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Zarzgdzanie wiedzg
narzedziem doskonalenia
znormalizowanych systemoéw jakosciowych

Joanna Ejdys

Praktyka stosowania znormalizowanych systeméw zarzadzania wymaga
podejmowania statych dziatan z jednej strony dostosowawczych, z drugiej
doskonalacych. Jednym ze sposob6w doskonalenia systemdw i eliminowania
stabych stron ich funkcjonowania moze by¢ wykorzystanie koncepcji zarzadza-
nia wiedza, wskazanej w normie 1SO 9004, jako podstawy proceséw dosko-
nalenia. W artykule zaprezentowano autorska propozycje modelu doskonalenia
znormalizowanych systeméw zarzadzania jako$cia, zarzadzania srodowiskowego
i zarzadzania bhp opartego na trzech procesach zarzadzania wiedza: (1) pozy-
skiwania, (2) wykorzystywania oraz (3) upowszechniania i dzielenia sie wiedza.
Ukierunkowanie proceséw zarzadzania wiedzg na wskazane w artykule sytuacje
problemowe moze przyczynié sie do ich wyeliminowania w przysztosci oraz
wzrostu zaangazowania pracownikéw w procesy ciagtego doskonalenia.

1. Wprowadzenie

Jednym z powszechnie wykorzystywanych narzedzi zarzadzania jest nor-
malizacja, ktéra ogarneta wszystkie dziedziny zycia spoteczno-gospodarczego.
Umiejetne i powszechne korzystanie z jej osiagniec przyczynia sie do postepu
cywilizacyjnego, promujac najlepsze rozwigzania, sprzyjajac ich upowszech-
nianiu i stosowaniu. Systemy znormalizowane dotycza réwniez szeroko
rozumianego zarzadzania jakoscia: produktéw i ustug, otaczajagcego $rodo-
wiska przyrodniczego oraz $rodowiska pracy. Podejscie znormalizowane
polega na stosowaniu systeméw zgodnych z wymaganiami okre$lonymi
w normach i poddawaniu ich funkcjonowania zewnetrznej ocenie przez
niezalezne akredytowane jednostki. Przedmiotem zainteresowania autorki
sq W szczegdlnosci trzy znormalizowane systemy zarzadzania, dla ktérych
wymagania zostaty okreslone w normach:

- PN-EN ISO 9001 Systemy zarzadzania jakoScia,
- PN-EN 1S014001 Systemy zarzadzania $rodowiskowego,
- PN-N-18001 Systemy zarzadzania bezpieczeinstwem i higiena pracy.

Wybér powyzszych systemoéw wynika z zatozeh koncepcji rozwoju zréw-
nowazonego, wskazujacej na trzy grupy czynnikdw decydujacych o przysztym
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rozwoju zaréwno na poziomie globalnym, narodowym czy organizacyjnym.
Sa to czynniki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne. Na poziomie mikro
koncepcja zréwnowazonego rozwoju moze by¢ implementowana na pod-
stawie systemOw zarzadzania dotyczacych trzech obszaréw: zarzadzania
jakoscia, zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem
pracy.

Dziatania oparte na normach stanowig przeciwienstwo dziatan opar-
tych na uczeniu sie na btedach. Dobrze opracowane normy, z ktérych
organizacja czerpie wzorce, sa przyktadami optymalnych oraz skutecznych
dziatan praktycznych, nakierowanych na zaspokojenie potrzeb czionkow
danej organizacji. Stosowanie podejscia znormalizowanego prowadzi do
formalizacji i dokumentowania szczegélnie typowych i powtarzalnych dziatan.
Formalizowanie i dokumentowanie wigze sie m.in. z takimi korzystnymi
zjawiskami, jak: wnikliwe analizowanie problemoéw, jednoznaczne przekazy-
wanie wyczerpujacych informacji, optymalne uporzadkowanie celdéw i czyn-
nosci, tatwos¢ kontroli i egzekwowania odpowiedzialnosci, minimalizowanie
bteddéw. Niewtasciwie prowadzona normalizacja sprzyja nadmiernej biuro-
kratyzacji. Czesto rowniez towarzyszaca normalizacji formalizacja sprzyja
utrwalaniu sie rutynowych sposobéw dziatania, co moze by¢ czynnikiem
hamujacym inwencje i wdrazanie korzystnych zmian (Hamrol 2008).

Praktyka stosowania znormalizowane podej$cia w trzech analizowanych
obszarach wskazuje na wiele ich stabosci, ktére powinny stanowi¢ podstawe
proceséw doskonalenia. Kierunki doskonalenia znormalizowanych systemdw
zarzadzania powinny z jednej strony wynika¢ z przestanek wewnetrznych,
z drugiej strony za$ z przestanek zewnetrznych, wsrdd ktérych mozna wymie-
ni¢ zmiany w otoczeniu organizacyjnym oraz nowe paradygmaty w naukach
0 zarzadzaniu. Nikt dzisiaj nie kwestionuje, ze jednym z takich paradygma-
téw jest zarzadzanie wiedzg (Maciaszek 2010; Stabryta 2011; Lichtarski
2001).

W artykule autorka zaproponowata model doskonalenia znormalizo-
wanych systeméw zarzadzania, ktéry zostat oparty na koncepcji zarzadza-
nia wiedza. Punktem wyjscia do prac modelowych byly zidentyfikowane,
w wyniku przegladu literatury i badan wiasnych, stabe strony analizowanych
systemOw oraz wymagania (zalecenia) przedmiotowych norm w zakresie
stosowania zatozen koncepcji zarzadzania wiedza.

2. Stabe strony znormalizowanego podejScia
do zarzadzania

Potwierdzeniem wzglednie statego zainteresowania znormalizowanymi
systemami zarzadzania ISO na $wiecie i w Polsce jest w dalszym ciggu rosnaca
liczba certyfikatéw 1SO 9001, 1SO 14001 oraz PN-N 18001. Zainteresowanie
systemami 1SO jest jednak relatywnie mniejsze niz w stosunku do okresu
sprzed 5 lat i mozna sie spodziewac nasycenia rynku tego typy certyfikatami.
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Catkowita liczba certyfikatow ISO 9001 na $wiecie w 2009 r. przekroczyta
1 min. Analizujac dynamike zmian liczby certyfikatow ISO 9001 w Polsce,
zauwazy¢ mozna spowolnienie tempa przyrostu liczby certyfikatow w latach
2006-2009 w stosunku do tempa wzrostu w latach 2001-2005. W 2006 r.
liczba certyfikatéw zmniejszyta sie w stosunku do roku poprzedniego o 16,5%,
aw 2007 r. wzrosta 0 13,2%, nie osiagajac jednak poziomu z 2005 r. W 2009 r.
liczba certyfikatéw ISO 9001 w Polsce wyniosta przeszto 12 tys. Catkowita
liczba certyfikatow I1SO 14001 na S$wiecie w roku 2009 wyniosta przeszto
223 tys., natomiast w Polsce okoto 1,5 tys. organizacji posiadato certyfikowany
system zarzadzania srodowiskowego (The ISO Survey... 2010). Z uwagi na
brak miedzynarodowej normy ISO dotyczacej systemu zarzadzania bhp, nie
sgq dostepne dane dotyczace liczby certyfikatéw na Swiecie. Szacunkowo
w 2005 r. liczba certyfikatow potwierdzajaca zgodnos¢ z wymogami systemu
zarzadzania bhp (OHSAS 18001) wynosita okoto 15 000, a systemy te byty
wdrazane w jednostkach z 82 krajéw. Szacunkowo przyjmuje sig, ze roczny
przyrost liczny certyfikatow wynosi 30-40%, a w 2009 r. liczba certyfikatéw
uksztattowata sie na poziomie 50 000 (Podg6rski 2010). W Polsce szacunkowa
liczba przedsiebiorstw posiadajacych certyfikat PN-N 18001 wynosi 240.
Praktyka stosowania znormalizowanych systeméw ISO ukazuje wiele sta-
bosci zwiazanych z ich stosowaniem, a zwtaszcza brak zgodnosci uzyskiwanych
rezultatow z oczekiwaniami. Juz J.M. Juran wyrazat obawy, ze zorientowane
na certyfikacje przedsiebiorstwa bedga za bardzo koncentrowaty swojg uwage
na zdobyciu formalnego potwierdzenie funkcjonowania systemu zarzadzania
jakoscia, zamiast doskonali¢ procesy wewnatrz organizacji. System zarzadza-
nia 1SO 9001 traktowany w ten sposéb nie zapewni spektakularnych zmian
w organizacji (Juran 1974; Juran 1989). Obecnie réwniez wielu menedzeréow
nie rozumie roli certyfikacji systeméw ISO 9001. Brak zrozumienia wynika
z nieumiejetnego dostrzegania roznic pomiedzy wymaganiami zgodnosci
z wymaganiami rezultatow (jakosci produktéw i ustug). System ISO 9001 jest
potwierdzeniem (zgodnosci), ze system jest zdolny do wytwarzania débr i ustug
o okreslonej jakosci. Ta zdolno$é jest w duzej mierze uzalezniona od skion-
nosci kadry zarzadzajacej i pracownikéw do akceptacji, a nastepnie stosowa-
nia procedur operacyjnych w codziennej dziatalnosci. Czesto jednak kierow-
nicy i pracownicy po uzyskaniu certyfikatu powracajg do tradycyjnych praktyk
,walki z pozarami” niz do planowania i angazowania sie w dziatalno$¢ pre-
wencyjng i ciggle doskonalenie (Brown 1994; Bredrup 1995).
Uwzgledniajac specyfike omawianych systeméw, odrebnie przeanalizo-
wano ich stabe strony. Na etapie funkcjonowania systemu zarzadzania jako-
$cig do najwazniejszych stabych stron stosowania systemowego podejscia
zalicza sie brak zaangazowania ze strony najwyzszego kierownictwa, postrze-
ganie systemu wylacznie w kategoriach posiadania certyfikatu oraz przeko-
nanie, ze samo uzyskanie certyfikatu jest gwarancjg wysokich miedzynaro-
dowych standarddw, nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w przyjetych
procedurach i instrukcjach oraz zbyt obszerny system dokumentacji systemu,
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wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfikacji, auditdw zgodnosci),
brak bezposredniego przetozenia systemu zarzadzania jakoscig na jako$é
produktu finalnego, brak bezposredniego oddziatywania systeméw na wyniki
dziatalnosci organizacji, ignorowanie zdolnosci do uczenia sie i nowych
mozliwosci do zmian i rozwoju, jakie stojg przed organizacjg w zamian za
zbyt silng koncentracje na sferze produkcji, biurokratyzacja ograniczajaca
elastyczno$¢ oraz brak dostosowania systemu do warunkéw rzeczywistosci
panujacych w danej organizacji, brak wtasciwej komunikacji zapewniajacej
przeptyw informacji (Hamrol 2008; Juran 1975; Terziovski, Samson i Dow

