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Abstrakt. Hlavnou tlohou manazmentu projektu je snaha dosiahnut’ definované
ciele za stanoveny ¢as, pri pouziti 'udskych, materidlnych a finanénych zdrojov.
Kazdy softvérovy projekt potrebuje na spravnu organizaciu a planovanie
informacie, ktoré boli vygenerované predosSlymi projektmi alebo vznikli na
zéklade skusenosti, studii alebo vyskumu projektantov pracujucich v danej
organizacii. Tieto informacie sa tiezZ nazyvaju znalosti, ktoré sa snazi manazment
projektu organizovat’ pomocou manazmentu znalosti. V tomto ¢lanku sa budeme
zaoberat' manazmentom znalosti v distribuovanych projektoch, t.j. v takych
projektoch, z ktorych je kazdy jeden vyvijany siiCasne na viacerych miestach. Tu
si opiSeme zakladné typy znalosti a spOsoby ich ziskavania, uchovavania a
identifikacie ich zdrojov, a dva zakladne pristupy manazmentu znalosti:
kodifikacia a personalizacia. Na zaver si na zaklade zhodnotenia vyhod a
obmedzeni oboch modelov, predlozime navrh hybridného modelu.

Uvod

Vyvoj Struktiry informaénych organizacii presiel od svojho vzniku viacerymi
zmenami.

Organizacie sa postupne kvoli globalizatnym trendom transformovali
z klasickych hierarchickych Struktir na decentralizované a distribuované topologie.
Vysledkom tychto transformacii sa stali projekty, ktoré dnes povazujeme za zakladnu
jednotku prace dneSnych organizacii. Turner [3, str. 8] definuje projekt ako ,,usilie,
v ktorom su [ludské, materidlne a financné zdroje organizované novym,
nepreskimanym spdsobom, na vykonanie jedine¢ného rozsahu prace pre danu
$pecifikaciu, v ramci stanovenych hranic nakladov a Casu, tak aby sa dosiahli uzitkové
zmeny, definovanych kvantitativnymi a kvalitativnymi ciel'mi‘.

Dnes uz nie st projekty takym jednoduchym javom, akym na zaciatku byvali, ale
stavali sa Coraz viac komplexnejSimi entitami vyskytujicich sa na viacerych
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geografickych miestach, s viacnasobnym vyskytom av rdznych organizaénych
afiliaciach, ktoré je potrebné riadit’.

V sicasnosti mézme rozliSovat’ tieto druhy programov, riadiacich projekty:
kolokovany program zahiia viacero projektov uskuto¢novanych na jedinom mieste,
distribuovany projekt (o ktoré sa budeme i v ¢lanku opierat) je nezavislé usilie riadené
z viacerych miest, a nakoniec su to najkomplexnejSie programy riadiace viacero
projektov z viacerych miest.

Ulohy manaZmentu projektu

Jedno z najvacsich Usili v riadeni projektu, t.j. manazmente projektu sa kladie na
komunikaciu medzi ¢lenmi timov projektu tak, aby sa ¢o najviac zjednodusila vymena
informacii. Tuto oblast’ ma na starosti manazment znalosti, ktory vlastne mozno chapat’
ako nezavisli zlozku manazmentu projektu. Hlavny rozdiel medzi nimi je v tom, ze
manazment projektu je konecné usilie, ktoré prestava posobit’ hned’ po dokonceni
projektu, pricom manazment znalosti prebieha nepretrzite pocas existencie organizacie.

Manazment projektu je cielovo orientovany a prave znalosti sa pouzivaju na
splnenie tychto ciel'ov. Grantova tedria znalosti v podnikoch [5] hovori to, ze “znalost’
lezi na individualnej urovni a hlavnou tlohou organizacie je tuto znalost' agregovat’,
integrovat’ a vyuzivat v optiméalnej forme”. Co je vel'mi délezité, ked’ budeme chciet’
uspesne generovat’ aj nové znalosti. Vtedy na ich ziskanie budeme Cerpat’ z minulych
skusenosti a know-how s naslednou identifikaciou ich zdrojov.

Zakladne stratégie v manazmente znal osti

Hansen [4] navrhol v ramci manazmentu znalosti dva pristupy, a to kodifikacia a
personalizacia.

