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Streszczenie: Opracowanie przedstawia wyniki analizy literatury przedmiotu w zakresie
identyfikacji kluczowych czynnikow sukcesu implementacji systemu zarzadzania wiedza
(ZW). Autorka przedstawia czynniki wyr6znione przez wybranych autoréw, jednoczesnie
podkreslajac, iz wszystkie powinny by¢ przedmiotem zainteresowania oséb odpowiedzial-
nych za wprowadzenie zarzadzania wiedza do organizacji.

Slowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie, implementacja, czynniki sukcesu.

1. Wstep

Analiza organizacji, ktore podjety sig realizacji implementacji systemu zarzadzania
wiedza (SZW)!, prowadzi do zdefiniowania kluczowych czynnikow decydujacych o
sukcesie lub porazce w tym zakresie. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele
pozycji, ktorych autorzy na podstawie przeprowadzonych badan zidentyfikowali
kluczowe czynniki sukcesu tego przedsigwzigcia. Praktycy zarzadzania, ktdrzy chca
implementowac system ZW do organizacji, powinni z pewnos$cia wzia¢ je pod uwa-
g€ juz na etapie przygotowawczym. Pozwoli to unikna¢ btedoéw, opdznien, a przede
wszystkim porazki, i wprowadzi¢ system ZW przynoszacy wymierne korzysci.
Warto zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu czgsto nie rozréznia si¢ czynnikow
sukcesu zwiazanych z wprowadzaniem i funkcjonowaniem systemu ZW, tak jak za-
miennie mowi si¢ o0 wprowadzaniu ZW 1 systemu ZW. Pierwszy rodzaj czynnikow
zwiazany jest z zarzadzaniem projektem implementacji systemu ZW, charakteryzuja-
cym sig okreslonym przebiegiem i czasem trwania oraz ograniczonymi zasobami. Sam
przebieg projektu uzalezniony jest od drugiego rodzaju czynnikow, a mianowicie do-
tyczacych w wigkszej mierze postaci systemu ZW, czyli rodzaju, liczby i organizacji
instrumentow ZW. Zatem czynniki sukcesu implementacji systemu ZW po czesci

! System ZW mozna zdefiniowa¢ jako kompleks zasad, metod, srodkow, zbiorow informacji, lu-
dzi i sieci ich wzajemnych powiazan, stuzacy do realizacji zatozen koncepcji ZW, dla osiagnigcia celow
organizacji [Mikuta 2007, s. 121].
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wskazuja juz na gldwne elementy jego budowy. Jesli organizacja zdecydowata si¢ na
formalna implementacje, to oczywiscie od powodzenia projektu wprowadzenia zalezy
p6zniejsza postac i efektywnos¢ funkcjonowania SZW. Wiele organizacji posiada bo-
wiem system ZW bez podjgcia si¢ zaplanowanego projektu zmian.

2. Wybrane propozycje kluczowych czynnikow sukcesu
wprowadzania SZW

Na podstawie powyzszego rozroéznienia czynnikow sukcesu implementacji i funk-
cjonowania systemu ZW oraz doglebnej analizy literatury przedmiotu, autorka do-
konata ich selekcji i wyboru, i ponizej przedstawia jedynie te, ktore dotycza bezpo-
srednio implementacji SZW (tab. 1). Przystepujac do realizacji omawianego

Tabela 1. Kluczowe czynniki sukcesu implementacji SZW wyr6znione przez wybranych autoréw

Autorzy

Kluczowe czynniki sukcesu

1

2

T.H. Davenport i
inni

[Davenport i in.
1998, s. 50-55]

1) potaczenie z ekonomiczna wydajno$cia i wartoscia dla branzy
2) infrastruktura techniczna i organizacyjna

3) zestandaryzowana, elastyczna struktura wiedzy

4) kultura przyjazna wiedzy

5) jasny cel i jezyk

6) zmiana systemu motywacyjnego

7) roznorodne kanaty dystrybucji wiedzy

8) wsparcie najwyzszego kierownictwa

[Khalifa, Liu 2003,
s. 109]

