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1. Wstep

Coraz cze¢sciej polscy menedzerowie beda stawaé przed wyzwaniem wprowa-
dzenia w kierowanych przez nich organizacjach zarzadzania wiedza (ZW). Koncep-
cja ta staje si¢ w ostatnim czasie modnym tematem nie tylko wsrod przedstawicieli
$wiata nauki, ale coraz czg$ciej wlasnie wsrdd praktykow zarzadzania. Ciekawosc,
ch¢¢ podazania za nowinkami z dziedziny zarzadzania, ale przede wszystkim po-
trzeba doskonalenia konkurencyjno$ci wzmagaja zainteresowanie ta problematyka.

Implementacja systemow ZW nie nalezy do zadan tatwych. Obejmuje zar6wno
infrastrukture technologiczna, jak i zmiang kultury organizacyjnej oraz wymaga za-
rzadzania réznymi rodzajami wiedzy. Jednocze$nie zdobycie przez menedzerow
wskazowek co do sposobu postgpowania w zakresie implementacji systemow zarza-
dzania wiedza nie jest proste. Przyczyn takiego stanu nalezy upatrywaé takze w
sferze nauki, ktora nie oferuje, jak dotad, sprawdzonych, szczegdétowych sposobow
postepowania’.

Celem artykutu jest wskazanie na potrzebg opracowania metodyki implementa-
cji systemoéw ZW. Zaprezentowano przy tym korzysci z posiadania przez przedsig-
biorstwa takiej sformalizowanej metodyki oraz trudnosci jej opracowania. Przedsta-
wiono rowniez uwarunkowania wprowadzenia do organizacji systemu ZW, ktore jak
mozna przypuszczac, powinny mie¢ wplyw na stosowang metodyke postgpowania.

2. Podstawowe definicje

Menedzerowie czekaja na odpowiedz, w jaki sposdb wprowadzaé w firmie kon-
cepcje zarzadzania wiedza, ktorej rezultatem jest funkcjonowanie systemu ZW.
Oczekuja zatem propozycji metodyki implementacji systeméw ZW tworzonych w

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow na naukg w latach 2007-2010 jako projekt badawczy.
2 Por. K.Y. Wong, E. Aspinwall, Knowledge management implementation frameworks: a review,
“Knowledge and Process Management” 2004, vol. 11, no 2, s. 93.
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celu realizacji funkcji i zadan omawianej koncepcji’. Autorka pragnie w tym miejscu
przypomnie¢ definicj¢ metodyki. Za T. Pszczotowskim nalezy ja rozumie¢ jako:
»poprawny metodologicznie zbidr dyrektyw, wskazujacy sposoby dziatania, metody
prowadzace do danego celu, np. metodyka organizacyjna wskazuje, jakie metody
i techniki stosuje si¢, wykonujac okreslone zadania organizacyjne”. Metodyka im-
plementacji systemow ZW powinna wigc wskazywac na sposoby, metody i techniki
konieczne do osiagniecia celu, to jest implementacji sprawnego systemu®.

Chcac zdefiniowac system zarzadzania wiedza, warto przypomnie¢, co rozumie-
my przez sam system: ,,jest to zbior elementow, majacy okre§lona strukturg (sie¢
relacji migdzy elementami), tworzacy calos¢ o innych cechach niz cechy elementow
(wystgpuje efekt synergii)”®. System ZW mozna zatem okresli¢ jako ,.kompleks za-
sad, metod, srodkow, zbioréw informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powiazan,
shuzacy do realizacji zatozen koncepcji ZW dla osiagnigcia celow organizacji™.
R&zni autorzy odmiennie definiuja takze jego elementy sktadowe. Wszyscy jednak
zwracaja uwage na sfere zwiazana z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL) i zarza-
dzaniem informacja (ZI), w zgodzie z podstawowym podziatem wiedzy na cicha —
»przechowywana” w umystach ludzkich, i jawna — skodyfikowana w postaci np.
procedur, dokumentéw, baz danych?.

