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Zarz dzanie wiedz  
narz dziem doskonalenia 
znormalizowanych systemów jako ciowych

Joanna Ejdys

Praktyka stosowania znormalizowanych systemów zarz dzania wymaga 

podejmowania sta ych dzia a  z jednej strony dostosowawczych, z drugiej 

doskonal cych. Jednym ze sposobów doskonalenia systemów i eliminowania 

s abych stron ich funkcjonowania mo e by  wykorzystanie koncepcji zarz dza-

nia wiedz , wskazanej w normie ISO 9004, jako podstawy procesów dosko-

nalenia. W artykule zaprezentowano autorsk  propozycj  modelu doskonalenia 

znormalizowanych systemów zarz dzania jako ci , zarz dzania rodowiskowego 

i zarz dzania bhp opartego na trzech procesach zarz dzania wiedz : (1) pozy-

skiwania, (2) wykorzystywania oraz (3) upowszechniania i dzielenia si  wiedz . 

Ukierunkowanie procesów zarz dzania wiedz  na wskazane w artykule sytuacje 

problemowe mo e przyczyni  si  do ich wyeliminowania w przysz o ci oraz 

wzrostu zaanga owania pracowników w procesy ci g ego doskonalenia. 

1. Wprowadzenie

Jednym z powszechnie wykorzystywanych narz dzi zarz dzania jest nor-
malizacja, która ogarn a wszystkie dziedziny ycia spo eczno-gospodarczego. 
Umiej tne i powszechne korzystanie z jej osi gni  przyczynia si  do post pu 
cywilizacyjnego, promuj c najlepsze rozwi zania, sprzyjaj c ich upowszech-
nianiu i stosowaniu. Systemy znormalizowane dotycz  równie  szeroko 
rozumianego zarz dzania jako ci : produktów i us ug, otaczaj cego rodo-
wiska przyrodniczego oraz rodowiska pracy. Podej cie znormalizowane 
polega na stosowaniu systemów zgodnych z wymaganiami okre lonymi 
w normach i poddawaniu ich funkcjonowania zewn trznej ocenie przez 
niezale ne akredytowane jednostki. Przedmiotem zainteresowania autorki 
s  w szczególno ci trzy znormalizowane systemy zarz dzania, dla których 
wymagania zosta y okre lone w normach:
– PN–EN ISO 9001 Systemy zarz dzania jako ci ,
– PN–EN ISO14001 Systemy zarz dzania rodowiskowego,
– PN–N–18001 Systemy zarz dzania bezpiecze stwem i higien  pracy.

Wybór powy szych systemów wynika z za o e  koncepcji rozwoju zrów-
nowa onego, wskazuj cej na trzy grupy czynników decyduj cych o przysz ym 
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rozwoju zarówno na poziomie globalnym, narodowym czy organizacyjnym. 
S  to czynniki ekonomiczne, ekologiczne i spo eczne. Na poziomie mikro 
koncepcja zrównowa onego rozwoju mo e by  implementowana na pod-
stawie systemów zarz dzania dotycz cych trzech obszarów: zarz dzania 
jako ci , zarz dzania rodowiskowego oraz zarz dzania bezpiecze stwem 
pracy. 

Dzia ania oparte na normach stanowi  przeciwie stwo dzia a  opar-
tych na uczeniu si  na b dach. Dobrze opracowane normy, z których 
organizacja czerpie wzorce, s  przyk adami optymalnych oraz skutecznych 
dzia a  praktycznych, nakierowanych na zaspokojenie potrzeb cz onków 
danej organizacji. Stosowanie podej cia znormalizowanego prowadzi do 
formalizacji i dokumentowania szczególnie typowych i powtarzalnych dzia a . 
Formalizowanie i dokumentowanie wi e si  m.in. z takimi korzystnymi 
zjawiskami, jak: wnikliwe analizowanie problemów, jednoznaczne przekazy-
wanie wyczerpuj cych informacji, optymalne uporz dkowanie celów i czyn-
no ci, atwo  kontroli i egzekwowania odpowiedzialno ci, minimalizowanie 
b dów. Niew a ciwie prowadzona normalizacja sprzyja nadmiernej biuro-
kratyzacji. Cz sto równie  towarzysz ca normalizacji formalizacja sprzyja 
utrwalaniu si  rutynowych sposobów dzia ania, co mo e by  czynnikiem 
hamuj cym inwencj  i wdra anie korzystnych zmian (Hamrol 2008).

Praktyka stosowania znormalizowane podej cia w trzech analizowanych 
obszarach wskazuje na wiele ich s abo ci, które powinny stanowi  podstaw  
procesów doskonalenia. Kierunki doskonalenia znormalizowanych systemów 
zarz dzania powinny z jednej strony wynika  z przes anek wewn trznych, 
z drugiej strony za  z przes anek zewn trznych, w ród których mo na wymie-
ni  zmiany w otoczeniu organizacyjnym oraz nowe paradygmaty w naukach 
o zarz dzaniu. Nikt dzisiaj nie kwestionuje, e jednym z takich paradygma-
tów jest zarz dzanie wiedz  (Maciaszek 2010; Stabry a 2011; Lichtarski 
2001).

W artykule autorka zaproponowa a model doskonalenia znormalizo-
wanych systemów zarz dzania, który zosta  oparty na koncepcji zarz dza-
nia wiedz . Punktem wyj cia do prac modelowych by y zidentyfikowane, 
w wyniku przegl du literatury i bada  w asnych, s abe strony analizowanych 
systemów oraz wymagania (zalecenia) przedmiotowych norm w zakresie 
stosowania za o e  koncepcji zarz dzania wiedz .

2. S abe strony znormalizowanego podej cia 
do zarz dzania

Potwierdzeniem wzgl dnie sta ego zainteresowania znormalizowanymi 
systemami zarz dzania ISO na wiecie i w Polsce jest w dalszym ci gu rosn ca 
liczba certyfikatów ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001. Zainteresowanie 
systemami ISO jest jednak relatywnie mniejsze ni  w stosunku do okresu 
sprzed 5 lat i mo na si  spodziewa  nasycenia rynku tego typy certyfikatami. 
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Ca kowita liczba certyfikatów ISO 9001 na wiecie w 2009 r. przekroczy a 
1 mln. Analizuj c dynamik  zmian liczby certyfikatów ISO 9001 w Polsce, 
zauwa y  mo na spowolnienie tempa przyrostu liczby certyfikatów w latach 
2006–2009 w stosunku do tempa wzrostu w latach 2001–2005. W 2006 r. 
liczba certyfikatów zmniejszy a si  w stosunku do roku poprzedniego o 16,5%, 
a w 2007 r. wzros a o 13,2%, nie osi gaj c jednak poziomu z 2005 r. W 2009 r. 
liczba certyfikatów ISO 9001 w Polsce wynios a przesz o 12 tys. Ca kowita 
liczba certyfikatów ISO 14001 na wiecie w roku 2009 wynios a przesz o 
223 tys., natomiast w Polsce oko o 1,5 tys. organizacji posiada o certyfikowany 
system zarz dzania rodowiskowego (The ISO Survey... 2010). Z uwagi na 
brak mi dzynarodowej normy ISO dotycz cej systemu zarz dzania bhp, nie 
s  dost pne dane dotycz ce liczby certyfikatów na wiecie. Szacunkowo 
w 2005 r. liczba certyfikatów potwierdzaj ca zgodno  z wymogami systemu 
zarz dzania bhp (OHSAS 18001) wynosi a oko o 15 000, a systemy te by y 
wdra ane w jednostkach z 82 krajów. Szacunkowo przyjmuje si , e roczny 
przyrost liczny certyfikatów wynosi 30–40%, a w 2009 r. liczba certyfikatów 
ukszta towa a si  na poziomie 50 000 (Podgórski 2010). W Polsce szacunkowa 
liczba przedsi biorstw posiadaj cych certyfikat PN-N 18001 wynosi 240.