V kodifikacii je samostatna znalost’ zIucena, je vkladana v stidrznom kontexte a je
centralne spristupnovana c¢lenom organizacie prostrednictvom databaz a datovych
skladov. Je tu pouzity pristup dokument-osoba a to za predpokladu, ze znalost’ moze
byt efektivne extrahovand a kodifikovana. Znalost je vtomto pripade vysoko
Struktirovana v porovnani s pristupom personalizacia.

Personalizacia je pravy opak kodifikacie a nevytvara rozdiel medzi znalostou
a poskytovatel'om znalosti. Do Givahy berie ,,tichy* rozmer znalosti, ked’Ze je pouzity
priamy osoba-osoba kontakt. Ulohou informaénych technoldgii je ulahéit
komunikaciu medzi ¢lenmi organizacie prostrednictvom takych nastrojov, ako je e-
mail, skupinové podporné systémy a pod.

Mozno hned’ nieckomu po kratSom zamysleni napadne, ze k obom spominanym
pristupom existuje paralela k dvom dobre znaAmym pocitacovym modelom a to: client-
server a peer-to-peer model. Paradigma client-server je bezna pre spracovanie Uloh
v distribuovanych vypocétovych systémoch, kde server je centralne umiestneny zdroj
a spraciiva poziadavky viacerych klientov. Je zrejmé , ze tento model sa podoba
pristupu kodifikacia. V novSej paradigme peer-to-peer, kazdy uzol moéze plnit’ tlohu
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servera alebo klienta, teda méze ziadat informaciu alebo ju poskytnut informaciu
dopytujucemu uzlu. Vzhl'adom na to, Ze kazdy uzol disponuje vlastnymi informaciami,
ktoré moze poskytnut’ celej sieti, je oCividné, Ze je v paralele k pristupu personalizacia.

V d’alsich riadkoch sa budeme zaoberat' silnymi a slabymi technologickymi
strankami centralizovanych (kodifikacia) a decentralizovanych (personalizacia)
pristupov v ne-kolokovanych prostrediach za pouzitia rdéznych typov znalosti. Tieto
charakteristiky budi vyhodnocované na zaklade agregacie, prenosu a zmysluplnej
tvorby znalosti. Znazornime takisto d’al$i model tzv. hybridny model stratégie riadenia
znalosti, ktory by mohol uvedené nedostatky oboch pristupov odstranit’.

Typy znalosti

Znalosti generované projektom mozno rozdelit’ do troch skupin: znalosti v projektoch,
znalosti o projektoch a znalosti z projektov.

Pre kazdu taktto skupinu znalosti (typ znalosti) existuje niekol’ko réznych tuloh,
ktoré riesia informacné technologie na efektivne vykonavanie manazmentu znalosti.

Znalosti v projektoch vyzaduju blizky pohl'ad na dianie a udalosti vyskytujuce sa
v jednotlivych projektoch. Sleduji sa casové plany, vnitorné operacie, minuaty
stretnuti, trénovacie manualy a pod. Ulohou tychto informacii je dat’ vediet’ ¢lenom
jednotlivych projektov, Ze kedy, o, ako, kde a preCo sa nieCo vytvara a kym sa to
vytvara, ¢o je nevyhnutné najmi na efektivnu koordinaciu aktivit ¢lenov timu na
konkrétnom projekte. Najbeznej$imi nastrojmi na zdiel'anie tychto znalosti si e-mail a
skupinové podporné systémy.

Znalosti o projektoch vyzaduji naopak Sirs$i pohl'ad na vSetky beziace projekty,
ktoré si organizacia vedie v inventari. Tieto znalosti slizia kvoli planovaniu a riadeniu
zdrojov s cielom maximalizacie vyuzitia dostupnych prostriedkov. Patria sem zadania
a tlohy zamestnancov, navratnost’ investicii, analyzy nakladov a vynosov, kone¢né
terminy, zaviazky a o¢akavania zakaznikov, a pod. Na generovanie tohto typu znalosti
existuji rozne vykonné informacéné systémy a iné oznamovacie mechanizmy, ktoré ich
v pravidelnych ¢asovych intervaloch agreguju a sumarizuju.

