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ISTOTA ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

Przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach nasilajacej si¢ zmiennosci oto-
czenia, dlatego tez musza nauczyé si¢ zarzadza¢ zmianami. Proces zarzadzania
zmiang obejmuje tworzenie impulsu do zmiany, budowanie efektywnej wizji
zmiany, komunikowanie wizji zmiany, usuwanie barier, kreowanie malych
zwycigstw, konsolidowanie osiagni¢¢ i wprowadzenie jeszcze wigkszych zmian
oraz instytucjonalizacj¢ procesu wdrazania zmian.! Proces przygotowania
1 przeprowadzenia zmian obejmuje okreslenie wizji zmian, pobudzanie do zmian,
przyspieszenie procesu zmian, usuwanie barier, kreowanie matych zwycigstw,
konsolidowanie osiaggnie¢ i wprowadzanie jeszcze wiekszych zmian oraz in-
stytucjonalizacj¢ procesu wdrazania zmian.?

Waznym warunkiem funkcjonowania przedsigbiorstwa w zmiennym otocze-
niu jest efektywnos¢, jakosc¢, produktywnos$c¢, wydajnos¢, konkurencyjnosc.
Zintegrowany system zarzadzania umozliwia kompleksowe podejécie do calo-
ksztaltu problemow organizacji. T. Kotarbinski kompleksami nazywa wszelkie
przedsiewziecia zlozone, ktorych czesci wszystkie razem tworza calo$C ze
wzgledu na funkcjonowanie wspolnego celu. Kazde przedsigbiorstwo potrzebuje

! T. P. Sankowski, Zarzqdzanie zmiang, ,,Global Business” QMS-Press 2001, nr §, s. 6-7.
2 B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie, Poltext Warszawa 1997,
s. 8-9.
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jednego systemu zarzadzania, ktory obejmuje wiele elementéw tworzacych
pewna, logiczna calosc.

Integracja systemu zarzadzania winna zmierza¢é do powiazania strategii
przedsigbiorstwa z zarzadzaniem taktycznym i operacyjnym.3

Zintegrowany system zarzadzania obejmuje zarzadzanie jakoscia, Srodowis-
kiem, bezpieczenstwem pracownikow, a w przysztosci takze wiedza i informacja.
System taki stawia sobie za zadanie doskonalenie systemu zapewnienia jakosci,
podnoszenie §wiadomosci Srodowiskowej pracownik6w i kontrahentow w celu
skutecznego funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego, wdrozenie
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i zdrowiem pracownik 6w, zapewniajace-
go kulture bezpieczenstwa, humanizacj¢ pracy, oceng bezpieczenstwa. Ponadto
wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem musi byé
w pelni spojne ze strategia TQM.*

Wszystkie elementy ZSZ sa niezmiernie istotne. Wazna rola przypada
systemowi zapewnienia jakosSci, ktory umozliwia wprowadzenie porzadku we
wszystkich obszarach przedsigbiorstwa. Porzadek taki umozliwia sprawne
zarzadzanie, ktore pozostaje w Scistym zwiazku z efektywnoscia dzialania
przedsigbiorstwa. System zapewnienia jakosci umozliwia Sciste okreslenie kom-
petencji i odpowiedzialnos$ci, stanowi zweryfikowane narzedzie nadzoru nad
wszystkimi czynnikami w przedsigbiorstwie. System zapewnienia jakosci wdra-
zany jest aktualnie w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych w ponad
stu krajach $wiata.’

Niezmiernie waznym elementem ZSZ jest zarzadzanie srodowiskowe. Czlo-
wiek czesto w pogoni za dobrami materialnymi nie stawia sobie pytania czy chece
by¢, czy chce mie¢. U-Thant w 1969 roku postawit dramatyczne pytanie, ktoére do
dzi$ winno niepokoi¢: ,,Czy kiedy$ historycy z innej planety powiedza —mimo ich
zdolnosci i geniuszu poszli na dno z powodu braku powietrza, wody i zdolnosci
przewidywania”. Natomiast S. Griffin stusznie stwierdza: ,,Potrzebujemy natu-
ry, aby zy¢ w pelni — powietrzem, pozywieniem, cieplem, duchem [...], tymczasem
Zyjemy tak, jakby natura byla nam potrzebna jedynie do zapewnienia czego$
ponad to: papieru, wykwintnej zywnosci, pracy przynoszacej pieniadze’.
Prawda jest, ze istota ludzka nazwana przez lacinskiego poet¢ rerum novarum
cupidus, czyli zadna rzeczy nowych zawsze dazy¢ bedzie do maksymalizacji

3 E. Skrzypek, Ocena efektywnosci zintegrowanych systemow zarzqdzania jakoSciq, ochrong
Srodowiska oraz bezpieczenstwem i higienq pracy. Materiaty Konferencji naukowej nt. ,,Zarzadzanie
bezpieczenstwem i higieng pracy w przedsigbiorstwie”, CIOP, Kielce 1999, s. 87-102.