Praktyka stosowania znormalizowanych systemów ISO ukazuje wiele s a-
bo ci zwi zanych z ich stosowaniem, a zw aszcza brak zgodno ci uzyskiwanych 
rezultatów z oczekiwaniami. Ju  J.M. Juran wyra a  obawy, e zorientowane 
na certyfikacj  przedsi biorstwa b d  za bardzo koncentrowa y swoj  uwag  
na zdobyciu formalnego potwierdzenie funkcjonowania systemu zarz dzania 
jako ci , zamiast doskonali  procesy wewn trz organizacji. System zarz dza-
nia ISO 9001 traktowany w ten sposób nie zapewni spektakularnych zmian 
w organizacji (Juran 1974; Juran 1989). Obecnie równie  wielu mened erów 
nie rozumie roli certyfikacji systemów ISO 9001. Brak zrozumienia wynika 
z nieumiej tnego dostrzegania ró nic pomi dzy wymaganiami zgodno ci 
z wymaganiami rezultatów (jako ci produktów i us ug). System ISO 9001 jest 
potwierdzeniem (zgodno ci), e system jest zdolny do wytwarzania dóbr i us ug 
o okre lonej jako ci. Ta zdolno  jest w du ej mierze uzale niona od sk on-
no ci kadry zarz dzaj cej i pracowników do akceptacji, a nast pnie stosowa-
nia procedur operacyjnych w codziennej dzia alno ci. Cz sto jednak kierow-
nicy i pracownicy po uzyskaniu certyfikatu powracaj  do tradycyjnych praktyk 
„walki z po arami” ni  do planowania i anga owania si  w dzia alno  pre-
wencyjn  i ci g e doskonalenie (Brown 1994; Bredrup 1995). 

Uwzgl dniaj c specyfik  omawianych systemów, odr bnie przeanalizo-
wano ich s abe strony. Na etapie funkcjonowania systemu zarz dzania jako-
ci  do najwa niejszych s abych stron stosowania systemowego podej cia 

zalicza si  brak zaanga owania ze strony najwy szego kierownictwa, postrze-
ganie systemu wy cznie w kategoriach posiadania certyfikatu oraz przeko-
nanie, e samo uzyskanie certyfikatu jest gwarancj  wysokich mi dzynaro-
dowych standardów, nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w przyj tych 
procedurach i instrukcjach oraz zbyt obszerny system dokumentacji systemu, 
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wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfikacji, auditów zgodno ci), 
brak bezpo redniego prze o enia systemu zarz dzania jako ci  na jako  
produktu finalnego, brak bezpo redniego oddzia ywania systemów na wyniki 
dzia alno ci organizacji, ignorowanie zdolno ci do uczenia si  i nowych 
mo liwo ci do zmian i rozwoju, jakie stoj  przed organizacj  w zamian za 
zbyt siln  koncentracj  na sferze produkcji, biurokratyzacja ograniczaj ca 
elastyczno  oraz brak dostosowania systemu do warunków rzeczywisto ci 
panuj cych w danej organizacji, brak w a ciwej komunikacji zapewniaj cej 
przep yw 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 zarz dzania jako ci , równie  systemy 
zarz dzania rodowiskowego charakteryzuj  pewne s abo ci. Praktyka stoso-
wania systemowego podej cia w zarz dzaniu ochron  rodowiska na poziomie 
organizacji wskazuje, e systemy zarz dzania rodowiskowego nie zawsze by y 
wdra ane z uwagi na trosk  o rodowisko przyrodnicze, a cz sto decyzja o ich 
wdra aniu by a wynikiem presji zewn trznego otoczenia (Llomaki i Melanin 
2001), w konsekwencji funkcjonuj ce systemy nie odzwierciedla y rzeczywistej 
sytuacji w firmie (Krut i Gleckman 1998; Poksinska, Dahlgaard i Eklund 
2003). Krytyka systemów zarz dzania rodowiskowego dotyczy równie  podej-
cia opartego na celach, w którym bardzo cz sto cele b d ce wynikiem kon-

sensusu spo ecznego okazuj  si  nieefektywne z punktu widzenia organizacji 
posiadaj cej system (Rondinelli i Vastad 2000). S abe strony systemów zarz -
dzania rodowiskowego s  cz sto analizowane jako problemy, które z jednej 
strony pojawiaj  si  na etapie wdra ania systemu, z drugiej za  w procesie 
jego funkcjonowania (po uzyskaniu certyfikatu). S abe strony s  albo wynikiem 
braku zgodno ci oczekiwa  w stosunku do rzeczywistych efektów generowa-
nych przez system lub problemów, które pojawiaj  si  w trakcie wdro enia 
i funkcjonowania (Ejdys 2009). 

S abe strony systemów zarz dzania rodowiskowego, rozumiane w kate-
goriach problemów pojawiaj cych si  na etapie wdra ania i funkcjonowania 
znormalizowanych systemów zarz dzania rodowiskowego ISO 14001, doty-
cz  najcz ciej (Hillary 2004; The Global Use of Environmental… 2005; 
Seiffert 2008; Matuszak-Flejszman 2010b):
– ograniczonych zasobów czasu ze strony pracowników oraz niewystarcza-

j cych zasobów ludzkich niezb dnych do prawid owego wdra ania i funk-
cjonowania systemów;

– niedostatków wiedzy know-how w organizacji na temat systemów zarz -
dzania rodowiskowego;

– relatywnie niskiego zaanga owania ze strony pracowników;
– braku jasno zdefiniowanych obowi zków organizacji wynikaj cych z prze-

pisów prawnych z zakresu ochrony rodowiska;
– wysokich kosztów certyfikacji;
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– nieprzewidywanych nak ady na ochron  rodowiska oraz niepewno ci 
uzyskiwanych w przysz o ci efektów;

– zbyt silnego eksponowanie roli dokumentacji w zakresie zapewnienia 
bie cego funkcjonowania systemów.
W systemie zarz dzania bezpiecze stwem i higien  pracy najwi kszym 

problemem jest wiadomo  pracowników, ich niskie zaanga owanie, brak 
umiej tno ci i mo liwo ci okre lenia mierzalnych celów w obszarze bhp 
oraz wysokie koszty wdro enia i utrzymywania systemów (Urbaniak 2006).

Praktyka stosowania znormalizowanego podej cia oraz przeprowadzone 
studia literaturowe wskazuj , e cz sto, obok widocznych pozytywnych efek-
tów funkcjonowania systemów, organizacje je posiadaj ce maj  problemy 
o charakterze organizacyjnym, spo ecznym, kulturowym. Na etapie funkcjo-
nowania systemów eksponowane s  nast puj ce problemy: brak zaanga o-
wania ze strony najwy szego kierownictwa, postrzeganie systemu wy cznie 
w kategoriach posiadania certyfikatu, nieprzestrzeganie wytycznych zawar-
tych w przyj tych procedurach i instrukcjach, zbyt obszerny system doku-
mentacji systemu, wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfikacji, 
auditów zgodno ci) oraz brak bezpo redniego prze o enia systemu zarz -
dzania na jako  i parametry rodowiskowe produktu finalnego.

Dodatkowym ród em informacji o s abych stronach znormalizowanych 
systemów zarz dzania by y w asne badania jako ciowe. Na potrzeby bada  
zastosowano wielokrotne studia przypadków. Badaniami obj to pi  orga-
nizacji prowadz cych dzia alno  na terenie województwa podlaskiego posia-
daj cych zintegrowany system zarz dzania jako ci , zarz dzania rodowi-
skowego i zarz dzania bhp. Jako technik  bada  zastosowano wywiad 
swobodny ze standaryzowan  list  poszukiwanych informacji (Silverman 
2008). Celem bada , którymi obj to wszystkich pracowników w badanych 
organizacjach, by o m.in. uzyskanie odpowiedzi na pytanie dotycz ce s abych 
stron funkcjonowania w organizacji systemu zarz dzania jako ci , zarz dza-
nia rodowiskowego, zarz dzania bhp. Problem badawczy sformu owany 
zosta  w formie pytania: Jakie dostrzega Pan/Pani s abe strony funkcjonu-
j cych w przedsi biorstwie systemów?1 cznie badaniami obj to 335 osób. 
Liczb  respondentów w badanych przedsi biorstwach oraz procent badanych 
w stosunku do ogó u zatrudnionych przedstawiono w tabeli 1. 

Przedsi  biorstwo 

A 

N=85

Przedsi  biorstwo 

B 

N=197

Przedsi  biorstwo 

C

N=44 

Przedsi  biorstwo 

D 

N=15

Przedsi  biorstwo 

E

N=15 

81 (95%) 185 (94%) 39 (88%) 15 (100%) 15 (100%)

Ogó em 335 osób

Uwaga: W nawiasach podano procent respondentów w stosunku do ogó u zatrudnionych.

