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WDROZENIE SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA MSP

Streszczenie. Badania dotyczace wdrozenia Systemu zarzadzania wiedza skupiaty
si¢ w wiekszosci na duzych podmiotach. W stopniu niewystarczajacym uwzgledniano
w dotychczasowych refleksjach potrzeby podmiotow z sektora MSP, ktérych specyfika
wymaga odmiennego podejscia do procesu implementacji systemu zarzadzania wiedzg.
Ztozono$¢ systemu zarzadzania wiedza powoduje wysoki stopien skomplikowania
procesu wdrozenia. Na potrzeby sektora MSP nalezy zidentyfikowa¢ elementy majace
zasadniczy wptyw na funkcjonowanie danej organizacji. Wdrozenie systemu zarzadzania
wiedza wymaga tym samym uje¢cia organizacji z roznych perspektyw 1 zaangazowania
pracownikdéw z rdéznych obszaréw organizacji oraz znajomos$ci otoczenia rynkowego
organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, male 1 Srednie przedsigbiorstwa, implementacja

THE IMPLEMENTATION OF A KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM
IN THE SME SECTOR

Summary. Studies concerning implementation of a knowledge management system
focused mostly on large enterprises. The need of the SME sector entities, whose
character requires a different approach to the implementation of a knowledge
management system, have not been taken into, sufficient account in the previous
reflexions. In any rate insufficient taken into account in the previous reflections needs
of the SME sector entities whose character requires a different approach to the
implementation of a knowledge management system. The complexity of the knowledge
management system causes a high degree of complexity of the implementation process.
To meet the needs of SMEs the elements having a major impact on the functioning of
the organization should be made to identify. The implementation of a knowledge
management system requires therefore, approaching the organization from different
perspectives, involvement of employees from different areas of the organization and
knowledge of the market environment of the organization.

Keywords: knowledge management, small and medium-sized enterprises,
implementation
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1. Wstep

Wewnatrz organizacji zgromadzona jest wiedza, ktora niejednokrotnie nie jest przez
organizacj¢ wykorzystywana. Wynika to z faktu, iz wiedza jest rozproszona — poszczegolne
komorki organizacyjne tworzg bariery dla swobodnego przeptywu wiedzy, ponadto dzielenie
si¢ wiedzg nie zawsze jest odpowiednio wspierane systemem motywacyjnym i zakresem
odpowiedzialno$ci. Autorzy zwracaja uwagg, iz w praktyce istnieje duza rozbiezno$¢ miedzy
posiadang wiedza a umiejetnoécia jej zastosowania®. Powodem tego jest brak sprawdzonych
modeli i procedur?, ktére mogtyby shuizyé organizacjom jako zbiér usystematyzowanych
dziatan majacych na celu implementacje®. Wdrozenie systemu zarzadzania wiedza musi
opiera¢ si¢ na aktywnym udziale pracownikéw organizacji znajdujacych si¢ na roéznych
szczeblach. Bez zrozumienia istoty wdrazanych dziatan przez pracownikow oraz petnego
zrozumienia projektowanych zmian nie stworzy si¢ systemu odpowiadajacego potrzebom
organizacji. Zarzadzanie bez wlasciwej komunikacji oznacza ryzyko zaprzepaszczenia
optymalnego wykorzystania potencjalu wytworczego pracownikow w przedsigbiorstwie.
Studia prowadzone przez T.H. Davenporta nad wykorzystaniem wiedzy w réznego typu
firmach wykazuja, ze podstawa wykorzystania wiedzy w organizacjach jest przekonanie
kierownictwa, ze warto inwestowaé¢ w rozwigzania ulatwiajgce zastosowanie zgromadzonej
juz wiedzy pracownikow?.

Dotychczasowe rozwazania na temat wdrozenia systemu zarzadzania wiedza skupiaty
swoja uwage na duzych podmiotach. Nie uwzgledniano w sposdb wystarczajacy potrzeb
sektora MSP, ktorego specyfika wymaga odmiennego podejscia do procesu wdrazania
zarzadzania wiedzg. Do realizacji tak postawionego celu wykorzystano refleksje nad
definicjami systemu zarzadzania wiedzg, opracowanymi procesami implementacji systemu
zarzadzania wiedzg, analize literatury oraz wilasne badania i praktyke zdobyta w trakcie
procesu implementacji zarzadzania wiedzg.

! Wiecej: Zack M., McKeen J., Singh S.: Knowledge Management and Organizational Performance: an
Exploratory Analysis. Journal of Knowledge Management, Vol. 13, No. 6, 2009, p. 392-409; Pfeffer J., Sutton
R.l.: Wiedza a dzialanie. Przeszkody w wykorzystywaniu zasobow wiedzy w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.

2 Gierszewska G.: Budowanie strategii zarzgdzania wiedza w przedsigbiorstwach, [w:] J. Kisielnicki (red. nauk.),
Zarzadzanie wiedza we wspotczesnych organizacjach, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego
(Monografie i Opracowania, nr 4), Warszawa 2003, s. 62-88.

