bowiem zarzadza sie kompetencjami przez zesp6t zrzeszony w danym centrum,
ale dazy sie do stworzenia takich warunkéw, ktére umozliwig realizacje szeroko
zakrojonych projektéw na potrzeby partneréw zewnetrznych. Stad tez uloko-
wanie CAS na uczelniach wyzszych zapewnia dostep do specjalistéw z ré6znych
dziedzin nauki (zaréwno sposréd studentéw oraz doktorantéw, jak i sposrod
pracownikéw). Dzieki temu w trakcie realizacji projektu mozliwe staje sie wy-
korzystywanie szerokiej wiedzy eksperckiej (pozyskanej np. z wielu wydzialéw
uczelni), co obniza chociazby ryzyko zwigzane z prowadzeniem prac projek-
towych i utatwia dostep do biezacych konsultacji dotyczacych prowadzonych
dziatan, podejmowanych decyzji itd.

Niezwykle wazne jest réwniez to, aby zapewni¢ odpowiednie warunki biznes-
owe do funkcjonowania organizacji typu CAS. Realizowane projekty badaw-
czo-rozwojowe nie moga by¢ oderwane od rzeczywisto$ci rynkowej, stad tez
w ramach CAS konieczne staje sie pozyskanie partneréw biznesowych (tzw. firm
kooperujacych). Dzieki nim CAS moze realizowad tylko te projekty, ktére odpo-
wiadajg rzeczywistym potrzebom rynku. Tym samym (i to wydaje si¢ kluczowe
w kontek$cie zwiekszenia wiedzy w tej organizacji) czlonkami zespoléw pro-
jektowych (lub zewnetrznymi konsultantami — w zalezno$ci od potrzeb) staja
sie pracownicy firm komercyjnych. To natomiast pozwala tworzy¢ strukture
organizacji w spos6b dynamiczny, adekwatny do aktualnych wyzwan, a tym
samym zapewnia warunki wzrostu wiedzy wszystkich kooperujacych podmio-
tow (pracownicy firm pozyskujg wiedze od pracownikéw uczelni i na odwrét).

CAS stanowi wiec organizacje uczacag sie, ktéra integruje uczelnie i podmioty
biznesowe. Dzieki spodziewanej synergii i dostepowi do wysoko wykwalifi-
kowanych specjalistéw z firm oraz ekspertéw ze strony uczelni mozliwe staje
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sie wzmacnianie inteligencji organizacyjnej w celu lepszego zarzadzania proce-
sami biznesowymi (w efekcie projektami badawczo-rozwojowymi). Przy czym
aby ten efekt synergii wlasciwie wykorzystaé, konieczne staje sie zapewnienie
odpowiedniego $rodowiska organizacyjno-administracyjnego. Stad ponizej
zaprezentowano dobre praktyki funkcjonowania CAS na PG, wypracowane
i opracowane przez zalozycieli tej organizacji.

2.1. CAS jako organizacja oparta na projektach i kompetencjach

Charakterystyka centréw kompetencyjnych, a zwtaszcza ich specyficznych
odmian, jak omawiane w niniejszym artykule Centrum Badan Zaawansowanych,
wymaga réwniez zwrécenia uwagi na specyficzna strukture organizacyjna.
Zatozyciele CAS na PG odeszli od typowych struktur na rzecz struktury opartej
na projektach. Stad tez konieczne stato sie wylonienie wylacznie witascicieli
gléwnych proceséw (podleglych jednej osobie — koordynatorowi catego portfolio
projektowego). Ustalono przy tym, aby w obrebie gléwnych proceséw poszcze-
g6lni wlasciciele (liderzy) mieli pelng swobode w doborze metod zarzadzania
i zespoléw oraz w okre$laniu warunkéw pracy poszczegdlnych oséb. Struktura
oparta na projektach jest na tyle elastyczna, iz moze uwzgledniaé réznorodnosé
podmiotéw kooperujacych, ich wewnetrzne procedury czy ograniczenia.