Tab. 1. Liczba pracowników obj tych badaniami (% ogó u zatrudnionych). ród o: badania 
w asne.
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Analiza uzyskanych w trakcie wywiadów odpowiedzi pozwoli a na przy-
porz dkowanie wskazywanych s abych stron do jednej z czterech kategorii:
1. Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji.
2. Wysokie koszty zwi zane z wdro eniem i utrzymaniem systemu.
3. Wymagany dodatkowy nak ad pracy.
4. Brak wiadomo ci i odpowiedniego systemu motywacji (wewn trznej 

i zewn trznej) pracowników.
W ka dym z badanych przedsi biorstw do najcz ciej wskazywanych s a-

bych stron zaliczono biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji. 
Procent wskaza  tej kategorii wynosi  od 34,3% (w przedsi biorstwie B) 
do 60,0% (w przedsi biorstwie D) ogó u badanych. Znormalizowane sys-
temy zarz dzania s  cz sto postrzegane jako rozwi zania, które w praktyce 
wymagaj  od pracowników wi kszego zaanga owania i wynikaj cego z niego 
dodatkowego czasu pracy. W zale no ci od przedsi biorstwa procent wskaza  
tej kategorii waha  si  od 5,7% w przedsi biorstwie A do 36,4% w przedsi -
biorstwie E. W opinii cz ci badanych respondentów znormalizowane systemy 
postrzegane s  jako rozwi zania generuj ce dodatkowe koszty, najcz ciej 
zwi zane z procesem certyfikacji i utrzymywania systemów. Odsetek osób 
wskazuj cych na t  s ab  stron  systemów wynosi  od 5,7% w przedsi biorstwie 
B do 33,3% w przedsi biorstwie C. Na problem, jakim jest w opinii respon-
dentów brak wiadomo ci i systemu motywacyjnego, wskazywa o od 2,0% 
badanych w przedsi biorstwie A do 20,0% w przedsi biorstwie D (tabela 2).

Przedsi biorstwo 

A

Przedsi biorstwo 

B

Przedsi biorstwo 

C

Przedsi biorstwo 

D

Przedsi biorstwo 

E

81 185 39 15 15

Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji

(37,7) (34,3) (37,0) (60,0) (54,0)

Wysokie koszty 
(7,5)

Dodatkowy 
nak ad pracy 

(7,1)

Wysokie koszty 
(33,3)

Dodatkowy 
nak ad pracy 

(30,0)

Dodatkowy 
nak ad pracy 

(36,4)

Dodatkowy 
nak ad pracy 

(5,7)

Wysokie koszty 
(5,7)

Brak 
wiadomo ci 
i systemu 

motywacyjnego 
(14,8)

Brak 
wiadomo ci 
i systemu 

motywacyjnego 
(20,0)

Brak 
wiadomo ci 
i systemu 

motywacyjnego 
(18,2)

Brak 
wiadomo ci 
i systemu 

motywacyjnego 
(2,0)

Brak 
wiadomo ci 
i systemu 

motywacyjnego 
(2,9)

Dodatkowy 
nak ad pracy 

(11,1)

Wysokie koszty 
(8,0)

Wysokie koszty 
(9,1)

Uwaga: Kolorami w tabeli oznakowano s abe strony nale ce do tej samej kategorii. 
W nawiasach podano procent wskaza  danej kategorii w stosunku do ogó u respondentów.

Tab. 2. S abe strony znormalizowanych systemów postrzegane przez respondentów (w %). 
ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników z bada .
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Proces doskonalenia znormalizowanych systemów zarz dzania powinien 
zapewni  eliminowanie wyst puj cych problemów. Istotna w tym przypadku 
jest ju  wiadomo  ich wyst powania i potrzeba podj cia dzia a  napraw-
czych. Najcz ciej dzia ania koryguj ce czy zapobiegawcze podejmowane s  
w wyniku stwierdzonych niezgodno ci systemu z wymogami normy czy opra-
cowanymi procedurami systemowymi, a pomijane s  problemy towarzysz ce. 
Do takich problemów mo na zaliczy  m.in. brak zaanga owania pracowni-
ków, ograniczenia czasowe, które nie pozwalaj  na pe ne zaanga owanie 
si , brak w organizacji osób o odpowiednich kwalifikacjach i posiadaj cych 
wiedz  potrzebn  w organizacji. 

3. Zarz dzanie wiedz  w wietle wymogów norm 

Wyniki bada  literaturowych i do wiadczenia praktyczne, potwierdzaj  
e aspekt spo eczny jest jednym z istotnych czynników decyduj cych o powo-

dzeniu wdro enia i funkcjonowania zintegrowanego systemu zarz dzania 
jako ci , rodowiskiem i bhp. Przegl d wymaga  analizowanych trzech norm 
wskazuje, e ta problematyka w normach jest sygnalizowana marginalnie 
(tabela 3)

Elementy spo eczne 
systemów 

zarz dzania
ISO 9001 ISO 14001 PN-N 18001

Kultura 
organizacyjna

W bardzo w skim 
zakresie

Tak – w aspekcie 
budowania 
odpowiedniej 
wiadomo ci 

pracowników

W bardzo w skim 
zakresie

Motywacja Nie Tak – ale 
w niewielkim 
zakresie

Tak – ale 
w niewielkim 
zakresie

Zarz dzanie wiedz Tak – w zakresie 
szkole

Tak – w zakresie 
szkole

Tak – w zakresie 
szkole

Komunikacja Tak – w bardzo 
w skim zakresie

Tak – w zakresie 
komunikacji 
wewn trznej 
i zewn trznej

Tak – w zakresie 
komunikacji 
wewn trznej 
i zewn trznej

Praca zespo owa Jedynie po rednio Jedynie po rednio Jedynie po rednio

Etyka Nie W sposób po redni W sposób po redni

Tab. 3. Czynniki spo eczne w znormalizowanych systemach zarz dzania. ród o: E. Krzemie  
i R. Wolniak 2008. Zintegrowane systemy zarz dzania – wytyczne dotycz ce doskonalenia 
w zakresie zarz dzania zasobami ludzkimi. Przegl d Organizacji, nr 12.



Zarz dzanie wiedz  narz dziem doskonalenia znormalizowanych systemów...

vol. 10, nr 2 (37), 2012 123

Struktura i zakres przedmiotowych norm charakteryzuj cych wymagania 
systemów zarz dzania jako ci , rodowiskiem i bhp w niewielkim zakresie 
eksponuj  problematyk  zarz dzania wiedz .

Uwzgl dniaj c fakt, e zasady zarz dzania jako ci  s  pokrewne zasadom 
zarz dzania wiedz , nale a oby oczekiwa  odniesienia do problematyki 
zarz dzania wiedz  w normach ISO 9001 oraz ISO 9004. Pierwsza w wymie-
nionych norm problematyk  zarz dzania wiedz  traktuje w kategoriach 
bardzo ogólnych, zwi zanych z zapewnieniem przez najwy sze kierownictwo 
niezb dnych zasobów do prawid owego funkcjonowania i doskonalenia znor-
malizowanego systemu zarz dzania jako ci , natomiast w najnowszym wyda-
niu normy ISO 9004 znajduj  si  liczne odniesienia do systemu zarz dzania 
wiedz . 

Odpowiedzialno  za zapewnienie dost pno ci zasobów zosta a w normie 
ISO 9001 na o ona na najwy sze kierownictwo organizacji, które powinno 
dostarczy  dowody swojego zaanga owania w tworzenie i wdro enie systemu 
zarz dzania jako ci  oraz ci g e doskonalenie jego skuteczno ci, m.in. 
poprzez zapewnienie dost pno ci zasobów (w tym zasobów intelektualnych, 
wiedzy) (pkt 5.1. normy ISO 9001). Na organizacj , czyli jej pracowników, 
zosta  natomiast na o ony obowi zek okre lenia (identyfikowania) zasobów 
niezb dnych do wdra ania, utrzymywania i ci g ego doskonalenie systemu 
oraz do zwi kszania zadowolenia klienta przez spe nianie jego wymaga  
(pkt 6.1). Wszyscy cz onkowie organizacji powinni uczestniczy  w identyfi-
kowaniu zasobów wiedzy, a zw aszcza identyfikowaniu potrzeb szkolenio-
wych. Przedstawiciele najwy szego kierownictwa przeprowadzaj cy przegl d 
zarz dzania powinni jako wynik przegl du podejmowa  decyzje i dzia ania 
zwi zane z potrzebnymi organizacji zasobami (5.6.3). Analizuj c zapisy 
normy w aspekcie procesów zarz dzania wiedz , mo na zauwa y  odnie-
sienia do procesów zapewnienia zasobów, identyfikowania zasobów oraz 
podejmowania decyzji zwi zanych z potrzebnymi zasobami. Brak jest odnie-
sienia do takich procesów jak lokalizowanie wiedzy, upowszechnianie wie-
dzy czy kodyfikacja i zachowywanie. 

W wietle zapisów normy ISO 9001 organizacja powinna zapewni  
dost pno  zasobów i informacji niezb dnych do wspomagania przebiegu 
i monitorowania zdefiniowanych w organizacji procesów. W trakcie reali-
zacji procesów zasoby te stanowi  wyposa enie, potencja  ludzki i finansowy 
oraz wytyczne dotycz ce realizacji procesu, czyli procedury, instrukcje, 
wymagania techniczne, rysunki, plany, mapy. 