4 E. Skrzypek, Zintegrowane systemy zarzqdzania jako sposéb doskonalenia procesow w przedsie-
biorstwie. Materialy K onferencji naukowej nt. ,, Zintegrowane systemy zarzadzania”. Polskie Forum
1SO 9000, Polanica Zdro6j 1998, s. 343-354.

5 S. Tkaczyk, Wymagania jakosciowe dla polskich przedsiebiorstw w zmieniajgcej sie Europie.
Materiaty konferencji naukowej pt. ,,Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie
Europie”, WIE UlJ, Krakow 1998, s. 144-152.
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swojego zadowolenia, takie sa prawa rozwoju, lecz konieczne jest w tym
wzgledzie zwrocenie uwagi, ze wielu elementéw srodowiska nie mozna od-
tworzy¢. Zatem za wszelka ceng nalezy szukac sposob6w racjonalnej gospodarki
srodowiskiem czlowieka.

Zapobieganie zanieczyszczeniu i degradacji Srodowiska wymaga odpowied-
nich nakladoéw na dzialalnos¢ biezaca oraz swiadomosci spoleczenstwa o po-
trzebie nadania priorytetu problemom §rodowiska. Do narzgdzi zarzadzania
srodowiskiem nalezy zaliczy¢ systemy zarzadzania Srodowiskowego, oceng
skuteczno$ci dziatan na rzecz $rodowiska, przeprowadzenie auditu srodowisko-
wego, ocen¢ cyklu zycia produktu, znakowanie ekologiczne oraz aspekty
srodowiskowe standaryzacji produktow. Efektywne zarzadzanie srodowiskowe
prowadzi do uporzadkowania stanu formalno-prawnego przedsigbiorstwa przez
dostosowanie si¢ do obowigzujacych przepiséw prawnych w zakresie ochrony
srodowiska oraz przynosi wymierne korzysci w postaci redukcji kosztow
wynikajacych ze zmniejszenia ilosci odpadow, czy ograniczenia zuzycia surow-
cOW i energii.®

Istotnym elementem ZSZ jest zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy.
Swiatowa Organizacja Zdrowia stwierdza, ze ,,zdrowie jest stanem dobrego
samopoczucia fizycznego, psychicznego oraz socjalnego, a nie tylko brakiem
choroby lub okresowej niesprawnosci”. W Bialej Ksi¢gdze natomiast stwier-
dzono, ze zmiany zachodzace w zyciu zawodowym cechuje globalizacja ekono-
mii, narastajaca konkurencja, atomizacja zycia zawodowego, rosnaca mobilno$¢
przedsiebiorstw. Dlatego problematyka ochrony srodowiska pracy musi uwzgle-
dnia¢ w coraz wigkszym stopniu koniecznos$¢ zarzadzania partycypacyjnego,
a takze eliminacji czynnikow wywolujacych stres, w tym ograniczania ryzyka.
Model systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy obejmuje planowa-
nie, wdrazanie i funkcjonowanie, sprawdzanie oraz dzialania korygujace
i zapobiegawcze a takze przeglad wykonywany przez kierownictwo.

MIEJSCE JAKOSCI W ZINTEGROWANYM SYSTEMIE ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

Jako$¢ to to, co mozna poprawié. Jest to takze spelnienie oczekiwan
i wymagan klienta. Jako$¢ winna by¢ troska kazdego pracownika, ale przede
wszystkim kadry kierowniczej, poniewaz ona odpowiada za jako$¢ zgodnie
zzasada 80-20. Ponadto P. Drucker powie, ze za sukces lub niepowodzenie firmy
w 80% odpowiada naczelne kierownictwo, pracownicy natomiast tylko w 20%
ponosza odpowiedzialnos¢. Kierownictwo musi mie¢ $wiadomos¢, ze jakosc

¢ T. Wawak, Spoleczne koszty zintegrowanych systemow zarzqdzania warunkiem efektywnosci
przemian integracyjnych. Materiaty Konferencji ,,Zmieniajace si¢ przedsi¢gbiorstwo w zmieniajacej si¢
politycznie Europie”, WIE UJ, Krakow 1998, s. 468-478.
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ksztaltuje nie tylko klient zewnetrzny, ale i wewngtrzny, czyli pracownik.
Dlatego tak wazna rola przypisywana jest skutecznemu zarzadzaniu. R. Regan
moéwiac o zarzadzaniu daje nastepujaca rade: ,,Otocz si¢ najlepszymi ludZmi,
jakich mozesz znalez¢, deleguj uprawnienia i nie przeszkadzaj”. Jest to tym
bardziej stuszne, kiedy nie ma zadnej gwarancji, ze firma moze by¢ przez wieki
w biznesie.

Jakos¢ w zintegrowanym systemie zarzadzania odnosi si¢ do wyrobu,
informacji, ustugi, procesu, wiedzy, zarzadzania, Zycia. Jako$¢ w warunkach
postepujace] zmiennosci otoczenia musi uwzglednia¢ swiadomos¢ nieodzowno-
$ci zmian oraz odwage do ich wprowadzania. Potrzeba jakosci musi pochodzi¢
z wnetrza czlowieka, co wymaga podejmowania najtrudniejszych podrozy
w zyciu kazdego czlowieka, w tym menadzera, przywodcy, sa to podroze w glab
samego siebie. Dopiero wowczas mozna stwierdzié, jaki winien by¢ kierunek
zmian niezb¢dnych do wprowadzenia w swoim otoczeniu. Konieczny jest tu
czesto reengineering, czyli zaprojektowanie wszystkiego od nowa. Niezbgdne jest
takze myslenie, czgsto chetnie zwolniliby$my sig z tego obowiazku. Myslenie jest
najtrudniejsza rzecza w zyciu, dlatego tak cz¢sto nie podejmujemy tej czynnoSci.

