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Wprowadzenie

Niejednokrotnie potwierdzono, ze wiedza jest waznym zasobem decydujagcym
o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstw'. Wymaga ona, jak inne zasoby, od-
powiedniego zarzadzania. Okazuje sie, ze wdrozenie zarzadzania wiedza
w przedsicbiorstwie jest zagadnieniem niezwykle ztozonym. Osiagniecie sukcesu
w tym zakresie wymaga nie tylko praktycznego dos§wiadczenia, ale oparcia si¢ na
solidnych podstawach metodycznych i sprawdzonych teoriach naukowych. Wydaje
sig, ze teoria krytycznych czynnikow sukcesu (critical success factors — CSFs) daje
dobre podstawy do zidentyfikowania elementéw majacych zasadniczy wpltyw na
wdrazanie inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedzg.

Celem artykutu jest opracowanie zestawu krytycznych czynnikow sukcesu
wdrazania zarzadzania wiedza w matych i $rednich przedsigbiorstwach (MSP).
Dotychczasowe badania dotyczyly gtéwnie duzych firm. Nie uwzgledniano w nich
potrzeb sektora MSP. Opracowanie wypehia cze$ciowo luke w tym zakresie.
Do realizacji tak postawionego celu wykorzystano metode analizy literatury oraz
wlasne badania oparte na wywiadzie poglebionym przeprowadzonym z 30 eksper-
tami z zakresu zarzadzania wiedzg. Uzyskane wyniki pozwolily zaproponowaé
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zestaw krytycznych czynnikoéw sukcesu wdrazania zarzgdzania wiedzg ukierunko-
wany na MSP. Rezultaty badan moga by¢ pomocne dla przedstawicieli (menedze-
réw, decydentow, specjalistow IT) sektora MSP zainteresowanych wdrazaniem
systemow zarzadzania wiedza.

1. Przeglad literatury przedmiotu
Aktywa wiedzy i zarzgdzanie wiedzq

Sukces we wspdtczesnym biznesie coraz czgséciej zalezy od aktywu okreslane-
go mianem wiedzy. W organizacji na zasob ten sktada si¢ przede wszystkim wiedza
na temat procesOw biznesowych, technologii, rynkdéw, organizacji i produktow.
Umieszczenie wiedzy w produktach powoduje, ze staja si¢ one bardziej innowacyj-
ne i przyjazne dla klientow. Zagniezdzenie wiedzy w procesach czyni produkcje
bardziej efektywng i wydajng. Z kolei wiedza o klientach jest podstawa do lepszego
poznania ich preferencji. Niektorzy autorzy do aktywow wiedzy zaliczaja kapitat
intelektualny, socjalny oraz strukturalny’.

Zrozumienie istoty wiedzy wymaga wyjasnienia podstawowych roznic
1 zwigzkéw miedzy takimi terminami, jak dane, informacja i wiedza. Zagadnienie to
bylo wiclokrotnie dyskutowane w literaturze przedmiotu®. Dane oznaczaja zbior
liczb, faktow, transakcji, zdarzen, ktore zostaly zapisane. Stanowig one surowy
material wyj$ciowy, na podstawie ktorego tworzone sa informacje. Organizacje
gromadza dane na temat swoich pracownikéw, klientow, dostawcow, aby jednak
staty si¢ one w pelni wartosciowe dla organizacji i zostaly uznane za informacje,
muszg zosta¢ przetworzone i podane w odpowiednim konteks$cie. Natomiast wiedza
nierozerwalnie zwigzana jest z uczeniem si¢, wnioskowaniem oraz odkrywaniem
nowych faktéw i regut. Tworzenie wiedzy jest procesem wyjatkowo ztoZzonym,
w ktorym dochodzi do jej internacjonalizacji poprzez tworzenie powiazan w obsza-
rze istniejgcej wiedzy lub wiedzy a prori. My$l te oddaje definicja mowiaca, ze
wiedza jest ,,mieszankg doswiadczen, wartosci, kontekstowych informacji, opinii
eksperckich oraz intuicji. Dostarcza ona otoczeniu ram (wskazéwek) do tworzenia
i oceny nowych doswiadczen oraz informacji. Powstaje ona w umysle cztowieka.