Temat wiedzy na poziomie pojedynczego pracownika zosta  ograniczony 
do wymaganych kompetencji pracowników. Zapisy normy wskazuj , e per-
sonel wykonuj cy prac  wp ywaj c  na jako  wyrobu powinien by  kom-
petentny na podstawie udokumentowanego wykszta cenia, szkole , umie-
j tno ci i do wiadczenia (wiedza indywidualna) (pkt 6.2.1). Organizacja 
powinna zapewni  szkolenia lub podj  inne dzia ania w celu osi gni cia 
niezb dnych kompetencji, ocenia  skuteczno  podj tych dzia a , zapewni , 
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aby personel by  wiadomy istoty i wa no ci swoich dzia a  i sposobu, w jaki 
przyczynia si  do osi gania celów organizacji. Niezb dne jest równie  utrzy-
mywanie odpowiednich zapisów dotycz cych wykszta cenia, szkolenia, umie-
j tno ci i do wiadczenia (pkt 6.2.2). W normie znajduj  si  zapisy dotycz ce 
szkole , kompetencji i wykszta cenia; brak jest natomiast elementów odno-
sz cych si  do procesów rozwijania wiedzy indywidualnej, organizacyjnej, 
zapewnienia ze strony organizacji warunków do rozwijania wiedzy ukrytej.

Zapisy normy w sposób szczególny traktuj  poj cie informacji, wy cza-
j c je z zakresu poj cia zasobów. W kontek cie komunikacji z klientem 
wskazuje si , e organizacja powinna okre li  i wdro y  system zapewniaj cy 
pozyskanie informacji o wyrobie oraz informacji zwrotnej od klienta 
(pkt 7.2.3), a proces produkcji powinien by  zaplanowany i realizowany 
w sposób zapewniaj cy dost pno ci informacji, na podstawie których okre-
lono w a ciwo ci wyrobu (7.5.1). Procesom monitorowania powinny pod-

lega  informacje dotycz ce percepcji klienta tego, czy organizacja spe ni a 
jego wymagania. Norma nak ada obowi zek okre lenia metod uzyskiwania 
i wykorzystywania tych informacji w procesach decyzyjnych (8.2.1). Zakres 
informacji istotnych z punktu widzenia zarz dzania jako ci  dotyczy w g ów-
nej mierze informacji o klientach, ich potrzebach i spe nieniu oczekiwa  
klientów. Norma nie precyzuje sposobów pozyskiwania tego typu wiedzy, 
upowszechniania tej wiedzy czy jej zachowywania.

W normie ISO 9001 zosta  zawarty wymóg okre lania, zbierania i anali-
zowania odpowiednich danych w celu wykazania przydatno ci i skuteczno ci 
systemu zarz dzania jako ci  oraz w celu ci g ego jego doskonalenia. Dane 
te mog  pochodzi  z procesów monitorowania, pomiarów lub z innych 
róde . Analiza danych powinna by  dla organizacji ród em informacji 

dotycz cych: zadowolenia klienta, zgodno ci z wymaganiami dotycz cymi 
wyrobu, aktualnych w a ciwo ci i trendów dotycz cych procesów i wyrobów 
oraz dostawców (8.4). W procesie ci g ego doskonalenia skuteczno ci sys-
temu zarz dzania jako ci  istotna rola zosta a przypisana analizie danych 
(8.5.1). Zakres wskazanych danych, podobnie jak zasobów informacyjnych, 
zosta  ograniczony w normie do obszaru zwi zanego z klientem, jego ocze-
kiwaniami i stopniem zadowolenia oraz wyrobem. Natomiast dane, za 
pomoc  których mo na wykaza  skuteczno  i przydatno  systemu zarz -
dzania jako ci , mog  dotyczy  np. stopnia zaanga owania pracowników, 
postrzegania przez nich rozwi za  systemowych, przydatno ci pewnych 
rozwi za  systemowych. System przydatny i skuteczny to równie  taki, 
który pomaga pracownikom, a skuteczno  powinna by  rozumiana szerzej 
– jako stopie  realizacji indywidualnych celów poszczególnych cz onków 
organizacji. 

Przeprowadzona analiza wymaga  normy ISO 9001 wskazuj , e wiedza, 
jako jeden z zasobów organizacji, jest eksponowana w normie w niewiel-
kim zakresie. Luka ta cz ciowo zosta a wype niona zapisami zawartymi 
w nowej normie ISO 9004, która w istotny sposób zosta a zmieniona. Sam 



Zarz dzanie wiedz  narz dziem doskonalenia znormalizowanych systemów...

vol. 10, nr 2 (37), 2012 125

tytu  normy Zarz dzanie ukierunkowane na trwa y sukces organizacji. Podej-

cie wykorzystuj ce zarz dzanie jako ci  (PN-EN ISO 9004: 2010). sugeruje 
zakres zmian, jakie wprowadzono w stosunku do wycofanej normy zatytu o-
wanej Systemy zarz dzania jako ci . Wytyczne doskonalenia funkcjonowania. 
Trwa y sukces zdefiniowano jako wynik zdolno ci organizacji do osi gni cia 
i utrzymywania swoich celów w d ugim czasie. Mo na go osi gn  poprzez 
sta e spe nianie potrzeb i oczekiwa  zainteresowanych stron, w zrównowa-
ony sposób, w d ugim czasie. Istotn  rol  w osi ganiu trwa ego sukcesu 

przypisuje si  wiedzy.
W normie ISO 9004 wiedza – obok wyposa enia, urz dze , materia ów, 

energii, finansów i ludzi – jest traktowana jako zasób. Dostrzega si  potrzeb  
zarz dzania lud mi, wskazuj c, e cz owiek jest najcenniejszym i krytycznym 
zasobem. Celem zarz dzania personelem powinno by  zach canie pracow-
ników do osobistego rozwoju, uczenia si , dzielenia wiedz  i pracy zespo-
owej (6.3.1). Norma zaleca, aby organizacja w celu zwi kszenia zaanga o-

wania i motywacji swoich pracowników:
– ustanowi a procesy umo liwiaj ce pracownikom dzielenie si  informa-

cjami, wiedz  i do wiadczeniem wewn trz organizacji;
– opracowa a proces dzielenia si  wiedz  i wykorzystywania kompetencji 

ludzi (np. zasady gromadzenia pomys ów doskonalenia).
Wiedza odgrywa równie  wa n  rol  w rozwoju partnerstwa. Organiza-

cje, rozwijaj c partnerstwo, powinny wspiera  partnerów poprzez dostar-
czanie im zasobów, takich jak informacja, wiedza, ekspertyza techniczna, 
procesy i wspólne szkolenia (6.4.1).

Problematyce wiedzy i informacji zosta  w normie 9004 po wi cony ca y 
podrozdzia  6.7. Wiedza, informacja i technologia. Norma zaleca, aby orga-
nizacja ustanowi a i utrzymywa a procesy zarz dzania wiedz , informacj  
i technologi , takie jak podstawowymi zasobami. Organizacja powinna dzie-
li  si  t  wiedz , informacj  i technologiami z swoimi zainteresowanymi 
stronami.

Do obowi zków przedstawicieli najwy szego kierownictwa nale y ocena 
sposobów, w jakie ród a aktualnej wiedzy s  identyfikowane i zabezpie-
czane. Zaleca si , aby organizacja okre li a, z jakich róde  wewn trznych 
i zewn trznych pozyska  wymagan  wiedz  niezb dn  do spe nienia obec-
nych i przysz ych potrzeb organizacji. Wskazywane w normie ISO 9004 
sposoby pozyskiwania wiedzy powinny zosta  oparte na:
– wyci ganiu nauki z b dów, zdarze  bliskich sytuacjom niepo danym 

i sukcesów;
– zdobywaniu wiedzy i do wiadczenia przez ludzi w organizacji;
– gromadzeniu wiedzy od klientów, dostawców i partnerów;
– zdobywaniu nieudokumentowanej wiedzy (ukrytej i jawnej), która istnieje 

wewn trz organizacji;
– zapewnieniu skutecznego komunikowania tre ci wa nych informacji;
– zarz dzaniu danymi i zapisami.
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W normie ISO 9004 jako narz dzie gwarantuj ce zapewnienie organi-
zacji niezb dnych kompetencji wskazuje si  na potrzeb  ustanowienia 
i utrzymywania planów rozwoju ludzi. Procesy maj ce na celu identyfiko-
wanie, rozwój i doskonalenie kompetencji ludzi mog  obejmowa  nast pu-
j ce kroki:
– identyfikowanie zawodowych i osobistych kompetencji, których organi-

zacja mo e potrzebowa  w krótkim i d ugim czasie;
– identyfikowanie obecnie dost pnych kompetencji w organizacji i ró nic 

miedzy tym, co jest dost pne i co jest aktualnie potrzebne i mo e by  
potrzebne przysz o ci;

– wdro enie dzia a  doskonalenia lub pozyskania kompetencji, aby wype -
ni  istniej ce luki;

– utrzymywanie kompetencji, które zosta y pozyskane. 
W celu zwi kszenia zaanga owania i motywacji swoich ludzi zaleca si , 

aby organizacja rozwa y a takie dzia ania, jak:
– opracowanie procesu dzielenia si  wiedz  i wykorzystywania kompeten-

cji ludzi (np. zasady gromadzenia pomys ów);
– wprowadzenie odpowiedniego systemu uznawania i nagradzania, który 

jest oparty na indywidualnych ocenach dokona  ludzi;
– ustanowienie systemu kwalifikacji i planowania kariery w celu promo-

wania rozwoju osobistego;
– sta y przegl d poziomu zadowolenia, potrzeb i oczekiwa  ludzi;
– zapewnienie sposobno ci do mentoringu i coachingu.