Znalosti z projektov su post hoc analyzou a kontrolou kl'ic¢ovych nahladov
vykonavanych projektov. Cielom je vyuzit' tieto informacie vramci zachyteného
kontextu pri buducich projektoch so snahou vyvarovat sa chyb, ktoré nastali
v predoslych projektoch. Uchovavaju sa tu informacie o minulych projektoch a znalosti
zamestnancov (teda ich know-how) tak, aby sa zabezpecila dostupnost’ a prenosnost’
medzi ostatnymi projektmi. To sa da uskuto¢nit’ pomocou aplikacie stratégie pristupu
kodifikacia, kde centralne tlozisko uchovava znalosti pod réznymi kategdériami ako st
projektové reporty, programové chyby, reporty o riadeni kvality, nové sposoby vyvoja,
a pod.

Realizované projekty st charakterizované troma dimenziami, a to po¢tom miest,
poc¢tom projektov a poctom ulozisk znalosti. Pricom kazda dimenzia vyzaduje svoje
$pecifické poziadavky na technoldgiu a infrastruktiru manaZzmentu znalosti. Napr., ak
chceme zvysit pocet Ulozisk znalosti v organizacii, musime ratat’ s problémom
viacerych heterogénnych skupin, s kompatibilitou technolégii a ich ochranou.
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Ako bolo v ivode spomenuté, my sa budeme orientovat’ na manazment znalosti
v dnes dost’ beznych distribuovanych projektoch, kde je jediné tusilie (resp. jediny
projekt) vedené z viacerych miest za pouzitia jedného alebo viacerych tlozisk znalosti.

Centralizovany pristup

Ako uz bolo spominané tato stratégia méze byt opisana pomocou modelu client-
server (obr.1.), kde jednotlivé uzly mézu pristupovat’ k informaciam ulozenych
v centralnom ulozisku, ktoré obsluhuje server. To znamena, ze klienti nemajii moznost’
riadit’ informacie a teda nemo6zu menit’ ich obsah, a tak kontrolu nad znalostami ma

vylucne server.
O
0 0

Obr. 1. Server-client paradigma

Znalosti v projektoch

Na zaklade viacerych §tudii sa zistilo to, ze Clenovia organizacie sa obavaju straty
svojej hodnoty v organizacii, ked maji zdiel'at’ znalosti s celou komunitou. Kvoli
c¢omu dochadza casto k vel'kému oneskoreniu dorucenia znalosti do uloziska od casu
jej vzniku v hlave autora. Prispievatelia sa takisto boja toho, ze ak st ich informacie
okamzite vypustené do ,etéru”, budi nekorektné, ¢o by mohlo dost’ negativne
ovplyvnit’ ich mienku medzi kolegami. Kvoli tymto prekdazkam moze takisto dojst’ k
tomu, ze informacie nebudi vobec spristupnené, ¢o narusi cely koncept pristupu
k aktualnym informaciam v realnom &ase. Dalou vyznamnou prekazkou je aj to, Ze
poskytovatel' znalosti straca kontrolu nad svojou informaciou, okamzite ako je
odoslana do centralneho uloziska. Tieto problémy maju celkove nepriaznivy dopad na
agregaciu informacii.

Znalosti ulozené v ulozisku, su Struktirované vo viacerych dimenziach ako napr.
timov, softvérovych produktov, divizii a pod. Takto vznika vyhoda v 'ahkom pouziti
filtrovacich a kategoriza¢nych mechanizmov. Zvyc¢ajne sa pouziva globalne filtrovanie,
no ma nevyhodu v tom, ze proces najdenia informacii, ktoré sa tykaju len jediného
projektu je vel'mi obtiazny. Nevyhodou je i to, Ze Strukturovanie znalosti nie je vobec
trividlna zalezitost’ a vyZaduje od tvorcov extra Usilie a ¢as, ked’ze vtedy je potrebné
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k danym informaciam podopliiiat’ vhodné kl'a¢ové slova a metadata, ktoré ju vhodne
klasifikuju.