Zdaniem autorki godny uwagi jest zintegrowany system zarzadzania wiedza
stworzony przez M. Morawskiego sktadajacy si¢ z nastgpujacych elementow: strate-
gii i proceséw ZW, metod i technik zarzadzania ludzmi oraz metod i narzedzi zarza-
dzania informacja, kultury organizacyjnej i stylu zarzadzania’®.

Trzeba podkreslic, ze wszystkie elementy systemu ZW sa jednakowo wazne i
wszystkie wymagaja uwagi. Jedynie na danym etapie Zycia organizacji, ze wzglgdu na
specyficzne uwarunkowania funkcjonowania czy tez stawiane cele, rozny moze by¢
wybor strategii zarzadzania wiedza, np. kodyfikacji czy personalizacji, i w zwiazku
z tym odmienna moze by¢ rola poszczegolnych elementow!®.

W rezultacie mamy do czynienia z r6znymi postaciami systemow ZW. Niektore
ktada nacisk na wykorzystanie technologii informatycznych i przez takie podejscie
czesto bardziej skupiaja si¢ na zarzadzaniu informacjami niz wiedza. W innych naj-

3 Por. B. Mikuta, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, [w:] B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki,
Podstawy zarzqdzania organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 121.

4 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Warszawa 1978.

> E. Tabaszewska, Metodyka implementacji systemu zarzqdzania wiedzq, ,,Zarzadzanie Przedsig-
biorstwem” 2008 nr 1, s. 68.

¢ Tamze.

7 Por. B. Mikuta, wyd. cyt., s. 121.

8 Szerzej zob.: M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, AE, Wro-
ctaw 2006, s. 221.

° E. Tabaszewska, Methodology of knowledge management system implementation — basic prob-
lems in elaborating IT, [w:] Economic transformation of central and eastern european countries, Fac-
ulty of Economics of Vilnius University, Wilno 2008, s. 407

10 Por. tamze, s. 239-244.
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wazniejsza rolg przypisano dzieleniu si¢ wiedza migdzy pracownikami czy budowa-
niu systemu nieustannej edukacji. Inne stawiaja za$ na innowacyjno$¢ i kreatywnos¢
pracownikow, a nastgpne na takie ksztattowanie 1 wykorzystanie kapitatu intelektu-
alnego, aby mozna bylo podnies¢ wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Jednoczesnie
tylko kilka organizacji jest w stanie stworzy¢ system ZW integrujacy wszystkie te
aktywnosci''. Metodyka implementacji systemu zarzadzania wiedza powinna zatem
uwzglednia¢ dziatania zwigzane ze wszystkimi wymienionymi elementami systemu
ZW, cho¢ w zaleznosci od potrzeb przypisywaé niektérym z nich wazniejsza role.
Powinna takze dazy¢ do integracji wymienionych elementow, tak aby w rezultacie
moc zapewnié efektywno$¢ systemu i otrzymac oczekiwany efekt synergii'2.

3. Cele i trudnosci opracowania metodyki implementacji
systemow ZW

Jednym z powodow tego, dlaczego organizacje stale borykaja si¢ z zarzadza-
niem wiedza i dlaczego jeszcze nie u§wiadomily sobie petnego potencjalu w nim
tkwiacego, jest brak wyraznych, teoretycznych wytycznych i sformalizowanej meto-
dyki wprowadzania systemoéw zarzadzania wiedza!®. W rezultacie dziatania w tym
zakresie podejmowane sa rzadko lub tez nie sa wystarczajaco efektywne.

Celem opracowania sformalizowanej metodyki implementacji systemow ZW
jest w zwiazku z tym zaoferowanie menedzerom sprawdzonego planu postgpowa-
nia, stuzacego do implementacji tychze systemow i tym samym rezygnacja z kosz-
townego eksperymentowania.