Jednym z elementów zarz dzania wiedz , a zarazem warunkiem osi -
gania trwa ego sukcesu organizacji jest proces uczenia si , w normie ISO 
9004 rozpatrywany jako:
1. Proces uczenia si  jako organizacja, obejmuj cy: 

– zbieranie informacji na podstawie wewn trznych i zewn trznych zda-
rze  oraz na podstawie osi ganych sukcesów i pora ek,

– zrozumienie przez szczegó ow  analiz  zebranych informacji.
2. Proces uczenia si , który czy zdolno ci jednostek ze zdolno ciami orga-

nizacji i opiera si  na:
– warto ciach organizacji,
– inicjatywach wspomagaj cych uczenie si  i wykazanie przywództwa 

przez postaw  najwy szego kierownictwa,
– zach caniu do pracy w nieformalnych grupach, tworzeniu kontaktów, 

czno ci, interaktywno ci i dzieleniu si  wiedz  zarówno wewn trz, 
jak i na zewn trz organizacji,

– utrzymaniu systemów uczenia si  i dzielenia wiedz ,
– uznawaniu, wspieraniu i nagradzaniu doskonalenia kompetencji ludzi.
W procesie uczenia si  organizacja powinna docenia  kreatywno  

i wspomaga  kultur  odmiennych zda  w ród cz onków organizacji. 
W normie okre laj cej wymagania systemu zarz dzania rodowiskowego 

ISO 14001 obowi zek zapewnienia dost pno ci zasobów zosta  na o ony 
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na kierownictwo organizacji. Zasoby w rozumieniu normy obejmuj  m.in. 
zasoby ludzkie i ich specjalistyczne umiej tno ci. 

Zarz dzanie zasobami ludzkimi powinno zw aszcza zapewni , by osoby 
wykonuj ce w organizacji zadania, które mog  powodowa  znacz cy wp yw 
na rodowisko, by y kompetentne dzi ki odpowiedniemu wykszta ceniu, 
szkoleniom i do wiadczeniu (pkt 4.2.2 normy ISO 14001). Organizacja 
powinna wi c zidentyfikowa  potrzeby szkoleniowe. Zapisy normy wskazuj  
na potrzeb  u wiadomienia wszystkim pracownikom znaczenia zgodno ci 
ich dzia ania z polityk  rodowiskow  oraz wymaganiami systemu zarz -
dzania rodowiskowego, znacz cych, aktualnych lub potencjalnych wp ywów 
dzia ania pracowników na rodowisko, a tak e wynikaj cych z tego korzy ci 
dla rodowiska, zada  i zakresu odpowiedzialno ci w osi ganiu zgodno ci 
dzia a  z polityk  rodowiskow , procedurami oraz wymaganiami systemu 
zarz dzania rodowiskowego, potencjalnych konsekwencji nieprzestrzegania 
ustalonych procedur operacyjnych. Akcentowane w normie elementy two-
rz ce wiedz  pracowników, czyli wykszta cenie, szkolenia i do wiadczenia, 
g ównie odnosz  si  do wiedzy jawnej. W normie brak jest odniesienia do 
procesów zarz dzania wiedz  ukryt , tworz c  warto  dodan  organizacji 
w postaci nowych pomys ów, rozwi za . 

W normie ISO 14001 znajduj  si  zapisy dotycz ce systemu informacji, 
który powinien uwzgl dnia : informacje o zidentyfikowanych aspektach 
rodowiskowych (4.3.1), rodzaju i zakresie informacji, jakie b d  komuni-

kowane zewn trznym zainteresowanym stronom, informacje dotycz ce zna-
cz cych aspektów rodowiskowych (4.4.3), informacje na temat efektów, 
stosowanych rodków sterowania operacyjnego oraz zgodno ci z celami 
i zadaniami rodowiskowymi (4.5.1) oraz informacje o wynikach auditów 
wewn trznych (5.4.4). System transferu informacji zosta  w normie zaw ony 
do wymogu ustanowienia procedury wewn trznej komunikacji mi dzy ró -
nymi szczeblami oraz procedury otrzymywania, dokumentowania i udziela-
nia odpowiedzi w procesie komunikowania si  z zewn trznymi zaintereso-
wanymi stronami (4.4.3). 

W systemie zarz dzania rodowiskowego wiedza, podobnie jak inne 
zasoby (energia, woda), powinna by  uwzgl dniania w procesie identyfiko-
wania aspektów rodowiskowych. Stosuj c podej cie procesowe do identy-
fikacji aspektów, jednym z aspektów wej ciowych i wyj ciowych mo e by  
np. stan wiedzy i wiadomo ci ekologicznej pracowników. Czynnik ludzki, 
obok uwarunkowa  techniczno-technologicznych i ekonomicznych, wydaje 
si  odgrywa  kluczow  rol  w dzia aniach, których celem jest racjonalna 
gospodarka zasobami rodowiska. 

W normie ISO 14001 problematyka zarz dzania zasobami wiedzy zosta a 
potraktowana w sposób marginalny. Konieczne wydaje si  ukierunkowanie 
procesów doskonalenia systemu zarz dzania rodowiskowego na doskonale-
nie równie  zasobów organizacji, nie tylko w aspekcie racjonalnej gospodarki 
zasobami rodowiska, które stanowi  wej cia do procesów produkcyjnych, 
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ale równie  w kontek cie kszta towania zasobów wiedzy i odpowiedniej 
wiadomo ci ekologicznej pracowników i zainteresowanych stron, a szcze-

gólnie wiedzy ukrytej. 
W nowym wydaniu normy ISO 14004 znajduj  si  do  ogólne zapisy 

wskazuj ce na fakt, e polityka, cele, zadania, szkolenie, system komuni-
kacji, sterowanie operacyjne, monitorowanie programów powinno zosta  
oparte na wiedzy dotycz cej znacz cych aspektów dzia alno ci organizacji. 
Norma 14004 zaleca równie , by w ramach strategii wspó pracy z klientami 
i dostawcami organizacja dzieli a si  technologiami i wiedz . W punkcie 
4.4.2 normy 14004 zatytu owanym Kompetencje, szkolenia i wiadomo  
wskazuje si , e dla dzia a , które s  wa ne dla systemu zarz dzania ro-
dowiskowego i aspektów rodowiskowych, organizacja powinna identyfiko-
wa  wiedz , umiej tno ci, zdolno ci, które zapewniaj  pracownikom nie-
zb dne kompetencje (4.4.2).

W normie okre laj cej wymagania systemu zarz dzania bezpiecze stwem 
i higien  pracy PN-N 18001, podobnie jak w dwóch wcze niej omówionych 
normach, obowi zek zapewnienia dost pno ci zasobów zosta  na o ony na 
kierownictwo organizacji. Zasoby w rozumieniu normy obejmuj  m.in. 
zasoby ludzkie, wiedz  i specjalistyczne umiej tno ci. 

Zapisy normy wskazuj  na potrzeb  u wiadomienia wszystkim pracow-
nikom rodzajów zagro e  wyst puj cych w ca ej organizacji, korzy ci dla 
pracowników i organizacji wynikaj cych z eliminacji zagro e  i ograniczenia 
ryzyka zawodowego, korzy ci dla pracowników i organizacji wynikaj cych 
z eliminacji zagro e , zada  i odpowiedzialno ci w osi ganiu zgodno ci 
z polityk  bhp oraz procedurami i wymaganiami systemu zarz dzania bhp 
(4.4.3). W wietle wymogów normy PN-N 18001 zarz dzanie wiedz  zosta o 
jednak ograniczone do zarz dzania informacj .