3 Zaliwski A.: Zarzadzanie wiedzg w organizacjach gospodarczych (1), Infoman, nr 2/3, 1999, s. 22-25.

4 Davenport T.H.: Zarzadzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 69.
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2. System zarzadzania wiedza

Wiedza w matych i $rednich przedsigbiorstwach nie moze by¢ tworzona wedtug tych
samych procedur, ktore sa realizowane w duzych organizacjach, co wynika z niewielkiego
potencjatu kadrowego, kapitatowego, technologicznego, rozwojowego. System zarzadzania
wiedzg powinien zapobiega¢ utracie wiedzy posiadanej przez organizacje, ale takze powinien
w ramach istniejacych zasobow kreowaé wiedze. System ten musi stanowi¢ probe
catosciowego ujecia zjawisk 1 procesow organizacyjnych. W kazdej organizacji obszar
kluczowych kompetencji bedzie odmienny, co wigze si¢ z roéznorodnoscia w doborze
elementow systemu zarzadzania wiedzg. Procesy wiedzy moga by¢ zrodtem pozyskiwania
wiedzy (w sensie zasobowym). Wiedza (w sensie zasobowym) moze by¢ podstawg do
uruchomienia proceséw wiedzy. W organizacji gtéwnymi zrodtami wiedzy sa: wytwarzanie
wiedzy wlasnej na podstawie aktywnosci kognitywnej pracownikéw lub adaptacja wiedzy
inkorporowanej z zewnatrz.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji oraz elementow sktadowych systemu
zarzadzania wiedza.

Tabela 1
Gléwne elementy systemu zarzadzania wiedza wedlug wybranych autorow

Autor System zarzadzania wiedza /SZW/

Quintas, Lafrere, Jones
(1997)

SZW musza integrowaé ze soba cztery obszary: strukture organiza-
cyjna, kulture organizacyjna, aspekt ludzki i aspekt procesowy.

O’Dell, Grayson

SZW obejmuje infrastrukture, kultur¢ organizacyjna, technologig

(1998) i podsystem pomiarowy.
Tissen SZW w wymiarze operacyjnym taczy ze soba ludzi i ich motywacje
(1998) z wiedza i systemami jej przetwarzania, natomiast w wymiarze

strategicznym integruje ludzi i ich motywacje z rynkiem i strategia
firmy oraz ze strukturami i z procesami.

Shin, Holden, Schmidt
(2001)

SZW to tancuch warto$ci zarzadzania wiedza, skladajacego sie
z czterech gtéwnych dziatan: tworzenie wiedzy, magazynowanie
wiedzy, dystrybucja i zastosowanie wiedzy.

Maier, Remus
(2002)

SZW opiera si¢ na systemie technologii informacyjnej albo platformie
systemowej owej technologii. Technologia ta taczy i integruje funkcje
ukierunkowanego przez inicjatywy zarzadzania wiedza przetworzenia
przez organizacj¢ obu zaleznych od kontekstu typéw wiedzy — jawnej
i ukrytej. System ten jest wspomagany przez sieci pracownikow
wiedzy, a realizacja przez niego operacyjnych zadan zarzadzania
wiedza ma na celu zwigkszy¢ dynamike organizacyjnego uczenia si¢
i efektywno$¢ calej organizacji.

Staniszkis
(2005)

SZW w przedsigbiorstwie stanowi kompleks wzajemnych powigzan:
zbioru informacji, pracownikéw, metod, zasad 1 Srodkow, ktore
pozwalaja realizowac strategie zarzadzania wiedza i w konsekwencji
cele strategiczne przedsigbiorstwa.

Tabaszewska
(2012)

SZW to zestaw metod, technik i narzedzi stosowanych w ramach
wzajemnie zaleznych podsystemow: zarzadzania wiedza cichg i jawna,
kulturg wiedzy, jak rOwniez rozwigzan organizacyjnych.
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cd. tabeli 1
Stabryta SZW obejmuje: (1) rejestracje i gromadzenie wiedzy, (2) dostarczenie
(2015) informacji i wynikow doswiadczen uzytkownikom, (3) ksztattowanie

postepu w sferze naukowo-badawczej, (4) zastosowanie i transfer
wiedzy, (5) integrowanie indywidualnej pracy tworczej i organizo-
wanie pracy zespotowej, (6) kompleks zdeterminowany przez aspekty:
celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instru-
mentalny.

Zrédlo: Na podstawie wskazanych pozycji literatury.

Analizujac powyzsze definicje oraz rozwazania autor6w, mozna stwierdzi¢, iz przez
pojecie systemu zarzadzania wiedza nalezy rozumie¢ procesy polegajace na tworzeniu
i nabywaniu wiedzy formalnej, a takze wiedzy cichej, nastepnie jej kodyfikacji, gromadzeniu,
ochronie i transferze oraz budowaniu organizacji opartej na wiedzy i zorientowanej na
tworzenie wartosci, przy wykorzystaniu technologii informatycznych i systemu miernikow.