Problémy vznikaju aj vtedy, ak v ulozisku uchovavaju informacie, ktoré su
relevantné len pre jediny projekt. Vtedy vznika riziko, Ze databaza bude prili§ robustna,
a vysledky vyhl'adavania buda obsahovat’ vel'a nepodstatnych odkazov na informacie.

Znalosti o projektoch

Na rozdiel od znalosti v projektoch, tento typ znalosti sa zachytava a filtruje
v centralizovanom pristupe efektivne. Vyhodou je to, Ze poziadavky na tieto znalosti
su stabilné a nemenia sa. No kedZe sa znalosti o projektoch len v malej miere
pouzivaji na riadiace Ucely ako s priprava rozpoctu alebo rozdelenie zamestnancov
vtime, su dost bezvyznamné pre beznych zamestnancov, ktori tvoria va¢Sinu
V organizacii.

Znalosti z projektov

Pri vkladani tychto znalosti sa vyskytuje Casto problém, Ze informaciu nemame kam
zaradit’, teda neexistuje k nemu prisluchajuca kategoria.

Je to vel'mi Casovo narocna Cinnost' a vyzaduje si vel'ké uUsilie, ktoré je Casto pre
autorov neprijemné a najmi malo motivujuce.

Z vlastnej skusenosti poCas prace na timovom projekte mi pripada centralizovany
pristup ako najefektivnejsi. Je to kvoli tomu, ze vSetci clenovia posielaju svoje znalosti
do centralneho uloziska bez toho, aby mali nejaké obavy o strate svojej hodnoty.
Vyhodou je i to, Ze tim funguje ako samostatna jednotka pracujica na jednom projekte,
a preto vSetky zaznamenavané informacie st viac-menej dolezité pre kazdého clena
timu. Znalosti v projektoch vytvara kazdy ¢len timu, v ktorom informuje tim, ktoré
¢innosti procesu vyvoja softvérového projektu vykonal, a ktoré bude eSte potrebné
vykonat. Medzi tieto znalosti patria aj priru¢ky, napr. prirucka na pouZzivanie
verziovacieho systému CVS, ktort vytvoril jeden z ¢lenov nasho timu. Ten mal na
starosti mergovanie Casti projektov a spravoval CVS server, kym ostatni ¢lenovia na
zaklade opisaného postupu mu posielali svoje zdrojové texty. Znalosti o projektoch st
vedené vo forme zapisnic, ktoré maju jednotny format a teda sa lahko vytvaraji a su
Pahko citatelné. Znalosti z projektov sme Cerpali z predoslych projektov, ktoré riesili
podobny problém. Ulohou bolo to, aby kazdy ¢len timu zanalyzoval jeden projekt,
ktory realizoval jeden tim a zosumarizoval jeho klady a zapory. Tieto informacie sme
si predali na stretnuti a zahrnuli do jediného dokumentu, ktory sa umiestnil na web
stranke. Na zaklade neho sme si potom stanovili tlohy, ciele a projektovy plan.
Takymto spésobom sme dosiahli to, Ze vSetky potrebné znalosti si okamzite dostupné
z dvoch pristupovych miest a to bud’ z web stranky (v pripade znalosti, ktoré sa mézu
zverejnit), alebo schranky skupinového emailu ako je napr. yahoo group (v pripade
dovernych informacii).
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Decentralizovany pristup

V tomto pristupe kazdy uzol vlastni svoje vlastné ulozisko a takisto méze ziadat
informacie od ostatnych uzlov, teda uzol moze zaroven vykonavat Ulohu servera i
klienta.

Peer-to-peer pristup (obr.2.) dnes nadobuda nové rozmery kvoli rozmachu
mobilnych zariadeni a sieti, kedy uz je mozné ziskat’ informaciu od zdroja okamzite a

efektivne.

Obr. 2. Peer-to-peer paradigma

Poskytovatelia sa za tohto pristupu citia v organizacii menej ohrozeni, kedze
maju moznost’ spravovat’ vlastné tloziska, teda maju nad nimi uplnti kontrolu a svoje
znalosti odovzdaju len tym, ktori si o ne poziadaji. Vyhodou je okamzita dostupnost’
znalosti po ich vzniku v realnom case, i ked’ za cenu nestruktirovanych informacii vo
forme nespracovanych poznamok, pracovnych dokumentov a pod.

