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1. Gléwne uwarunkowania skutecznoS$ci
systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Istota wspotczesnego przedsigbiorstwa jest pozyskiwanie i wykorzystywanie wie-
dzy praktycznie w kazdym aspekcie jego funkcjonowania. Jednak wymogiem sku-
tecznego konkurowania w obecnych warunkach jest efektywne zarzadzanie tymi
procesami. Efektywno$¢ t¢ moze zapewni¢ swiadome zastosowanie instrumentow
zarzadzania wiedza (Knowledge Management — KM), co taczytoby si¢ z celowoscia,
kompleksowoscia i1 operacjonalizacja dzialan. Wymaga to podejscia systemowego,
ktére uwzgledniatoby ztozono$¢ i réznorodnosé czynnikdéw warunkujacych zastoso-
wanie odpowiednich instrumentow zarzadzania wiedza w przedsichiorstwie. W sy-
tuacji konkretnego przedsigbiorstwa bgdziemy mieli do czynienia z niepowtarzal-
nym zbiorem czynnikoéw, warunkujacych efektywnos¢ wykorzystywania wiedzy.
Kazde przedsigbiorstwo tworzy swdj niepowtarzalny system zarzadzania wiedza do-
stosowany do potrzeb i specyfiki danej sytuacji. Nie mozna wigc przenosi¢ goto-
wych wzorcow wypracowanych w jednej organizacji do innej, mozna natomiast
podjac probe wskazania podstawowych wytycznych tworzenia takiego systemu. Miara
uzytecznosci systemu zarzadzania wiedza jest jego zdolno$¢ do dostarczania przed-
siebiorstwu uzytecznej wiedzy, a nie generowanie wiedzy jako wartoSci samej w
sobie.

Wiedza stanowi podstawg racjonalnego przebiegu wszystkich, zarowno organicz-
nych (B+R, zaopatrzenie itd.), jak i regulacyjnych (planowanie, organizowanie itp.)
procesow realizowanych w przedsigbiorstwie. Ich wzajemne i wielowymiarowe od-
dziatywanie musi zosta¢ poddane §wiadomemu ksztaltowaniu, tak aby w efekcie po-
wstal spojny system wspomagajacy osiaganie celow przedsigbiorstwa jako catosci
1 poszczegodlnych jego elementow (zob. rys. 1).
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Rys. 1. System zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

2. Potrzeba integracji koncepcji zarzadzania
z punktu widzenia poprawy jakosci procesow

Niepowodzenia implementacji okreslonej koncepcji sa czgsto wynikiem tego, iz
stosowane podejscia, takie jak: logistyka, marketing, controlling, zarzadzanie zasobami
ludzkimi czy zarzadzanie jako$cia, postrzegane sa wycinkowo. Tworzone do ich funk-
cjonowania systemy informacyjne nie sa powiazane, co powoduje zta koordynacj¢
dziatan, opdznienia i w rezultacie dodatkowe, nieuzasadnione koszty. Jak wskazuje
praktyka, krotkookresowe zaangazowanie zarzadzajacych w rozwijanie wdrazanej
koncepcji powoduje odsunigcie na dalszy plan pozostatych zagadnien i w rezultacie
osiagniecie mniejszych efektow. W konsekwencji nast¢puje spadek zainteresowa-
nia kontynuacja prac zwiazanych ze stosowaniem danego podejscia do zarzadzania,
brak dziatan na rzecz doskonalenia i przekonanie kadry kierowniczej o jej malej
przydatnosci.

Wspbtistnienie w przedsiebiorstwach réznych koncepcji zarzadzania, ukierunko-
wanych na okreslone aspekty funkcjonowania organizacji, opartych na odrgbnych
synergicznych korzysci.

Rozwiazaniem tego problemu jest tworzenie wtasnie przekrojowych koncepcji
zarzadzania lub metod taczacych wybrane podejscia, czego przyktadem moga by¢
logistyka marketingowa, ekologistyka, ekocontrolling itp. Wielu autorow przypisu-
je niektorym przekrojowym koncepcjom zarzadzania charakter cato$ciowy, obej-
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mujacy wiele aspektow funkcjonowania przedsiebiorstw. Przyktadami sa: komplek-

sowe zarzadzanie jako$cia (TQM), reinzynieria procesow podstawowych (BPR), zwia-

zane z nimi zarzadzanie procesami czy zarzadzanie wiedza.