Kierownictwo organizacji musi samodzielnie stworzy¢ system zarzadzania wiedza
w swojej organizacji, dostosowany do specyfiki przedsigbiorstwa i jego mozliwosci
kadrowych oraz finansowych. Proba kompleksowej implementacji zarzadzania wiedza
w MSP musi — przy uwzglednieniu skali — obejmowaé takie obszary, jak: system
informatyczny, kultur¢ organizacyjng, zarzadzanie pracownikami. Do uwarunkowan
decydujacych o skali implementowanych rozwigzan w danej organizacji nalezy zaliczyc:
wielko$¢ zatrudnienia, mozliwos$ci finansowe, obszar dzialania, zmiennos¢ otoczenia.
Wszystkie elementy sg ze soba powigzane 1 wdrozenie okreslonych narzedzi w jednym
obszarze wymaga implementacji rozwigzan w Kkolejnych obszarach. W konsekwencji
implementacja systemu zarzadzania wiedza stanowi zaré6wno w duzych organizacjach, jak
I MSP dlugoterminowe planowanie zasobow organizacyjnych, menedzerskich i technicz-
nych®. W przedsiebiorstwie jednoczesnie istniejg zasoby wiedzy i procesy wiedzy, ktore tylko
czesciowo sg we wzajemnej relacji. Moze by¢ bowiem tak, ze zasoby wiedzy istnieja obok
procesOéw 1 procesy wiedzy majg si¢ nijak do istniejagcych w firmie zasobéw wiedzy. Wiedza
organizacyjna jest dynamicznym stanem aktywno$ci podmiotowe] (pracownicze]j) zwigzanej
treSciowo z organizacjg (przedsigbiorstwem) i jej otoczeniem, ktorej skutkiem jest: poznanie
nieznanych procesOw, zasobow, zdarzen, znaczen, okoliczno$ci i uwarunkowan organiza-
cyjnych; lepsze poznanie znanych wczesniej proceséw, zasobow, zdarzen, znaczen,
okoliczno$ci i uwarunkowan organizacyjnych; uzyskanie nowej wiedzy lub rozszerzenie
istniejacej wiedzy na temat kontekstow i perspektyw funkcjonowania wilasnej organizacji;
aplikowanie wiedzy istniejacej poza przedsigbiorstwem; Uzyskanie wiedzy niezbednej do

podjecia decyzji organizacyjnych.

5 Bolisani E., Scarso E., Birolo A.: Variety of Strategic Planning Approaches for Knowledge Management, 2014,
p. 74-82.
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Rozw¢j zarzadzania wiedzg uzmystowit zaréwno praktykom, jak i naukowcom, ze
skuteczna implementacja wiedzy wymaga wyraznego formulowania dlugoterminowych
celow, okreslenia odpowiednich $rodkow, wypracowanego i podlegajacego ciaglej
modyfikacji planu realizacji. Posiadana wiedza potaczona z kultura organizacyjna
pozwalajaca na dzielenie si¢ nig umozliwia gromadzenie dodatkowego, niewymiernego
kapitatu wyrazajacego si¢ innowacyjnoscig, zaufaniem, tozsamoscia, wi¢ziami spotecznymi,

ktore w efekcie budujg nowg wartosc.

3. Wdrozenie systemu zarzadzania wiedza — wybrane podejscia

Mate 1 $rednie przedsiebiorstwa w zaleznosci od posiadanych zasoboéw oraz przedmiotu
dziatalnos$ci wykazuja odmienne zapotrzebowanie na wiedze¢. Dzialanie przedsigbiorstw MSP
w warunkach konkurencyjnego rynku przy jednoczesnym poszukiwaniu sposobow
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej oraz zwigkszenia posiadanych zasobéw wymusza
zainteresowanie implementacja cato$ciowego systemu zarzadzania wiedza lub jej elementow.
Wdrozenie zarzadzania wiedza w organizacji nie nalezy do zadan tatwych, na co wptyw ma
fakt, iz zagadnienie obejmuje swoim zasi¢giem procesy informatyczne, kadrowe, mozliwe
modyfikacje kultury organizacyjnej, a takze, w zaleznosci od profilu dziatalnosci, inne
elementy istotne dla danej organizacji®. W wiekszosci wypadkow literatura dotyczaca
zarzadzania wiedza nie po$§wigca wiele miejsca zagadnieniom zwigzanym z wdrozeniem,
a implementacji systemu zarzadzania wiedza w MSP w niewielkim stopniu’. Punktem
wyj$cia powinna by¢ analiza dostepnych metodyk wdrozenia zarzadzania wiedzg. Ponizej

przedstawiono wybrane propozycje rozwigzan dostgpnych w literaturze przedmiotu.

® Tabaszewska E.: Wprowadzanie i funkcjonowanie systemdéw zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 57.