2 A Okunoye, H. Karsten, Where the Global Needs the Local, Variation in Enablers in
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1993; D. Asoh, S. Belardo, R. Neilson, Knowledge Management, Issues, Challenges and Oppor-
tunities for Governments in the New Economy, Proceedings of the 35™ Hawaii International Con-
ference on Systems Science 2002.
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W organizacjach jest ona umiejscowiona nie tylko w dokumentach i repozytoriach,
ale takze w procedurach organizacyjnych, procesach, praktykach i normach™.

Rozpatrujac istote terminu ,,wiedza”, trudno nie nawigza¢ do zarzadzania
wiedza. Mozna si¢ domysli¢, ze skoro informacja r6zni si¢ od wiedzy, to 1 zarza-
dzanie informacjg musi r6zni¢ si¢ od zarzadzania wiedza. W tym pierwszym przy-
padku uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na przeszukiwaniu i znajdy-
waniu obiektéw (faktow, zdarzen itp.). Natomiast zarzadzanie wiedza obejmuje
szersze spektrum zagadnien, ktére dotyczy gtownie tworzenia i wykorzystywania
wiedzy, komunikacji oraz dzielenia si¢ wiedza’. Przyjmuje sie, ze zarzadzanie wie-
dza jest dyscyplina odnoszaca si¢ do rozmaitych srodkoéw wykorzystywanych przez
ludzi, stuzacych do tworzenia i dzielenia si¢ wiedza oraz nadawania jej spotecznego
kontekstu, aby realizowaé w poprawny sposob rézne dziatania organizacyjne
i biznesowe. W zwigzku z globalizacjg 1 rozwojem réznorodnych technologii in-
formatycznych zarzadzanie wiedza stanowi wazng alternatywe dla firm
W tworzeniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej’.

Krytyczne czynniki sukcesu wdraZania zarzgdzania wiedzg

Krytyczne czynniki sukcesu definiowane sg w literaturze jako elementy, ktore
wplywaja na powodzenie przedsigwzigcia i osiggni¢cie wyznaczonego celu. Po raz
pierwszy definicj¢ CSFs zaprezentowal D.R. Daniel, ale w istotny sposob do popu-
laryzacji tego pojecia przyczynit sie J.F. Rockart’. Krytyczne czynniki sukcesu
miaty shuzy¢ biznesowi jako narzedzie utatwiajace realizacje projektow i strategii.
W kontekScie zarzadzania wiedza oznaczaja one wszystkie dziatania i praktyki,
ktore zapewniaja sukces wdrazania inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza.
Najczgsciej przyjmuje si¢, ze sg to czynniki wewngtrzne, a wige takie, na ktore
organizacja ma wplng.

W dalszej czgséci artykutu zaprezentowano wybrane wyniki badan dotyczace
CSFs w zarzadzaniu wiedza dla duzych firm i korporacji, tak aby potem zapropo-
nowac¢ zestaw CSFs dla sektora MSP.

 TH. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage what they

Know, Harvard Business School Press, Boston 2000.

L Nonaka, H. Takeuchi, Knowledge Creating Organizations, Oxford University Press,

New York 1995.

6 KMGov, The US Federal Government’s Knowledge Management Initiative 2001,
http://www.km.govGMU

" D.R Daniel, Management Information Crises, ,,Harvard Business Review” 1961, 39 (5),
s. 111-116; J.F. Rockart, Chief Executives Define their Own Data Needs, ,,Harvard Business

Review” 1979 (2), s. 81-93.

¥ KW Wong, Critical Success Factors for implementing Knowledge Management in

Small and Medium Enterprises, ,,Industrial Management & Data Systems” 2005, Vol. 105, No. 2,
s. 261-279.



Krytyczne czynniki sukcesu wdrazania zarzqdzania wiedzq... 113

D. Skyrme i D. Amidon, prowadzgc badania nad zarzadzaniem wiedzg, wy-
r6znili siedem kluczowych czynnikow sukcesu. Zaliczyli do nich: (1) silne powia-
zanie z imperatywem biznesu, (2) przekonywujaca wizje, (3) poparcie kierownic-
twa, (4) kulture w zakresie tworzenia i dzielenia si¢ wiedza, (5) ciaglte uczenie sie,
(6) odpowiednio rozwinigtg infrastrukture technologiczna, (7) systematyczny pro-
ces organizowania wiedzy’. Trudno nie zauwazy¢, Ze nie wszystkie wyréznione
czynniki sg istotne z punktu widzenia matych projektow.