J. Liebowitz 1) strategia ZW wsparta przez aktywnie zaangazowane kierownictwo
[Liebowitz 1999, wyzszego szczebla
s. 37-40] 2) dyrektor ds) ZW lub inne podobne stanowisko oraz infrastruktura ZW
3) ontologie i repozytoria wiedzy
4) systemy i narzedzia ZW
5) metody zachgcania pracownikow do dzielenia si¢ wiedza
6) kultura organizacyjna wspierajaca ZW
M. Khalifa, 1) strategia ZW
V. Liu 2) kultura organizacyjna

3) przywodztwo
4) technologie informatyczne przystosowane do proceséw ZW

M. Alazmi,
M. Zairi
[Alazmi, Zairi
2003, s. 203]

1) dzielenie si¢ wiedza

2) infrastruktura technologiczna

3) wsparcie najwyzszego kierownictwa
4) strategia ZW

5) kultura

6) szkolenia

7) przeptyw wiedzy

8) tworzenie wiedzy

9) infrastruktura wiedzy
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Tabela 1, cd.
1 2

A.M. Al-Ghassani, 1) wlasciwa identyfikacja typu i natury wiedzy, jaka powinno si¢ zarzadzac
J.M. Kamara 2) jasne cele biznesowe implementacji SZW
iinni 3) whasciwa identyfikacja charakterystyki wiedzy
[Al-Ghassani, 4) pelne zrozumienie relacji pomigdzy zrodtami i uzytkownikami wiedzy,
Kamara i in. 2004, jak réwniez zwiazanymi z tym mozliwo$ciami i oporami
s. 350-351]
K.Y. Wong 1) przywddztwo i wsparcie kierownictwa
[Wong 2005, 2) kultura
S. 266-273] 3) technologie informacyjne

4) strategia i cel

5) pomiar

6) infrastruktura organizacyjna

7) procesy i dziatania

8) dodatki motywacyjne

9) zasoby

10) szkolenia i edukacja
11) zarzadzanie zasobami ludzkimi

P. Akhavan, 1) program szkolen
M. Jafari, 2) architektura wiedzy
M. Fathian 3) sie¢ ekspertow
[Akhavan i in. 4) dzielenie si¢ wiedza

2006, s. 107-110] 5) transparentno$¢ dziatan
6) strategia ZW
7) zaufanie
8) struktura organizacyjna
9) reinzynieria procesow biznesowych (ang) Business Process Reengineering
—BPR)
10) pilotazowe wdrozenie
11) gromadzenie wiedzy
12) pozyskiwanie wiedzy
13) identyfikacja wiedzy
14) audyt wiedzy
15) kultura organizacyjna
16) wsparcie i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

S.C. Chong, 1) szkolenie pracownikéw

Y.S. Choi 2) zaangazowanie pracownikow
[Chong, Choi 2005, | 3) praca zespotowa

s. 233] 4) upowaznienie pracownikow

5) zaangazowanie 1 przywodztwo najwyzszego kierownictwa
6) infrastruktura systeméw informatycznych
7) pomiar wynikow
8) kultura przyjazna wiedzy
9) benchmarking
10) struktura wiedzy
11) eliminacja ograniczen organizacyjnych
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1 2
T-Ch. Wang, 1) charakter zatogi
T-H. Chang 2) plan projektu
[Wang, Chang 3) struktura organizacyjna

2007, s. 1317-1318] | 4) wsparcie najwyzszego kierownictwa
5) audyt i ocena

6) kultura organizacyjna

7) zastosowanie technologii

M. du Plessis 1) strategia ZW powiazana z celami biznesowymi

[du Plessis 2007, 2) podejscie holistyczne do ZW, obejmujace procesy (ZW i biznesowe),

s. 91-99] ludzi, technologig, strukturg i kulturg organizacyjna, oraz pomiar
wynikow

3) wsparcie najwyzszego kierownictwa
4) interdyscyplinarny zespo6t odpowiedzialny za wprowadzenie SZW
5) pomiar wynikow
6) komunikowanie korzystnego wplywu ZW na $rodowisko pracy
7) powolanie specjalnych jednostek odpowiedzialnych za ZW
8) okreslenie kryteriow selekeji wiedzy
9) odpowiednia i elastyczna struktura repozytoriow wiedzy
10) szkolenia pracownikow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wskazanej literatury.

projektu, nalezy rozwazy¢ przedstawione ponizej czynniki i oceni¢, ktore w przy-
padku konkretnej firmy bgda wymagaty najwigkszej uwagi ze wzgledu na odmienne
uwarunkowania.