" O trudno$ciach zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania wiedza w matych i $rednich przedsigbiorstwach pisza
réwniez: Barroso M.A., Sanguino G.R; Bafiegil P.T.: Study of factors influencing knowledge transfer in family
firms, Intangible Capital, Vol. 9, No. 4, 2013, p.1216-1238; Chawan A.N., Vasudevan H.: Modeling Knowledge
Management Barriers in the Indian Manufacturing SMEs Using ISM Approach, IUP Journal of Knowledge
Management, Vol. 11, No. 4, 2013, p. 36-52; Clercq D., Thongpapanl N., Dimov D.: Contextual ambidexterity
in SMEs: the roles of internal and external rivalry, Small Business Economics, Vol. 42, No. 1, 2014, p. 191-205;
Wong K.W.: Critical Success Factors for implementing Knowledge Management inSmall and Medium
Enterprises, Industrial Management & Data Systems, Vol. 105, No. 2, 2005, p. 261-279.
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Tabela 2
Wdrozenie systemu zarzadzania wiedzg wedtug wybranych autoréw

Wiig, de Hoog Van der Spek (1) pierwszy etap, okreSlony jako ,,przeglad”, obejmujacy
(1997) monitorowanie dziatalnosci i ocen¢ wynikow, (2) drugi etap,
okreslony jako ,,konceptualizacja”, obejmujacy inwentaryzacje
zasobow wiedzy 1 analize¢ silnych i slabych stron posiadanej
wiedzy, (3) trzeci etap, okreslony jako ,,planowanie”, obejmuja-
cy okreSlenie usprawnien i zaplanowanie dzialan usprawnia-
jacych, (4) kolejny etap to ,,dziatanie” przez rozwijanie wiedzy,
taczenie wiedzy, rozpowszechnianie i zachowywanie wiedzy
Stankosky, Baldanza (1) etap pierwszy (wejscie) — opis otoczenia wewngtrznego
(2001) i zewnetrznego przedsicbiorstwa w celu stwierdzenia, w jaki
sposob wiedza bedzie pobierana i przekazywana; (2) etap drugi
— okreslenie celow strategicznych przedsiebiorstwa i potrzeb
informacyjnych (wiedzy) przy ich realizacji; (3) etap trzeci —
wyroznienie plaszczyzn zarzadzania wiedzg (przywodztwo,
organizacja, technologia, uczenie si¢); (4) etap czwarty —
okreslenie struktury funkcjonalnej systemu, z uwzglednieniem
wptywu wczesniejszych etapow; (5) etap piaty (wyjscie) —
powstanie systemu zarzadzania wiedza, dostosowanego do
przedsigbiorstwa, jego celdw, otoczenia i sfer zarzadzania

Dabrowski, Kotadkiewicz (1) etap chaosu, (2) etap §wiadomosci, (3), etap ukierunkowania,
(2003) (4) etap zarzadzania, (5) etap systemowego zintegrowania

Tiwana (1) faza pierwsza to ocena stanu wiedzy i strategiczne
(2003) dopasowanie, w ktorej etapami s3: dopasowanie zarzadzania

wiedza do potrzeb organizacji i przeprowadzenia audytu
i analizy, (2) faza druga to tworzenie infrastruktury, ktorej
etapami sg: stworzenie zespotu, zaprojektowanie infrastruktury,
rozwinigcie i zastosowanie systemu, (3) faza trzecia to rozwoj,
pomiar i doskonalenie obejmujace: przywodztwo, zarzadzanie
zmiang 1 kultur¢ organizacyjng oraz oceng, pomiar
i doskonalenie

Morawski (1) analiza wewnetrznego potencjatu organizacji z punktu
(2006) widzenia posiadanych zasobow wiedzy, (2) analiza otoczenia,
(3) sformutowanie strategii i wizji organizacji pod katem
realizowania procesOw  wiedzy, (4) Okre$lenie celow
zarzadzania wiedza wynikajacych z nadrzednych celow
strategicznych, (5) stworzenie wariantow strategicznych
zarzadzania wiedza, (6) analiza i ocena opracowanych
wariantow, (7) wybor strategii dominujacej, (8) niwelowanie
barier i rozwigzywania probleméw organizacyjnych, (9)
realizacja zarzadzania wiedzg przez nieustanne doskonalenie
i tworzenie nowych rozwigzan, (10) monitorowanie pod katem
sprawno$ci 1 skuteczno$ci w osigganiu celéw zarzadzania

wiedza
Tabaszewska (1) faza wstgpna, obejmujaca: a) poinformowanie zatogi
(2008) o projekcie, b) ewentualne nawigzanie wspotpracy z konsul-

tantem, c¢) analiza biezacej sytuacji, d) powolanie zespohlu
ds. ZW, (2) faza wilasciwa, obejmujgca: a) przeprowadzanie
cyklu szkolen i1 warsztatow, b) wyznaczenie celow ZW,
¢) wybor modelu ZW, d) przeprowadzenie badan dotyczacych
kultury organizacyjnej, f) opracowanie diagnozy dotyczacej ZW,
g) przeprowadzanie dziatan usprawniajacych, (3) faza koncowa
Zrodto: Na podstawie wskazanych pozycji literatury.
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Wdrozenie systemu zarzadzania wiedza powinn0 obejmowaé uporzadkowane zasady,
ktorych wypehienie jest niezbednym i1 podstawowym warunkiem oceny poprawnosci
implementacji systemu zarzadzania wiedzg. Wdrozenie tego systemu powinno okresla¢
poszczegolne etapy wdrozenia, narzedzia i techniki niezbgdne do osiagnigcia celu, jakim jest
implementacja. Mozliwos¢ wypracowania uniwersalnej metodyki implementacji systemu
zarzadzania wiedzg moze budzi¢ watpliwosci ze wzgledu na koniecznos¢ dostosowania
systemu do wymagan 1 specyfiki poszczegdlnych organizacji. A. Tiwana wskazuje, iz nie jest
mozliwe zastosowanie tego samego rozwigzania dla réznych firm, poniewaz podwazatoby to
specyfike i zlozono$¢ organizacji®. Wskazowki i propozycje dotyczace wdrozenia systemu
zarzadzania wiedza s3 jednak waznym zrédtem wiedzy dla praktykow w organizacjach
1 umozliwiaja budowanie wtasnej $ciezki postgpowania.