1997; Bugdol 2008; Sroufe i Curkovic 2008; Quazi i Jacobs 2004; Vloeber-

ghs i Bellens 1996; Kafel, Sikora i Salerno-Kochan 2004; Matuszak-Flejsz-

man 2010a; Urbaniak 2006).

Podobnie jak w przypadku systemu zarzadzania jakoscig, réwniez systemy
zarzadzania srodowiskowego charakteryzuja pewne stabosci. Praktyka stoso-
wania systemowego podej$cia w zarzadzaniu ochrong srodowiska na poziomie
organizacji wskazuje, ze systemy zarzadzania Srodowiskowego nie zawsze byly
wdrazane z uwagi na troske o Srodowisko przyrodnicze, a czesto decyzja o ich
wdrazaniu byta wynikiem presji zewnetrznego otoczenia (Llomaki i Melanin
2001), w konsekwencji funkcjonujace systemy nie odzwierciedlaty rzeczywistej
sytuacji w firmie (Krut i Gleckman 1998; Poksinska, Dahlgaard i Eklund
2003). Krytyka systemoéw zarzadzania srodowiskowego dotyczy réwniez podej-
$cia opartego na celach, w ktdrym bardzo czesto cele bedace wynikiem kon-
sensusu spotecznego okazujg sie nieefektywne z punktu widzenia organizacji
posiadajacej system (Rondinelli i Vastad 2000). Stabe strony systemow zarza-
dzania srodowiskowego sg czesto analizowane jako problemy, ktore z jednej
strony pojawiajg sie na etapie wdrazania systemu, z drugiej za$ w procesie
jego funkcjonowania (po uzyskaniu certyfikatu). Stabe strony sg albo wynikiem
braku zgodnos$ci oczekiwan w stosunku do rzeczywistych efektéw generowa-
nych przez system lub probleméw, ktére pojawiajg sie w trakcie wdrozenia
i funkcjonowania (Ejdys 2009).

Stabe strony systemoéw zarzadzania srodowiskowego, rozumiane w kate-
goriach problemoéw pojawiajacych sie na etapie wdrazania i funkcjonowania
znormalizowanych systemdw zarzadzania srodowiskowego 1SO 14001, doty-
cza najczesciej (Hillary 2004; The Global Use of Environmental... 2005;
Seiffert 2008; Matuszak-Flejszman 2010b):

- ograniczonych zasobéw czasu ze strony pracownikéw oraz niewystarcza-
jacych zasobow ludzkich niezbednych do prawidtowego wdrazania i funk-
cjonowania systemow;

- niedostatkow wiedzy know-how w organizacji na temat systemoéw zarza-
dzania Srodowiskowego;

- relatywnie niskiego zaangazowania ze strony pracownikdw;

- braku jasno zdefiniowanych obowiazkéw organizacji wynikajacych z prze-
piséw prawnych z zakresu ochrony $rodowiska;

- wysokich kosztow certyfikacji;
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- nieprzewidywanych naktady na ochrone Srodowiska oraz niepewnosci
uzyskiwanych w przysztosci efektéw;

- zbyt silnego eksponowanie roli dokumentacji w zakresie zapewnienia
biezacego funkcjonowania systemdw.

W systemie zarzadzania bezpieczeristwem i higieng pracy najwiekszym
problemem jest swiadomos$¢ pracownikéw, ich niskie zaangazowanie, brak
umiejetnosci i mozliwosci okre$lenia mierzalnych celéw w obszarze bhp
oraz wysokie koszty wdrozenia i utrzymywania systemoéw (Urbaniak 2006).

Praktyka stosowania znormalizowanego podej$cia oraz przeprowadzone
studia literaturowe wskazuja, ze czesto, obok widocznych pozytywnych efek-
téw funkcjonowania systeméw, organizacje je posiadajgce maja problemy
o0 charakterze organizacyjnym, spotecznym, kulturowym. Na etapie funkcjo-
nowania systeméw eksponowane sg nastepujace problemy: brak zaangazo-
wania ze strony najwyzszego kierownictwa, postrzeganie systemu wylgcznie
w kategoriach posiadania certyfikatu, nieprzestrzeganie wytycznych zawar-
tych w przyjetych procedurach i instrukcjach, zbyt obszerny system doku-
mentacji systemu, wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfikacji,
auditéw zgodnosci) oraz brak bezposredniego przetozenia systemu zarza-
dzania na jako$¢ i parametry srodowiskowe produktu finalnego.

Dodatkowym Zrodtem informacji o stabych stronach znormalizowanych
systemoOw zarzadzania byly wiasne badania jakoSciowe. Na potrzeby badan
zastosowano wielokrotne studia przypadkéw. Badaniami objeto pie¢ orga-
nizacji prowadzacych dziatalno$¢ na terenie wojewodztwa podlaskiego posia-
dajacych zintegrowany system zarzgdzania jakoscig, zarzadzania Srodowi-
skowego i zarzadzania bhp. Jako technike badan zastosowano wywiad
swobodny ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji (Silverman
2008). Celem badan, ktérymi objeto wszystkich pracownikéw w badanych
organizacjach, byto m.in. uzyskanie odpowiedzi na pytanie dotyczace stabych
stron funkcjonowania w organizacji systemu zarzadzania jakoScia, zarzadza-
nia Srodowiskowego, zarzadzania bhp. Problem badawczy sformutowany
zostat w formie pytania: Jakie dostrzega Pan/Pani stabe strony funkcjonu-
jacych w przedsiebiorstwie system6éw?1t.acznie badaniami objeto 335 os6b.
Liczbe respondentéw w badanych przedsiebiorstwach oraz procent badanych
w stosunku do og6tu zatrudnionych przedstawiono w tabeli 1.

Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo

A B C D E
N=85 N=197 N=44 N=15 N=15
81 (95%) 185 (94%) 39 (88%) 15 (100%) 15 (100%)

Ogotem 335 oséb
Uwaga: W nawiasach podano procent respondentéw w stosunku do ogétu zatrudnionych.

Tab. 1 Liczba pracownikéw objetych badaniami (% og6tu zatrudnionych). Zrédto: badania
wiasne.

120 Problemy Zarzadzania



Zarzadzanie wiedza narzedziem doskonalenia znormalizowanych systemow...