Jak w wynika z analizy powyzszych propozycji kluczowych czynnikow sukcesu
implementacji systemu ZW do organizacji, najczesciej wymienianymi sa: wsparcie
najwyzszego kierownictwa, powiazanie z ogolna strategia, kultura organizacyjna,
technologie informacyjne, infrastruktura wiedzy oraz zagadnienia zwiazane z po-
miarem uzyskanych wynikow.

Jedno z pierwszych opracowan w tym zakresie przedstawili T.H. Davenport
i L. Prusak w ksiazce Working Knowledge: How organizations manage what they
know [Davenport, Prusak 1998, s. 144-161]. Pierwszy z autorow w kolejnych publi-
kacjach je uscislit i ostatecznie obejmuja zestaw o$miu czynnikéw. Wszystkie zosta-
ly ustalone na podstawie analizy 31 przypadkow projektow ZW w 24 organizacjach
[Davenport i in. 1998, s. 44]. Warto zwrdci¢ uwage na jeden z czynnikow, ktory nie
pojawia si¢ w kolejnych opracowaniach, a mianowicie jednoznaczno$¢ celow i sto-
sowanego jezyka.

Chodzi tu o stosowana terminologi¢ dotyczaca ZW, a w szczeg6lnosci takich
poje¢, jak: wiedza, informacja, dane, organizacyjne uczenie si¢. Badania T.H. Da-
venporta wykazaly, ze organizacje, ktore poswigcity temu zagadnieniu uwagg, od-
niosty sukces w implementacji ZW. Wtasciwe rozroznienie terminéw powiazane jest
bowiem z wymaganiami dotyczacymi zawarto$ci poszczegolnych baz danych i re-
pozytoriow wiedzy oraz z celami, jakimi maja one stuzy¢ [Davenport i in. 1998,
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s. 53]. ‘Bez jednoznacznosci poje¢ zawartos¢ repozytoriow moze by¢ niewlasciwa,
a w konsekwencji nieprzydatna. Ponadto chodzi o zrozumienie zagadnien zwiazanych
z ZW przez pracownikow roznych specjalnosci i szczebli zarzadzania. Postugiwanie
si¢ tym samym jezykiem pojgciowym sprzyja temu rozumieniu, przy czym, zdaniem
T.H. Davenporta, nie musza to by¢ terminy przyjete z literatury przedmiotu, a raczej
zgodne 7z jezykiem stosowanym w organizacji, wynikajacym z obowiazujacej kultu-
ry. Problem jgzyka nalezy rozwiaza¢ na wczesnych etapach implementacji, gdyz od
jego jednoznaczno$ci zalezy powodzenie kolejnych dziatan.

Innym waznym czynnikiem sukcesu implementacji SZW jest takze tworzenie
ontologii i repozytoriow wiedzy. Ontologie rozumiane sa jako formalny opis kon-
ceptualizacji?. Okreslaja strukture, terminologie i relacje, na ktorych podstawie moz-
na budowac repozytoria wiedzy. Organizacje powinny mie¢ je ustalone, aby zapew-
ni¢ standaryzacje¢ i integracje repozytoriow, jak rowniez utatwi¢ ich utrzymanie
i kontrole rozwoju [Liebowitz 1999, s. 38-39].

A.M. Al-Ghassani i J.M. Kamara wsrod przedstawionych czynnikéw sukcesu,
jakie nalezy rozwazy¢ na wczesnych etapach projektowania systemu ZW, wymie-
niaja takze wlasciwg identyfikacje typu i rodzaju wiedzy, jaka powinno sig¢ zarza-
dza¢. Doktadne okreslenie potrzeb w tym zakresie pozwala zaoszczedzi¢ czas, wpro-
wadza porzadek, a przede wszystkim zwigksza uzytecznos¢ systemu. Autorzy ktada
ponadto nacisk na pelne zrozumienie relacji pomig¢dzy zrédtami i uzytkownikami
wiedzy, a takze zwigzanymi z tym mozliwos$ciami i oporami. Niezrozumienie tych
relacji moze np. prowadzi¢ do dominacji IT lub barier kulturowych spowodowanych
niedopasowaniem systemu ZW do struktury i wymagan organizacji [Al-Ghassani
iin. 2004, s. 350-351].