Na istotne elementy w trakcie wdrozenia zarzadzania wiedza — jakim sg pomiary —
w matych i érednich podmiotach zwracaja uwage L. Cheng Sheng, W. Kuan Yew®. Autorzy
stusznie podnoszg, iz bez koncepcji pomiaru istnieje ryzyko przedwczesnego porzucenia
implementacji, szczegoélnie w sytuacji koniecznosci wdrozenia korekt w obszarach, ktore nie
zostaly zaadaptowane do potrzeb organizacji w stopniu satysfakcjonujacym. Wprowadzenie
systemu pomiarowego bedzie istotnym krokiem do trwalego i udanego programu
implementacji zarzadzania wiedzg. Jednocze$nie zwracaja uwage, iz w odniesieniu do
podmiotow MSP, jesli chodzi o zarzadzanie wiedza i pomiar, wcigz brakuje umiejetnosci,
doswiadczenia 1 ustandaryzowanych narzedzi.

4. Uwarunkowania wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg
w podmiotach MSP

Struktury organizacyjne przedsigbiorstw sektora MSP wyrdzniajg si¢ niewieloma
szczeblami zarzadzania, matlg rozpigtoscia, krotkimi kanatami przeptywu informacji oraz
praktycznie jednym centrum decyzyjnym®. Wymagania stawiane wobec wdrazanych
systemow zarzadzania w podmiotach MSP sg inne niz w przedsigbiorstwach duzych —
system zarzadzania wiedzg musi spetnia¢ cechy prostoty, funkcjonalnosci 1 tatwosci
zrozumienia przez pracownikéw na wszystkich szczeblach. Celem nadrzednym wdrozenia

systemu powinno by¢ upowszechnienie wiedzy, co docelowo wptynie na wzrost kompetencji

8 Tiwana A.: The Knowledge Management Toolkit, Prentice Hall PTR, 1999, The Knowledge Management
Toolkit by Amrit Tiwana.pdf, www.filestube.com, luty 2015.

® Cheng Sheng L., Kuan Yew W.: Knowledge Management Performance Measurement in SMEs. Proceedings of
the International Conference on Intellectual Capital, Knowledge Management & Organizational Learning, 2014,
p. 502-507.

10 Skowronek-Mielczarek A.: Mate i $rednie przedsiebiorstwa. Zrodta finansowania. Wydawnictwo CH BECK,
Warszawa 2003, s. 1; Dominiak P.: Sektor MSP we wspotczesnej gospodarce. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 27-30.
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pracownikow, a to w sposdb bezposredni lub posredni przetozy si¢ na zwigkszenie
konkurencyjnosci firmy. Do podstawowych celow nalezy zaliczy¢ réwniez m.in.: ochrone
posiadanych zasobow wiedzy, tatwy dostep do zasobow wiedzy jawnej przez wykorzystanie
narzgdzi informatycznych, znajomos$¢ konkurencji, wiedzg o obecnych i przysztych
potrzebach klientow, opracowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego.

Przekazywaniu wiedzy, tworzeniu sieci wiedzy i rozpowszechnianiu wiedzy w MSP
sprzyja zdecydowanie prostsza struktura organizacyjna, a co z tym jest zwigzane — latwiejsza
komunikacja pomigdzy pracownikami. Wiedza w podmiotach matych i §rednich w duzej
mierze jest przekazywana stownie. Tworzenie kodyfikacji wewnatrz danej organizacji jest
albo niecelowe, albo utrudnione ze wzglgdu na szczupto$§¢ zasobow ludzkich.
Funkcjonowanie matych i $rednich podmiotéw w znacznym stopniu jest uzaleznione od
reagowania na oczekiwania zmieniajagcego si¢ rynku. MSP musza w réwnym stopniu
analizowa¢ zewnetrzne i wewngtrzne determinanty zmian w turbulentnym otoczeniu.
Osiagnigcie, a nastgpnie utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest warunkowane wdrozeniem
w poszczegolnych podmiotach innowacyjnosci, wykorzystaniem technologii, zwlaszcza IT,
oraz budowag proceséw 1 zasobow wiedzy ukierunkowanych na otoczenie rynkowe.
Zarzadzanie wiedzag ma na celu zapewnienie wilasciwej informacji dla wilasciwego
merytorycznie personelu w odpowiednim czasie. P. Quintas i V. Hutchinson!!, badajac
zarzadzanie wiedza w organizacjach z sektora MSP, ustalili, ze mimo nieprzyznawania si¢ do
stosowania koncepcji zarzadzania wiedza MSP wykorzystujg narzedzia stuzace zarzadzaniu
wiedzg, jednak nie postuguja si¢ nomenklaturg charakterystyczng dla zarzadzania nia.
Badania zrealizowane przez R. McAdama i R. Reid'? wskazuja, ze procesy zarzadzania
wiedzg s3 obecne 1 intensywne w badanych organizacjach MSP.