Analiza uzyskanych w trakcie wywiadéw odpowiedzi pozwolita na przy-
porzadkowanie wskazywanych stabych stron do jednej z czterech kategorii:
1. Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji.

2. Wysokie koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymaniem systemu.
3. Wymagany dodatkowy naktad pracy.
4. Brak $wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji (wewnetrznej

i zewnetrznej) pracownikéw.

W kazdym z badanych przedsiebiorstw do najczesciej wskazywanych sta-
bych stron zaliczono biurokratyczny i sformalizowany system dokumentaciji.
Procent wskazan tej kategorii wynosit od 34,3% (w przedsiebiorstwie B)
do 60,0% (w przedsiebiorstwie D) og6tu badanych. Znormalizowane sys-
temy zarzadzania sg czesto postrzegane jako rozwigzania, ktére w praktyce
wymagajg od pracownikéw wiekszego zaangazowania i wynikajacego z niego
dodatkowego czasu pracy. W zaleznosci od przedsiebiorstwa procent wskazan
tej kategorii wahat sie od 5,7% w przedsiebiorstwie A do 36,4% w przedsie-
biorstwie E. W opinii czesci badanych respondentéw znormalizowane systemy
postrzegane sg jako rozwigzania generujagce dodatkowe koszty, najczesciej
zwigzane z procesem certyfikacji i utrzymywania systeméw. Odsetek oséb
wskazujacych na tg stabg strone systemdéw wynosit od 5,7% w przedsigbiorstwie
B do 33,3% w przedsiebiorstwie C. Na problem, jakim jest w opinii respon-
dentow brak Swiadomosci i systemu motywacyjnego, wskazywato od 2,0%
badanych w przedsiebiorstwie A do 20,0% w przedsiebiorstwie D (tabela 2).

Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo

A B C D E
81 185 39 15 15
Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji
(37.7) (34.3) (37,0 (60,0) (54,0)
Wysokie koszty Dodatkowy Wysokie koszty Dodatkowy Dodatkowy
(7,5) naktad pracy (33,3) naktad pracy naktad pracy
(7.1) (30,0) (36,4)
Dodatkowy Wysokie koszty Brak Brak Brak
naktad pracy (5.7) Swiadomosci Swiadomosci Swiadomosci
(5,7) i systemu i systemu i systemu
motywacyjnego motywacyjnego motywacyjnego
(14.8) (20,0) (18,2)
Brak Brak Dodatkowy Wysokie koszty Wysokie koszty
Swiadomosci Swiadomosci naktad pracy (8,0) (9,1)
i systemu i systemu (11,1)
motywacyjnego motywacyjnego
(2,0) (2,9

Uwaga: Kolorami w tabeli oznakowano stabe strony nalezace do tej samej kategorii.
W nawiasach podano procent wskazan danej kategorii w stosunku do ogétu respondentow.

Tab. 2. Stabe strony znormalizowanych systeméw postrzegane przez respondentéw (w %).
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badan.
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Proces doskonalenia znormalizowanych systemow zarzgdzania powinien
zapewnic¢ eliminowanie wystepujacych problemdw. Istotna w tym przypadku
jest juz Swiadomos$¢ ich wystepowania i potrzeba podjecia dziatan napraw-
czych. Najczesciej dziatania korygujace czy zapobiegawcze podejmowane sg
w wyniku stwierdzonych niezgodnosci systemu z wymogami normy czy opra-
cowanymi procedurami systemowymi, a pomijane sg problemy towarzyszace.
Do takich probleméw mozna zaliczy¢ m.in. brak zaangazowania pracowni-
koéw, ograniczenia czasowe, ktére nie pozwalajg na petne zaangazowanie
sie, brak w organizacji os6b o odpowiednich kwalifikacjach i posiadajacych
wiedze potrzebng w organizacji.

3. Zarzadzanie wiedzg w $wietle wymogow norm

Wyniki badan literaturowych i doswiadczenia praktyczne, potwierdzaja
ze aspekt spoteczny jest jednym z istotnych czynnikdw decydujacych o powo-
dzeniu wdrozenia i funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem i bhp. Przeglad wymagan analizowanych trzech norm
wskazuje, ze ta problematyka w normach jest sygnalizowana marginalnie
(tabela 3)

Elementy spoteczne
systemow
zarzadzania

1ISO 9001 1ISO 14001 PN-N 18001

Kultura W bardzo waskim  Tak - w aspekcie W bardzo waskim
organizacyjna zakresie budowania zakresie
odpowiedniej
Swiadomosci
pracownikow
Motywacja Nie Tak - ale Tak - ale
w niewielkim w niewielkim
zakresie zakresie

Tak - w zakresie
szkolen

Zarzadzanie wiedza

Tak - w bardzo
waskim zakresie

Komunikacja

Praca zespotowa Jedynie posrednio

Etyka Nie

Tak - w zakresie
szkolen

Tak - w zakresie
komunikacji
wewnetrznej

i zewnetrznej
Jedynie posrednio

W sposob posredni

Tak - w zakresie
szkolen

Tak - w zakresie
komunikacji
wewnetrznej
i zewnetrznej

Jedynie pos$rednio

W sposéb posredni

Tab. 3. Czynniki spoteczne w znormalizowanych systemach zarzadzania. Zrédto: E. Krzemien
i R. Wolniak 2008. Zintegrowane systemy zarzgdzania - wytyczne dotyczgce doskonalenia
w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Przeglad Organizacji, nr 12.

122 Problemy Zarzadzania



Zarzadzanie wiedza narzedziem doskonalenia znormalizowanych systemow...

Struktura i zakres przedmiotowych norm charakteryzujacych wymagania
systemoOw zarzadzania jakos$cia, Srodowiskiem i bhp w niewielkim zakresie
eksponuja problematyke zarzadzania wiedza.

Uwzgledniajac fakt, ze zasady zarzadzania jakoScig sa pokrewne zasadom
zarzadzania wiedza, nalezatoby oczekiwa¢ odniesienia do problematyki
zarzadzania wiedzg w normach 1SO 9001 oraz 1SO 9004. Pierwsza w wymie-
nionych norm problematyke zarzadzania wiedzg traktuje w kategoriach
bardzo ogélnych, zwigzanych z zapewnieniem przez najwyzsze kierownictwo
niezbednych zasob6éw do prawidtowego funkcjonowania i doskonalenia znor-
malizowanego systemu zarzadzania jakoscig, natomiast w najnowszym wyda-
niu normy ISO 9004 znajduja sie liczne odniesienia do systemu zarzadzania
wiedza.

Odpowiedzialno$é za zapewnienie dostepnosci zasob6éw zostata w normie
ISO 9001 natozona na najwyzsze kierownictwo organizacji, ktére powinno
dostarczy¢ dowody swojego zaangazowania w tworzenie i wdrozenie systemu
zarzadzania jako$cig oraz ciagte doskonalenie jego skutecznosci, m.in.
poprzez zapewnienie dostepnosci zasobéw (w tym zasobow intelektualnych,
wiedzy) (pkt 5.1. normy ISO 9001). Na organizacje, czyli jej pracownikéw,
zostat natomiast natozony obowigzek okreslenia (identyfikowania) zasobéw
niezbednych do wdrazania, utrzymywania i ciggtego doskonalenie systemu
oraz do zwiekszania zadowolenia klienta przez spetnianie jego wymagan
(pkt 6.1). Wszyscy cztonkowie organizacji powinni uczestniczy¢é w identyfi-
kowaniu zasobdw wiedzy, a zwlaszcza identyfikowaniu potrzeb szkolenio-
wych. Przedstawiciele najwyzszego kierownictwa przeprowadzajacy przeglad
zarzadzania powinni jako wynik przegladu podejmowac decyzje i dziatania
zwigzane z potrzebnymi organizacji zasobami (5.6.3). Analizujac zapisy
normy w aspekcie proceséw zarzgdzania wiedzg, mozna zauwazy¢ odnie-
sienia do proceséw zapewnienia zasobdw, identyfikowania zasob6w oraz
podejmowania decyzji zwigzanych z potrzebnymi zasobami. Brak jest odnie-
sienia do takich proceséw jak lokalizowanie wiedzy, upowszechnianie wie-
dzy czy kodyfikacja i zachowywanie.

W Swietle zapisow normy ISO 9001 organizacja powinna zapewnié
dostepnos¢ zasobdw i informacji niezbednych do wspomagania przebiegu
i monitorowania zdefiniowanych w organizacji procesow. W trakcie reali-
zacji procesdw zasoby te stanowig wyposazenie, potencjat ludzki i finansowy
oraz wytyczne dotyczace realizacji procesu, czyli procedury, instrukcje,
wymagania techniczne, rysunki, plany, mapy.