W kazdej z tych koncepcji zwraca si¢ uwage na jako$¢ pracy oraz efektywnosé
dziatan, a wigc koszty i pomiar wynikéw. Kazda ma duzy wptyw na strukture or-
ganizacyjna przedsigbiorstwa 1 dotyka problemu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jednak zadna nie wyczerpuje wszystkich tych zagadnien w sposob wystarczajacy,
wskazujac jedynie na pewien ogolny sposob postepowania w zarzadzaniu firma i
podkreslajac znaczenie wybranego aspektu w jej funkcjonowaniu. Pomija si¢ przy
tym zwykle wptyw zastosowania tychze podej$¢ na kazdy rodzaj dziatalnosci, re-
alizowanej juz w przedsigbiorstwie.

Ustalenie powiazan migdzy koncepcjami zarzadzania przedsigbiorstwem nie na-
lezy do zadan tatwych i mogacych zakonczy¢ sig jednoznaczna odpowiedzia. Zale-
cenia co do ich stosowania zwykle sa na pewnym poziomie og6lnosci, bez wyraz-
nego wyodrebnienia cech podstawowych i drugorzednych [5, s. 92-93]. Nie bez
znaczenia jest rowniez to, ze ich zastosowanie w praktyce nie dokonuje si¢ wedtug
ustalonego schematu, ale zgodnie ze specyfika danego przedsigbiorstwa, co jest
zreszta w petni zrozumiate. W rezultacie nie ma jednej opinii co do jedynie stusz-
nego postgpowania przy stosowaniu danej koncepcji, wymaganych technik, osiaga-
nych rezultatow i w konsekwencji sprecyzowanych zwiazkow migdzy poszczegol-
nymi koncepcjami zarzadzania.

Zdaniem autorow problem odrgbnego stosowania koncepcji zarzadzania, a w
zwiazku z tym odmiennego podejscia do realizowanych proceséw, mozna zniwe-
lowaé, opierajac si¢ na 0 aktywnym wykorzystaniu zarzadzania wiedza jako inte-
gratora stosowanych w przedsigbiorstwie roznych podej$¢ do zarzadzania.

Z pewnoScia zwiazki miedzy knowledge management a pozostatymi koncepcja-
mi zarzadzania istnieja i sa znaczace. Bez wigkszych analiz mozna z powodzeniem
wymieni¢ nastepujace relacje [2, s. 117]:

e W kazdej z przekrojowych koncepcji zarzadzania zwraca si¢ uwage na waznos¢
wiedzy 1 umiejetnosci 0s6b podejmujacych si¢ ich wdrazania, a takze zaangazo-
wanych w realizacj¢ jej zamierzen,

e W kazdej z koncepcji podkresla si¢ znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi
jako podejécia utatwiajacego wykorzystanie potencjatu tworczego zatrudnio-
nych 0s0b na potrzeby realizacji danej koncepcji,

e W kazdej z nich zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ zgromadzenia oraz wykorzy-
stania odpowiednich zasobow informacji i wiedzy, decydujacych o powodzeniu
przedsigwzigcia,

e kazda wymaga utworzenia i nadzorowania wlasnego systemu informacyjnego.
Za istotne uznaje sig, ze poszczegodlne koncepcje wymagaja specyficznego, cha-

rakterystycznego dla siebie zestawu zrodet oraz zasobdéw informaciji i wiedzy. Ta

indywidualno$¢ nie wydaje si¢ jednak rzeczywista. Majac bowiem na uwadze silne
powiazania migdzy koncepcjami, mozna z powodzeniem uzna¢ istnienie podobne-
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go rodzaju relacji migdzy wspomnianymi systemami informacyjnymi a wymaga-
niami co do posiadanej wiedzy i form jej rozwoju.