E. Olczyk, analizujac krytyczne czynniki sukcesu w trakcie implementacji systemu
zarzadzania wiedzg w MSP, zwrdcita uwage na nastgpujace elementy: (1) wsparcie
naczelnego kierownictwa, (2) kultura organizacji, (3) technologia informatyczna, (4) strategia
i cele organizacji, (5) pomiar wiedzy, (7) infrastruktura organizacyjna, (8) procesy, (9) system
motywacyjny, (10) zasoby organizacji, (11) szkolenia i edukacja oraz (12) zarzadzanie
zasobami ludzkimi®3, Podobny zbiér czynnikéw wskazali w swych analizach T.C. Wang,
T.H. Chang, wymieniajac wéréd krytycznych czynnikéw sukcesu np. charakter zatogi'®.
Wiekszo$¢ przeanalizowanych badan pokazuje, ze pracownicy i ich postawy sg istotnym

elementem w procesie wdrozenia zarzadzania wiedzg. Rolg kadry zarzadzajacej jest takie

11 Hutchinson V., Quintas P.: Do SMEs do knowledge management?: Or simply manage what they
know? International Small Business Journal, VVol. 26, No. 2, 2008, p. 146.

2 McAdam R., Reid R.: SME and large organization perceptions of knowledge management:
comparisons and contrasts, Journal of Knowledge Management, VVol. 5, No. 3, 2001, p. 239-240.

13 Olszak C.M.: Krytyczne czynniki sukcesu wdrazania zarzadzania wiedzag w matych i $rednich
przedsigbiorstwach, Uniwersytet Szczecinski, Zeszyty Naukowe, nr 702, Szczecin 2012, s. 110-120.

14 Wang T.-C., Chang T.-H.: Application of consistent fuzzy preference relations in predicting the
success of knowledge management implementation, European Journal of Operational Research,
November, Vol. 182, No. 3, 2007, p. 1317.
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ksztattowanie warto$ci 1 postaw pracownikoéw, aby chcieli wychodzi¢ poza podstawowe
wymagania uksztattowane w danej organizacji*®. W odniesieniu do MSP nalezy skupié sie na
kilku podstawowych uwarunkowaniach w trakcie procesu implementacji zarzgdzania wiedza,
do ktérych nalezy zaliczy¢:

1. Pracownikow.

Dla pelnego wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg wskazane jest utworzenie systemow
motywacyjnych 1 wdrozenie systemu ocen pracowniczych. Wiedza to pracownicy, ktorych
pozyskanie jest jednym z najwazniejszych zadan dzialow HR. Zarzadzanie wiedza jest
W sposob znaczacy powigzane z funkcjonowaniem komorek personalnych. Wdrazanie
systemu zarzadzania wiedzg musi zostaé powigzane z okresleniem strategii personalnej
w kontek$cie nowych wymagan, jakie stawia proces zarzadzania wiedza. Strategia
zarzadzania wiedzg powinna wspotgraé ze strategia zarzadzania ludzmi w organizacji.
Ksztattowanie systemu zarzadzania kompetencjami i wdrozenie procesu zarzadzania
pracownikami jako kompleksowej strategii zarzadzania wiedzg powinno odby¢ si¢ przez:
powigzanie projektu z podejmowanymi dziataniami, budowe systemu motywacyjnego,
wsparcie dziatan bezposrednio skierowanych do pracownikow. Wdrozenie systemow
motywacyjnych wigze si¢ z praktycznym aspektem — pracownicy matych firm po uzyskaniu
do$wiadczen, nawigzaniu kontaktow z przedstawicielami innych organizacji oraz w celu
poprawy sytuacji finansowej, awansu, rozwoju zawodowego przechodza do duzych
organizacji, nie przekazujac wiedzy w dotychczasowym miejscu pracy. Implementacja
systemu zarzadzania wiedza moze wigza¢ si¢ bowiem z oporem pracownikéw, wynikajacym
z braku zrozumienia dla wdrazanych rozwigzan. Jednocze$nie systemy motywacyjne czy ocen
pracowniczych moga wzbudza¢ niech¢¢ pracownikow. Wiele obszarow funkcjonowania
organizacji w trakcie implementacji systemu bedzie musialo zosta¢ sformalizowanych — co
rowniez wigze si¢ z koniecznoscig zapoznawania si¢ przez pracownikoOw z wewnetrznymi
uregulowaniami. W literaturze wskazuje si¢ rowniez na role upetnomocnienia pracownikow,
rozumianego miedzy innymi jako proces zwiekszania poczucia wilasnej skuteczno$ci wsrod
cztonkow organizacji przez identyfikacje warunkow, ktore sprzyjaja niemocy i ich usunigcie
z wykorzystaniem formalnych praktyk organizacyjnych i metod nieformalnych,
zapewniajacych informacje o skutecznosci cztonkéw organizacji'®. Badacze wskazuja,
iz wieksze upelnomocnienie determinuje wigksza wewngtrzng motywacje do pracy, wigksza
satysfakcje z pracy, wieksze zaangazowanie pracownikow i mniejszy stres zwigzany
z pracal’.