Temat wiedzy na poziomie pojedynczego pracownika zostat ograniczony
do wymaganych kompetencji pracownikéw. Zapisy normy wskazuja, ze per-
sonel wykonujacy prace wptywajacag na jakos¢ wyrobu powinien by¢ kom-
petentny na podstawie udokumentowanego wyksztatcenia, szkolen, umie-
jetnosci i doswiadczenia (wiedza indywidualna) (pkt 6.2.1). Organizacja
powinna zapewni¢ szkolenia lub podja¢ inne dziatania w celu osiggniecia
niezbednych kompetencji, ocenia¢ skuteczno$é podjetych dziatan, zapewnic,
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aby personel byt Swiadomy istoty i waznosci swoich dziatan i sposobu, w jaki
przyczynia sie do osiggania celéw organizacji. Niezbedne jest réwniez utrzy-
mywanie odpowiednich zapiséw dotyczacych wyksztatcenia, szkolenia, umie-
jetnosci i doSwiadczenia (pkt 6.2.2). W normie znajdujga sie zapisy dotyczace
szkolen, kompetencji i wyksztatcenia; brak jest natomiast elementéw odno-
szacych sie do procesdéw rozwijania wiedzy indywidualnej, organizacyjnej,
zapewnienia ze strony organizacji warunkéw do rozwijania wiedzy ukrytej.

Zapisy normy w sposéb szczeg6lny traktuja pojecie informacji, wytacza-
jac je z zakresu pojecia zasobéw. W kontekscie komunikacji z klientem
wskazuje sig, ze organizacja powinna okresli¢ i wdrozyé¢ system zapewniajacy
pozyskanie informacji o wyrobie oraz informacji zwrotnej od klienta
(pkt 7.2.3), a proces produkcji powinien byé zaplanowany i realizowany
w spos6b zapewniajacy dostepnosci informacji, na podstawie ktérych okre-
$lono wihasciwosci wyrobu (7.5.1). Procesom monitorowania powinny pod-
lega¢ informacje dotyczace percepcji klienta tego, czy organizacja spetnita
jego wymagania. Norma naktada obowigzek okreslenia metod uzyskiwania
i wykorzystywania tych informacji w procesach decyzyjnych (8.2.1). Zakres
informacji istotnych z punktu widzenia zarzadzania jako$cig dotyczy w gtow-
nej mierze informacji o klientach, ich potrzebach i spetnieniu oczekiwan
klientéw. Norma nie precyzuje sposobéw pozyskiwania tego typu wiedzy,
upowszechniania tej wiedzy czy jej zachowywania.

W normie I1SO 9001 zostat zawarty wymaog okre$lania, zbierania i anali-
zowania odpowiednich danych w celu wykazania przydatnosci i skutecznosci
systemu zarzgdzania jakoScig oraz w celu ciggtego jego doskonalenia. Dane
te moga pochodzi¢ z proceséw monitorowania, pomiaréw lub z innych
zrodet. Analiza danych powinna by¢ dla organizacji zrédtem informac;ji
dotyczacych: zadowolenia klienta, zgodnos$ci z wymaganiami dotyczacymi
wyrobu, aktualnych wasciwosci i trenddw dotyczacych proceséw i wyrobow
oraz dostawcow (8.4). W procesie ciggtego doskonalenia skutecznosci sys-
temu zarzadzania jakoScig istotna rola zostata przypisana analizie danych
(8.5.1). Zakres wskazanych danych, podobnie jak zasob6w informacyjnych,
zostat ograniczony w normie do obszaru zwigzanego z klientem, jego ocze-
kiwaniami i stopniem zadowolenia oraz wyrobem. Natomiast dane, za
pomoca ktérych mozna wykazaé skuteczno$¢ i przydatnos¢ systemu zarza-
dzania jakosScia, moga dotyczy¢ np. stopnia zaangazowania pracownikéw,
postrzegania przez nich rozwiazan systemowych, przydatnosci pewnych
rozwigzan systemowych. System przydatny i skuteczny to réwniez taki,
ktéry pomaga pracownikom, a skutecznos¢ powinna byé rozumiana szerzej
- jako stopien realizacji indywidualnych celéw poszczeg6lnych czionkow
organizacji.

Przeprowadzona analiza wymagar normy 1SO 9001 wskazuje, ze wiedza,
jako jeden z zasobdw organizacji, jest eksponowana w normie w niewiel-
kim zakresie. Luka ta czeSciowo zostata wypetniona zapisami zawartymi
w nowej normie ISO 9004, ktéra w istotny sposob zostata zmieniona. Sam
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tytut normy Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podej-
Scie wykorzystujace zarzadzanie jakoscia (PN-EN SO 9004: 2010). sugeruje
zakres zmian, jakie wprowadzono w stosunku do wycofanej normy zatytuto-
wanej Systemy zarzadzania jakoscig. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania.
Trwaly sukces zdefiniowano jako wynik zdolnosci organizacji do osiggniecia
i utrzymywania swoich celow w dtugim czasie. Mozna go osiggna¢ poprzez
state spetnianie potrzeb i oczekiwar zainteresowanych stron, w zréwnowa-
zony sposéh, w dtugim czasie. Istotng role w osigganiu trwatego sukcesu
przypisuje sie wiedzy.

W normie 1SO 9004 wiedza - obok wyposazenia, urzadzen, materiatow,
energii, finansow i ludzi - jest traktowana jako zaséb. Dostrzega sie potrzebe
zarzadzania ludzmi, wskazujac, ze cztowiek jest najcenniejszym i krytycznym
zasobem. Celem zarzadzania personelem powinno by¢ zachecanie pracow-
nikéw do osobistego rozwoju, uczenia si¢, dzielenia wiedzg i pracy zespo-
fowej (6.3.1). Norma zaleca, aby organizacja w celu zwigkszenia zaangazo-
wania i motywacji swoich pracownikéw:

- ustanowita procesy umozliwiajgce pracownikom dzielenie sie informa-
cjami, wiedza i doSwiadczeniem wewnatrz organizacji;

- opracowata proces dzielenia sie wiedzg i wykorzystywania kompetencji
ludzi (np. zasady gromadzenia pomystéw doskonalenia).

Wiedza odgrywa réwniez wazng role w rozwoju partnerstwa. Organiza-
cje, rozwijajagc partnerstwo, powinny wspieraé partneréw poprzez dostar-
czanie im zasobow, takich jak informacja, wiedza, ekspertyza techniczna,
procesy i wspolne szkolenia (6.4.1).

Problematyce wiedzy i informacji zostat w normie 9004 poswiecony caty
podrozdziat 6.7. Wiedza, informacja i technologia. Norma zaleca, aby orga-
nizacja ustanowita i utrzymywata procesy zarzadzania wiedza, informacja
i technologia, takie jak podstawowymi zasobami. Organizacja powinna dzie-
li¢ sie tg wiedza, informacja i technologiami z swoimi zainteresowanymi
stronami.

Do obowigzkéw przedstawicieli najwyzszego kierownictwa nalezy ocena
sposobow, w jakie zrédta aktualnej wiedzy sg identyfikowane i zabezpie-
czane. Zaleca sie, aby organizacja okre$lita, z jakich zrédet wewnetrznych
i zewnetrznych pozyska¢ wymagang wiedze niezbedng do spetnienia obec-
nych i przysztych potrzeb organizacji. Wskazywane w normie 1SO 9004
sposoby pozyskiwania wiedzy powinny zosta¢ oparte na:

- wycigganiu nauki z bleddw, zdarzen bliskich sytuacjom niepozadanym

i sukcesow;

- zdobywaniu wiedzy i doswiadczenia przez ludzi w organizacji;

- gromadzeniu wiedzy od klientéw, dostawcow i partnerow;

- zdobywaniu nieudokumentowanej wiedzy (ukrytej i jawnej), ktdra istnieje
wewnatrz organizacji;

- zapewnieniu skutecznego komunikowania tresci waznych informaciji;

- zarzadzaniu danymi i zapisami.
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W normie 1SO 9004 jako narzedzie gwarantujgce zapewnienie organi-

zacji niezbednych kompetencji wskazuje sie na potrzebe ustanowienia
i utrzymywania planéw rozwoju ludzi. Procesy majace na celu identyfiko-
wanie, rozwdéj i doskonalenie kompetencji ludzi moga obejmowac nastepu-

jac

e kroki:

identyfikowanie zawodowych i osobistych kompetencji, ktérych organi-
zacja moze potrzebowac w krotkim i dtugim czasie;

identyfikowanie obecnie dostepnych kompetencji w organizacji i réznic
miedzy tym, co jest dostepne i co jest aktualnie potrzebne i moze byé
potrzebne przysztosci;

wdrozenie dziatan doskonalenia lub pozyskania kompetencji, aby wypet-
ni¢ istniejace luki;

utrzymywanie kompetencji, ktore zostaty pozyskane.