Kazdy z tematéw badawczych realizowanych przez CAS stanowi obecnie
odrebny projekt. Dlatego tez omawiana struktura organizacyjna musi opieraé
sie na aktywnosci projektowej wynikajacej z tych tematéw. W celu eliminowania
formalnych i administracyjnych probleméw wyloniono dodatkowo biuro wspar-
cia dla wszystkich projektow, ktére pelni funkcje obstugowg wobec realizowa-
nych projektéw. To podejscie zaadaptowano, korzystajac z formalnych metod
zarzadzania projektami, w mys$l zatozen adaptacyjnego zarzadzania projektami®.

2.2. CAS jako organizacja oparta na interdyscyplinarnych zespotach

W organizacjach R&D, do jakich nalezy CAS na PG, kluczowa odpowie-
dzialno$¢ spoczywa na osobach zaangazowanych w prace. Drugim istotnym
filarem jest infrastruktura utatwiajaca gromadzenie i przetwarzanie wiedzy.

4 A. Zidtkowski, T. Sitek, Projekt — czynnik — decyzja. Badanie czynnikéw decyzyjnych w pro-
jektach informatycznych i ich wptywu na powodzenie projektow, w: Zarzqdzanie projektami
i modelowanie proceséw, red. Z. Szyjewski, K. Muszynska, Rada Naukowa Polskiego Towa-
rzystwa Informatycznego, Warszawa 2013, s. 49-61.
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Stad tez niezwykle istotna jest struktura zarzadcza, okreslajgca hierarchie,
zakres odpowiedzialnoSci oraz procedury i technologie pozwalajace wlasciwie
korzystaé ze zgromadzonej wiedzy. Zgodnie z zasadami zarzadzania kapitatem
intelektualnym (kapital ludzki + infrastruktura) zaproponowano w pierwszym
roku funkcjonowania CAS koncentracje¢ dzialan na zapewnieniu odpowiedniego
podziatu kompetencji i zbudowaniu infrastruktury wspomagajacej zarzadzanie
wiedzg wypracowywang podczas projektéow realizowanych przez CAS. W ten
spos6b mozliwe bedzie zapewnienie statego pomiaru i rozwoju catego kapitatu in-
telektualnego CAS, ktéry jest kluczowym czynnikiem sukcesu i rozwoju centrum.

2.3. CAS jako organizacja innowacyjnej wiedzy

Ostatnig cechg centrum CAS, typowg dla organizacji uczacych sie, jest
konieczno$é zarzadzania innowacyjno$cig. Prezentowane wcze$niej obszary
badawcze wymagaja statego, konsekwentnego i formalnego zarzadzania po-
siadang wiedza, ale ré6wniez w wielu przypadkach positkowania si¢ wiedzg
zewnetrzng. Projekty zwigzane z rozwojem oprogramowania czy wdrazaniem
inteligentnych systeméw w miastach wymagajgq wykorzystania wiedzy z kilku
dziedzin jednoczes$nie — i nie tylko z zakresu zarzadzania czy informatyki, ale
réwniez psychologii, socjologii, a niekiedy takze chemii czy geodezji. Dzieki
polaczeniu tych dziedzin w ramach jednego projektu powstaje nowa, unika-
towa wiedza. Dzigki interdyscyplinarnosci mozliwe staje sie réwniez szybsze
i bardziej wydajne rozwigzywanie okreslonych probleméw biznesowych. Au-
torzy przekonali sie o tym przy okazji pierwszego wspdlnego przedsiewziecia
realizowanego w ramach CAS zwigzanego z rozwojem oprogramowania do
zarzadzania projektami. Stad tez w kolejnym punkcie zostanie przedstawiony
projekt, w ktérym wykorzystano zalety ,wzmocnionej” inteligencji organizacyj-
nej w zespole ztozonym z przedstawicieli srodowiska akademickiego, branzy IT
oraz ekspertéw dziedzinowych.