Ponadto z punktu widzenia przedsi¢biorstwa jasno okreslona metodyka postepo-
wania zapewnia nastepujace korzysci'*:

1. Pomaga pracownikom zrozumie¢, na czym polega zarzadzanie wiedza oraz
jaki ma wptyw na dziatalno$¢ organizacji.

2. Pomaga zrozumie¢ i wprowadzi¢ w organizacji systemowe, zintegrowane
podejscie do zarzadzania wiedza — zardwno z punktu widzenia réznych szczebli
zarzadzania, jak i biorac pod uwagg wszystkie elementy systemu.

3. Zapewnia komunikacj¢ migdzy poszczegdlnymi pionami i szczeblami orga-
nizacji, takze dzigki postugiwaniu si¢ jednolitym jezykiem opierajacym sig¢ na zna-
nych wszystkim wyrazeniach z zakresu zarzadzania wiedza. Pomaga to menedzerom
w przekazaniu pracownikom idei implementacji systemu ZW oraz jej celow. Pra-
cownikom z kolei pozwala zrozumie¢ przedsigwzigcie i ich rolg¢ w nim, co z kolei
powinno doprowadzi¢ do ich wigkszego zaangazowania i akceptacji podejmowa-
nych dziatan.

' Por. KM. Wiig, Introducing knowledge management into the enterprise, [w:] J. Liebowitz
(red.), Knowledge management handbook, CRS Press, Boca Raton, London, New York, Washington
1999, s. 1-3.

12 E. Tabaszewska, Methodology of knowledge..., s. 407.

13 Por. K.Y. Wong, E. Aspinwall, wyd. cyt., s. 102.

4 Tamze, s. 95.
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4. Zapewnia plan dziatania wraz z okresleniem zaréwno etapow, rodzaju dzia-
fan i stosowanych metod, jak i odpowiedzialno$ci poszczegolnych oséb za ich reali-
zacje.

5. Pomaga oceni¢ stopien wdrozenia systemu zarzadzania wiedza. Menedzero-
wie sa w stanie okresli¢, jakie dziatania zostaty zrealizowane, jakie nalezy jeszcze
podjac i jak oceniac¢ pracg osob zaangazowanych w implementacj¢ systemu ZW.

6. Pomaga wprowadzi¢ system ZW w sposob uporzadkowany, kontrolowany
i lepiej zorganizowany.

Czy opracowanie takiej precyzyjnej metodyki jest jednak w ogole mozliwe? To
pytanie takze budzi watpliwosci. Biorac bowiem pod uwage specyfike organizacji,
konieczne jest budowanie systeméw ZW szytych na miar¢ kazdej z nich. Ponadto
wypracowanie indywidualnych metod zarzadzania wiedza moze sta¢ si¢ dodatko-
wym czynnikiem konkurencyjnosci. Do gléwnych trudnosci opracowania uniwer-
salnej metodyki postgpowania w zakresie wprowadzania systemoéw ZW mozna za-
tem zaliczy¢ z jednej strony odmienno$¢ uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych
funkcjonowania kazdej organizacji, a z drugiej interdyscyplinarno$¢ samego syste-
mu ZW (cho¢by konieczna znajomo$¢ analizy strategicznej, technologii informa-
tycznych czy metod ksztaltowania kultury organizacyjnej), ktéra powoduje wysoki
stopien skomplikowania tego procesu'’.

Zdaniem K.M. Wiiga — jednego z tworcy metodyk implementacji systemu ZW
przedstawionych ponizej — wprowadzenie w petni uksztaltowanego systemu cho¢by
do $redniej wielko$ci organizacji wymaga nawet kilku lat'®. Metodyka powinna za-
tem nie tylko obejmowac¢ dlugi horyzont planowania, ale takze uwzglednia¢ kilka
alternatywnych rozwiazan, w zaleznosci od zmienno$ci uwarunkowan, co takze
wplywa na trudno$¢ jej opracowania.

4. Dostgpne metodyki implementacji systemow zarzadzania wiedza

W polskiej literaturze przedmiotu, mimo obserwowanego od kilku lat znacznego
wzrostu liczby opracowan na omawiany temat, tylko nieliczni autorzy poruszaja
problem implementacji systemow ZW.