Z kolei C.W. Holsapple i K.D. Joshi, po analizie r6znych studiéw przypadkow
i przeprowadzeniu badan metoda Delhi, wskazali trzy klasy oddzialywan na zarza-
dzanie wiedza: menedzerskie, zasoby i otoczenie'’. Na oddziatywanie menedzer-
skie skladaja si¢ takie czynniki, jak: koordynacja, kontrola, pomiar wiedzy oraz
poparcie kierownictwa. Oddziatywanie zasobowe obejmuje wiedze, ludzi, materiaty
1 zasoby finansowe. Z kolei na oddzialywanie otoczenia sktada si¢ przede wszyst-
kim konkurencja, rynki, czas oraz czynniki ekonomiczne. Analizujac uzyskane
wyniki badan, nalezy stwierdzi¢, ze nie uwzgledniono w nich technologii informa-
tycznych oraz kultury organizacji jako krytycznych czynnikéw sukcesu wdrazania
zarzadzania wiedzg. Kultura nie zostata wymieniona explicite, wliczono ja do sub-
komponentu — zasobu wiedzy. Do innych czynnikéw istotnych z punktu widzenia
wdrazania zarzadzania wiedza, a nie uwzglednionych w opisywanych badaniach
nalezg: infrastruktura wiedzy, komunikacja, uczenie si¢, edukacja, planowanie or-
ganizacyjne, strategia oraz nagradzanie. Trudno takze nie zauwazy¢, ze wsrod wy-
specyfikowanych CSFs nie znalazto si¢ miejsce na sponsoring.

T.H. Davenport razem ze wspotpracownikami prowadzit badania, ktore objety
31 projektow w 24 firmach''. Ich celem bylo zidentyfikowanie czynnikow wplywa-
jacych na sukces zarzadzania wiedzg. Osiemnascie projektow zostato uznanych za
przedsigwziecia, ktore zakonczyty si¢ sukcesem. W projektach tych zidentyfikowa-
no 8 wspolnych czynnikéw sukcesu. Nawiazywaty one do ekonomicznej wydajno-
$ci lub warto$ci przemystu, jasnych celéw, standardowej i elastycznej struktury
wiedzy, multikanatowo$ci w transferze wiedzy, kultury zorientowanej na wiedzg,
technicznej i organizacyjnej infrastruktury, zmian w praktykach motywacyjnych
oraz wsparcia ze strony naczelnego kierownictwa.

° D. Skyrme, D. Amidon, The Knowledge Agenda, ,,Journal of knowledge Management”

1997, Vol. 1, s. 27-37.
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of Knowledge in Organizations, ,,Journal of Strategic Information Systems” 2000, Vol. 9, No. 2,
s. 235-261.

" TH Davenport, D.W. de Long, M.C. Beers , Successful Knowledge Management Pro-
Jects, ,,Sloan Management Review” 1998, Vol. 39, No. 2, s. 43-57.
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Z kolei prace P. Chouridesa nad zagadnieniem zarzgdzania wiedza przyczyni-
ly sie do wyréznienia 5 obszaréw funkcjonalnych dla CSFs'?. Zaliczono do nich:
strategie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, technologie informatyczne, jako$¢ oraz
marketing. Badania zostaly przeprowadzone w 100 firmach z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankietowego. W stosunku do 8 firm miaty one charakter longitudinal-
ny. Pordwnano oraz oceniano rozne etapy zarzadzania wiedza w firmach i skorelo-
wano z nimi rozmaite CSFs.

Z kolei J. Liebowitz, po przeprowadzeniu badan nad zagadnieniem CSFs
w zrzadzaniu wiedzga, zaproponowal szes$¢ kluczowych skladnikow decydujacych
o sukcesie zarzadzania wiedza w organizacjach". Zaliczyt do nich: (1) strategic
zarzadzania wiedzg ze wsparciem ze strony naczelnego kierownictwa, (2) menedze-
ra ds. zarzadzania wiedzg (chief knowledge officer — CKO) oraz infrastrukture za-
rzadzania wiedzg, (3) ontologi¢ wiedzy i repozytoria, (4) systemy i narzedzia zarza-
dzania wiedza, (5) zachgty (bodzce) do dzielenia si¢ wiedzg oraz (6) kulturg organi-
zacji.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez F. Hasanali, sukces w zarzadza-
niu wiedzg zalezy od takich czynnikow, jak poparcie kierownictwa, kultura organi-
zacji, jej struktura, role i odpowiedzialno$ci pracownicze, infrastruktura technolo-
giczna oraz pomiar wiedzy'.