3. Zarzadzanie doswiadczeniami projektowymi przy
wykorzystaniu koncepcji SOEKS - pierwszy projekt CAS

W poprzednim punkcie przedstawiono podstawowe przestanki koncepcji
centréw kompetencyjnych, a w szczegdlnosci CAS. Wcigz moze to nie byé wy-
starczajgco przekonujacy dowdd na to, iz sg to organizacje uczace sie, powotane
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w celu wzmacniania wlasnej inteligencji. Warto wiec przywotaé w tym miejscu

jeszcze dwie (nieprzytaczane wcze$niej) definicje, ktére méwig o tym, ze tego

typu podmiot®:

- zdobywa i implementuje wiedze w struktury, produkty, procesy i praktyki
organizacyjne (i gdzie sie tylko da);

— jest maksymalnie elastyczny; rutyna, nawyki i stereotypy nie zastepujg dy-
namicznej rzeczywistosci.

Definicje te doskonale pasujg do obecnego profilu CAS na Politechnice
Gdanskiej. Uwypuklajg one jego najwieksze zalety, wynikajgce wprost z faktu, ze
jest to jednostka bardzo mloda. Z kolei z faktu, ze zasady jej dzialania sg oparte
na wlasnym statucie oraz ze tworzy jg waskie grono os6b zaangazowanych,
wynika owa elastyczno$¢ (niestety tak obca strukturom uczelni). Wszelkie podej-
mowane dzialania sg realizowane przy wykorzystaniu dostepnych kompetencji
(czyli tez wiedzy organizacji) i w zgodzie z ich potrzebami sg dobierane badz
ustalane procesy i struktury. Najlepszym przyktadem takiej praktyki jest opisany
w niniejszym punkcie pierwszy projekt uruchomiony przez CAS.

Cele projektu nazwanego roboczo ,rozwigzaniem do zarzadzania do$wiad-
czeniami projektowymi” wynikly z obserwacji i do§wiadczen autoréw w obszarze
zarzadzania projektami informatycznymi. Domena ta stanowi jedno z najwiek-
szych wyzwan stojacych przed dzisiejszymi organizacjami informatycznymi.
Kazda z takich organizacji uruchamia kilka albo nawet kilkanascie réznych
projektéw informatycznych rocznie. Wiele z nich sie niestety nie udaje.

Ze wzgledu na fakt, ze kazdy projekt informatyczny jest z definicji dziataniem
(procesem) niepowtarzalnym, mogloby sie wydawaé, ze decyzje podejmowane
przez kierownikéw sg za kazdym razem inne. Generalnie jest to prawda, jed-
nakze obserwacje cztonkéw CAS dotyczace kilkudziesieciu projektéw pozwolity
na wyodrebnienie pewnych wspdélnych elementéw (obszaréw), w ramach ktérych
kierownicy podejmuja decyzje. Pozwala to na znalezienie pewnego wspélnego
mianownika réznych projektéw, a w konsekwencji na wyodregbnienie ogélnego
modelu tzw. Srodowiska projektu informatycznego, do ktérego autorzy zaliczaja:
zespol projektowy, klienta, narzedzia oraz metody wykorzystywane w trakcie
realizacji projektu. W ramach owego $rodowiska funkcjonuje tez zawsze pewna,
mniej lub bardziej niedoskonata, wiedza ekspercka, ktéra wspiera procesy reali-
zacji projektéw. Pochodzi ona z r6znych Zrédet — zewnetrznych i wewnetrznych.

5 http://cas.pg.edu.pl (data odczytu: 03.09.2014).
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Z tego tez wynika wiele jej zaobserwowanych niedoskonatos$ci, np. rzadko kiedy
jest kompletna, czesto bywa nieprecyzyjna®.

Pojawia sie wiec kilka pytan. Czy decyzje podjete w ramach jednego pro-
jektu moga mieé znaczenie dla kolejnych projektéw? Czy mozliwe jest zebranie
z dostepnych zrédet takiej wiedzy, ktéra mogtaby stanowié obiektywne i pewne
wsparcie decyzyjne dla kierownika projektu-decydenta? Czy da sie zbudowaé
inteligentne rozwigzanie wspierajace decydentéw w projektach IT oparte na ta-
kiej wiedzy?

Tego rodzaju pytania byly przestankami podjecia badan przez czlonkéw
CAS oraz zainicjowania pierwszego projektu realizowanego w ramach struktur
centrum kompetencyjnego. Projekt 6w ma na celu stworzenie rozwigzania do
zarzadzania do$§wiadczeniami projektowymi na podstawie tzw. koncepcji SOEKS
(ang. The Set of Experience Knowledge Structure).