G. Probst, S. Raub i K. Romhardt w swojej ksiazce ,,Zarzadzanie wiedza w or-
ganizacji” poswigcaja omawianemu zagadnieniu caty rozdzial pracy. Niestety znaj-
dziemy tu jedynie zbior ogodlnych wytycznych dotyczacych diagnozy zarzadzania
wiedza, znaczenia kultury organizacyjnej czy kwestii powolania jednostki odpowie-
dzialnej za nadzorowanie realizacji tejze koncepcji'’. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze
wymienieni autorzy nie proponuja konkretnej metodyki postgpowania w omawia-
nym zakresie. Ponadto, co prawda, odnosza si¢ w swojej ksiazce do wskazanych

15 E. Tabaszewska, Metodyka implementacji..., s. 69.

16 Por. K.M. Wiig, wyd. cyt., s. 3-39.

17 Por. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2002, s. 277-291.



82 Edyta Tabaszewska

elementow systemu ZW, lecz ani nie uwzgledniaja ich wszystkich, definiujac wska-
zo6wki dotyczace implementacji, ani nie omawiaja problemu ich integracji.

Podobnej proby podjat si¢ M. Morawski, przedstawiajac przebieg budowy stra-
tegii zarzadzania wiedza w organizacji. Wskazat przy tym na koniecznos¢ rozpocze-
cia tego przedsigwzigcia od analizy wewngtrznego potencjatu organizacji z punktu
widzenia posiadanych zasoboéw wiedzy, analizy otoczenia ze wzgledu na szanse i
zagrozenia zwiazane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem wiedzy czy zdefiniowa-
nia celow zarzadzania wiedza na podstawie gtownych elementéw zarzadzania stra-
tegicznego. Problem samej implementacji zostaje jednak poruszony w marginalnym
zakresie'®.

W publikacjach anglojezycznych mozna odnalez¢ wigcej wskazowek dotycza-
cych metodyki wprowadzania systemow ZW. Przyktadowo mozna tutaj przywotac
prace K.M. Wiiga, A.S. McCambella oraz B. Rubenstaina-Montano i J. Liebowitza,
ktorzy przy wspotpracy z innymi autorami zaproponowali wlasne metodyki imple-
mentacji systemow ZW.

Jedna z metodyk autorstwa K.M. Wiiga skierowana jest przede wszystkim do
organizacji nieposiadajacych jeszcze doswiadczenia w zakresie zarzadzania wiedza.
Ma stuzy¢ do zainicjowania dziatan i sktada si¢ z nastepujacych etapow':

1. Kierownictwo powinno rozumie¢ ZW i zobowiaza¢ si¢ do jego wdrozenia.

. Nalezy okresli¢ uwarunkowania ZW.

. Nalezy zaplanowa¢ priorytety, kierunek i strategi¢ ZW.
. Nalezy okresli¢ oczekiwane efekty wdrozenia ZW.

. Nalezy ponownie rozpatrzy¢ priorytety ZW.

Nalezy okresli¢ programy motywacyjne zorientowane na ZW.

J ak mozna zauwazy¢, proponowane podejscie do wdrazania ZW nie uwzglednia
poszczegbdlnych elementow systemu ZW. Mozna jednak przypuszczaé, ze konieczne
do opracowania w szostym etapie programy zarzadzania wiedza moga si¢ do nich
odnosic.

Wspomniany autor, migdzy innymi w ksigzce pt. ,,Knowledge management
handbook”, zaproponowat takze szersza metodyke postgpowania sktadajaca si¢ z
szesnastu etapow, w tym tych powyzej wymienionych?’. K.M. Wiig omawia do$¢
szczegotowo kazdy z nich, wskazujac przy tym na cel realizacji i podajac uproszczo-
ny przyktad postepowania.