Zarzadzanie wiedza w organizacji moze wptywaé na zintegrowane stosowanie
przekrojowych koncepcji zarzadzania w nastgpujacy sposob:

e wplywa na mozliwo$¢ zastosowania tych samych zrodet wiedzy do wykorzy-
stania w ramach réznych koncepcji zarzadzania,

e pozwala na laczenie zasobow informacji i wiedzy zgromadzonej w przypadku
stosowania dwoch lub wigcej koncepcji, powodujac uzyskanie efektu synergii,

e pozwala na utworzenie zintegrowanego systemu informacyjnego wspierajacego
realizacj¢ zatozen kilku rozwiazan w zakresie zarzadzania.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze mozliwosci takie istnieja niezaleznie od wyko-
Izystania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, ale dopiero KM pozwala je w spo-
sob swiadomy kreowac i w rezultacie w peini wykorzysta¢. W konsekwencji naste-
puje poprawa jakosci procesow realizowanych w przedsigbiorstwie, ktore sa ksztal-
towane i monitorowane z réznych punktéw widzenia: potrzebnych zasobow ludz-
kich, oczekiwanej jakosci produktéw, minimalizacji kosztow, przeplywow materia-
towych i informacyjnych itd. Traktuje si¢ je przy tym jako rbwnowazne, a nie, jak
w przypadku dominacji danej koncepcji, jako priorytetowe. Na rysunku 2 przed-
stawiono ogodlny poziom zalezno$ci migdzy zarzadzaniem wiedza a przyktadowy-
mi koncepcjami zarzadzania.

Marketing

Zarzadzanie Wiedza

Controlling

Rys. 2. Ogdlny poziom zaleznosci migdzy zarzadzaniem wiedza
a przyktadowymi koncepcjami zarzadzania
Zrbdto: opracowanie wiasne.

O potrzebie integracji koncepcji zarzadzania $wiadcza stowa Petera Druckera,
ktory stwierdza, ze nie ma zadnej ,.krélowej nauk”™, oraz ze wszystkie rodzaje wie-
dzy sa jednakowo wartosciowe [8, S. 24]. Nie powinno si¢ wiec uwypukla¢ znacze-
nia jakosci, kosztow, marketingu czy nawet zasobow ludzkich dla odniesienia Suk-
cesu przedsigbiorstwa, ale korzysta¢ z kazdej mozliwej do uzyskania wiedzy. W tym
konteksScie zarzadzanie wiedza moze wspomdc ten proces, bez jednoczesnego na-
dawania jej roli dominujacej, ale raczej shuzebnej wobec pozostatych koncepcji.
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3. Kompleksowe zarzadzanie jakos$cia na podstawie wiedzy

TQM, podobnie jak inne przekrojowe koncepcje zarzadzania, ma znaczny wptyw
na podstawowe elementy funkcjonowania przedsiebiorstw. Wsréd najwazniejszych
nalezy wymieni¢: strategi¢ firmy, strukture organizacyjna oraz kulturg¢ przedsig-
biorstwa.

Strategia przedsigbiorstwa kierujacego si¢ zasadami TQM przybiera posta¢ stra-
tegii jakosci zorientowanej na klienta. Powinna ona da¢ odpowiedz na pytanie: w jaki
sposob osiagnaé jako§¢ wyrobow oczekiwana przez klientdéw oraz jak zrobic to le-
piej od konkurencji. Najcze$ciej wyrazona jest w postaci polityki jakosci, obejmu-
jacej cele, kierunki dziatan i $rodki, jakie nalezy podjac, aby spetié¢ oczekiwania
klientow, sprosta¢ konkurencji i utrzymaé korzystna pozycje na rynku. Cele jako-
$ciowe powinny by¢ przy tym ujete w misji firmy, poniewaz odzwierciedlaja war-
tosci oferowane odbiorcom przez przedsigbiorstwo. Strategia ta jest wigc elemen-
tem ogolnej strategii przedsigbiorstwa, w gtdéwnej mierze determinujac jej postac.