Czym jest SOEKS? Koncepcje te mozna okreslié jako bazujace na doswiad-
czeniu narzedzie korzystajace z tzw. zdarzen decyzyjnych, czyli wszystkich po-
jedynczych decyzji, ktére wystepujg podczas realizacji danego przedsiewziecia
i w ktérych przypadku mozna precyzyjnie okresli¢ zaréwno przestanki przyje-
tych regul, na podstawie ktérych podjeto decyzje, jak i dotyczaca ich konkluzje.
Idea SOEKS zostata opisana w kompletny sposéb w 2007 r. w pracy doktorskiej
C. Sanina’ z Uniwersytu Newcastle (Australia).

Dos$wiadczenia autoréw dowodza, ze realizacja wsparcia decyzyjnego rzadko
kiedy ma racje bytu, gdy zaklada si¢ budowe klasycznej, obiektywnej bazy wiedzy
(np. w postaci regutowej). Kluczowe wydajg sie zamiast tego do$wiadczenia
kierownikéw projektéow. Biorgc pod uwage fakt, ze miarg sukcesu projektu
informatycznego jest zrealizowanie go w ramach klasycznych warunkéw brze-
gowych, tj. harmonogramu, budzetu oraz zakresu, mozna méwic o ostatecznej
ocenie wplywu podjetych decyzji na ten sukces. Dysponujac wyodrebnionymi
zmiennymi oraz wiedzac, jaka w tych warunkach zostala podjeta decyzja co
do doboru metody zarzadzania projektem, mozna méwi¢ o pewnych doswiad-
czeniach mozliwych do wykorzystywania w przysztych projektach. Wszystkie
decyzje projektowe mogg by¢ uznane za do$wiadczenie, na ktérym bedg mogli
bazowacé kierownicy projektéw, podejmujac kolejne w nowych projektach. Jezeli
bowiem kierownik projektu jest w stanie oceni¢ to, czy przy zadanym poziomie
dojrzatosci zespotu projektowego i dojrzatosci klienta zastosowat dang metode

6 C. Orlowski, T. Sitek, op.cit.
7 C. Sanin, E. Szczerbicki, Experience-based Knowledge Representation: SOEKS, ,Cybernetics
and Systems: An International Journal” 2009, vol. 40, s. 99-122.
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zarzadzania projektem i projekt zakonczyt sie sukcesem, to takg decyzje bedzie
mozna uznaé za cenne do$wiadczenie dla kierownikéw, ktérych zespoty czy
klient charakteryzujg sie podobnymi poziomami dojrzatos$ci.

Pierwszy projekt CAS ma wiec na celu wykorzystanie SOEKS do wspoma-
gania najbardziej kluczowej decyzji kierownika projektu IT — doboru metodyki
prowadzenia tego przedsiewziecia. Zbiér dostepnych metodyk bedzie w po-
czatkowym etapie zamkniety. Mozliwe wybory to: PRINCE2 (metodyka ciezka),
RUP (metodyka ciezka), Agile (metodyka lekka), Scrum (metodyka lekka).
Dobér metodyki bedzie zalezny od czterech wartos$ci wejsciowych opisujacych
srodowisko projektowe?:

- dojrzalosci zespotu projektowego,

— (nie)uporzadkowania projektu (tzw. entropii),
- dojrzalosci klienta,

— dopasowania klienta do specyfiki projektu.