Z kolei metodyka zaproponowana przez A.S. McCambella odnosi si¢ przede
wszystkim do zastosowania technologii informatycznych i ukierunkowana jest na
strategi¢ kodyfikacji, co powinno by¢ przedmiotem krytyki?'.

NN~ WN

18 M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, [w:] K. Perechuda (red.),
Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 69-74.

1 Por. G.P. Levett, M.D. Guenov, 4 methodology for knowledge management implementation,
“Journal of Knowledge Management” 2000, vol. 4, iss. 3.

20 K.M. Wiig, wyd. cyt., s. 3-6.

2 Por. K.Y. Wong, E. Aspinwall, wyd. cyt., s. 97.
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Na szczeg6lna uwage zastuguje z pewnoscia propozycja metodyki B. Rubenstai-
na-Montano, J. Liebowitza i pozostatych wspotautorow, ktora wskazuje na poszcze-
gdlne etapy postgpowania, jest znacznie bardziej szczegétowa niz pozostate propo-
zycje oraz uwzglednia wszystkie elementy systemu ZW?>.

Wydaje sig takze, ze z punktu widzenia 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie
systemu ZW niezwykle przydatne bytyby konkretne przyktady zastosowania danych
metodyk w firmach, przedstawione w ujeciu case study. Niestety takich przyktadoéw
jest niewiele, a te dostepne nie sa wystarczajaco precyzyjne. Powodem jest czgsto to,
iz firmy, ktore z sukcesem wdrozyty i stosuja systemy zarzadzania wiedza, czgsto nie
ujawniaja szczegdtowych informacji na ten temat ze wzgledu na cheé uzyskania
dzigki temu przewagi konkurencyjnej i zwigzana z tym poufno$¢ danych.

Warto jednak przypomnie¢, ze niektore organizacje stworzyty wtasne metodyki
implementacji systemu ZW, mozna tu np. wymieni¢ firmy: Xerox czy Dataware
Technologies. Pierwsze z wymienionych przedsigbiorstw opracowato metodyke pod
nazwa X5 podkreslajaca zwiazek ZW z celami biznesowymi, a sktadajaca si¢ z na-
stgpujacych etapow. Sa nimi®:

1. Odkrycie (discovery) — zidentyfikuj cele biznesowe i uwarunkowania.

2. Definicja (definition) — okresl kluczowe wymagania i zakres projektu.

3. Uruchomienie (start-up) — ustal szczegdélowy plan projektu.

4. Realizacja (delivery) — wdrdz plan.

5. Ocena (evaluation) — sprawdz, czy rezultaty speiniaja oczekiwania.

Metodyka firmy Dataware Technologies jest bardziej szczegotowa?:

1. Zidentyfikuj problem biznesowy.

2. Przygotuj si¢ na zmiany — uzyskaj wsparcie kierownictwa i stworz kulture
partycypacyjna.

. Stworz zespot oso6b odpowiedzialnych za wprowadzenie ZW.
Wykonaj audyt wiedzy — okresl, jakiej wiedzy brakuje, i zdobadz ja.
Okresl wymagane kluczowe cechy infrastruktury technologiczne;j.
Wprowadz dziatania zarzadzania wiedza za pomoca siedmiu krokow:
Popraw zwrot z inwestycji w istniejace aktywa wiedzy.
Popraw proces lokalizowania wiedzy majacej zastosowanie.
* Popraw precyzjg i szybko$¢ klasyfikowania wiedzy.
e Zapewnij znacznie wyzsza funkcjonalno$é¢, bezpieczenstwo i wyniki rozwi-
jajacej si¢ dziatalnosci w zakresie ZW.
* Zacznij wychwytywaé warto$ciowa wiedzg cicha, ktora poprzednio byta
skazana na wyczerpanie.
e Umozliw szybszy dostep do kluczowej wiedzy.
* Szybko znajdz ludzi w organizacji, ktorzy posiadaja specyficzna wiedze.

C U A W

22 Por. B. Rubenstein-Montano, J. Liebowitz, J. Buchwalter, D. McCaw, B. Newman, K. Rebeck,
SMARTVision: a knowledge-management methodology, “Journal of Knowledge Management” 2001,
vol. 5, iss. 4, s. 306-309.