15 Harris L.C., Ogbonna E.: Leadership style and market orientation: an empirical study, European Journal of
Marketing, No. 5/6, 2001, p. 756-757.

1% Kmieciak R., Michna A., Meczynska A.. Wyniki badan zwigzku upetnomocnienia pracownikow
i innowacyjnoéci wsrod $laskich matych i érednich przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
seria: Organizacjai Zarzadzanie, z. 61, 2012, s. 221-231.

17 Niehoff B.P., Moorman R.H., Blakely G., Fuller J.: The Influence of Empowerment and Job Enrichment on
Employee Loyalty in a Downsizing Environment, Group & Organization Management, Vol. 26, No. 1, 2001,
p. 93-113.
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2. Kulture organizacyjna.

Proces wdrozenia, a nastepnie efektywne wykorzystanie przez organizacj¢ wiedzy moze
zapewni¢ zbudowanie nowoczesnej kultury organizacyjnej. Brak podstaw tadu w organizacji
w zasadzie wyklucza mozliwo$¢é wdrozenia procesu zarzadzania wiedza'®. Kultura
organizacyjna to pewien system wartos$ci, norm, symboli, celow charakterystycznych dla
danej organizacji’®. Analizujac oddziatywanie kultury organizacyjnej na zarzadzanie
organizacjg, nalezy zwrdci¢ uwage, iz ma ona istotny wptyw na ksztattujgce si¢ w danej
organizacji takie elementy, jak: poczucie tozsamos$ci pracownikow, wplyw na pracownikéw
przez nieuswiadomione zasady, ktore ksztattuja postawy pracownikow, trwatosé
powstajacych w organizacji systemow spolecznych?®. Komunikacja pomiedzy zespotem,
pracownikami a kadra zarzadzajaca/wtascicielem jest niezbednym i koniecznym czynnikiem,
ktérego pominigcie moze przyczyni¢ si¢ do niepowodzenia wdrozenia metodyki.
Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest zadaniem czasochtonnym i skomplikowanym. Jego
podstawa jest diagnoza réznic miedzy stanem faktycznym a oczekiwanym oraz analiza
zachowan i postaw pracownikow, ktora pozwoli rozwigza¢ problemy i whasciwie
ukierunkowa¢ kulture organizacyjna?!. Normy kultury organizacyjnej sprzyjaja implementacji
systemu zarzadzania wiedza.

3. Technologie informacyjne.

Istotnym, a wrecz niezb¢ednym rozwigzaniem w ramach systemu zarzadzania wiedza jest
stworzenie 1 wdrozenie odpowiedniej platformy komunikacyjnej w postaci intranetu wraz
z dostosowanymi do potrzeb organizacji narzgdziami pozwalajacymi na wymiang informacji,
a takze dostgp do baz wiedzy. Rozwigzania informatyczne implementowane w organizacji
maja na celu wspomaganie zarzadzania dokumentami w formie elektronicznej i umozliwiaja
szybkie odnajdywanie ich w bazach danych, udostepnianie, przeszukiwanie zawartosci,
edycje oraz archiwizacje (zabezpieczenie przed utratg). Mate i $rednie przedsigbiorstwa
natrafiaja na wiele barier we wdrazaniu technologii informacyjnych, co przektada si¢ na
mniejszy stopien wykorzystania IT w MSP niz w przedsi¢biorstwach duzych. Najczesciej
wymienia sie?%: ograniczone zasoby ludzkie, niewystarczajaca wiedze pracownikéw na temat
technologii informacyjnych, brak doswiadczenia i wiedzy we wdrazaniu rozwigzan IT,
ograniczone srodki finansowe; czesto MSP wybieraja tansze rozwigzania, mimo ze moga one
by¢ nieodpowiednie dla ich potrzeb, ograniczony wybor oprogramowania dostosowanego do
potrzeb MSP; brak odpowiedniej kultury innowacyjnej, niepewnos¢ co do osiggniecia przez

18 Jasaphara A.: Zarzadzanie wiedza, PWE, Warszawa 2006, s. 240.

19 pfeffer J.. Management as symbolic action; the creation and maintenance of organizational paradigms,
[in:] Research in Organizational Behaviour (eds. Cummings L., Staw B.), JAI Press, Greenwich 1981, p. 1-52.

20 Marcus T., Shoham S.. Knowledge assimilation by employees in learning organizations, Learning
Organization, Vol. 21, No. 6, 2014, p. 350-368.

2L Aniszewska G.: Kultura organizacyjna — istota zjawiska, [w:] Kultura organizacyjna w zarzadzaniu,
(red.) G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 25.