Znalosti v projektoch

Na porovnanie s centralnym pristupom je vkladanie znalosti v projektoch ovela
jednoduchsie, pretoze poskytovatelia si vedu svoju vlastnu Strukturu informacii a maju
moznost' si dodefinovat’ potrebné kategorie. Vyhodou tohto pristupu je prave
nezavislost od centralneho uloziska, pretoze informacia ma v sieti tendenciu
propagacie do inych uzlov a tak postupne ¢asom informacia nebude dostupna len
z jedného, ale i z viacerych uzlov. Problém vSak moéze vzniknit vtedy, ak dojde
k aktualizacii danej znalosti v jednom uzle. Takto sa v sieti vyskytni dve rdzne verzie
jednej a tej istej znalosti.
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Ked'Zze kazdy clen si vedie svoj vlastny format kodovania a kategorizacie
informacii, je prakticky nemozné aby sa bez uUpravy zahrnuli spolu s inymi
informaciami v zdiel'anom kontexte, ¢o dost’ negativne ovplyviuje zmysluplna tvorbu
znalosti a ich kvalitu.

Vyhl'adavanie znalosti v distribuovanom prostredi je zvycajne tieZ namahavé, pretoze
Casto mozeme vytazit' také znalosti z takych zdrojov, ktoré danu informaciu d’alej
neaktualizuju.

Znalosti o projektoch

Narabanie s tymto typom znalosti je vel'mi obtiazne, pretoze aby sa mohla dana
informacia pouzivat’ je potrebné, aby sa vyskytovala vo viacerych uzloch.

Znalosti z projetkov

Ak tento typ znalosti nie je mozné v centralizovanom pristupe kategorizovat, mozme
ich vyuzit' v decentralizovanom pristupe a to tak, Ze kazdy tim si vytvori vlastna
kategorizacnil schému. Takymto spésobom sa rozvija dialdg medzi ¢lenmi organizacie
a spolo¢ensky duch komunity.

Podobne z vlastnej skusenosti pocas prace v timovom projekte sa mi decentralizovany
pristup odovzdavania znalosti osved¢il iba v pripade znalosti v projektoch. Tyka sa to
informacii o operaciach v Castiach projektu, ktoré neriesi cely tim, ale iba stanovena
skupinka T'udi. Takéto informacie by bolo zbytocné ukladat’ do centralneho uloziska,
pretoze st irelevantné pre tych ¢lenov timu, ktory danu cast’ projektu nerieSia. Na
vymienanie informacii vramci tUzkej skupiny Tudi som pouzival peer-to-peer
komunika¢né prostriedky ako st Skype alebo ICQ.

Hybridny pristup

Vyhody oboch pristupov mézme je z(zitkovat’ v hybridnom modeli, ktory je vlastne
kombinaciou centralizovaného a decentralizovaného pristupu (obr. 3.). Jadro tvori
centralne ulozisko, v ktorom su koncentrované znalosti o a z projektov a zaroven
obsahuje index k znalostiam v projektoch, ktoré sprostredkivaju peer uzly.

Centralne ulozisko, v ktorom st uchované znalosti o a z projektov, prinasa nasledujice
vyhody:

Udrzba zdiel'aného kontextu

Lahké vyuzitie znalosti

Lahky pristup k znalostiam o projekte (ked’ze st dobre Strukturované)

Lahky prenos znalosti z projektov po celej organizacii

Zachovana platnost’ znalosti projektov (ked’ze iba platné znalosti sa mozu
nachadzat’ v ulozisku).