System informacji funkcjonuj cy w organizacji powinien uwzgl dnia : 
otrzymywanie i przekazywanie informacji dotycz cych bhp, przekazywanie 
odpowiednich informacji o zagro eniach zwi zanych z dzia aniami organi-
zacji oraz o wynikaj cych z tych dzia a  wymaganiach bhp i sposobach 
post powania – wszystkim podwykonawcom, klientom i zainteresowanym 
stronom potencjalnie nara onym na zagro enia, których ród em jest orga-
nizacja, przyjmowanie i analizowanie uwag, pomys ów i informacji zwi za-
nych z bhp pochodz cych od pracowników oraz udzielania im stosownych 
informacji (4.4.4).

W normie szczególnie istotna rola zosta a przypisana monitorowaniu 
bezpiecze stwa, które powinno zapewni  informacj  zwrotn  na temat stanu 
bhp w organizacji, informacj  pozwalaj c  ustali , czy i na ile skutecznie 
funkcjonuj  rutynowe rozwi zania organizacyjne w zakresie identyfikacji 
zagro e  oraz zapobiegania i ograniczania ryzyka. Informacje te powinny 
stanowi  podstaw  podejmowania decyzji dotycz cych doskonalenia iden-
tyfikacji zagro e  i ograniczania ryzyka zawodowego oraz funkcjonowania 
systemu zarz dzania bhp (4.5.1). 
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Wa nym rodzajem informacji s  wyniki badania wypadków przy pracy, 
które powinny by  prowadzone przez kompetentne osoby. Wyniki prowa-
dzonych bada  wypadków przy pracy powinny by  przedstawiane osobom 
odpowiedzialnym za dzia ania koryguj ce. ród em informacji na potrzeby 
badania wypadków przy pracy mog  by  raporty zewn trznych organów 
kontroli (4.5.2). 

W stosunku do wymaga  norm ISO 9001 i ISO 14001 norma dotycz ca 
problematyki zarz dzania bhp PN-N 18001 w istotnym zakresie akcentuje 
rol  pracowników lub ich przedstawicieli w procesie wdra ania, utrzymy-
wania i doskonalenia systemu zarz dzania. Z samego za o enia budowy 
systemu cz owiek w rodowisku pracy jest tym elementem organizacji, na 
którym koncentruj  si  wszelkie dzia ania. W procesie doskonalenia systemu 
zarz dzania bhp kluczowe wydaje si  ci g e u wiadamianie pracownikom, 
e system jest dla nich i s u y ochronie ich zdrowia i ycia w rodowisku 

pracy, a nie dla organizacji posiadaj cej kolejny certyfikat. 
O wzgl dnie niewielkim zakresie problematyki zarz dzaniem wiedz  

poruszanej w omawianych normach wiadczy fakt liczby cytowa  terminu 
„wiedza” (rysunek 1). Jedynie nowe wydanie normy ISO 9004 traktuje 
zarz dzanie wiedz  jako jeden z elementów zarz dzania zasobami.
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Rys. 1. Liczba cytowa  terminu „wiedza” w normach. ród o: opracowanie w asne.

Przeprowadzona analiza wymaga  norma stanowi cych podstaw  certy-
fikacji systemów zarz dzania jako ci , zarz dzania rodowiskowego i zarz -
dzania bhp (ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-EN 18001) z punktu widzenia 
elementów systemu zarz dzania wiedz  wskazuje, e problematyka wie-
dzy i zarz dzania wiedz  jest w normach traktowana bardzo ogólnikowo 
i g ównie w kontek cie ogólnego wymogu zapewnienia odpowiednich 
zasobów, w tym zasobów wiedzy i informacji. Wymagania omawianych 
norm zw aszcza:
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– nie zawieraj  odniesienia do podej cia procesowego w zarz dzaniu wie-
dz , eksponuj cego procesy pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystywa-
nia, rozwijania, upowszechniania i utrwalania wiedzy w organizacji;

– w niewielkim zakresie wskazuj  rol  i sposoby wykorzystania wiedzy 
w procesie podejmowania decyzji;

– w niewielkim stopniu eksponuj  proces konwersji wiedzy indywidualnej 
(ukrytej) w wiedz  organizacyjn  i odwrotnie;

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

– k ad  wi kszy nacisk na zarz dzanie danymi i informacj  w porównaniu 
z zagadnieniami zarz dzania wiedz , w niewielkim zakresie eksponuj  
potrzeb  wykorzystywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji i roz-
wi zywania problemów. 
Jedynie nowe wydanie normy ISO 9004 wprowadza poj cie zarz dzania 

wiedz . Norma zaleca, aby organizacja ustanowi a i utrzymywa a procesy 
zarz dzania wiedz , informacj  i technologi  oraz dzieli a si  t  wiedz , 
informacj  i technologiami z zainteresowanymi stronami. W normie brak 
jest natomiast szczegó owej charakterystyki systemu zarz dzania wiedz  
(jawn  i ukryt ). Istniej ca luk  mo e wype ni  propozycja modelu dosko-
nalenia znormalizowanych systemów zarz dzania opartego na koncepcji 
zarz dzanie wiedz . 

4. Model zarz dzania wiedz  
narz dziem likwidacji luki informacyjnej

Ukierunkowanie procesów doskonalenia znormalizowanych systemów 
zarz dzania na zarz dzanie wiedz  (jawn  i ukryt ) wynika z nast puj cych 
przes anek:
– zidentyfikowane s abe strony znormalizowanych systemów zarz dzania 

(rozumiane jako sytuacje problemowe z punktu widzenia samych syste-
mów) wymagaj  systemowego podej cia do rozwi zywania problemów 
opartego na zarz dzaniu wiedz ; 

– funkcjonowanie znormalizowanych systemów zarz dzania wskazuje na 
ograniczony zakres wiedzy na temat efektów wynikaj cych ze stosowania 
systemów;

– wymagania norm stanowi cych podstaw  certyfikacji traktuj ce wiedz  
jako jeden z zasobów organizacji nie uwzgl dniaj  systemowego podej-
cia do procesów zarz dzania wiedz ;

– zalecenia zawarte w normie ISO 9004 wskazuj  na potrzeb  budowy sys-
temu zarz dzania wiedz  jawn  i ukryt  w celu doskonalenia organizacji.
Celem proponowanego modelu doskonalenia jest zintegrowanie proce-

sów zarz dzania wiedz  z elementami znormalizowanych systemów zarz -
dzania jako ci , zarz dzania rodowiskowego i zarz dzania bhp. Model 
doskonalenia oparty na koncepcji zarz dzaniu wiedz  powinien zapewni :
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– identyfikacj  wiedzy istotnej na etapie wdra ania, a nast pnie doskona-
lenia znormalizowanego systemu zarz dzania;

– zidentyfikowanie róde  wiedzy;
– wskazanie u ytkowników wiedzy;
– wskazanie przyk adowych procesów decyzyjnych wykorzystuj cych wiedz ;
– wskazanie metod i narz dzie oceny procesów zarz dzania wiedz ;
– wskazanie sposobów upowszechniania wiedzy.

Model zosta  oparty na trzech g ównych procesach zarz dzania wiedz , 
w których wyró niono podprocesy, zgodnie z klasyfikacj  zawart  w tabeli 4.

Proces 1 Pozyskiwanie wiedzy

Podproces 1 Identyfikacja sytuacji problemowych i ich przyczyn

Podproces 2
Identyfikacja zakresu potrzebnej wiedzy wraz z identyfikacj  luk 
w wiedzy

Podproces 3 Identyfikacja u ytkowników wiedzy

Podproces 4
Lokalizowanie wiedzy – identyfikacja wewn trznych i zewn trznych 
róde  wiedzy oraz sposób pozyskiwania wiedzy

Proces 2 Wykorzystywanie wiedzy

Podproces 1 Rozwijanie wiedzy 

Podproces 2 Proces podejmowania decyzji wykorzystuj cych wiedz

Podproces 3 Zachowywanie wiedzy 

Podproces 4 Pomiar wiedzy

Proces 3 Upowszechnianie wiedzy i dzielenie si  wiedz

Tab. 4. Procesy g ówne i podprocesy w systemie zarz dzania wiedz . ród o: J. Ejdys 
2011. Model doskonalenia znormalizowanych systemów zarz dzania oparty na wiedzy, 
Bia ystok: Oficyna Wydawnicza Politechniki Bia ostockiej.

Model doskonalenia zbudowano, przyjmuj c za o enie, e ka dy z pro-
cesów g ównych zarz dzania wiedz  powinien dotyczy  wszystkich elemen-
tów znormalizowanych systemów. Na podstawie struktury norm ISO 9001, 
ISO 14001 oraz PN-N 18001 wyró niono pi  podstawowych elementów 
systemów zarz dzania, do których nale
– polityka i zaanga owanie;
– planowanie;
– wdro enie i funkcjonowanie systemu;
– monitorowanie, dzia ania koryguj ce i zapobiegawcze;
– przegl d zarz dzania.