2 Por. tamze, s. 303

24 Por. tamze, s. 302-303.
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7. Potacz ludzi z wiedza — powolaj komorke ds. ZW w celu zadowalajacego
zarzadzania.

Wigkszos$¢ dostgpnych metodyk postgpowania w zakresie implementacji syste-
moéw ZW jest jednak zdaniem autorki zbyt ogolna, aby praktycy zarzadzania mogli
na ich podstawie przystapi¢ bezposrednio do wdrozen. Z punktu widzenia menedze-
row polskich przedsigbiorstw dodatkowym utrudnieniem jest z pewno$cig ich brak
w literaturze krajowe;.

5. Uwarunkowania implementacji systemow zarzadzania wiedza

Na sukces lub porazke projektu wprowadzenia systemu ZW do organizacji ma
wplyw wiele czynnikow. Przystepujac do jego realizacji, nalezy wzia¢ pod uwage
wszystkie z nich i oceni¢, ktére w konkretnej organizacji b¢da mie¢ zasadnicze zna-
czenie dla powodzenia wdrozenia omawianego projektu. Mamy bowiem do czynie-
nia z réznymi organizacjami o odmiennej kulturze czy strukturze organizacyjnej,
stosujacymi mniej lub bardziej zaawansowane technologie informatyczne itp. i w
zwiazku z tym mozna si¢ spodziewa¢ odmiennych uwarunkowan — sprzyjajacych
badz utrudniajacych implementacj¢ koncepcji ZW.

Autorzy T.-C. Wang i T.-H. Chang wyrdzniaja nastgpujace czynniki sprzyjajace
przebiegowi projektu implementacji systemu zarzadzania wiedza lub go utrudniaja-
ce (rys. 1):

W dalszej czesci tekstu przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych czynni-
kéw z punktu widzenia cech sprzyjajacych implementacji ZW. Niewykazywanie
takich cech lub wrecz charakterystyki diametralnie r6zne wskazywaltyby na istnienie
barier implementacji; i tak®:

1. Charakter zatogi. Opisuje do§wiadczenie personelu, jego profesjonalizm,
zdolnos$¢ tworzenia wiedzy, stopien zrozumienia i akceptacji zarzadzania wiedza,
rozpowszechnienie praktyk szkoleniowych, uczestnictwo w zarzadzaniu, dazenie do
rozwoju osobistego oraz akceptacjg technologii informacyjnych. Wysoki poziom ro-
zumienia zarzadzania wiedza oraz checi doskonalenia wlasnych umiejetnosci perso-
nelu dajg oczywiscie wigksze prawdopodobienstwo skutecznego wdrozenia ZW.

2. Procedura projektu. Nalezy powota¢ zesp6t ds. implementacji ZW, ktory byt-
by odpowiedzialny za opracowanie planu implementacji ZW. Gléwnym celem pro-
jektu ZW jest wykreowanie unikatowych kluczowych kompetencji przez wykorzy-
stanie wiedzy zespotowej i do§wiadczen organizacji kiedykolwiek i gdziekolwiek
bytyby one potrzebne. Powinno si¢ rowniez postugiwaé oprogramowaniem do za-
rzadzania projektem, m.in. w celu wlasciwego zarzadzania dokumentami projektu.

3. Struktura organizacyjna powinna by¢ wystarczajaco elastyczna, aby wdrozy¢
ZW. Ponadto powinna integrowac¢ wszystkie zrodta wiedzy (zar6wno wewngtrzne,

% Por. T.-C. Wang, T.-H. Chang, Application of consistent fuzzy preference relations in predicting
the success of knowledge management implementation, “European Journal of Operational Research”
2007, vol. 182, iss. 3, s. 1318.
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jak i zewnetrzne) oraz sprzyjac realizacji projektu implementacji. Powinna by¢ pta-
ska oraz posiada¢ cechy charakterystyczne dla organizacji uczacej si¢ i zorientowa-
nej projektowo. Nalezy stosowac biura typu open space, ktore pozwalaja personelo-
wi prowadzi¢ otwarta dyskusje.