6. Jednoducha identifikacia zdrojov znalosti

Al
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7. Mala pravdepodobnost’ zaplnenia tloZiska nepodstatnymi informaciami

Druhy komponent tloziska uchovava index pre znalosti v projektoch, z ktorého plynt
tieto vyhody:
8. Flexibilna tvorba znalosti v projektoch
9. Efektivne zdiel'anie znalosti medzi ¢lenmi timu za pomoci vymeny
protokolov
10. Pravidelna aktualizacia lokalnych ulozisk znalosti

Index +
nalosti

oaz
prajeticov

Obr. 3. Hybridny pristup

Hybridny pristup je typicky pre pouzitie v ne-kolokovanych prostrediach, pretoze
pomaha organizovat’ Uidaje rovnakym spdsobom pre kazdy samostatny tim, ktory sa
spolupodiel’a na vyvoji toho istého softvérového projektu. Snad’ jediny vacsi problém
sa vyskytuje na zaciatku tvorby takéhoto systému, ked’ je dost’ obtiazne sa dohodntit’ na
jednotnej forme Struktirovania znalosti a mdze prejst’ naozaj vel'a ¢asu, kym sa podari
cely systém vybudovat’.

Zaver

V eseji sme sa zaoberali problematikou manazmentu znalosti a jeho ulohach
v manazmente softvérovych projektov v distribuovanom prostredi.

Znazornili sme si dve zakladné stratégie, ktoré sa pouzivaji v manazmente
znalosti a vyhodnotili sme ich na zaklade vyuzitého typu znalosti. Na koniec sme si
znazornili hybridny model, ktory poskytuje znacné vyhody a odstranuje obmedzenia,
ktoré sa vyskytovali v oboch pristupoch.

Ked'Ze ale organizacie st rozne a odliSuju sa réznym poctom realizovanych
projektov, réznym poctom a kvalitou pracovnikov, a réznym rozpoc¢tom, nie je dobré
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hned’ si mysliet, ze hybridny pristup vyriesi vSetky problémy v manazmente znalosti
pre kazdy typ organizacie.

Osobne sa mi zda centralizovany pristup vhodny pre organizacie, u ktorych je na
prvom mieste zabezpeCenie ochrany znalosti pred ich moznym tnikom. Tento pristup
je vyuzity napr. na web portali Army Knowledge Online (AKO), ktory spravuje
publikac¢na agentira Americkej armady, The Army Publishing Agency. Tento systém
je postaveny na vlastnych telekomunikac¢nych systémoch po celom svete a nevyuziva
lokalne systémy v hostitel'skych krajinach.

Decentralizovany pristup je podla mna lacny, pretoze sa informacie pomerne
lahko vytvaraju atypicky pre organizacie s menSim poctom l'udi, kde kvalita
zozbieranych znalosti nie je prvorada. Predstavitelom decentralizovaného
(personaliza¢ného) pristupu je John Deere, globalny vyrobca traktorov, ktory zalozil
tzv. Komunity praxe (v angl. Comunity of practise — CoPs). Tieto systémy umoziuju
Pahkii vymenu znalosti prostrednictvom videokonferencie, e-mailu a diskusnych
skupin.

Hybridny pristup by som pouzil v organizaciach, ktoré si ochotné investovat’ do

manazmentu znalosti a disponuji I'ud’'mi, ktori su ochotni a schopni zhromazdovat
informacie na vysoko kvalitativnej urovni.
A prave Motorola, ktory je jeden z najvdcsich vyrobcov komunikac¢nych zariadeni a
sofistikovanej elektroniky, vyuziva vo svojich sektoroch hybridny pristup riadenia
znalosti. Firma vedie interny portal, kde st objekty znalosti (o a z projektov)
umiestnené v centralnom ulozisku, ku ktorym moézu pristupovat zamestnanci
z rdznych sektorov. Niektori zamestnanci vedu vlastné uloziska, ktoré su chranené
heslom, ¢im sa prostrednictvom pristupu peer-to-peer poskytuji znalosti ostatnym
zamestnancom.
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Annotation
Managing knowledge in distributed projects

The main task of managing knowledge is endeavor to reach specified objectives by the use of
human, material and financial resources in given time. Each software project needs information
for successful organization and planning, which were generated by previous projects or had
been arisen by experiences, studies or research of project members working in the organization.
This information are also known as knowledge, which are organized by the organization in
knowledge management. In this paper we will look at knowledge managing in distributed
projects, where each one project is developed in the many locations at the same time. We will
describe here basic types of knowledge, the ways of their capturing, saving and identifications
of their sources, and two basic approaches used in knowledge management: codification and
personalization. In the end we will propose hybrid model in regard to advantages and
limitations of both previous models.