Propozycj  modelu doskonalenia znormalizowanych systemów opartego 
na koncepcji zarz dzania wiedz  przedstawiono na rysunku 2. Model sk ada 
si  z 15 modu ów odpowiadaj cych powi zaniom procesów zarz dzania 
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wiedz  (3 podstawowe procesy oznaczone 1–3) i wyró nionych elementów 
znormalizowanych systemów (5 grup oznaczonych I–V). 

Pozyskiwanie
wiedzy (1)

MODUŁ 1-I MODUŁ 2-I MODUŁ 3-I

MODUŁ 1-II MODUŁ 2-II MODUŁ 3-II

MODUŁ 1-III MODUŁ 2-III MODUŁ 3-III

MODUŁ 1-IV MODUŁ 2-IV MODUŁ 3-IV

MODUŁ 1-V MODUŁ 2-V MODUŁ 3-V

Polityka
i zaangażowanie (I)

Planowanie (II)

Wdrożenie
i funkcjonowanie (III)

Monitorowanie,
działania korygujące
i zapobiegawcze (IV)

Przegląd
zarządzania (V)

Wykorzystywanie
wiedzy (2)

Upowszechnianie
wiedzy (3)

Rys. 2. Model doskonalenia znormalizowanych systemów zarz dzania oparty na koncepcji 
zarz dzania wiedz . ród o: J. Ejdys 2011. Model doskonalenia znormalizowanych systemów 
zarz dzania oparty na wiedzy, Bia ystok: Oficyna Wydawnicza Politechniki Bia ostockiej.

Uwzgl dniaj c przyj t  klasyfikacj  procesów i podprocesów zarz dzania 
wiedz , proces pozyskiwania wiedzy polega na identyfikowaniu wewn trz-
nych i zewn trznych róde  wiedzy na podstawie okre lonego zapotrzebo-
wania na wiedz . Istotnym elementem lokalizowania wiedzy jest ustalenie 
braków wiedzy (luk w wiedzy) i podj cie decyzji o ich wype nieniu. Przy-
k adem luki w wiedzy mo e by  brak wiadomo ci pracowników w zakresie 
korzy ci, jakie odnosi organizacja w zwi zku z posiadaniem znormalizowa-
nego systemu zarz dzania jako ci , zarz dzania rodowiskowego i zarz -
dzania bhp, co najcz ciej jest spowodowane brakiem dost pu do danych 
i informacji. Najmniejszym, podstawowym elementem zasobów wiedzy s  
umiej tno ci pojedynczego pracownika zwi zane z posiadanym przez niego 
do wiadczeniem i intuicj . Narz dziem lokalizowania zasobów wiedzy mog  
by  m.in. mapy wiedzy b d ce graficznym odzwierciedleniem zale no ci 
mi dzy istniej cymi w organizacji aktywami intelektualnymi, ród ami  wiedzy 
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(zewn trznej i wewn trznych), mapy zasobów informacyjnych, mapy róde  
wiedzy czy macierze wiedzy. 

W aspekcie zintegrowanego systemu zarz dzania mo na zada  pytania: 
Jaka wiedza jest potrzebna w celu zapewnienia sprawnego i efektywnego 
funkcjonowanie systemu? Co ka dy z pracowników powinien wiedzie , by 
zapewni  sprawno  i skuteczno  wdro onego systemu zarz dzania? Na 
etapie lokalizowania wiedzy istotna jest orientacja, jaki rodzaj wiedzy i którzy 
eksperci s  niezb dni do realizowania okre lonych kluczowych procesów 
organizacji, w tym procesów doskonalenia znormalizowanych systemów 
zarz dzania. 

Proces pozyskiwania wiedzy polega na jej zdobywaniu ze róde  zarówno 
wewn trznych, jak i zewn trznych. Wiedza mo e by  pozyskiwana od 
zewn trznych ekspertów, innych przedsi biorstw, od przedstawicieli ró nych 
grup, np. klientów, oraz od innych pracowników w asnej organizacji. Proces 
pozyskiwania wiedzy wi e si  z procesem lokalizowania wiedzy, a zw aszcza 
z procesem identyfikowania luk wiedzy. Przyk adowy brak wiedzy w ród 
pracowników na temat przydatno ci czy zastosowania okre lonych doku-
mentów systemowych mo e zosta  uzupe niony wiedz  pochodz c  od innej 
grupy pracowników, która dostrzega przydatno  i potrzeb  pojawienia si  
w obiegu nowych dokumentów lub zosta  wygenerowana na bazie w asnych 
osobistych do wiadcze  pracowników (wiedza ukryta). Z terminem pozyski-
wania wiedzy zwi zane jest poj cie zdolno ci absorpcyjnej, czyli umiej tno-
ci wykorzystywania przez organizacj  wiedzy znajduj cej si  w otoczeniu. 

Proces wykorzystywania wiedzy obejmuje podproces rozwijania wiedzy 
polegaj cy na powi kszaniu zestawu umiej tno ci, wprowadzaniu nowych 
produktów, korzystniejszych rozwi za  i bardziej efektywnych mechanizmów. 
Etap ten polega na okre leniu stanowiska organizacji do nowych pomys ów 
i kreatywno ci pracowników. Proces rozwijania wiedzy powinien by  spójny 
z celami zarz dzania wiedz  i uwzgl dnia  potrzeby u ytkowników wiedzy. 
Proces rozwijania wiedzy polega na tworzeniu warunków zapewniaj cych:
– kreatywno  pracowników – zdolno  do generowania nowych pomys ów 

i rozwi za  (na bazie wiedzy ukrytej);
– zdolno  do rozwi zywania pojawiaj cych si  i potencjalnych problemów.

W organizacji rozwijaj cej zasoby wiedzy nale y stworzy  odpowiednie 
warunki techniczno-organizacyjne zapewniaj ce swobod  przedstawiania 
pomys ów, klimat tolerowania b dów i czas niezb dny na generowanie 
pomys ów. 

W procesie rozwijania wiedzy istotn  rol  przypisuje si  zespo om ludzi 
o zró nicowanym poziomie wykszta cenia, o odmiennym do wiadczeniu 
i umiej tno ciach, intuicji, oczekiwaniach i przekonaniach. T.H. Davenport 
i L. Prusak wprowadzaj  poj cia „wymaganej ró norodno ci” oraz „kre-
atywnego chaosu”, wskazuj c, e zró nicowanie cz onków grupy jest ród em 
kreatywno ci. Kreatywno  i czenie ludzi (np. w grupy zadaniowe) wymaga 
sformalizowanego podej cia. Cz onkowie grupy musz  wypracowa  w a ciwy 



Joanna Ejdys

134 Problemy Zarz dzania

sobie j zyk, eby zrozumie  siebie nawzajem. Warunkiem skuteczno ci podej-
mowanych dzia a  polegaj cych na czeniu pracowników w grupy jest 
(Davenport i Prusak 2000):
– kreowanie wiadomo ci warto ci poszukiwania wiedzy i sk onno ci do 

inwestowania w proces pozyskiwania wiedzy;
– identyfikowanie kluczowych pracowników wiedzy, których cz sto pozy-

skuje si  (równie  z zewn trz) w procesie czenia i tworzenia grup;
– akcentowanie potencjalnej kreatywno ci w a ciwej dla z o ono ci i ró -

norodno ci pomys ów; postrzeganie ró nic jako zalet, a nie jako róde  
konfliktu; unikanie prostych odpowiedzi na skomplikowane pytania;

– u wiadamianie potrzeby generowania wiedzy poprzez zach canie, nagra-
dzanie i traktowanie procesu (gromadzenia wiedzy) jako wspólnego celu 
dla wszystkich cz onków grupy;

– wprowadzanie mierników i punktów kontrolnych sukcesu odzwierciedla-
j cych prawdziw  warto  wiedzy.
Jednym z potencjalnych obszarów zastosowania pracy w grupie jest iden-

tyfikacja aspektów rodowiskowych lub ocena ryzyka zawodowego. adne 
z tych dzia a  nie b dzie prawid owe, je li nie zostanie przeprowadzone 
zespo owo, z zaanga owaniem jak najwi kszej liczby cz onków organizacji. 