W celu zwiekszenia zaangazowania i motywacji swoich ludzi zaleca sig,

aby organizacja rozwazyta takie dziatania, jak:

opracowanie procesu dzielenia sie wiedzg i wykorzystywania kompeten-
cji ludzi (np. zasady gromadzenia pomystow);

wprowadzenie odpowiedniego systemu uznawania i nagradzania, ktory
jest oparty na indywidualnych ocenach dokonan ludzi;

ustanowienie systemu kwalifikacji i planowania kariery w celu promo-
wania rozwoju osobistego;

staty przeglad poziomu zadowolenia, potrzeb i oczekiwan ludzi;
zapewnienie sposobnosci do mentoringu i coachingu.

Jednym z elementdw zarzadzania wiedzg, a zarazem warunkiem osig-

gania trwatego sukcesu organizacji jest proces uczenia sig, w normie 1SO
9004 rozpatrywany jako:

1

Proces uczenia sie jako organizacja, obejmujacy:

- zbieranie informacji na podstawie wewnetrznych i zewnetrznych zda-
rzehh oraz na podstawie osigganych sukceséw i porazek,

- zrozumienie przez szczegétowq analize zebranych informaciji.

Proces uczenia sie, ktéry faczy zdolnosci jednostek ze zdolnosciami orga-

nizacji i opiera sie na:

- wartosciach organizaciji,

- inicjatywach wspomagajacych uczenie sie i wykazanie przywodztwa
przez postawe najwyzszego Kierownictwa,

- zachecaniu do pracy w nieformalnych grupach, tworzeniu kontaktow,
facznosci, interaktywnosci i dzieleniu sie wiedzg zar6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji,

- utrzymaniu systeméw uczenia sie i dzielenia wiedza,

- uznawaniu, wspieraniu i nagradzaniu doskonalenia kompetencji ludzi.

W procesie uczenia sie organizacja powinna docenia¢ kreatywno$¢

i wspomagac kulture odmiennych zdain ws$rdéd cztonkéw organizacii.

W normie okre$lajacej wymagania systemu zarzadzania srodowiskowego

ISO 14001 obowigzek zapewnienia dostepnosci zasobow zostat natozony
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na kierownictwo organizacji. Zasoby w rozumieniu normy obejmujg m.in.
zasoby ludzkie i ich specjalistyczne umiejetnosci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno zwtaszcza zapewnic, by osoby
wykonujace w organizacji zadania, ktére moga powodowaé znaczacy wptyw
na $rodowisko, byly kompetentne dzieki odpowiedniemu wyksztatceniu,
szkoleniom i doswiadczeniu (pkt 4.2.2 normy ISO 14001). Organizacja
powinna wiec zidentyfikowac potrzeby szkoleniowe. Zapisy normy wskazujg
na potrzebe uswiadomienia wszystkim pracownikom znaczenia zgodnosci
ich dziatania z polityka Srodowiskowg oraz wymaganiami systemu zarzg-
dzania srodowiskowego, znaczacych, aktualnych lub potencjalnych wptywéw
dziatania pracownikdw na $rodowisko, a takze wynikajacych z tego korzysci
dla srodowiska, zadan i zakresu odpowiedzialnosci w osigganiu zgodnosci
dziatan z polityka Srodowiskowa, procedurami oraz wymaganiami systemu
zarzadzania srodowiskowego, potencjalnych konsekwencji nieprzestrzegania
ustalonych procedur operacyjnych. Akcentowane w normie elementy two-
rzace wiedze pracownikéw, czyli wyksztatcenie, szkolenia i doswiadczenia,
gtdwnie odnoszg sie do wiedzy jawnej. W normie brak jest odniesienia do
procesOw zarzadzania wiedzg ukryta, tworzacg wartos¢ dodang organizacji
w postaci nowych pomystdw, rozwigzan.

W normie I1SO 14001 znajdujg sie zapisy dotyczace systemu informacji,
ktéry powinien uwzglednia¢: informacje o zidentyfikowanych aspektach
Srodowiskowych (4.3.1), rodzaju i zakresie informacji, jakie beda komuni-
kowane zewnetrznym zainteresowanym stronom, informacje dotyczace zna-
czacych aspektdéw srodowiskowych (4.4.3), informacje na temat efektow,
stosowanych Srodkéw sterowania operacyjnego oraz zgodnosci z celami
i zadaniami Srodowiskowymi (4.5.1) oraz informacje o wynikach auditéw
wewnetrznych (5.4.4). System transferu informacji zostat w normie zawezony
do wymogu ustanowienia procedury wewnetrznej komunikacji miedzy réz-
nymi szczeblami oraz procedury otrzymywania, dokumentowania i udziela-
nia odpowiedzi w procesie komunikowania sie z zewnetrznymi zaintereso-
wanymi stronami (4.4.3).

W systemie zarzadzania Srodowiskowego wiedza, podobnie jak inne
zasoby (energia, woda), powinna byé uwzgledniania w procesie identyfiko-
wania aspektow Srodowiskowych. Stosujac podejscie procesowe do identy-
fikacji aspektéw, jednym z aspektéw wejsciowych i wyjsciowych moze by¢
np. stan wiedzy i $wiadomosci ekologicznej pracownikéw. Czynnik ludzki,
obok uwarunkowan techniczno-technologicznych i ekonomicznych, wydaje
sie odgrywaé kluczowa role w dziataniach, ktérych celem jest racjonalna
gospodarka zasobami $rodowiska.

W normie ISO 14001 problematyka zarzadzania zasobami wiedzy zostata
potraktowana w sposéb marginalny. Konieczne wydaje sie ukierunkowanie
proces6w doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego na doskonale-
nie rowniez zasob6w organizacji, nie tylko w aspekcie racjonalnej gospodarki
zasobami $rodowiska, kt6ére stanowia wejscia do proceséw produkcyjnych,
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ale rowniez w konteks$cie ksztattowania zasobéw wiedzy i odpowiedniej
Swiadomosci ekologicznej pracownikéw i zainteresowanych stron, a szcze-
gélnie wiedzy ukrytej.

W nowym wydaniu normy I1SO 14004 znajdujg sie do$¢ ogdlne zapisy
wskazujace na fakt, ze polityka, cele, zadania, szkolenie, system komuni-
kacji, sterowanie operacyjne, monitorowanie programéw powinno zostac¢
oparte na wiedzy dotyczacej znaczacych aspektéw dziatalnosci organizacji.
Norma 14004 zaleca réwniez, by w ramach strategii wspotpracy z klientami
i dostawcami organizacja dzielita sie technologiami i wiedza. W punkcie
4.4.2 normy 14004 zatytutowanym Kompetencje, szkolenia i Swiadomos¢
wskazuje sie, ze dla dziatan, ktére sa wazne dla systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego i aspektéw Srodowiskowych, organizacja powinna identyfiko-
wac wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, ktére zapewniajg pracownikom nie-
zbedne kompetencije (4.4.2).

W normie okre$lajacej wymagania systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy PN-N 18001, podobnie jak w dwdch wczesniej oméwionych
normach, obowigzek zapewnienia dostepnosci zasobéw zostat natozony na
kierownictwo organizacji. Zasoby w rozumieniu normy obejmujg m.in.
zasoby ludzkie, wiedze i specjalistyczne umiejetnosci.

Zapisy normy wskazujg na potrzebe uswiadomienia wszystkim pracow-
nikom rodzajoéw zagrozen wystepujacych w catej organizacji, korzysci dla
pracownikdw i organizacji wynikajacych z eliminacji zagrozen i ograniczenia
ryzyka zawodowego, korzysci dla pracownikéw i organizacji wynikajacych
z eliminacji zagrozen, zadan i odpowiedzialnosci w osigganiu zgodnosci
z polityka bhp oraz procedurami i wymaganiami systemu zarzadzania bhp
(4.4.3). W Swietle wymogdéw normy PN-N 18001 zarzadzanie wiedza zostato
jednak ograniczone do zarzadzania informacja.