Rysunek 1. Koncepcja dzialania (przeplywu informacji) w ukladzie RTC-SOEKS

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Produktem projektu ma byé narzedzie, ktére przez udostepnienie go spo-
tecznosci project manageréw pozwoli na gromadzenie ich do§wiadczen oraz (co
wazne) ocen swoich decyzji. Kazda taka decyzja, zapisana w sformalizowany spo-
sOb, bedzie wzbogacacé baze doswiadczen, ktéra bedzie zas do dyspozycji kazdego
kolejnego decydenta. Owo narzedzie planowane jest m.in. jako dodatek (plug-in)
do dedykowanego programu IBM Rational Team Concert (RTC), ktéry z jednej
strony pozwala na ewidencje wszystkich zdarzen (decyzji) w realizowanym

8 A. Ziotkowski, T. Sitek, op.cit.
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projekcie, z drugiej za$ — ma szablony proceséw dostosowane do projektéw re-
alizowanych wedlug réznych metodyk (PMI°, PRINCE2!?, RUP!!). Jako ze celem
niniejszego artykutu nie jest opis aspektéw technicznych omawianego projektu,
jego idee przedstawiono na rysunku 1 w bardzo ogélnym ujeciu.

4. Podsumowanie

Opisany w niniejszej pracy projekt pokazuje efekt uwspélniania wiedzy, ktéry
zaistnial w takiej organizacji jak CAS. Z jednej strony zaczerpnieto koncepcje
zapisu doSwiadczenh w sposéb formalny (SOEKS), pozyskujac te wiedze od
zespolu badawczego kooperujgcego w ramach PG, z drugiej — konieczne bylo
utworzenie zespolu deweloperskiego zwigzanego z rozwojem oprogramowania
(studenci i doktoranci kierunkéw informatycznych), aby wreszcie pozyskacé
ekspertéw z dziedziny zarzadzania projektami, ktérzy dostarczg odpowiednie
reguly mozliwe do implementacji w narzedziu.

Poniewaz projekt znajduje sie we wczesnej fazie, trudno méwié tu o kon-
kretnych, mierzalnych finansowo rezultatach prowadzonych badafi. Mimo
wszystko na tak wczesnym etapie dalo sie zauwazyé, ze bez CAS pozyskiwanie
odpowiednich kompetencji do realizacji tego rodzaju projektu bytoby niemozliwe.
Najlepszym dowodem na to jest fakt, ze zesp6t deweloperski na biezaco konsul-
tuje wszystkie dzialania z przedstawicielem firmy IBM i rozwiazuje problemy.

Bez dynamicznej struktury CAS i uwspdlniania wiedzy pewnie niektore
problemy zostalyby rozwigzane wlasnymi sitami, ale trwatoby to o wiele dluze;.
Stad tez w kontekscie efektywnosci procesoéw realizacyjnych czy tez zarzadzania
projektami i minimalizacji ryzyka autorzy dostrzegajg pierwsze zalety opraco-
wanej koncepcji funkcjonowania CAS na PG.

Centra kompetencyjne to z pewnoscig forma inteligentnej organizacji. Dzieki
swojej konstrukcji osiggajg znaczacy efekt synergii, co ma szanse przetozenia
na efektywno$¢ pracy naukowo-badawczej. Warto przy tym zauwazyé, ze celem
CAS sg projekty ukierunkowane na wsparcie innych organizacji (w szczegélnosci
informatycznych). Mamy wiec do czynienia z unikalna relacja — organizacja zwiek-
sza swojg inteligencje po to, by owa inteligencje zwiekszaly réwniez inne podmioty.

9 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fourth Edition, 2008.
10 PRINCE2® Managing Successful Projects with PRINCE2®, 2009.
11 P. Kruchten, The Rational Unified Process: an introduction, Addison-Wesley, Boston 2004.
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Processes of improving intelligence of learning
organisations — the example of centres of competence

Summary: The process of organisational learning and proper knowledge manage-
ment have become one of the major challenges for an organisation operating in the
knowledge-based economy. As observed in this paper, the demand for formalisation
of knowledge management processes and organisational learning is particularly
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conspicuous in research institutions, established either by universities or companies.
The goal of this article is to present the best practices related to the management of
an exemplary learning organisation. The authors describe the research and develop-
ment centre of competence established by the Gdansk University of Technology and
IBM (called CAS, Centre of Advanced Studies). Such a unit is supposed to improve
the knowledge of all cooperating entities and improve the quality and efficiency of
the existing processes (projects). This leads to an overall enhancement of intelligence
throughout the organisation - for both CAS and cooperating entities as well.

Keywords: organisational learning, knowledge management, learning organisa-
tion, centre of advanced studies