Realizacja zasad TQM powoduje, ze jako$¢ jest podstawowym celem dziatania
przedsigbiorstwa, realizowanym przez kazdego zatrudnionego. Dotyczy przy tym
catosci aspektow jej funkcjonowania, od jakosci wyrobow po jako$¢ zarzadzania.
Natomiast realizujac procesy zarzadzania wiedza, stawia si¢ na pozyskiwanie, gro-
madzenie i $wiadome wykorzystywanie wiedzy. Te dwa pojecia sa wspotzalezne,
nie mozna tworzy¢ jako$ci bez posiadania odpowiedniej wiedzy, ale rowniez trud-
no tworzy¢ przydatna wiedze (wiedz¢ o odpowiednim poziomie jakos$ci) bez opar-
cia jej na sprawdzonych metodach dziatania, czyli na dziataniach prowadzacych do
uzyskania pozadanej jakosci.

Tymczasem praktyka implementacji koncepcji zarzadzania wiedza wskazuje na
czeste przypadki ignorowania problemu jakosci wiedzy. Brak dbatosci o zdefiniowa-
nie oczekiwanego efektu proceséw generowania wiedzy wprowadza przedsigbior-
stwo (lub inna organizacj¢) na $ciezke generowania wiedzy o niskiej jakosci, a w
konsekwencji niskiej efektywnosci. Charakteryzowanie wiedzy jako gtownego za-
sobu przedsigbiorstwa, jedynego czynnika trwalej przewagi konkurencyjnej, gtow-
nego zrédta efektu synergicznego itp. stwarza wrazenie, iz skuteczne zarzadzanie
powinno si¢ koncentrowaé na ,,wpompowywaniu” wiedzy do przedsigbiorstwa i
pomnazaniu jej wewnatrz. W praktyce moze to jednak oznacza¢ wigksze koszty niz
korzysSci z takiego gospodarowania tym zasobem. W ten sposob bowiem margina-
lizuje si¢ znaczenie jakosci wiedzy, ktora istotnie zwigzana jest z efektami jej za-
stosowania.

Nalezy zaznaczy¢, iz powyzsze problemy wystepuja zwykle z powodu spotyka-
nego czesto wdrazania gotowych rozwiazan informatycznych — systemow zarza-
dzania wiedza, bez indywidualnego dostosowania ich do potrzeb danej firmy. Na-
tomiast teoria zarzadzania wiedza wyraznie wskazuje na konieczno$¢ przeprowa-
dzenia lokalizowania wiedzy, czyli identyfikacji przydatnych zrodet wiedzy oraz
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definiowania potrzeb w zakresie pozyskiwania i tworzenia nowej wiedzy. Przed-
sigbiorstwo powinno wig¢c gromadzi¢ i rozwija¢ jedynie wiedzg potrzebna mu z
punktu widzenia postawionych celow (np. [6, s. 81-102]).

Efekty alokacji wiedzy wynikaja ze specyfiki obszaru, w ktorym jest wykorzy-
stywana. Jako$¢ wiedzy jest zdeterminowana potrzebami i jedynie z poziomu ko-
rzystajacego z niej moze by¢ oceniana. Jako$¢ tej samej wiedzy moze by¢ postrze-
gana rdznie przez jej depozytariuszy, ze wzgledu na rézne wizje i mozliwosci jej
wykorzystania, odmienne zdolno$ci percepcyjne itd.

Podstawowym czynnikiem ksztattujacym efektywnos¢ alokacji wiedzy jest wigc
jej dostosowanie do potrzeb odbiorcy. Jej podstawa jest poznanie tych potrzeb. Pod-
noszenie jakosci wiedzy tak jak podnoszenie jako$ci kazdego innego produktu okre-
$lonego procesu wymaga uruchomienia procesOw poznawczych w odniesieniu do
preferencji odbiorcy, whasciwosci przetwarzanych zasobow, specyfiki stosowanych
procesOw przetwarzania itp.

Tworzenie uzytecznej wiedzy (przyblizanie si¢ do prawdy — rys. 3 punkt P) jest
wigc podstawowym warunkiem podnoszenia jako$ci proceséw realizowanych w
przedsigbiorstwie oraz ich efektow — produktow (zob. rys. 3).

w

poziom -
jakosei | ee-mTT

poziom poznania

Rys. 3. Zalezno$¢ migdzy poziomem poznania a poziomem jakos$ci

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie [4].