System informacji funkcjonujacy w organizacji powinien uwzgledniaé:
otrzymywanie i przekazywanie informacji dotyczacych bhp, przekazywanie
odpowiednich informacji o zagrozeniach zwiazanych z dziataniami organi-
zacji oraz o wynikajacych z tych dziatan wymaganiach bhp i sposobach
postepowania - wszystkim podwykonawcom, klientom i zainteresowanym
stronom potencjalnie narazonym na zagrozenia, ktérych zrodtem jest orga-
nizacja, przyjmowanie i analizowanie uwag, pomystéw i informacji zwigza-
nych z bhp pochodzacych od pracownikéw oraz udzielania im stosownych
informacji (4.4.4).

W normie szczeg6lnie istotna rola zostata przypisana monitorowaniu
bezpieczenstwa, ktére powinno zapewni¢ informacje zwrotng na temat stanu
bhp w organizacji, informacje pozwalajagca ustali¢, czy i na ile skutecznie
funkcjonuja rutynowe rozwiazania organizacyjne w zakresie identyfikacji
zagrozen oraz zapobiegania i ograniczania ryzyka. Informacje te powinny
stanowi¢ podstawe podejmowania decyzji dotyczacych doskonalenia iden-
tyfikacji zagrozen i ograniczania ryzyka zawodowego oraz funkcjonowania
systemu zarzadzania bhp (4.5.1).
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Waznym rodzajem informacji sg wyniki badania wypadkow przy pracy,
ktoére powinny by¢ prowadzone przez kompetentne osoby. Wyniki prowa-
dzonych badan wypadkéw przy pracy powinny by¢ przedstawiane osobom
odpowiedzialnym za dziatania korygujace. Zrédtem informacji na potrzeby
badania wypadkéw przy pracy mogg by¢ raporty zewnetrznych organow
kontroli (4.5.2).

W stosunku do wymagan norm 1SO 9001 i ISO 14001 norma dotyczaca
problematyki zarzadzania bhp PN-N 18001 w istotnym zakresie akcentuje
role pracownikéw lub ich przedstawicieli w procesie wdrazania, utrzymy-
wania i doskonalenia systemu zarzadzania. Z samego zatozenia budowy
systemu cztowiek w Srodowisku pracy jest tym elementem organizacji, na
ktérym koncentrujg sie wszelkie dziatania. W procesie doskonalenia systemu
zarzadzania bhp kluczowe wydaje sie ciggte uswiadamianie pracownikom,
ze system jest dla nich i stuzy ochronie ich zdrowia i zycia w $rodowisku
pracy, a nie dla organizacji posiadajacej kolejny certyfikat.

O wzglednie niewielkim zakresie problematyki zarzadzaniem wiedza
poruszanej w omawianych normach $wiadczy fakt liczby cytowan terminu
»,wiedza” (rysunek 1). Jedynie nowe wydanie normy ISO 9004 traktuje
zarzadzanie wiedzg jako jeden z elementéw zarzadzania zasobami.

Rys. 1 Liczba cytowan terminu ,wiedza" w normach. Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeprowadzona analiza wymagan norma stanowiacych podstawe certy-
fikacji systeméw zarzadzania jakoScia, zarzadzania srodowiskowego i zarzg-
dzania bhp (ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-EN 18001) z punktu widzenia
elementéw systemu zarzadzania wiedzg wskazuje, ze problematyka wie-
dzy i zarzadzania wiedzg jest w normach traktowana bardzo og6lnikowo
i gtownie w kontekscie og6lnego wymogu zapewnienia odpowiednich
zasobdw, w tym zasobdéw wiedzy i informacji. Wymagania omawianych
norm zwiaszcza:
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- nie zawierajg odniesienia do podejscia procesowego w zarzadzaniu wie-
dza, eksponujgcego procesy pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystywa-
nia, rozwijania, upowszechniania i utrwalania wiedzy w organizacji;

- w niewielkim zakresie wskazuja role i sposoby wykorzystania wiedzy
w procesie podejmowania decyzji;

- w niewielkim stopniu eksponujg proces konwersji wiedzy indywidualnej
(ukrytej) w wiedze organizacyjng i odwrotnie;

- nie eksponujg roli dokumentacji w procesie kodyfikacji wiedzy indywi-
dualnej i organizacyjnej;

- kadg wiekszy nacisk na zarzadzanie danymi i informacjg w poréwnaniu
z zagadnieniami zarzadzania wiedza, w niewielkim zakresie eksponuja
potrzebe wykorzystywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji i roz-
wigzywania probleméw.

Jedynie nowe wydanie normy ISO 9004 wprowadza pojecie zarzadzania
wiedza. Norma zaleca, aby organizacja ustanowita i utrzymywala procesy
zarzadzania wiedzg, informacja i technologia oraz dzielita sie tg wiedza,
informacja i technologiami z zainteresowanymi stronami. W normie brak
jest natomiast szczeg6towej charakterystyki systemu zarzadzania wiedza
(jawna i ukrytg). Istniejaca luke moze wypetnic¢ propozycja modelu dosko-
nalenia znormalizowanych systemOw zarzadzania opartego na koncepcji
zarzadzanie wiedza.

4. Model zarzadzania wiedzg
narzedziem likwidacji luki informacyjnej

Ukierunkowanie proceséw doskonalenia znormalizowanych systeméw
zarzadzania na zarzadzanie wiedzg (jawna i ukrytg) wynika z nastepujacych
przestanek:

- zidentyfikowane stabe strony znormalizowanych systeméw zarzadzania
(rozumiane jako sytuacje problemowe z punktu widzenia samych syste-
mow) wymagajg systemowego podejscia do rozwigzywania probleméw
opartego na zarzadzaniu wiedzg;

- funkcjonowanie znormalizowanych systemOéw zarzadzania wskazuje na
ograniczony zakres wiedzy na temat efektow wynikajacych ze stosowania
systemow;

- wymagania norm stanowiacych podstawe certyfikacji traktujace wiedze
jako jeden z zasobow organizacji nie uwzgledniajg systemowego podej-
$cia do proces6w zarzadzania wiedza;

- zalecenia zawarte w normie I1SO 9004 wskazujg na potrzebe budowy sys-
temu zarzadzania wiedza jawng i ukrytg w celu doskonalenia organizacji.
Celem proponowanego modelu doskonalenia jest zintegrowanie proce-

sOw zarzadzania wiedzg z elementami znormalizowanych systemoéw zarza-

dzania jakoscia, zarzadzania Srodowiskowego i zarzadzania bhp. Model
doskonalenia oparty na koncepcji zarzadzaniu wiedzg powinien zapewni¢:
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- identyfikacje wiedzy istotnej na etapie wdrazania, a nastepnie doskona-
lenia znormalizowanego systemu zarzadzania;
- zidentyfikowanie zrédet wiedzy;
- wskazanie uzytkownikéw wiedzy;
- wskazanie przyktadowych proceséw decyzyjnych wykorzystujacych wiedze;
- wskazanie metod i narzedzie oceny proces6w zarzadzania wiedza;
- wskazanie sposob6w upowszechniania wiedzy.
Model zostat oparty na trzech gtéwnych procesach zarzadzania wiedza,
w ktdrych wyr6zniono podprocesy, zgodnie z klasyfikacjg zawartg w tabeli 4.

Proces 1 Pozyskiwanie wiedzy
Podproces 1 Identyfikacja sytuacji problemowych i ich przyczyn

Ildentyfikacja zakresu potrzebnej wiedzy wraz z identyfikacja luk

Podproces 2 w wiedzy

Podproces 3 Identyfikacja uzytkownikow wiedzy

Lokalizowanie wiedzy - identyfikacja wewnetrznych i zewnetrznych

Podproces 4 zrodet wiedzy oraz sposob pozyskiwania wiedzy

Proces 2 Wykorzystywanie wiedzy

Podproces 1 Rozwijanie wiedzy

Podproces 2  Proces podejmowania decyzji wykorzystujacych wiedza
Podproces 3  Zachowywanie wiedzy

Podproces 4 Pomiar wiedzy

Proces 3 Upowszechnianie wiedzy i dzielenie sig wiedzg

Tab. 4. Procesy gltéwne i podprocesy w systemie zarzadzania wiedza. Zrédio: J. Ejdys
2011. Model doskonalenia znormalizowanych systemoOw zarzagdzania oparty na wiedzy,
Bialystok: Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej.

Model doskonalenia zbudowano, przyjmujac zatozenie, ze kazdy z pro-
ceséw gtownych zarzadzania wiedza powinien dotyczy¢ wszystkich elemen-
téw znormalizowanych systeméw. Na podstawie struktury norm 1SO 9001,
ISO 14001 oraz PN-N 18001 wyré6zniono pieé podstawowych elementow
systemoOw zarzadzania, do ktérych naleza
- polityka i zaangazowanie;

- planowanie;

- wdrozenie i funkcjonowanie systemu;

- monitorowanie, dziatania korygujace i zapobiegawcze;
- przeglad zarzadzania.