Jako$¢ organizacji pozostaje w $cistym zwiazku z odpowiednim rozumieniem
roli szkolenia i edukacii. Dyrekcja przedsiebiorstwa musi dbac¢ o to, by uczy¢ si¢
i nauczac, stad ogromne znaczenie organizacji samouczacych si¢ oraz wirtual-
nych.

Jakos$¢ wiaze si¢ z prawidlowym postrzeganiem roli kapitatu intelektualnego
w przedsiebiorstwie. To takze uzmystowienie sobie odpowiedniej roli za-
rzadzania wiedza jako waznego podsystemu zintegrowanego systemu zarzadza-
nia. Jako§¢ to takze prawidlowe pojmowanie istoty lancucha: dane-informacje
—wiedza-madros¢, czyli umiejetnos¢ odpowiedzi na pytanie o przyczyng zjawis-
ka. Jakos$é to zadowolenie klienta i pracownika. Bardzo przydatne w tym miejscu
moga by¢ stowa T. Kotarbinskiego, ktory stwierdzil; ,,Chodzi o to, by cztowiek
ochoczo robil, to, co musi [...]".

Jako§¢ to takze umiejetno$C stawiania wymagan najpierw sobie, a potem
innym. Czesto jako$§¢ rywalizuje z cena, nalezy w tym miejscu przytoczy¢
przystowie francuskie, ktére moéwi, ze ,,O cenie si¢ zapomina, a jakos¢
pozostaje”. Jest to bardzo wazne stwierdzenie, o ktérym nalezy pamigtaé przy
wyborze strategii firmy.

Podejmujac kwestie zwiazane z jakoscia nie sposéb oderwac je od produk-
tywnosci, efektywnosci, czy skutecznosci, sa to wszak problemy nierozigczne.
O ile czesto przedsigbiorstwa, ktore budowaly systemy zapewnienia jako$ci nie
uwzglednialy np. kosztow jakosci w swych procedurach, to, jesli mowa
o zintegrowanym systemie zapewnienia jako$ci w nowoczesnym przedsi¢biorst-
wie, nie sposob moéwié o takim systemie bez uwzglednienia kompleksowego
rachunku kosztow jakosci. Koszty te sa bowiem narz¢dziem oceny skutecznosci
systemu zapewnienia jako$ci oraz wszystkich elementow, ktore tworza lub
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tworzy¢ beda zintegrowany system zarzadzania. Polskie przedsigbiorstwa maja
swiadomo$§¢ dynamicznego charakteru norm ISO bedacych podstawa do
opracowania systemu zapewnienia jakosci. Projekt nowej normy 1SO 9000-2000
zmierza w kierunku wprowadzenia zasad filozofii TQM do przedsigbiorstwa,
a takze uwzglednia podejscie procesowe do zarzadzania.

Jako§¢ w normach ISO rozumiana jest jako spelnienie wymagan i oczekiwan
klienta. Klient w nowej normie ISO 9000-2000 zajmuje miejsce centralne.
Poszukuje si¢ zatem sposobow prowadzacych do wzrostu zaufania klienta, jego
lojalnosci, wrecz za Ettigierem i Sittingiem mozna powiedziec, ze staje si¢ on
faktycznie krolem, a zatem przedsi¢gbiorstwa musza mie¢ §wiadomos$¢, co
z krolestwa wynika i co si¢ z tym wiaze, nalezy wskazal, Zze chodzi tu
o wstuchiwanie si¢ w glos klienta, zaspokajanie jego potrzeb i oczekiwan
1 zaskakiwanie go czym$ nowym.

Jako$¢ w zintegrowanym systemie zarzadzania staje si¢ bezsprzecznie
wyznacznikiem sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa. Ujgta w okre$lone sys-
temy by¢ moze latwiej podda si¢ kwantyfikacji. Problem mierzenia jakosci to
odwieczny problem, jest to niezmiernie istotne zagadnienie z punktu widzenia
pomiaru efektywnosci i skutecznoéci dzialania.

Zarzadzanie jakos$cia stanowi istotny element zintegrowanego systemu
zarzadzania, ktory ponadto obejmuje zarzadzanie srodowiskiem, bezpieczenst-
wem, docelowo takze zarzadzanie wiedza i informacja oraz finansami. Takie
elementy systemu zintegrowanego wymuszaja na przedsigbiorstwach dazenie do
poszukiwania sposobow, ktore umozliwilyby osiagnigcie jak najwyzszej efek-
tywnosci prowadzonej dziatalnosci. Problem ten pozostaje w $cistym zwigzku
z umiejetnym zarzadzaniem informacja. Nalezy w tym miejscu powolac si¢ na
stowa prezesa Microsoft Corp. Billa Gatesa: ,,To jak zbierasz informacje, jak
nimi zarzadzasz i jak ich uzywasz, zadecyduje o twojej porazce lub sukcesach™.