Jakos$¢ i wiedze nalezy wigc uznaé za wspoélzalezne, zgodnie jednak z przedsta-
wionym wczesniej problemem, nalezy okresli¢ zaleznosci migdzy zarzadzaniem ja-
koscia a zarzadzaniem wiedza i odpowiedzie¢ na pytanie, czy w praktyce ich inte-
gracja jest rzeczywiscie mozliwa.

Ciaglosc¢, a tym samym nieskonczono$¢ procesu uczenia si¢ czy zarzadzania ja-
kos$cia w sposob szczegodlny tacza obydwa podejscia do zarzadzania przedsigbior-
stwem. W organizacji, w ktorej stosuje si¢ zasady TQM, nigdy nie ustyszymy, ze
zakonczono proces ich wdrazania. Podstawowym celem jest bowiem ciagle dosko-
nalenie. Tymczasem wraz ze zdobywaniem nowej wiedzy zarzadzajacy przedsig-
biorstwem powinni uswiadamiac¢ sobie, jaka wiedzg jeszcze trzeba pozyskac i w ja-
kim kierunku si¢ doskonali¢ [7, s. 26]. Wystepowanie Scistych zaleznosci miedzy
obiema koncepcjami potwierdzaja stowa L. Wasilewskiego, ktory stwierdzit, ze gtow-
nym celem TQM jest wykorzystanie mozliwosci tworczych kazdego pracownika
[9, s. 5].
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Uznajac powyzsze stwierdzenie za stuszne, nalezatoby przyjaé, ze zarzadzanie
jakoscia i zarzadzanie wiedza wspolistnieja w przedsigbiorstwie. Z pewno0Scia, aby
mozna bylo w pelni wykorzystac t¢ naturalng zaleznos$¢, konieczne jest odpowied-
nie, zintegrowane zarzadzanie wiedza i jako$cia. Mozna nawet przypuszczac, ze za-
awansowane stosowanie zasad TQM i KM prowadzi do uksztattowania nowej formy
organizacji, w ktorej oba aspekty funkcjonowania sa uznawane za podstawowe i
wspotzalezne.

4. Wiedza o potrzebach nabywcy kluczowym zasobem
w ksztaltowaniu jakosci produktu

W procesie ksztalttowania odpowiedniej jakosci produktu podstawowym czyn-
nikiem jej optymalizowania jest wiedza o potrzebach nabywcy. Brak tej wiedzy jest
strategicznym problemem kazdego przedsigbiorstwa. Kreowanie jej stanowi istote
skutecznego konkurowania. Ma ona zastosowanie do efektywnego ksztattowania wig-
kszo$ci procesow realizowanych w przedsigbiorstwie (zob. rys. 4).

Przeptyw informacji
B+R Zaopatrzenie Produkcja Marketing Nabywca
G & & @

Procesy uczenia si¢

Rys. 4. Obszary wykorzystywania i kreowania nowej wiedzy o potrzebach nabywcy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tymczasem w praktyce mozna stwierdzi¢, iz wiedzg 0 kliencie pozyskuje si¢ za-
zwyczaj przede wszystkim na potrzeby administrowania wewnetrznego systemu in-
formacji (lub zarzadzania wiedza) i dopasowania do wymogoéw (standardow) tych
systemow. Wiaze si¢ z tym niebezpieczenstwo tworzenia pozornej, powierzchow-
nej wiedzy, ktora przy samozadowoleniu administratorow systemow utrzymuje za-
rzadzajacych w stanie ignorancji.

Wymogi skutecznego konkurowania coraz czeSciej sa uwarunkowane mozli-
woscia przeorientowania przedsigbiorstwa na indywidualne potrzeby nabywcy. Kon-
kurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, a tym samym mozliwo$¢ rozwoju, budowana jest
w oparciu o jako$¢ poszczegdlnych, pojedynczych zwiazkdéw z nabywca, przy czym
ocena tej jako$ci lezy zawsze po stronie nabywcy. Podstawa efektywnosci takich
zwiazkow jest wiedza o nabywcy, ale juz nie wtopionym w okreslony segment ryn-
ku, lecz konkretnym — indywidualnym.
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Zarzadzanie relacjami z nabywca wymusza nowa perspektywe dla postrzegania
efektywno$ci nawigzywanych z nim relacji, coraz odleglejsza od zatozen tradycyj-
nego marketingu. Wymaga to od zarzadzajacych przedsigbiorstwem nowego spoj-
rzenia na organizacje¢ oraz takiego przeksztatcenia systemu informacyjnego i jego
struktury, aby na granicach przedsigbiorstwa pojawili si¢ specjalisci od komunika-
cji z klientem, zdolni do wspdlnego z nim definiowania potrzeb oraz organizowa-
nia optymalnych tancuchow wartosci dla ich zaspokojenia.