Propozycje modelu doskonalenia znormalizowanych systeméw opartego
na koncepcji zarzadzania wiedza przedstawiono na rysunku 2. Model sktada
sie z 15 modutéw odpowiadajacych powigzaniom proceséw zarzadzania
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wiedzg (3 podstawowe procesy oznaczone 1-3) i wyrdznionych elementéw
znormalizowanych systeméw (5 grup oznaczonych 1-V).

Rys. 2. Model doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzgdzania oparty na koncepciji
zarzadzania wiedza. Zrédto: J. Ejdys 2011. Model doskonalenia znormalizowanych systeméw
zarzgdzania oparty na wiedzy, Bialystok: Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej.

Uwzgledniajac przyjeta klasyfikacje proceséw i podprocesdw zarzadzania
wiedza, proces pozyskiwania wiedzy polega na identyfikowaniu wewnetrz-
nych i zewnetrznych zrédet wiedzy na podstawie okre$lonego zapotrzebo-
wania na wiedze. Istotnym elementem lokalizowania wiedzy jest ustalenie
brakéw wiedzy (luk w wiedzy) i podjecie decyzji o ich wypetnieniu. Przy-
ktadem luki w wiedzy moze by¢ brak $wiadomosci pracownikéw w zakresie
korzysci, jakie odnosi organizacja w zwiazku z posiadaniem znormalizowa-
nego systemu zarzadzania jakoScia, zarzadzania Srodowiskowego i zarza-
dzania bhp, co najczesciej jest spowodowane brakiem dostepu do danych
i informacji. Najmniejszym, podstawowym elementem zasobéw wiedzy sa
umiejetnosci pojedynczego pracownika zwigzane z posiadanym przez niego
doswiadczeniem i intuicja. Narzedziem lokalizowania zasobow wiedzy moga
by¢ m.in. mapy wiedzy bedace graficznym odzwierciedleniem zaleznosci
miedzy istniejgcymi w organizacji aktywami intelektualnymi, zrédtami wiedzy
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(zewnetrznej i wewnetrznych), mapy zasobdw informacyjnych, mapy zrédet
wiedzy czy macierze wiedzy.

W aspekcie zintegrowanego systemu zarzadzania mozna zada¢ pytania:
Jaka wiedza jest potrzebna w celu zapewnienia sprawnego i efektywnego
funkcjonowanie systemu? Co kazdy z pracownikéw powinien wiedzieé, by
zapewni¢ sprawnos$¢ i skuteczno$é wdrozonego systemu zarzadzania? Na
etapie lokalizowania wiedzy istotna jest orientacja, jaki rodzaj wiedzy i ktorzy
eksperci sg niezbedni do realizowania okreslonych kluczowych proceséw
organizacji, w tym proceséw doskonalenia znormalizowanych systeméw
zarzadzania.

Proces pozyskiwania wiedzy polega na jej zdobywaniu ze zrodet zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Wiedza moze by¢ pozyskiwana od
zewnetrznych ekspertéw, innych przedsiebiorstw, od przedstawicieli r6znych
grup, np. klientéw, oraz od innych pracownikéw wiasnej organizacji. Proces
pozyskiwania wiedzy wigze sie z procesem lokalizowania wiedzy, a zwtaszcza
z procesem identyfikowania luk wiedzy. Przyktadowy brak wiedzy wsréd
pracownikéw na temat przydatnosci czy zastosowania okreslonych doku-
mentow systemowych moze zosta¢ uzupetniony wiedzg pochodzacg od innej
grupy pracownikdw, ktéra dostrzega przydatnos¢ i potrzebe pojawienia sie
w obiegu nowych dokumentéw lub zosta¢ wygenerowana na bazie wiasnych
osobistych doswiadczen pracownikéw (wiedza ukryta). Z terminem pozyski-
wania wiedzy zwigzane jest pojecie zdolnosci absorpcyjnej, czyli umiejetno-
§ci wykorzystywania przez organizacje wiedzy znajdujacej sie w otoczeniu.

Proces wykorzystywania wiedzy obejmuje podproces rozwijania wiedzy
polegajacy na powiekszaniu zestawu umiejetno$ci, wprowadzaniu nowych
produktdw, korzystniejszych rozwigzan i bardziej efektywnych mechanizmow.
Etap ten polega na okre$leniu stanowiska organizacji do nowych pomystoéw
i kreatywnosci pracownikéw. Proces rozwijania wiedzy powinien by¢ spojny
z celami zarzadzania wiedzg i uwzglednia¢ potrzeby uzytkownikéw wiedzy.
Proces rozwijania wiedzy polega na tworzeniu warunkéw zapewniajacych:
- kreatywnos¢ pracownikéw - zdolnos¢ do generowania nowych pomystow

i rozwiazan (na bazie wiedzy ukrytej);

- zdolno$é do rozwigzywania pojawiajacych sie i potencjalnych problemow.

W organizacji rozwijajacej zasoby wiedzy nalezy stworzy¢ odpowiednie
warunki techniczno-organizacyjne zapewniajace swobode przedstawiania
pomystow, klimat tolerowania btedéw i czas niezbedny na generowanie
pomystow.

W procesie rozwijania wiedzy istotng role przypisuje sie zespotom ludzi
0 zréznicowanym poziomie wyksztatcenia, 0 odmiennym doswiadczeniu
lumiejetnosciach, intuicji, oczekiwaniach i przekonaniach. T.H. Davenport
i L. Prusak wprowadzajg pojecia ,wymaganej réznorodnosci” oraz ,kre-
atywnego chaosu”, wskazujac, ze zr6znicowanie cztonkdw grupy jest zrodtem
kreatywnosci. Kreatywno$¢ i tagczenie ludzi (np. w grupy zadaniowe) wymaga
sformalizowanego podejscia. Cztonkowie grupy musza wypracowac whasciwy
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sobie jezyk, zeby zrozumie¢ siebie nawzajem. Warunkiem skutecznosci podej-

mowanych dziatan polegajacych na taczeniu pracownikdéw w grupy jest

(Davenport i Prusak 2000):
kreowanie Swiadomosci wartosci poszukiwania wiedzy i sktonnosci do
inwestowania w proces pozyskiwania wiedzy;

- identyfikowanie kluczowych pracownikéw wiedzy, ktérych czesto pozy-
skuje sie (réwniez z zewnatrz) w procesie taczenia i tworzenia grup;

- akcentowanie potencjalnej kreatywnosci wiasciwej dla ztozonosci i roz-
norodnosci pomystdw; postrzeganie roznic jako zalet, a nie jako zrédet
konfliktu; unikanie prostych odpowiedzi na skomplikowane pytania;

- uswiadamianie potrzeby generowania wiedzy poprzez zachecanie, nagra-
dzanie i traktowanie procesu (gromadzenia wiedzy) jako wspdlnego celu
dla wszystkich cztonkéw grupy;

- wprowadzanie miernikéw i punktéw kontrolnych sukcesu odzwierciedla-
jacych prawdziwg warto$¢ wiedzy.

Jednym z potencjalnych obszar6w zastosowania pracy w grupie jest iden-
tyfikacja aspektow $rodowiskowych lub ocena ryzyka zawodowego. Zadne
z tych dziatan nie bedzie prawidtowe, jesli nie zostanie przeprowadzone
zespotowo, z zaangazowaniem jak najwiekszej liczby cztonkéw organizacji.

Kolejnym sposobem rozwijania wiedzy jest proces dostosowywania sie
do zmian w otoczeniu. Zmiany w otoczeniu wymuszajg na organizacji okre-
$lone zachowania dostosowawcze. Czas dostosowywania sie do zmian w oto-
czeniu jest kluczowym czynnikiem sukcesu, a przewidywanie tych zmian
z odpowiednim wyprzedzeniem pozwala na odniesienie prawdziwego sukcesu
na rynku. W odniesieniu do znormalizowanych systeméw zarzadzania jako-
$cia, srodowiskiem i bhp zmiany w otoczeniu sg zwiazane np. z populary-
zacjg koncepcji TQM, POEMS oraz CSR.