EFEKTYWNOSC JAKO ISTOTNY WYZNACZNIK ZINTEGROWANEGO SYSTEMU
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Zintegrowany system zarzadzania winien prowadzi¢ w przedsi¢biorstwie do
znaczgcej poprawy wynikow ekonomicznych. Integracja systemoéw zarzadzania
umozliwia wzrost sprawnosci dzialania poprzez obnizk¢ kosztow, wzrost
zyskow a takze poprawe rentownosci. Umozliwia ponadto podniesienie pozio-
mu jakos$ci zarzadzania oraz obnizenie kosztow ponoszonych na kierowanie
przedsigbiorstwem. W zwigzku z tym pojawia si¢ niezmiernie wazny problem
dotyczacy sposobu mierzenia wplywu zintegrowanego systemu zarzadzania na
jakos¢ oraz koszty procesoOw zarzadzania. Jest to takze pytanic o efektywno$é,
ktora nalezy rozpatrywac nie tylko w kategoriach finansowych, ale takze jako
efektywnos¢ rynkowa, dynamiczna i operacyjna.
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Przeglad literatury pozwala wyr6zni¢ nastepujace okreslenia efektywnosci:

— zdolno$¢ do realizacji strategii firmy i osiagania okreslonych celdow,

— pozytywny wynik, skutecznosé, sprawnos$é, umiejetnosc,

— klucz do wzrostu konkurencyjnosci,

— szybkos¢ reakcji na wyzwania rynku,

— podstawowy element rozwoju cztowieka i organizacji,

— szybko$¢ reakcji na wyzwania i oczekiwania rynku,

— zdolnos¢ do realizacji strategii firmy i osiagania okreslonych celow,

— istotne narzedzie pomiaru skutecznosci zarzadzania,

~ proces rozwoju, proces interakcyjny obejmujacy zjawiska wewnatrz i na
zewnatrz organizacji,

- efektywnos$¢ to wykonanie wlasciwych rzeczy we wlasciwy sposob.

Efektywnosc systemu gospodarczego to sytuacja, gdy przy danych zasobach
i technice gospodarka jest w stanie zaopatrzy¢ konsumentéow w mozliwie
najwigkszy zestaw do6br.”

Wsrod celow zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy
wyroznié:

— powiazanie strategii przedsiebiorstwa z zarzadzaniem taktycznym i opera-
cyjnym,

— tworzenie szansy na sukces rynkowy,

~ stworzenie warunkow dla wzrostu efektywnosci,

— ujednolicenie dokumentacji systemowej,

— prowadzenie kompleksowego rachunku kosztow jakosci,

Do warunkéw, ktore sa niezbgdne, by zintegrowany system zarzadzania
przedsiebiorstwem mogt przynies¢ okreslone efekty, naleza:

* motywacja pracownikow,

* Swiadomos$¢ celow dzialania,

* kreatywnos¢ zbiorowa i indywidualna,

* kompleksowy rachunek kosztow jakosci,

* zaangazowanie kierownictwa,

* kompleksowo$¢ podejscia do zintegrowanego systemu zarzadzania
w przedsigbiorstwie,

* wlasciwy stosunek do wiedzy i zarzadzania nia,

* zaangazowanie kierownictwa w proces szkolenia,

* szukanie sposobow stalego doskonalenia (Koto E. Deminga),

* podmiotowe traktowanie pracownikow,

* rzeczywiste przywodztwo,

* potraktowanie zmian jako szansy, a nie jako zagrozenia,

* wytrwalos¢, cierpliwos¢, konsekwencja, wymagania stawiane sobie i in-
nym,

7 P. A. Samuelson, W. D. Northaus, Ekonomia, PWE, Warszawa 1995, s. 728.
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* stworzenie bazy dla podejmowania decyzji: informacja, kompetencje,
motywacja,

Zintegrowany system zarzadzania przedsigbiorstwem moze przynie$¢ kon-
kretne korzysci ekonomiczne, ktore dotycza mozliwosci przeprowadzania analiz
wydatkow i efektow obejmujacych wszystkie elementy systemu. W wyniku
przeprowadzonych badan stwierdzono, ze wdrozenie zintegrowanego systemu
zarzadzania tworzy szans¢ na optymalizacj¢ wydatkow poniesionych na utrzy-
manie i monitorowanie systemu w calym przedsigbiorstwie. Umozliwia on
ponadto wskazanie stabych punktow, obszaréw w systemie, kierowanie do nich
srodkow, ktore tworza najwigksze szanse na potencjalne korzySci.