Podsumowujac zaprezentowane wyniki badan, trudno nie zauwazy¢, ze sg one
ukierunkowane na duze firmy. Nie uwzgledniano w nich specyfiki MSP, a przede
wszystkim ich deficytu w zakresie roznorodnych zasobdw, np. czasu, budzetu oraz
kapitatu ludzkiego. Nie zwrdcono rowniez uwagi na potrzebe szkolen pracowni-
kéw. Poziom wiedzy w MSP na temat procesow zarzadzania wiedzg oraz technolo-
gii informatycznych, ktére moga je wspieraé, jest zazwyczaj niski. Istotnym pro-
blem, ktéry uwidacznia si¢ w MSP, jest tracenie wiedzy (knowledge loss). Wielu
pracownikéw matlych firm, w poszukiwaniu lepszych zarobkow, awansu, atrakcyj-
niejszych perspektyw rozwoju zawodowego, przechodzi do duzych korporacji, nie
pozostawiajac swojej wiedzy w dotychczasowym miejscu pracy.

12 p, Chourides, D. Longbottom, W. Murphy, Excellence in Knowledge Management, An
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4 F Hasanali, Critical Success Factors of Knowledge Management, w:, Knowledge Man-
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2. Metodologia badan

Celem badan bylo opracowanie zestawu krytycznych czynnikow sukcesu
wdrazania zarzadzania wiedza w MSP. Do rozwigzania powyzszego problemu za-
stosowano metode¢ analizy literatury przedmiotu na temat CSFs oraz wlasne badania
oparte na wywiadzie poglebionym (spotkania, rozmowy telefoniczne, e-maile, Sky-
pe), ktore przeprowadzono z 30 ekspertami z zakresu zarzgdzania wiedza. W bada-
niach uczestniczyto 10 pracownikow naukowych, 10 menedzeréw (konsultantow)
oraz 10 specjalistow z zakresu IT. Wszyscy posiadali przynajmniej kilkuletnie do-
$wiadczenie w zakresie zarzadzania wiedza 1 prowadzenia projektow. Eksperci
swoje kompetencje w zakresie zarzadzania wiedzg oceniali wysoko, wskazujac na
dziatalno$¢ publikacyjna, wyglaszanie prezentacji na konferencjach, prowadzenie
wyktadéw, swiadczenie konsultingu, kierowanie wdrozeniami systeméw informa-
tycznych.

Wywiady pogltebione zostaty przeprowadzone w 2011 roku w 3 turach. Pierw-
sza sprowadzita si¢ do wyspecyfikowania potrzeb MSP w zakresie zarzadzania
wiedza. Okazato sie¢, ze sa one gldwnie zwigzane z checig szybkiego docierania do
aktualnych informacji na temat klientéw, dostawcow, a takze mozliwo$cia spraw-
nego diagnozowania swojego potencjalu rynkowego w stosunku do konkurencji.
W drugiej turze skoncentrowano si¢ na barierach i ograniczeniach wdrazania zarza-
dzania wiedza w MSP. Podkreslono przed wszystkim fakt bardzo ograniczonych
srodkéw finansowych i kadrowych, niski poziom wiedzy na temat koncepcji zarza-
dzania wiedzg i1 korzysci, jakie mozna osigga¢ z tego tytulu. Trzecia tura badan
miata na celu zaproponowanie zestawu krytycznych czynnikéw wdrazania zarza-
dzania wiedza w MSP. Zaliczono do nich: (1) wsparcie naczelnego kierownictwa,
(2) kulture organizacji, (3) technologie informatyczne, (4) strategi¢ i cele organiza-
cji, (5) pomiar wiedzy, (7) infrastruktur¢ organizacyjna, (8) procesy, (9) system
motywacyjny, (10) zasoby organizacji, (11) szkolenia i edukacje oraz (12) zarza-
dzanie zasobami ludzkimi.