Punktem wyj$cia do implementacji ZW jest, zdaniem P. Akhavana, audyt wie-
dzy. Za jego pomoca okresla si¢ stan zasobow wiedzy posiadanych przez organiza-
cjg, wskazujac jednoczesnie na jej silne i stabe strony. Ponadto audyt powinien obej-
mowac wartosciowanie wiedzy i ocenia¢ wptyw czynnikoéw kulturowych [Akhavan
iin. 2006, s. 109].

J. Liebowitz zwraca uwagg na koniecznos¢ powotania specjalnych stanowisk
lub nawet catych komorek organizacyjnych odpowiedzialnych za ZW. Dyrektor ds.
ZW powinien nadzorowa¢ implementacje¢ systemu ZW i odpowiadac za jego efek-
tywnos¢. Zaleca sig, aby oprocz wiedzy na temat ZW posiadat takze umiejgtnosci
z zakresu zarzadzania zmiang, reinzynierii procesoOw biznesowych i technologii in-
formacyjnych. Najczgsciej stanowisko to umieszczone jest na wysokich szczeblach
zarzadzania, ponizej prezesa firmy, ale takze moze znajdowac si¢ w komorce odpo-
wiedzialnej za IT czy zarzadzanie personelem®. Na konieczno$¢ powotania dyrekto-

2 Konceptualizacja — proces tworzenia pojeé na podstawie ogdlnej wiedzy o §wiecie poprzez usta-
lenie problematyki oraz definicj¢ danego stowa. Wskazuje takze na relacje migdzy wyrdznionymi po-
jeciami [www.wikipedia.org, czerwiec 2010].

8 Zdaniem autorki, przypisanie odpowiedzialnoéci do jednej z wymienionych komorek moze pro-
wadzi¢ do niewlasciwego rozumienia interdyscyplinarnego charakteru SZW, a w zwiazku z tym do
niepetnego nadzorowania niektorych procesow ZW (szerzej zob. [Tabaszewska 2006, s. 37-39]).
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ra zarzadzajacego ZW wskazuja rowniez S.C. Chong i M. du Plessis [Chong 2006,
s. 248; du Plessis 2007, s. 95].

Istotna jest eliminacja ograniczen organizacyjnych, na ktora wskazuje S.C. Chong.
Dzielenie si¢ wiedza powinno nastgpowaé swobodnie pomigdzy szczeblami i obsza-
rami zarzadzania. Przyklad zawsze idzie od gory, zatem postawa kadry kierowniczej
odgrywa tu kluczowa rolg [Chong 2006, s. 248]. Najwyzsze kierownictwo powinno
by¢ §wiadome celow i1 wizji wprowadzenia ZW. Ponadto powinno zachgcaé personel
do rozwiazywania problemoéw i tworzenia wiedzy w ramach systemu ZW oraz pod-
kresla¢ waznos$¢ jego efektywnosci [Wang, Chang 2007, s. 1318].

Wsparcie menedzeréw objawia si¢ rowniez przeznaczeniem odpowiedniego bud-
zetu, ktorym powinien dysponowac interdyscyplinarny zesp6t odpowiedzialny za
implementacj¢ systemu ZW [Chong 2006, s. 248]. Konieczno$¢ utworzenia takiego
zespotu podkresla takze M. du Plessis, twierdzac, ze w ten sposdéb mozliwe jest za-
pewnienie holistycznego podejscia do budowy systemu oraz szerokie rozumienie
istoty ZW [du Plessis 2007, s. 97]. Rowniez K.Y. Wong zwraca uwagg na potrzebe
utworzenia grupy osob kierowanych do nadzorowania ZW w organizacji, ktéra moze
by¢ utworzona w oparciu o juz zatrudnione lub nowe osoby [Wong 2005, s. 271].