Niezmiernie waznym problemem z punktu widzenia oceny efektywnosci jest
decyzyjny rachunek kosztow zintegrowanego systemu zarzadzania przedsiebior-
stwem. Koszty jakosci w przedsigbiorstwie pelnia niezmiernie istotng role:

* dostarczaja informacji dotyczacych stopnia realizacji systemu sterowania
jakoscia,

* stanowia podstawe do podejmowania decyzji strategicznych,

* 53 to naklady poniesione na uzyskanie odpowiedniej jakosci produktu,

* prowadza do wzrostu efektywnos$ci dzialalnosci, jesli zostana wprowadzo-
ne w ramy odpowiednich strategii przedsi¢gbiorstwa,

* wplywaja na ksztaltowanie zysku, stanowia wazny instrument zarzadzania
przedsi¢biorstwem,

* wyrazaja cel sterowania jakoscia, ktory sprowadza si¢ do takiego doboru
struktury nakladdw, przy ktérej suma kosztow poniesionych na jako$¢ bedzie
najmniejsza,

* stanowia podstawowe narzedzie stuzace ocenie dzialan projakosciowych,

* sa waznym instrumentem wewngtrznego 1 zewngtrznego zarzadzania
przedsigbiorstwem,

* stanowia element ksztaltowania Swiadomosci projakosciowej wszystkich
pracownikow.

Z doswiadczen praktycznych autorki a takze prowadzonych badan w przed-
sicbiorstwach wynika, ze do podstawowych warunkow efektywnosci systemu
zarzadzania naleza:,

— przewodzenie kompleksowym przedsigwzigciom przez naczelne kierownic-
two,

— jasna, czytelna i realna polityka ZSZ,

~ zgodno$¢ dokumentacji systemowej z wymaganiami norm,

— stworzenie warunkOw, by zintegrowany system zarzadzania byt skuteczny
i elastyczny,

— ksztalttowanie warunkow dla odpowiednich postaw pracownikow wzgle-
dem zmiany, ktora jest opracowanie, wdrozenie, monitorowanie, utrzymanie
i doskonalenie zintegrowanego systemu zarzadzania,

— zapewnienie wszystkim pracownikom jasno okres$lonych obszaréw od-
powiedzialnosci i uprawnien oraz czytelnych i dokladnych instrumentéw oraz
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procedur, wlasciwego wyksztalcenia, kwalifikacji, przeszkolenia i mozliwosci
statego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci,

— ksztaltowanie §wiadomosci, ze warunkiem sukcesu przedsigbiorstwa na
rynku jest odpowiednia jako$C zarzadzania.®

Efektywnos¢ zdaniem P. Druckera to kluczowy element rozwoju czlowieka
i organizacji, stuzy on takze do samorealizacji i zdolno$ci nowoczesnego
spoleczenstwa do przetrwania, to takze stopien opanowania celu.® Ponadto
nalezy pamigtac, ze ,,Nic nie jest wazniejsze dla efektywnosci organizacji, jak jej
zdolno$¢ do przekazywania Scistych, trafnych, zrozumialych informacji swoim
cztonkom. Wszystkie mocne strony organizacji (korzysci skali, zasoby finansowe
i techniczne, rozne talenty, kontrakty) nie maja duzej wartosci bez wlasciwej
komunikacji wewngtrznej pomigdzy poszczegélnymi uczestnikami’.1?

ZARZADZANIE WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE
W WARUNKACH ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

Wiedza jest uporzadkowanym odwzorowaniem stanu rzeczywisto$ci w umys-
le cztowieka, postawy tworczej, kreowania nowych rozwiazan oraz procesow,
rozumiana jest jako akumulacja wiedzy podstawowej, technicznej i umiejetnosci
spolecznych. Wiedza to podstawowe narzgdzie konkurencji, organizowanie
pozyskiwania wiedzy oraz sposoby jej rozpowszechniania w organizacji to
kluczowy element zarzadzania przedsigbiorstwem. Wiedza to podstawowe
narzg¢dzie zarzadzania przyszloscia oraz istotna szansa na radykalna reorientacjg
w sposobie myslenia i dzialania.

Wspolczesna gospodarka okreSlana jest czgsto jako gospodarka potaczona
(Connected Economy). Oznacza to, ze rosnie rola przeptywu informacji, od
ktorej uzalezniaja sie poszczegélni uczestnicy. Wskazuje si¢ tu na postgpujace
zjawiska globalizacji. S. Davis i Ch. Meyer twierdza, ze wiedza i zarzadzanie
wiedza sa obecnie najbardziej aktualnymi zagadnieniami w nauce o zarzadzaniu.
Sadza, ze obecna gospodarka tzw. gospodarka polaczen zarzadzana jest przez
trzy czynniki tj. predko$é, niematerialno$c i polaczenia. Wszystkie te czynniki
lacza sig¢ ze soba.!!

Wiek XXI okreslany bywa takze jako era wiedzy i informacji, spoleczenstwo
postkapitalistyczne (P. Drucker), gospodarka cyfrowa (Don Tapscott), trzecia
fala (A. Toffler), spoleczenistwo postindustrialne oparte na ,,merytokracji”’, czyli

8 E. Skrzypek, Zintegrowany system zarzqdzania przedsighiorstwem, [w:] S. Partycki (red.),
Spoleczna gospodarka rynkowa w Polsce, Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 459-473.