3. Dyskusja nad propozycja krytycznych czynnikéw sukcesu wdrazania za-
rzadzania wiedza w MSP

Eksperci zgodnie stwierdzili, Zze naczelne kierownictwo odgrywa kluczowa
rol¢ w zarzadzaniu wiedza. Wlasnym przykladem powinno propagowac¢ praktyki
dzielenia si¢ wiedzg, uczenia si¢ oraz poszukiwania nowych pomystow. Kadra kie-
rownicza moze zatem w znaczacy sposob wpltywaé na zachowania innych pracow-
nikow. Inne kompetencje kierownictwa istotne z punktu widzenia zarzadzania wie-
dzg 1 wskazane przez ekspertow to: umiejetno$¢ zarzadzania zmiang w firmie
i zaufaniem oraz tworzenie klimatu do rozwoju tworczej i innowacyjnej pracy.
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Wedhug ekspertow szczegolnie wazny okazat si¢ aspekt kultury pracy w MSP.
Przez kultur¢ nalezy rozumie¢ kluczowe przekonania, warto$ci, normy oraz spo-
leczne zachowania, ktore implikuja sposob dzialania pracownikéw w organizacji.
Kultura ukierunkowana na zarzadzanie wiedza zacheca do tworzenia wiedzy, roz-
woju r6znych form wspdtpracy, dzielenia si¢ wiedza 1 jej wykorzystywania.
W opinii respondentdéw najwickszym wyzwaniem w zarzadzaniu wiedzg jest stwo-
rzenie kultury pracy zorientowanej na zarzadzanie wiedza.

Eksperci stwierdzili, ze bezdyskusyjna jest waga technologii informatycznych
w zarzadzaniu wiedza. Umozliwiaja one szybkie identyfikowanie i wyszukiwanie
réznorodnych informacji, odkrywanie nieznanych dotad zalezno$ci zachodzacych
pomiedzy danymi, a takze wspieranie wspotpracy i komunikacji pomigdzy po-
szczegbdlnymi pracownikami, klientami i dostawcami. Uznano, Zze do najwazniej-
szych kategorii technologii z zakresu zarzadzania wiedzg nalezg: business intelli-
gence, bazy wiedzy, zarzadzanie wspolpraca, trescig i dokumentacja, portale, za-
rzadzanie relacjami z klientami, data mining, workflow, wyszukiwanie oraz
e-learning. Podkre$lono réwniez, ze sektor MSP potrzebuje technologii prostych,
fatwych w obstudze, odpowiadajacych jego potrzebom oraz zestandaryzowanych
w zakresie struktur wiedzy oraz ontologii.

Jednym ze srodkow, ktore gwarantujg sukces w zarzadzaniu wiedza, jest jasna
i dobrze opracowana strategia. Ona jest podstawa tego, aby MSP mogly rozwijaé
swoje mozliwosci i zasoby stosownie do wyznaczonych celow. Podkreslono, ze
strategia ta powinna $cisle korespondowac ze strategia biznesowa i by¢ zrozumiata
dla wszystkich pracownikow.

Aspekt pomiaru efektow wynikajacych z zarzadzania wiedza byl niejedno-
krotnie podkreslany przez ekspertow. Pomiar dziata jak system zbierania informa-
cji, ktory dostarcza uzytecznych informacji na temat okre$lonej dziatalnosci. Eks-
perci przytaczali stwierdzenie, ze ,,nie mozna zarzadzaé, jesli nie jest si¢ w stanie
mierzy¢”. Pomiar efektow wynikajacych z zarzadzania wiedza jest niezwykle zto-
zony, ale niezbedny, aby moéc ustali¢, czy udato si¢ zrealizowa¢ wyznaczone cele.
Jest podstawa do przeprowadzania ocen, poréwnan, kontroli oraz poprawy dziatan
w obszarze zarzadzania wiedzg. Trzeba jednak przyzna¢, ze czasami trudno,
a wrecz niemozliwe jest skwantyfikowanie korzysci wynikajacych z zarzadzania
wiedza (zwlaszcza w krotkim okresie). Wazne jest, aby do tego pomiaru, obok
tradycyjnych, twardych miernikow, stosowaé migkkie, nie finansowe wskazniki,
np. metryki kapitatu intelektualnego, zrownowazona karte¢ wynikéw. Podkreslano,
ze stale brakuje adekwatnych metod do pomiaru zarzadzania wiedza w organiza-
cjach. Jest to zagadnienie, ktore wymaga prowadzenia dalszych, poglebionych ba-
dan.