22 Kowalski A., Nasierowski W.: Bariery wdrazania innowacji: perspektywa ICT w polskich MSP, Organizacja
i Kierowanie, nr 1, 2007, s. 87-99; Arendt L.: Barriers to ICT Adoption in SMEs: How to Bridge the Digital
Divide? Journal of Systems and Information Technology, Vol. 10, No. 2, 2008, p. 95 i nast.
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przedsigbiorstwo korzysci z wdrozenia technologii informacyjnych. Literatura wskazuje na
istotne znaczenie technologii informacyjnych we wspomaganiu dziatan z obszaru zarzadzania
wiedzg. Wspolczesne technologie poprawiaja i w sposob zdecydowany przyspieszajg
mozliwosci pozyskiwania, przechowywania i przesytania danych, informacji i wiedzy. Jednak
technologie informacyjne majg ograniczone mozliwosci interpretowania informacji
i nadawania im okreslonego znaczenia, a tym samym tworzenia wiedzy?:.

4. Pomiar efektywnosci.

Wyniki pomiaru powinny da¢ mozliwos¢ kadrze zarzadzajacej wilasciwego okreslania
celow organizacji, a nastgpnie optymalizowa¢ tworzenie celéw czastkowych dla
poszczegbdlnych komoérek organizacyjnych i stanowisk pracy. Na podstawie diagnozy nalezy
okresli¢, jakie elementy w najwickszym stopniu wptynety na wynik organizacji oraz
realizacj¢ postawionych zadan i celéw, a takze, jezeli to mozliwe, wskazac te wyniki, ktore
decyduja o ksztaltowaniu kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Tworzy to warunki do
oddziatywania na te czynniki, aby w sposob optymalny wptywaly na przyszla sytuacje
podmiotu. J. Penc definiuje efektywnos¢ organizacyjna jako ,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
biezacego i strategicznego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz produktywnego
i 0szczednego wykorzystania posiadanych zasobow dla realizacji przyjetej struktury celow”?,
Autor wskazuje, iz w naukach o zarzadzaniu efektywnos¢ jest utozsamiana ze sprawnoscia,
czyli zarébwno ze skutecznoscia, jak i korzystnoscig (ekonomicznoscia, efektywnoscia
finansowa). Audyt i ocena stanowig czynniki zwigzane z konieczno$cig ustalenia przez
organizacj¢ zasad przeprowadzania audytu realizacji projektu, jak réwniez systemu oceny
jego zarzadzania. Organizacja powinna zapewnia¢ jasny system nagrod lub Kkar,

uzaleznionych od wktadu pracownikéw w implementacje ZW?.

5. Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badania literaturowe wskazuja, ze brak jest badan dotyczacych
wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg odnoszacych si¢ do MSP i ujmujacych kompleksowo
ten obszar. Dotychczasowe badania koncentrowaly si¢ przede wszystkim na duzych
organizacjach, w ktorych procesy zarzadzania wiedza maja bardziej ztozony i formalny
charakter w porownaniu z sytuacja w MSP. Réznice wynikaja przede wszystkim ze specyfiki
MSP, w tym m.in. z: relatywnie niskiego poziomu naktadéw na technologi¢ informatyczna,

2 Wang E., Klein G., Jiang J.J.: IT Support in Manufacturing Firms for a Knowledge Management
Dynamic Capability Link to Performance, International Journal of Production Research, Vol. 45,
No. 11, 2007, p. 2419-2434.

24 Penc J.: Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 100.

% Morawski M., Prudzienica M. (red.): Zarzadzanie wiedzg w kreowaniu innowacji zarzadczych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 67.
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braku odpowiedniej kultury innowacyjnej, braku czasu na dostateczne zaangazowanie si¢
kluczowych os6b w przedsiebiorstwie w proces implementacji, rozmiaréw przedsiebiorstwa,
niesformalizowanej struktury organizacyjnej, braku srodkow finansowych na zatrudnianie
specjalistow, niskiego poziomu akceptacji nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania ze
strony pracownikow, ktory czgsto wigze si¢ z brakiem szkolen, obawami o utrat¢ pracy
1 postrzegang przez pracownikow trudnos$cig w obstudze nowych rozwigzan, informacyjnych,
niesformalizowanych relacjach z otoczeniem. Whnioski wskazujg na konieczno$¢ podjecia
badan w tym zakresie. Celem dalszych analiz b¢dzie przeprowadzenie badan zrealizowanych
za pomoca narzg¢dzia badawczego w wybranym przedsigbiorstwie sektora MSP, zbudowanie
modelu implementacji systemu zarzadzania wiedza, ponadto okres$lenie roéznic pomiedzy
implementacja w duzych podmiotach i MSP. Wybrane podej$cie do wdrozenia Systemu
zarzadzania wiedzg w MSP zostanie rozwini¢te w kolejnym artykule. Rezultaty planowanych
badan empirycznych powinny by¢ pomocne wlascicielom/menedzerom MSP w trakcie

implementacji systemu zarzadzania wiedza.
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Abstract

The need of the SME sector entities, whose character requires a different approach to the

implementation of a knowledge management system, have not been taken into, sufficient
account in the previous reflexions. The complexity of the knowledge management system
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causes a high degree of complexity of the implementation process. For the purposes of SMEs
should be made to identify the elements having a major impact on the functioning of the
organization. The implementation of a knowledge management system requires thereby
approach organizations from different perspectives and involvement of employees from
different areas of the organization, and knowledge of the market environment of the
organization.