Innym czesto wykorzystywanym sposobem rozwijania wiedzy (gtéwnie
ukrytej) jest inicjowanie przez przedsigbiorstwa potencjalnych sytuacji kry-
zysowych. Zdolno$¢ przedsiebiorstw do dostosowywania sie do zmian w oto-
czeniu zalezy od dwdéch podstawowych czynnikdw:;

posiadania wasnych wewnetrznych zasobéw wiedzy i zdolnosci, ktére

moga by¢ wykorzystane w nowy, inny sposéb;

otwarto$ci na zmiany rozumianej jako zdolno$¢ do absorbowania (wchia-

niania) przekazéw z otoczenia organizacji.

Bez wzgledu na wybér sposobu tworzenia wiedzy istotny wydaje sie fakt
uznania, ze proces rozwijania wiedzy jest dziataniem waznym, determinu-
jacym sukces firmy, a jednoczes$nie dziataniem wymagajacym ciggtego pie-
legnowania i ksztattowania.

Celem procesu rozwijania wiedzy powinno by¢ przeksztatcanie wiedzy
organizacyjnej w forme zapewniajaca jej uzytecznos¢ dla oséb, ktére jej
potrzebuja. Proces ten zapewnia przeksztatcenie wiedzy w dostepng i moz-
liwg do zastosowania. Okreslany jest on czesto jako kodyfikacja wiedzy,
ktéra moze przebiega¢ w roéznych kierunkach. Do najczesciej spotykanych

134 Problemy Zarzgdzania



Zarzadzanie wiedza narzedziem doskonalenia znormalizowanych systemow...

naleza procesy majace na celu konwersje wiedzy cichej w wiedze wyarty-
kutowang, wiedzy nie do nauczenia w wiedze do nauczenia, wiedzy bogatej
w wiedze schematyczng, wiedzy kompleksowej w wiedze uproszczong, wie-
dzy nieudokumentowanej w wiedze udokumentowana.

Waznym elementem procesu kodyfikacji wiedzy jest jej mapowanie.
Opracowywanie mapy wiedzy w organizacji obejmuje lokalizowanie istotnej
wiedzy i prezentowanie jej zasobow w formie obrazéw, list, wykazéw maja-
cych na celu pokazanie, gdzie mozna je zlokalizowac. Mapy wiedzy wskazujg
konkretne osoby, ale rowniez dokumenty i bazy danych. Podstawowym celem
mapy wiedzy jest wskazanie cztonkom organizacji miejsca, gdzie majg sie
udac¢ w celu pozyskania wiedzy do rozwigzania pojawiajacych sie probleméw.
Mapa wiedzy, podobnie jak kazda mapa, jest inwentaryzacjg zasobow wie-
dzy. Pokazuje obiekty, ale réwniez drogi dotarcia do tych obiektéw. Struk-
tury organizacyjne sg bardzo stabym substytutem mapy wiedzy. Proces
poszukiwania zrodet i wiascicieli wiedzy musi niejednokrotnie omija¢ for-
malne granice miedzy jednostkami organizacyjnymi zdefiniowanymi w struk-
turze organizacyjnej. W trakcie opracowywania mapy wiedzy nalezy zda¢
sobie sprawe, ze kazdy pracownik organizacji posiada jej fragment w umy-
$le, znajac wiasne sposoby rozwigzywania problemoéw, posiadajac umiejet-
no$¢ oceny istniejgcego stanu rzeczy. Tworzenie ,,organizacyjnej mapy wie-
dzy” jest procesem tgczenia,,map indywidualnych”. Technologie informatyczne
moga wspomaga¢ proces mapowania wiedzy, a potem jej uzytkowania.
Technologia sama w sobie nie moze jednak zapewnié, ze wiedza bedzie
wykorzystywana w organizacji efektywnie. To znowu cztowiek posiadajac
dostep do niej i umiejetno$é jej wykorzystania moze pozyskaé wiedze, kté-
rej poszukuje.

Procesy wykorzystania wiedzy musza zosta¢ podporzadkowane przyjetym
celom organizacji. Teoria zarzadzania wiedzg podkres$la, ze przedsiebiorstwo
powinno gromadzi¢, a nastepnie wykorzystywac taka wiedze, ktéra umoz-
liwia realizacje jego celéw strategicznych, wizji, misji i domeny (Skrzypek
2007). Warto$¢ wiedzy ujawnia sie nie poprzez jej posiadanie, lecz dzieki
jej przeksztatceniu w konkretng umiejetnosé, zdolnos¢ wykonywania okre-
$lonych czynnosci lub realizacji wirtualnych obrazéw, planéw, programoéw,
przepisOw i koncepcji. Obie te kategorie zalezag w gtéwnej mierze od woli.
Dopiero konkretne dziatania pokazuja, w jaki sposob dana osoba lub orga-
nizacja generuje wiedze i celowo jg wykorzystuje. Celowe, czyli ukierunko-
wane wykorzystanie wiedzy powinno wynika¢ z celéw funkcjonowania orga-
nizacji. Cele zarzadzania wiedzg powinny by¢ ukierunkowane na wiedze
(jawna i ukrytg) istotng z punktu widzenia doskonalenia systemdéw zarza-
dzania wybranym aspektami dziatalno$ci organizacji, wiedze zwigzang z klu-
czowymi kompetencjami w organizacji.

Proces upowszechniania wiedzy i dzielenie sie wiedzg oznacza albo cen-
tralnie kierowany proces rozpowszechniania wiedzy w obrebie okreslonej
grupy pracownikéw, albo transfer wiedzy pomiedzy osobami lub zespotami.
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Proces dzielenia sie wiedzg determinuje przebieg catego procesu zarzadza-
nia wiedza. Proces rozpowszechniania ma na celu udostepnianie pojedyn-
czych, wyizolowanych informacji i umiejetnosci pracownikow tak, aby mogty
stuzy¢ calej organizacji. Transfer wiedzy w organizacji moze odbywaé sie
w sposob formalny lub spontaniczny, niekontrolowany. Formalny transfer
wiedzy odbywa sie np. poprzez szkolenia pracownikdw, spontaniczny trans-
fer wiedzy poprzez nieformalne rozmowy, spotkania pracownikéw. Sposéb
transferu wiedzy powinien by¢ dostosowany do rodzaju wiedzy. Wiedza
bardziej lub mniej sprecyzowana odzwierciedlona moze by¢ w postaci pro-
cedur, instrukcji, przedstawiona w innych dokumentach lub bazach danych
i transferowana z okre$long doktadnoscig, w okreslonym czasie dostepu.
Transfer wiedzy cichej wymaga stworzenia odpowiedniej atmosfery wewnatrz
organizacji, atmosfery poprawiajacej osobiste kontakty wspotpracownikow.

Powigzane ze sobg procesy zarzadzania wiedzg stanowig teoretyczne
zatozenia systemu zarzadzania wiedza, ktéry w dalszej kolejnosci powinien
zosta¢ zaadaptowany do potrzeb organizacji i przyjetych celéw zarzadzania
wiedza. Ukierunkowane zarzadzania zasobami wiedzy, np. w kontekscie
doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania, moze przyczyni¢ sie
do wyeliminowania lub ograniczenia wad stosowanych rozwigzan.

5. Podsumowanie

Celem proponowanego w artykule modelu zarzagdzania wiedzg jest powia-
zanie proces6w doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania jako-
$cia, zarzadzania $rodowiskowego i bhp z procesami zarzadzania wiedza.
W ramach modelu doskonalenia zidentyfikowane zostaty kategorie wiedzy
niezbedne na etapie wdrazania, a nastepnie doskonalenia znormalizowanego
systemu zarzadzania, zrodta wiedzy oraz uzytkownicy wiedzy. Proponowany
w pracy model doskonalenia znormalizowanego systemu zarzgdzania moze
stanowi¢ wytyczne do doskonalenia opartego na koncepcji zarzadzania wie-
dza. Organizacje przystepujace do wdrozenia znormalizowanych systemow
zarzadzania mogg wykorzystaé¢ proponowany model do jednoczesnego budo-
wania systemu opartego na wiedzy. W $wietle zidentyfikowanych stabych
stron stosowania znormalizowanego podejs$cia wydaje sie, ze proponowane
rozwigzanie moze zapewnic¢ uelastycznienie przyjetych na poziomie organi-
zacji procedur systemowych i dokumentéw. Odejscie od procesu certyfika-
cji przez organizacje zagwarantuje organizacji, ze w dalszym ciggu bedzie
funkcjonowat system zarzadzania wiedza.
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Zarzadzanie wiedza narzedziem doskonalenia znormalizowanych systemow...

Przypisy

1 Catosciowe wyniki badan zostalty zamieszczone w monografii: J. Ejdys 2011. Model
doskonalenia znormalizowanych systemow zarzgdzania oparty na wiedzy, Biatystok:
Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej.
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