9 P. Drucker, Menedzer skuteczny. Nowoczesnosé, AE Krakow, Czytelnik, Krakow 1994, s. 182.

10§ Gellerman, B. G. Dale, C. L. Cooper, A. Willkinson, Managing Quality Human Resources,
Blackwell 1999, s. 26.

11 J. Naisbitt, Megatrendy, Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 32.
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na warstwie spolecznej, w ktérej dominujaca rolg¢ pelni¢c bgda naukowcy,
eksperci i specjalisci, dla ktorych wiedza jest podstawowym narzedziem pracy
(D. Bell), wiek spoleczenstwa uczacego sie, wirtualnego, otwartego itp. W wielu
pracach podkresla si¢, ze w XXI wieku gospodarka bedzie miala charakter
informacyjny. Termin ten zwiazany jest z rewolucja informacyjna i powstal
w zwiazku z rozpowszechnieniem si¢ technik informacyjnych jako synonimu
nowoczesno$ci 1 zaawansowania technologicznego.

Zarzadzanie wiedza to systematyczne i zorganizowane proby podejmowane
w celu wykorzystania wiedzy w organizacji, po to by poprzez umiejetne jej
gromadzenie i wykorzystanie dazy¢ do osiagnigcia okreslonych efektéw rynko-
wych. Jest to takze umiejetnosC przetworzenia informacji w wartosc dla klientow
oraz pracownikéw. Ponadto zarzadzanie wiedza to proces zarzadzania specyfi-
cznymi informacjami w taki sposob, by mozliwa byla maksymalizacja wynikow
ekonomicznych.

Moéwiac o zarzadzaniu wiedza mozna stwierdziC, Ze jest to pewna dyscyplina,
ktéra promuje kompleksowe podejscie do identyfikowania, zarzadzania i dziele-
nia zasobow informacyjnych przedsigbiorstwa oraz wprowadzenie odpowiedniej
infrastruktury technologicznej i organizacyjnej, ktéra umozliwia dzielenie si¢
wiedza.

Zarzadzanie wiedza ma za zadanie wypracowanie metod i technik, ktore
umozliwilyby efektywny przebieg procesow, tworzenia, gromadzenia 1 prze-
chowywania wiedzy.

Niezmiernie waznym problemem z punktu widzenia zarzadzania wiedzg jest
umiejetno$¢ zarzadzania takimi procesami, jak tworzenie wiedzy, kodyfikacja
wiedzy , czyli gromadzenie 1 upowszechnianie jej a takze proces transferu , czyli
wykorzystania wiedzy.

W procesie zarzadzania wiedza nalezy wyrdznic jej rozne rodzaje, np. wiedza
cicha, formalna, proceduralna, deklaratywna, negatywna. Ponadto za D. Leo-
nard-Barton z Harvard Business School mozna méowic o zasobowym podejsSciu
do zarzadzania wiedza. Cechuje je to, ze opiera si¢ na koncepcji kluczowych
umiejetnosci i kluczowych kompetencji. Centralnym elementem tej koncepcji sa
kluczowe umiejetnosci jako gléwne zrédlo wiedzy organizacyjnej, a co za tym
idzie innowacji. Kluczowe umiejgtnos$ci wspierane sg przez wspolne rozwiazywa-
nie dziatan, implementacje i integracje nowych technologii i narzedzi, eks-
perymentowanie i importowanie wiedzy.

W §$wiecie postgpujacych zmian jest ona najcenniejszym bogactwem, bo
mozna ja pomnazaé, tworzyé nowe teorie, przetwarzac, przekazywac, wiedza
wszak umozliwia efektywne wykorzystanie zdolnosci umystu i umiejgtnosci
fudzkich.

Wiedza jest podstawa sukcesu organizacji i jej efektywnosci oraz skuteczno-
ci. Nalezy w tym miejscu siegna¢ do mysli P. Druckera, ktory podkresla, ze
dazenie do wiedzy to dazenie do madrosci, to wielkie wyzwanie. Wiedzg¢ ponadto
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traktowac¢ trzeba jak zasoOb i zarzadzac¢ nia w sposob skuteczny i efektywny.
Podkresla takze czesto, ze wiedza staje si¢ jedynym zasobem ekonomicznym,
podczas gdy pozostale zostaja sprowadzone do roli uzupelniajacych ja czyn-
nikow wytworczych.

Zarzadzanie wiedza stanowi podstawe tworczego myslenia, ktore moze
przenies¢ organizacje na wyzszy szczebel funkcjonowania. Myslenie tworcze
oznacza rozbicie i zmiang struktury naszej wiedzy dotyczacej zjawiska w celu
uzyskania nowego, innego spojrzenia na jego istotg. Zarzadzanie wiedza oraz
umiej¢tna analiza zdarzen zachodzacych w organizacji oraz jej otoczeniu
umozliwia antycypacje przysztych warunk 6w funkcjonowania, a zatem i szybsza
adaptacj¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

W spoleczenstwie przyszlosci technologia, ustugi oraz wiedza traktowane
beda jako czynniki przesadzajace o sukcesie firmy. W warunkach nasilajacej si¢
konkurencji wiedza 1 kapital intelektualny musza by¢ ukierunkowane na
doskonalenie kompleksowo pojmowanej jakosci zycia, wyrobow, organizacji
i zarzadzania. Zyjemy w czasach, w ktorych o sukcesie w Zyciu i biznesie decyduje
przede wszystkim czlowiek i jego pomysty. To wlasnie dynamiczni i kreatywni
ludzie i ich idee tak bardzo zmienily przez ostatnie lata nasze otoczenie.
Oczywiste jest, ze ich sukcesy bylyby niemozliwe, gdyby nie znali wagi i ceny
informacji i wiedzy. To dostgp do nich pozwala efektywnie dziatac.!?