Oprocz dyrektora i zespotu ds. implementacji i nadzorowania ZW, proponowane
sa takie specjalistyczne grupy, np. menedzerowie projektow wiedzy, redaktorzy wie-
dzy, koordynatorzy sieci wiedzy czy trenerzy [Davenport i in. 1998, s. 51].

Implementujac SZW, nalezy zadba¢ o wlasciwa postac struktury organizacyj-
nej, na co wskazuje wielu sposrod wymienionych autoréw. Opracowujac swoj ze-
staw kluczowych czynnikow sukcesu lub porazki implementacji SZW, T.-C. Wang
i T.-H. Chang oparli si¢ na opinii kilku ekspertow. Na tej podstawie stwierdzili, ze
implementacja powinna by¢ elastyczna i plaska oraz posiada¢ cechy charaktery-
styczne dla organizacji uczacej si¢ i zorientowanej projektowo. Praktycznym roz-
wiazaniem jest zastosowanie biur typu ,,open space”, ktére pozwalaja personelowi
prowadzi¢ otwarta dyskusje [Wang, Chang 2007, s. 1318]. P. Akhavan wymienia
jako glowne elementy struktury popularne sieci ekspertoéw: komitety naukowe,
wspolnoty praktykow, zespoly i centra wiedzy [Akhavan i in. 2006, s. 108].

Badanie ankietowe przeprowadzone wérod 191 praktykow ZW przez M. Khalife
i V. Liu prowadzi do cickawego wniosku, ze technologie informatyczne nie majq
bezposredniego wptywu na ZW i dopiero wowczas prowadza do oczekiwanych
efektow, kiedy sa dostosowane do procesow ZW. To raczej wymagania zwiazane
z procesami ZW pozwalaja na pelne wykorzystanie mozliwosci IT. Zatem projektu-
jac system ZW i wdrazajac w tym celu systemy i narzgdzia IT, powinno si¢ uwzgled-
nia¢ ich przydatnos¢ pod katem realizacji tychze procesow [Khalifa, Liu 2003,
s. 106, 109].

Ponadto wskazuje si¢ na znaczenie benchmarkingu, zarzadzania procesami i re-
inzynierii procesoOw. Czynia to np. P. Akhavan, M. Jafari, i M. Fathian, S.C. Chong
1 Y.S. Choi oraz M. du Plessis.

Projektujac SZW, dobrym rozwiazaniem jest zastosowanie benchmarkingu i po-
zyskanie za jego pomoca najlepszych rozwiazan innych firm, zarowno z zakresu
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implementacji systemu, jak i jego postaci [Chong 2006, s. 250]. Jak jednak podkre-
sla K.M. Wiig, niemozliwe wydaje si¢ kopiowanie rozwiagzan i ich adaptacja w or-
ganizacji o odmiennej kulturze, warunkach dziatania, zasobach i strategii. Zatem
benchmarking powinien by¢ rzeczywiscie traktowany jak tworcze, a nie bierne na-
sladownictwo [Wiig 1999, s. 3-34].

Kolejnym waznych aspektem jest zakorzenienie dziatan i instrumentow ZW w
procesach biznesowych i tym samym ich integracja z procesami ZW. W tym celu
powinien by¢ stosowany BPR, ktory pozwala na odpowiednie przeprojektowanie
procesow biznesowych [Akhavan i in. 2006, s. 108]. W konsekwencji pracownicy
uczestniczacy w realizacji procesow powinni odczu¢ ptynace z ZW korzysci. Jest to
niezwykle wazne z uwagi na wigksze szanse eliminowania oporoéw przed zmianami,
jak réwniez pojawienie si¢ akceptacji ZW 1 aktywnego uczestnictwa w systemie.
Istotne jest takze komunikowanie osiaganych efektow w trakcie projektu implemen-
tacji 1 prowadzenie swoistej kampanii u§wiadamiania personelu o korzysciach ZW
ptynacych dla nich i calej organizacji. W tak wywotywanej przemianie kultury orga-
nizacyjnej pomocne moze by¢ wykorzystanie techniki snucia opowiesci (ang. story-
telling) [du Plessis 2007, s. 93-95]. Na transparentno$¢ podejmowanych dziatan,
rozumiang jako informowanie personelu o celach, planach i przewidywanych korzy-
$ciach zmian, zwraca réwniez uwage P. Akhavan. Jednocze$nie podkresla, ze zarow-
no transparentnos$¢, jak i decentralizacja oraz zaufanie zaleza bezposrednio od stylu
zarzadzania [Akhavan i in. 2006, s. 110].