4. Wsparcie najwyzszego kierownictwa. Najwyzsze kierownictwo powinno by¢
$wiadome celow i wizji wprowadzenia ZW. Ponadto powinno zachegca¢ personel do
rozwigzywania problemow i tworzenia wiedzy w ramach systemu ZW oraz podkre-
sla¢ wazno$¢ jego efektywnosci. Kierownictwo wyzszego szczebla powinno takze
zapewniac krytyczne wsparcie dla inicjatyw zwiazanych z ZW.

5. Audyt i ocena. Ten czynnik jest zwiazany z konieczno$cia ustalenia przez
organizacj¢ zasad przeprowadzania audytu realizacji projektu, a takze systemu oce-
ny jego zarzadzania. Organizacja powinna zapewniac¢ jasny system nagrod lub kar
uzaleznionych od wktadu pracownikéw w implementacj¢ ZW.

6. Kultura organizacyjna. Odnosi si¢ do wzajemnej komunikacji, negocjacji,
wspolpracy, podejscia do uczenia si¢ i zaufania migdzy cztonkami organizacji.
Czlonkowie powinni chetnie dzieli¢ sig¢ wiedza i rozumie¢ potrzebe dazenia do klu-
czowych kompetencji opartych na wiedzy. Kultura zorientowana na wzajemne
$wiadczenie ustug powinna tez prowadzi¢ do doskonalenia relacji migdzy pracowni-
kami oraz migdzy firma i klientami.

7. Zastosowanie technologii. Czynnik ten wskazuje na umiejgtno$ci personelu
odpowiedzialnego za technologie informatyczne, budzet przeznaczony na budowa-
nie infrastruktury informatycznej, umiejgtnos$ci zarzadzania tymi technologiami oraz
wykorzystywanie Internetu i intranetu.

Wymienieni autorzy proponuja wlasna metod¢ oceny wptywu przedstawionych
powyzej uwarunkowan na powodzenie implementacji systemu ZW, ktora ich zda-
niem powinna poshuzy¢ za punkt wyjscia do realizacji projektu. Metoda okresla
prawdopodobienstwo sukcesu lub porazki implementacji omawianego systemu. Jed-
nocze$nie wskazuje ona, ktére z zaproponowanych czynnikow sa na zadowalajacym
poziomie z punktu widzenia ZW lub ktore z nich wymagaja poprawy. Trzeba jednak
zaznaczy¢, ze opiera si¢ gtdwnie na subiektywnych, osobistych opiniach wybranych
przedstawicieli organizacji chcacej podjac si¢ wdrozenia systemu ZW, co moze miec
wplyw na trafno$¢ tejze oceny. Ponadto mozna mie¢ zastrzezenia np. co do koniecz-
nos$ci przyznawania kar wobec 0sob nieangazujacych si¢ w zarzadzanie wiedza. Jed-
noczesnie nie okreslono, w jaki sposob nalezy modyfikowa¢ plan wdrozenia ZW —
jaka zastosowac¢ metodyke — ze wzgledu na istnienie okreslonych uwarunkowan, a
drugi z czynnikdéw bezposrednio odnoszacy si¢ do procedury projektu podkresla je-
dynie, ze taki plan dziatania nalezy opracowac.