Wiedza jest zasobem, ktOry spelnia coraz wicksza role w gospodarce zarowno
w skali mikroekonomicznej, jak i makroekonomicznej. Odnoszac si¢ do skali
makroekonomicznej nalezy odpowiedzieC na pytanie czy istnieje zwiazek
pomigdzy polityka gospodarcza a procesami zarzadzania wiedza, w tym jej
tworzenia, gromadzenia, porzadkowania, uzytkowania. Odnoszac si¢ do makro-
skali nalezy ustosunkowac si¢ np. do narzedzi zarzadzania wiedza oraz strategii,
ktore za swa podstawe uznaja wiedze¢.

Jezeli moéwimy o gospodarce opartej na wiedzy, to winien powstac rynek
wiedzy. Istnieja juz internetowe gieldy wiedzy, z ktorych najbardziej znana jest
knexa. com. Ich dzialalno$¢ zblizona jest do funkcjonowania tradycyjnych gield
towarowych. Gieldy pelnia funkcje posrednika pomigdzy sprzedawca pomystu
a osoba sklonna kupic ten pomyst. Niezmiernie waznym i trudnym problemem
jest zagadnienie wyceny wiedzy i kapitatu intelektualnego.

W spoleczenstwie informacyjnym, otwartym wiedza staje si¢ podstawowym
zrodlem konkurencyjnosci, kompetencji, sily, bogactwa, a dostgp do niej
pozwala organizacji efektywniej dzialac, jest czynnikiem kreujacym prace
tworcza, posiada dynamiczny charakter i staje si¢ najbardziej poszukiwanym
towarem we wspolczesnym $wiecie.

12 B Skrzypek, Efektywne zarzqdzanie wiedzq, [w:] Malterialy konlerencji naukowej ,,Jakosc
w edukacji w nowej strukturze administracyjnej kraju”, ITE, Radom 1999, s. 148-158.
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Doste¢p do wiedzy i informacji pozwala organizacji sprawnie dziala¢. Wiedza
i umiejetnosci musza by¢ skierowane na doskonalenie jakosci, ktore jest procesem
odnoszacym si¢ do wszystkich obszaréw dzialania organizacji. Jest ona spraw-
dzonym w praktyce narzedziem efektywnego zarzadzania. Umozliwia efektywne
gospodarowanie oraz wykorzystanie zdolnosci umystu i umiejetnosci ludzkich.

Zrédlem wiedzy napedzajacej prestiz i bogactwo jest do§wiadczenie, umiejet-
no$¢ samodzielnego rozwigzywania problemow, obserwacja rdznych metod
badawczych a takze udzial w badaniach. P. Drucker stusznie podkresla, ze niema
zadnej namiastki wiedzy, w Swiecie nasilajacej si¢ konkurencji zarzadzanie
wymaga glebokiej wiedzy oraz umiejetnosci dostrzegania wspolzaleznosci
roznych zjawisk i procesow.

Nalezy zwroci¢ szczeg6lna uwage na rol¢ zasobu informacji, ktory warunkuje
nasza wiedzg. Informacja stanowi tres¢ zaczerpnigta ze Swiata zewngtrznego
w procesie dostosowywania si¢ do niego. Informacja by byla przydatna
w procesie zarzadzania i doskonalenia, musi by¢ sensowna, aktualna, komplet-
na, odpowiednia, winna mie¢ zdolno$¢ wcielania si¢ w rozne sygnaly i od-
twarzania si¢ z nich.

System informacji petni wiele funkcji, w tym: diagnostyczng, obiegowa, stuzy
analizie decyzyjnej oraz kontroli i koordynacji dzialalnosci. Rola informacji
w procesie podejmowania skutecznych decyzji oraz doskonaleniu przedsiebiorst-
wa jest ogromna, wszak nic nie jest wazniejsze dla efektywnosci organizacji jak jej
zdolno§¢ do przekazywania Scistych, trafnych i zrozumialych informacji swoim
czlonkom. Wszystkie mocne strony organizacji nie maja duzej wartosci bez
wlasciwej komunikacji wewngtrznej pomigdzy jej uczestnikami. Informacja petni
w przedsi¢gbiorstwie rol¢ czynnika motywacyjnego.