Powiazanie proceséw biznesowych i procesow ZW uzyskuje si¢ takze poprzez
wyrazne zdefiniowanie biznesowych celow ZW, ktore powinny by¢ powiagzane ze
strategia 1 ogdlnymi celami organizacji. W przeciwnym wypadku moze dojs¢ do
zarzadzania wiedza nie przynoszaca przedsigbiorstwu korzysci czy tez spadku zain-
teresowania ta koncepcja ze strony kierownictwa [Al-Ghassani i in. 2004, s. 350].
Podobnie uwaza wigkszos¢ z wymienionych autoréw czynnikow sukcesu imple-
mentacji SZW.

K.Y. Wong podkresla wazno$¢ jasnego zdefiniowania procesow ZW oraz ich
koordynacji, gdyz zajmuja centralne miejsce w tworzeniu organizacji opartej na wie-
dzy. Nalezy zadba¢ o ich strukturalizacjg, systematyczno$¢ i umiejscowienie w wy-
konywanej pracy, dzigki czemu dziatania ZW staja si¢ codzienng, powszechna prak-
tyka [Wong 2005, s. 271].

Niektorzy autorzy [Alazmi, Zairi 2003, s. 203; du Plessis 2007, s. 97; Wang,
Chang 2007, s. 1318; Wong 2005, s. 272-272] zwracaja rowniez uwage na szkolenia
i edukacje pracownikow. Powinny objac¢ caty personel, aby podnie$¢ $wiadomos¢
znaczenia ZW dla organizacji, rozwing¢ wiedz¢ na ten temat, ustali¢ jednoznaczny
jezyk i tym samym zapewni¢ wigksza akceptacje dziatan. W szczegolnoscei istotne
jest przygotowanie pracownikow do uzytkowania technologii informacyjnych, wy-
jasnienie ich roli w realizacji dziatan ZW, nabycie wiedzy z zakresu pracy zespoto-
wej, metod rozwigzywania problemow, komunikacji i kreatywnego myslenia. W ten
sposob personel zyskuje wymagane kompetencje 1 nastgpuje oczekiwana zmiana
kultury organizacyjnej.
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Kultura organizacyjna zapewniajaca sukces wprowadzenia systemu ZW cha-
rakteryzuje si¢ przede wszystkim otwarto$cia, zaufaniem oraz aktywnym udziatem
pracownikow w dzieleniu si¢ wiedza, jej tworzeniu i wykorzystaniu. Projekt imple-
mentacji powinien zdecydowanie obejmowac¢ wprowadzenie instrumentéow ja
ksztattujacych, gtownie z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna tu przede
wszystkim wymieni¢: system motywacyjny i ocen pracownikdéw, wspieranie i1 roz-
w0j pracy zespotowej oraz zapewnienie mozliwosci rozwoju pracownikow, takze w
zakresie umiejgtnosci interpersonalnych, wspotpracy, rozwiazywania problemow
czy kreatywnego myslenia. Nalezy pozwoli¢ pracownikom na samodzielno$¢ i po-
petnianie bleddéw, co jest nieodzownym elementem kazdej pracy tworczej, przy
czym jednocze$nie zapewni¢ ich analiz¢ i doskonalenie dziatan. Wprowadzenie
metod informowania o sukcesach i porazkach jest tu kluczowe [Akhavan i in. 2006,
s. 109; du Plessis 2007, s. 93-94; Liebowitz 1999, s. 39-40; Wang, Chang 2007,
s. 1318; Wong 2005, s. 267-268]. Niezbedne jest rOwniez zapewnienie bezpieczen-
stwa pracy, gdyz pracownicy nie moga obawia¢ si¢ dzielenia si¢ wiedzg i w ten
sposdb obniza¢ swoja wartos¢ dla organizacji [Davenport i in. 1998, s. 52].