Warto przy tym zaznaczy¢, ze pewne uwarunkowania, takie jak np. kultura i
struktura organizacyjna czy styl zarzadzania, sa jednoczesnie elementami, ktore tak-
ze powinny by¢ przedmiotem uwagi osob odpowiedzialnych za wprowadzenie ZW
jako podlegajace zmianom. Przy wykazywaniu niewlasciwych z punktu widzenia
ZW cech ich modyfikacja moze nawet naleze¢ do glownych celéw implementacji
koncepcji.
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Przedstawiony zestaw uwarunkowan z pewnoscia nie jest wystarczajacy. Mozna
go rozszerzy¢ o takie czynniki, jak: cele, wielko$¢ i wiek organizacji, rodzaj dziatal-
nosci, struktura zatrudnienia, mozliwosci finansowe czy rozmiar obstugiwanego
rynku i tempo zmian na nim. Wszystkie beda mialy wplyw na rodzaj podejmowa-
nych dzialan w zakresie implementacji systemu ZW. Poniewaz jednak og6lny model
systemu ZW jest znany i uniwersalny dla r6znego rodzaju organizacji, zdaniem au-
torki ogdélna metodyka implementacji takze moze by¢ jednolita. Trzeba jednak pa-
migta¢, ze przechodzac na poziom operacyjny, bedziemy napotykaé¢ koniecznosé
podejmowania réznych dziatan, w zaleznosci od istniejacych uwarunkowan.

6. Podsumowanie

Z pewnoscia problematyka opracowania metodyki implementacji systemow ZW
jest zagadnieniem godnym uwagi, przy czym nie nalezy do zadan tatwych. Przedsta-
wione w opracowaniu zagadnienia jedynie sygnalizuja problem i wymagaja pogle-
bionej analizy.

Jako podsumowanie mozna wymieni¢ wymagania dotyczace opracowania sfor-
malizowanej metodyki. Ot6z: powinna ona:

1. Posiada¢ wyrazna strukture, aby zapewni¢ konkretne wskazowki, w jaki spo-
sob wprowadzaé ZW.

2. Wyraznie wskazywac, ktore z zalecanych dzialan nalezy podejmowac w za-
lezno$ci od uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych.

3. Zapewnia¢ rownowagg migdzy rola ludzi i technologii w ZW?%.

4. Obejmowac problemy nadzorowania wiedzy zaréwno jawnej, jak i cichej?’.

5. By¢ odmienna w zaleznosci od stanu wyjsciowego realizacji koncepcji ZW
— punktem wyj$cia powinna by¢ zawsze diagnoza aktualnego poziomu zarzadzania
wiedza w organizacji, a dotychczas nauka nie dostarczyta sprecyzowanych narzedzi
jego pomiaru.

6. Uwzglednia¢ zaréwno zbioér mozliwych do zastosowania metod, technik i
narzedzi w odniesieniu do poszczegdlnych elementow systemu ZW, jak i sposoby
ich integracji.

7. Prowadzi¢ do konkretnych rezultatéw, ale ich pomiar nie jest zadaniem ta-
twym, przede wszystkim ze wzgledu na niedoskonalo$¢ oferowanych metod w tym
zakresie?®.

Jednoczesnie autorka zdaje sobie sprawe z trudnosci opracowania takiej precy-
zyjnej metodyki. By¢ moze wykonanie tego zadania jest niemozliwe, szczeg6lnie
jesli si¢ wezmie pod uwage podejscie sytuacyjne wymagajace indywidualnego roz-
patrywania kazdego przypadku.

% Por. K.Y. Wong, E. Aspinwall, wyd. cyt., s. 100.

27 Por. B. Rubenstein-Montano, J. Liebowitz, J. Buchwalter, D. McCaw, B. Newman, K. Rebeck,
wyd. cyt., s. 307.

2 Por. E. Tabaszewska, Methodology of knowledge..., s. 415.
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ON THE NEED OF FORMULATING THE METHODOLOGY
OF IMPLEMENTATION THE KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS

Summary

Knowledge management (KM) currently represents one of the most popular concepts in manage-
ment which still is not widely enough applied in practice. The reasons for such situation may be attri-
buted to insufficient indications related to strategies of this concept assumptions’ implementation in
enterprises. The objective of the article is the presentation of basic problems in elaborating formal me-
thodology of knowledge management system implementation. The article presents the study of metho-
dologies available in literature, points to benefits of using and difficulties in preparing a formalized
methodology, as well as conditions of KM systems implementation.
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