Kolejnym sposobem rozwijania wiedzy jest proces dostosowywania si  
do zmian w otoczeniu. Zmiany w otoczeniu wymuszaj  na organizacji okre-
lone zachowania dostosowawcze. Czas dostosowywania si  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 systemów zarz dzania jako-
ci , rodowiskiem i bhp zmiany w otoczeniu s  zwi zane np. z populary-

zacj  koncepcji TQM, POEMS oraz CSR. 
Innym cz sto wykorzystywanym sposobem rozwijania wiedzy (g ównie 

ukrytej) jest inicjowanie przez przedsi biorstwa potencjalnych sytuacji kry-
zysowych. Zdolno  przedsi biorstw do dostosowywania si  do zmian w oto-
czeniu zale y od dwóch podstawowych czynników:
$ posiadania w asnych wewn trznych zasobów wiedzy i zdolno ci, które 

mog  by  wykorzystane w nowy, inny sposób;
$ otwarto ci na zmiany rozumianej jako zdolno  do absorbowania (wch a-

niania) przekazów z otoczenia organizacji.
Bez wzgl du na wybór sposobu tworzenia wiedzy istotny wydaje si  fakt 

uznania, e proces rozwijania wiedzy jest dzia aniem wa nym, determinu-
j cym sukces firmy, a jednocze nie dzia aniem wymagaj cym ci g ego pie-
l gnowania i kszta towania. 

Celem procesu rozwijania wiedzy powinno by  przekszta canie wiedzy 
organizacyjnej w form  zapewniaj c  jej u yteczno  dla osób, które jej 
potrzebuj . Proces ten zapewnia przekszta cenie wiedzy w dost pn  i mo -
liw  do zastosowania. Okre lany jest on cz sto jako kodyfikacja wiedzy, 
która mo e przebiega  w ró nych kierunkach. Do najcz ciej spotykanych 
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nale  procesy maj ce na celu konwersj  wiedzy cichej w wiedz  wyarty-
ku owan , wiedzy nie do nauczenia w wiedz  do nauczenia, wiedzy bogatej 
w wiedz  schematyczn , wiedzy kompleksowej w wiedz  uproszczon , wie-
dzy nieudokumentowanej w wiedz  udokumentowan .

Wa nym elementem procesu kodyfikacji wiedzy jest jej mapowanie. 
Opracowywanie mapy wiedzy w organizacji obejmuje lokalizowanie istotnej 
wiedzy i prezentowanie jej zasobów w formie obrazów, list, wykazów maj -
cych na celu pokazanie, gdzie mo na je zlokalizowa . Mapy wiedzy wskazuj  
konkretne osoby, ale równie  dokumenty i bazy danych. Podstawowym celem 
mapy wiedzy jest wskazanie cz onkom organizacji miejsca, gdzie maj  si  
uda  w celu pozyskania wiedzy do rozwi zania pojawiaj cych si  problemów. 
Mapa wiedzy, podobnie jak ka da mapa, jest inwentaryzacj  zasobów wie-
dzy. Pokazuje obiekty, ale równie  drogi dotarcia do tych obiektów. Struk-
tury organizacyjne s  bardzo s abym substytutem mapy wiedzy. Proces 
poszukiwania róde  i w a cicieli wiedzy musi niejednokrotnie omija  for-
malne granice mi dzy jednostkami organizacyjnymi zdefiniowanymi w struk-
turze organizacyjnej. W trakcie opracowywania mapy wiedzy nale y zda  
sobie spraw , e ka dy pracownik organizacji posiada jej fragment w umy-
le, znaj c w asne sposoby rozwi zywania problemów, posiadaj c umiej t-

no  oceny istniej cego stanu rzeczy. Tworzenie „organizacyjnej mapy wie-
dzy” jest procesem czenia „map indywidualnych”. Technologie informatyczne 
mog  wspomaga  proces mapowania wiedzy, a potem jej u ytkowania. 
Technologia sama w sobie nie mo e jednak zapewni , e wiedza b dzie 
wykorzystywana w organizacji efektywnie. To znowu cz owiek posiadaj c 
dost p do niej i umiej tno  jej wykorzystania mo e pozyska  wiedz , któ-
rej poszukuje. 

Procesy wykorzystania wiedzy musz  zosta  podporz dkowane przyj tym 
celom organizacji. Teoria zarz dzania wiedz  podkre la, e przedsi biorstwo 
powinno gromadzi , a nast pnie wykorzystywa  tak  wiedz , która umo -
liwia realizacj  jego celów strategicznych, wizji, misji i domeny (Skrzypek 
2007). Warto  wiedzy ujawnia si  nie poprzez jej posiadanie, lecz dzi ki 
jej przekszta ceniu w konkretn  umiej tno , zdolno  wykonywania okre-
lonych czynno ci lub realizacji wirtualnych obrazów, planów, programów, 

przepisów i koncepcji. Obie te kategorie zale  w g ównej mierze od woli. 
Dopiero konkretne dzia ania pokazuj , w jaki sposób dana osoba lub orga-
nizacja generuje wiedz  i celowo j  wykorzystuje. Celowe, czyli ukierunko-
wane wykorzystanie wiedzy powinno wynika  z celów funkcjonowania orga-
nizacji. Cele zarz dzania wiedz  powinny by  ukierunkowane na wiedz  
(jawn  i ukryt ) istotn  z punktu widzenia doskonalenia systemów zarz -
dzania wybranym aspektami dzia alno ci organizacji, wiedz  zwi zan  z klu-
czowymi kompetencjami w organizacji. 

Proces upowszechniania wiedzy i dzielenie si  wiedz  oznacza albo cen-
tralnie kierowany proces rozpowszechniania wiedzy w obr bie okre lonej 
grupy pracowników, albo transfer wiedzy pomi dzy osobami lub zespo ami. 
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Proces dzielenia si  wiedz  determinuje przebieg ca ego procesu zarz dza-
nia wiedz . Proces rozpowszechniania ma na celu udost pnianie pojedyn-
czych, wyizolowanych informacji i umiej tno ci pracowników tak, aby mog y 
s u y  ca ej organizacji. Transfer wiedzy w organizacji mo e odbywa  si  
w sposób formalny lub spontaniczny, niekontrolowany. Formalny transfer 
wiedzy odbywa si  np. poprzez szkolenia pracowników, spontaniczny trans-
fer wiedzy poprzez nieformalne rozmowy, spotkania pracowników. Sposób 
transferu wiedzy powinien by  dostosowany do rodzaju wiedzy. Wiedza 
bardziej lub mniej sprecyzowana odzwierciedlona mo e by  w postaci pro-
cedur, instrukcji, przedstawiona w innych dokumentach lub bazach danych 
i transferowana z okre lon  dok adno ci , w okre lonym czasie dost pu. 
Transfer wiedzy cichej wymaga stworzenia odpowiedniej atmosfery wewn trz 
organizacji, atmosfery poprawiaj cej osobiste kontakty wspó pracowników. 

Powi zane ze sob  procesy zarz dzania wiedz  stanowi  teoretyczne 
za o enia systemu zarz dzania wiedz , który w dalszej kolejno ci powinien 
zosta  zaadaptowany do potrzeb organizacji i przyj tych celów zarz dzania 
wiedz . Ukierunkowane zarz dzania zasobami wiedzy, np. w kontek cie 
doskonalenia znormalizowanych systemów zarz dzania, mo e przyczyni  si  
do wyeliminowania lub ograniczenia wad stosowanych rozwi za . 

5. Podsumowanie

Celem proponowanego w artykule modelu zarz dzania wiedz  jest powi -
zanie procesów doskonalenia znormalizowanych systemów zarz dzania jako-
ci , zarz dzania rodowiskowego i bhp z procesami zarz dzania wiedz . 

W ramach modelu doskonalenia zidentyfikowane zosta y kategorie wiedzy 
niezb dne na etapie wdra ania, a nast pnie doskonalenia znormalizowanego 
systemu zarz dzania, ród a wiedzy oraz u ytkownicy wiedzy. Proponowany 
w pracy model doskonalenia znormalizowanego systemu zarz dzania mo e 
stanowi  wytyczne do doskonalenia opartego na koncepcji zarz dzania wie-
dz . Organizacje przyst puj ce do wdro enia znormalizowanych systemów 
zarz dzania mog  wykorzysta  proponowany model do jednoczesnego budo-
wania systemu opartego na wiedzy. W wietle zidentyfikowanych s abych 
stron stosowania znormalizowanego podej cia wydaje si , e proponowane 
rozwi zanie mo e zapewni  uelastycznienie przyj tych na poziomie organi-
zacji procedur systemowych i dokumentów. Odej cie od procesu certyfika-
cji przez organizacj  zagwarantuje organizacji, e w dalszym ci gu b dzie 
funkcjonowa  system zarz dzania wiedz . 
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Przypisy
1 Ca o ciowe wyniki bada  zosta y zamieszczone w monografii: J. Ejdys 2011. Model 
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Oficyna Wydawnicza Politechniki Bia ostockiej. 
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