Proces komunikowania si¢ z nabywca, w wyniku ktoérego dochodzi do rozpo-
znania, nie zawsze uswiadomionych, potrzeb oraz wspdlnego z nim zdefiniowania
sposobow ich zaspokajania, a takze dostarczenie odpowiednich wartosci (dobr), moz-
na by okresli¢ terminem kompleksowego zarzqdzania potrzebami nabywcy (wigcej
zob. [3]). Istnieje wiele symptomoéw wskazujacych na to, iz tego typu komplekso-
we podejscie w wielu obszarach stanie si¢ podstawowym wymogiem skutecznego
konkurowania o przychylnos¢ nabywcy. Stawia to przedsigbiorstwo przed koniecz-
noscia operowania w globalnej przestrzeni wartosci i odpowiedzialnego konfigu-
rowania dla niego (nabywcy) optymalnych tancuchow wartosci.

Sekwencja dziatan charakterystycznych dla tego podejscia sktada si¢ na proces
obejmujacy: identyfikacje podmiotéw, zaspokajajacych te sama grupe potrzeb,
okreslenie obszaréw wspodtdziatania (wspolnych celow) oraz programéw ich osia-
gania. Zaciera to jeszcze mocniej granice migdzy konkurowaniem a kooperowa-
niem i jest czynnikiem sprzyjajacym przeksztatcaniu si¢ tradycyjnych struktur w
struktury sieciowe. Skuteczno$¢ takiego podejscia wymaga wzmocnienia roli per-
sonelu sprzedazy, ktorego wiedza o indywidualnych potrzebach nabywcy bytaby wy-
korzystywana do elastycznego przeksztatcania proceséw przedsigbiorstwa. Szcze-
g06lna role w tych procesach moga odegra¢ firmy funkcjonujace na globalnym ryn-
ku, ktore opierajac si¢ na nowoczesnych technologiach komunikacji spotecznej wy-
specjalizuja si¢ w generowaniu wiedzy o nabywcy i zarzadzaniu tym zasobem.

Na marginesie mozna dodac, iz modelowaniem relacji z nabywca czg$ciowo zaj-
muje si¢ koncepcja marketingu partnerskiego. Tworcy tej koncepcji promuja ja
jako uniwersalne narzgdzie uzyskiwania trwatej przewagi konkurencyjnej w dyna-
micznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Eksponuja oni teze, iz jedynymi rzeczy-
wistymi zasobami przedsigbiorstwa sa partnerskie relacje z otoczeniem [1, s. 15].

Zaktada si¢ zatem, ze przez odpowiednio zorganizowana, zindywidualizowana ko-
munikacje, glownie z nabywca, przedsigbiorstwo buduje zaufanie, co jest warun-
kiem w zasadzie wystarczajagcym do utrzymania lojalnosci klienta. Teza ta, choc,
jak si¢ wydaje, zbyt radykalna, stusznie zwraca uwage na rolg zindywidualizowa-
nej komunikacji, ktora jest podstawg ksztaltowania relacji z konkretnym nabywca,
stajac si¢ podstawowym i najcenniejszym zrodtem wiedzy uzytecznej w Ciaglym
doskonaleniu proceséw i podnoszeniu jakosci produktu.
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THE ROLE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM IN PROCESSES
AND PRODUCTS QUALITY IMPROVEMENT IN ENTERPRISE

Summary

The aim of the paper is to present the role of knowledge management system in processes and
products quality improvement in an enterprise. In authors’ opinion, the knowledge management in
both cases can make this process more effective — by integrating different attitudes to management or
by supervising the knowledge about the customer’s needs.
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