Niezwykle waznym aspektem jest nadzorowanie postgpu prac oraz pomiar uzy-
skiwanych wynikow. T.-C. Wang i T.-H. Chang proponuja przeprowadzenie audytu
przebiegu projektu i zastosowanie jasnego systemu motywacyjnego, obejmujacego
nagrody i kary (z czym akurat nalezy polemizowac), uzaleznionego od wktadu pra-
cownikow w implementacjg ZW [Wang, Chang 2007, s. 1318].

Najlatwiejszymi do ocenienia korzy$ciami z zastosowania ZW sa zaoszczgdzo-
ne lub zarobione pieniadze. Nie zawsze jednak efektem ZW sa wyniki finansowe,
anp. skrdocenie czasu realizacji procesu, poprawa satysfakcji klientow czy zmniejsze-
nie liczby zapytan [Davenport i in. 1998, s. 50]. Zdaniem S.C. Chonga, pomiar wy-
nikow w zakresie ZW powinien by¢ nieodlacznym, a nie marginalnym elementem
badania efektywnosci zarzadzania organizacja [Chong 2006, s. 249]. Moze obejmo-
wac przeglad repozytoriow wiedzy i prowadzi¢ do nagradzania tych osob, ktore wy-
kazuja zaangazowanie w ZW. Poniewaz zmieniaja si¢ zar6wno uwarunkowania, jak
i samo ZW, ocena powinna by¢ przeprowadzana regularnie, takze w zakresie ade-
kwatnosci do celow biznesowych. Efektywno$¢ SZW mozna mierzy¢, sledzac liczbg
uzytkownikow poszczegolnych repozytoriow wiedzy, badajac wzrost kompetencji
pracownikow czy poprawe kultury organizacyjnej [du Plessis 2007, s. 93-94].

Pomiar wynikow pozwala nadzorowac i $ledzi¢ rozwoj ZW, a takze wprowa-
dza¢ udoskonalenia. Uzyskane efekty potwierdzaja jego przydatnosé, co jest istotne
zaréwno dla pracownikow, jak i pozostalych interesariuszy. Ponadto odgrywaja
wazna rol¢ z punktu widzenia utrzymania wsparcia i zaangazowania najwyzszego
kierownictwa. Szczeg6lnie na wczesnych etapach implementacji czgsto nie jest
mozliwe okreslenie wynikoéw finansowych, dlatego warto stosowac oceng jakoscio-
wa. Problemem jest z pewnoscia fakt braku sprawdzonej metody pomiaru efektyw-
nosci ZW. Nadal jest bowiem to obszar wymagajacy dalszych badan [Wong 2005,
s. 270-271].
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3. Podsumowanie

Kluczowe czynniki sukcesu powinny by¢ przedmiotem zainteresowania kadry kie-
rowniczej i zespolu ds. implementacji systemu ZW. Zaroéwno liczne powiazania po-
migdzy zidentyfikowanymi obszarami, jak i zmiana uwarunkowan wewngtrznych i
zewngtrznych wymagaja ciagltego monitorowania. Nalezy zwroci¢ uwage na ucze-
nie si¢ zespolu projektowego, oparte na zdobywanych w trakcie realizacji projektu
do$wiadczeniach, a takze uczenie si¢ samej organizacji w zakresie adaptacji zatozen
ZW. W tym celu powinno sig stale pozyskiwa¢ informacje zwrotne, majace wptyw
na modyfikacj¢ przebiegu prac. Wszystko to powoduje, ze — mimo Zze projekt jest
trudny, ztozony i czasochtonny — w wyniku jego przeprowadzenia organizacja zy-
skuje dodatkowe kompetencje, decydujace o sukcesie w erze gospodarki opartej na
wiedzy.
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KEY SUCCESS FACTORS IN THE IMPLEMENTATION
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM IN THE LIGHT
OF THE RESULTS OF SUBJECT LITERATURE ANALYSIS

Summary: The article puts forward the results of literature analysis in the field of identifying
key success factors of implementing knowledge management system. Presented factors are
emphasized by selected authors. It is at the same time stressed that all of these factors should
be the subject of interest to those responsible for implementing knowledge management to
organizations.
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