Uzyskane wyniki badan pokazaly, ze waznym aspektem we wdrazaniu zarza-
dzania wiedza jest posiadanie odpowiedniej infrastruktury organizacyjnej. Ona
implikuje sie¢ rol i zespotéw do wykonywania odpowiednich zadan z zakresu za-
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rzadzania wiedzg. W zwigzku z tym faktem nalezy dgzy¢ do tworzenia w firmach
réznych specjalistycznych komorek, takich jak: HR, IT.

Eksperci podkreslili, ze organizacje maja do wyboru rézne podejscia do za-
rzadzania wiedzg (np. zasobowe, japonskie, procesowe). W przypadku MSP reko-
mendowane jest zwlaszcza procesowe podejscie. W poréwnaniu z innymi moze ono
by¢ znacznie latwiej wspierane technologiami informatycznymi. Do najwazniej-
szych kategorii proceséw zarzadzania wiedzg zaliczono: tworzenie (pozyskiwanie,
przechwytywanie, tworzenie, odkrywanie), wykorzystywanie (uzycie, wprowadza-
nie), ocen¢ (ewaluacjg, walidacje, weryfikacje), utrzymanie (przechowywanie,
ochrone, konserwacje), aktualizacj¢ (rozwijanie, poprawe, od$wiezanie), transfer
(komunikacje, rozpowszechnianie) oraz transformacje¢ wiedzy (kompilacjg, forma-
lizacjg, standaryzacje, eksplikacje).

Sukces wdrazania zarzadzania wiedza w MSP zdeterminowany jest w duzej
mierze zastosowanym systemem nagradzania i motywowania pracownikéw. Powi-
nien on ewidentnie zachgca¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedza i jej stosowania,
a takze wspotpracy, rozwoju kreatywno$ci oraz innowacyjnosci.

Wdrazanie koncepcji zarzadzania wiedza w MSP wymaga posiadania rdznych
zasobOw. Zwracano uwagg, ze szczegdlnie istotne jest finansowe wsparcie, zwlasz-
cza kiedy zamierza si¢ zainwestowa¢ w technologie informatyczne. Organizacje
muszg takze posiada¢ odpowiednie zasoby ludzkie, ktére sa niezbgdne do koordy-
nacji procesu wdrazania i do zarzadzania nim. Waznym zasobem organizacji, cz¢-
sto niedocenianym i pomijanym, jest czas. Brak czasu m.in. na dokumentowanie,
archiwizowanie oraz rozpowszechnianie wiedzy utrudnia wdrozenie koncepcji
zarzadzania wiedza.

Przeprowadzone badania potwierdzily konieczno$¢ organizowania w MSP
réznych szkolen i treningéw wsrod pracownikow dotyczacych zarzadzania wiedza.
W przeciwnym wypadku trudno bedzie im pozna¢ nowe formy komunikacji, pracy
sieciowej, zasady wspdlnego uczenia si¢ i tworzenia zespotdw, kreatywnego my-
Slenia, samodzielnego rozwiazywania probleméw oraz wykorzystywania rdznych
IT.

Na koniec eksperci przyznali, ze zarzadzanie wiedzg w duzej mierze odnosi
si¢ do zarzadzania ludzmi. Zaczyna si¢ ono od odpowiednio zaplanowanej rekruta-
cji pracownikow, poprzez stosowanie odpowiedniego systemu zachgt do pracy,
planowanie $ciezek kariery, a koficzy na monitorowaniu loséw pracownikow.

Podsumowanie
MSP to wazny sektor gospodarki. Jego konkurencyjnos¢ i innowacyjnosé¢

mozna poprawié¢, wdrazajac koncepcje zarzadzania wiedzg. Dotychczasowe badania
koncentrowaty si¢ gtownie na duzych firmach. W literaturze polskiej, jak
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1 zagranicznej niewiele jest prac po$wieconych krytycznym czynnikom sukcesu
wdrazania zarzgdzania wiedza w MSP. W niniejszym opracowaniu zaprezentowano
wstepne wyniki badan w tym zakresie. Uzyskano je metodg wywiadu poglebionego
przeprowadzonego z 30 ekspertami z zakresu zarzadzania wiedza. Badania po-
twierdzily, ze niektore CSFs sa wspdlne dla duzych oraz matych i $rednich przed-
sigbiorstw. Charakterystyczne czynniki dla MSP odnosza si¢ zwlaszcza do zasobow
finansowych, czasowych i1 kadrowych oraz znajomosci koncepcji zarzadzania wie-
dzg oraz stosownych technologii informatycznych.