Na podstawie dost¢pnych informacji czlowiek bez wzgledu na zrodlo, stopien
obligatoryjnosci i sformalizowania informacji postrzega je, rozumie, nadaje im
znaczenie oraz wnioskuje 1 na tej podstawie podejmuje decyzje. Sprawne
pozyskiwanie i wykorzystanie informacji stanowi wazny czynnik sukcesu firmy
funkcjonujacej w turbulentnym otoczeniu, informacje stanowia wazne narzedzie
dla kreatywnoSci czlowieka. Informacja, wyksztalcenie i wiedza powinny staé si¢
dobrem globalnym, ktore w perspektywie przyczyni si¢ do tworzenia rownych
szans rozwoju.

Poprawa jakosci i produktywnosci w przedsigbiorstwie wymaga doglebne;
wiedzy. Jest ona bardziej kwestia kultury i postawy, niz sprawa inwestycji
kapitalowych, czy zaawansowanych technologii. Sukces lub niepowodzenie
zaleza czgsto od rzetelnosci, uczciwosci i zaangazowania, jakie zastosowano
w ich praktycznym wdrazaniu.

Przedsigbiorstwa podlegaja procesom przeksztalcen i staja si¢ organizacjami
samouczacymi si¢, dlatego musza posiada¢ zdolnos$¢ antycypowania przysztych
warunkow funkcjonowania, adaptacji do otoczenia szybciej niz konkurenci, co
umozliwia umacnianie pozycji na rynku.
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Firmy uruchamiajac wszelkie poktady wiedzy i umiej¢tnosci muszg planowac
zmiany w obecnej i przyszlej dziatalnosci, przy aktywnym kreowaniu przesztosci
poprzez tworzenie nowych produktow, technologii, klientow i rynkow.

Rozwigzania wprowadzane w przedsigbiorstwie, np. system zapewnienia
jakosci, czy zintegrowany system zarzadzania, moga by¢ traktowane jako
,,wiedza doskonalaca”, co oznacza wykorzystanie jej do polepszenia kazdego
procesu pracy. Wiedza doskonalaca prowadzi do ciaglego i istotnego rozwoju
danej dziedziny. Jednocze$nie nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze warunkiem osiag-
nigcia sukcesu firmy jest wiedza, umiej¢tno$ci, zasoby, pasja oraz pelna
swiadomosc¢ celu dzialania.

Wiedza jest podstawa istnienia kazdej organizacji. By sprawnie zarzadzac
organizacja potrzebna jest aktualna wiedza i znajomo$¢ nowych paradygmatow
zarzadzania, ktore w ujeciu P. Druckera przedstawiajg si¢ nastgpujaco !3: istnieje
wiele rownorzednych sposobow organizacji tego samego biznesu, niezbedne jest
dzisiaj zastosowanie mieszanych struktur organizacji; istnieje wiele sposobow
zarzadzania ludzmi, z ktorych Zaden nie jest najlepszy w sposob uniwersalny,
technologie, rynki i zastosowania nie sa juz ograniczone do danej dziedziny
gospodarki, ale wzajemnie si¢ przenikaja i tacza; zakonczyla si¢ era zarzadzania
nakazowo-kontrolnego wyznaczonego przez ramy formalnych podleglosci,
a w zamian pojawila si¢ potrzeba nowego zdefiniowania zarzadzania jako
zarzadzania partnerskiego, obejmujacego caly proces biznesowy i wykraczajacy
poza ramy firm; globalny charakter firm zmienit definicje firmy miedzy-
narodowej poprzez drastyczne obnizenie znaczenia geograficzno-narodowego
ulokowania firmy; domena procesu zarzadzania nie jest juz tylko firma, gdyz
wspolczesny menedzer musi rOwniez by¢ przedsigbiorca, obserwujacym z row-
nym zainteresowaniem otoczenie firmy, jak i sama firme; ponadto zarzadzanie
firmg XXI wieku musi by¢é skoncentrowane na zewnatrz firmy poprzez
definiowanie celow firmy w kontekscie potrzeb rynku i klienta, a nie samej firmy.

Wiedza i sprawne zarzadzanie nia w warunkach ogromnej zmiennosci
otoczenia staja si¢ niezastapiona receptg na sukces rynkowy kazdego przedsig-
biorstwa. Dlatego przedsiebiorstwa, ktore chca by¢é konkurencyjne na rynku
musza zdawacé sobie sprawe z wagi zasobu, jakim jest wiedza. Ponadto niezb¢dna
jest $wiadomo$é, ze waznym warunkiem efektywnego zarzadzania wiedza jest
okreslenie najwazniejszych atrybutéw systemu zarzadzania wiedza oraz za-
projektowanie procesow, ktore umozliwia optymalne wykorzystanie wiedzy,
jaka dysponuje przedsi¢gbiorstwo. Niezmiernie waznym problemem jest takze
nieustanna troska kazdej organizacji i staly rozwoj wiedzy i kapitalu intelektual-
nego, zawartych w umystach ludzi.

13 P Drucker, Management's New Paradigms, ,,Forbes Magazine” 1998, Oclober, s. 5.
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SUMMARY

The paper shows the essence of the integrated system of management in an enterprise. Special
attention was paid to the question of quality. The author pointed to the necessity of search for the
ways of increasing efficiency of organisation management in the conditions of proceeding changes in
the close and further environment. The growing role of knowledge and its management in the strategy
of an enterprise was indicated.