Literatura

1. Asoh D, Belardo S., Neilson R., Knowledge Management, Issues, Challenges and
Opportunities for Governments in the New Economy, Proceedings of the 35™ Ha-
waii International Conference on Systems Science 2002.

2. Chourides P., Longbottom D., Murphy W., Excellence in knowledge Management,
an Empirical Study to Identify Critical Factors and Performance Measures,
»Measuring Business Excellence” 2003, Vol. 7, No. 2.

3.  Daniel D.R., Management Information Crises, ,,Harvard Business Review” 1961,
39 (5).

4.  Davenport T.H., Competing on Analytics, ,,Harvard Business Review” 2006, Vol.
84, No. 1.

5. Davenport T.H., Prusak L., Working Knowledge. How Organizations Manage
what they Know, Harvard Business School Press, Boston 2000.

6. Davenport T.H., de Long D.W., Beers M.C., Successful Knowledge Management
Projects, ,,Sloan Management Review” 1998, Vol. 39, No. 2.

7. Drucker P.F., Post-Capitalist Society, New York, Harper Business 1993.

8. Hasanali F., Critical Success Factors of Knowledge Management, w: Knowledge
Management Lessons Learned, ed. by M. Koenig and K. Srikantaiahby, Infor-
mation Today 2003.

9.  Holsapple C.W., Joshi K. D., 4n Investigation of Factors that Influence the Man-
agement of Knowledge in Organizations, ,,JJournal of Strategic Information sys-
tems 2000, Vol. 9, No. 2.

10. Liebowitz J., Suen C.Y., Developing Knowledge Management Metrics for Meas-
uring Intellectual Capital, ,,Journal of Intellectual Capital”, Vol. 1, No. 1.

11. Lim D., Klobas J., Knowledge Management in Small Enterprises, ,,The Electronic
Library 2000, Vol. 18, No. 6.

12.  KMGov, The US Federal Government’s Knowledge Management Initiative 2001,
http://www.km.govGMU

13. Nonaka I., Takeuchi H., Knowledge Creating Organizations, Oxford University
Press, New York 1995.



Krytyczne czynniki sukcesu wdrazania zarzqdzania wiedzq... 119

14. Okunoye A., Karsten H., Where the Global Needs the Local, Variation in Ena-
blers in the Knowledge Management Process, ,Journal of Global Information
Technology Management” 2002, Vol. 5, No. 3.

15. Olszak C.M., Tworzenie i wykorzystywanie systemow Business Intelligence na
potrzeby wspolczesnej organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej Ka-
towicach, Katowice 2007.

16. Rockart J.F., Chief Executives Define their Own Data Needs, ,,Harvard Business
Review” 1979, No. 2.

17. Sarvary M., Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry,
,California Management Review” 1999, No. 41.

18. Schick A., Frolick M., Ariyachandra T., Competing with Bl and Analytics at Mon-
ster Worldwide, Proceedings of the 44™ Hawaii International Conference on Sys-
tems Science 2010.

19. Skyrme D., Amidon D., The Knowledge Agenda, ,,Journal of Knowledge Man-
agement” 1997, Vol. 1.

20. Tiwana A., The Knowledge Management Toolkit, Practical Techniques for Build-
ing a Knowledge Management Systems, Prentice Hall 2000.

21. Wong K.W., Critical Success Factors for implementing Knowledge Management
in Small and Medium Enterprises, ,JIndustrial Management & Data Systems”
2005, Vol. 105, No. 2.

22. Wu l., Business Intelligence, The Transition of Data into Wisdom, DM Direct
2000.

CRITICAL SUCCESS FACTORS FOR IMPLEMENTING KNOWLEDGE
MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The main purpose of this paper is to provide the set of the critical success factors
(CSFs) for implementing knowledge management in small and medium enterprises.
Existing studies have derived CSFs from large companies’ perspectives and have not
considered the needs of smaller business. This paper is aimed to bridge this gap. In
order to obtain this aim a literature review on knowledge management and CSFs was
conducted, as well a qualitative study was performed. A group of 30 persons (academ-
ics, consultants and IT specialists ) have participated in the survey. The main findings
suggest the most important critical success factors for knowledge management in small
and medium enterprises and some differences between large companies.
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