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relacje pomiędzy zarządzaniem 
jakością a wiedzą w organizacjach 
wytwarzających oprogramowanie 
   
Karol Chrabański

Wprowadzenie 

ywilizacja, w której żyjemy, przypisała opro-
gramowaniu miejsce szczególne . Można 
zaryzykować tezę, że oprogramowanie: 

z znajduje się niemal w każdym produkcie mającym 
znaczenie dla użytkownika z wdrożone zapewnia 
konkurencyjność podmiotów je stosujących . 

Ponadto wypada zauważyć, że oprogramowanie 
jest co najmniej z rezultatem odpowiednio zorganizo-
wanych w organizacji procesów zmierzających do 
otrzymania produktu (oprogramowania) dobrej jako-
ści (spełniających wymagania klienta i obowiązujące 
przepisy prawne oraz normy zwyczajowe) z nośni-
kiem wiedzy dedykowanej użytkowni-
kowi . Użytkownicy kupują, wdrażają, 
utrzymują oprogramowanie dla korzyści, 
jakie organizacja może odnieść, w tym 
dla transferu wiedzy w nim zakodowanej . 

Oprogramowanie jest wyrobem wyko-
nanym przez Organizację Wytwarzającą 
Oprogramowanie (OWO) . Można do niej 
zaliczyć każdą organizację, która uczest-
niczy chociażby w jednym lub kilku eta-
pach cyklu życia oprogramowania (np . 
opracowywanie założeń do programów, 
wykonywanie kodowania w wybranym 
języku programowania, testowanie opro-
gramowania, wdrażanie oprogramowa-
nia u klienta itd .) . OWO zwykle zapro-
jektowały, udokumentowały, wdrożyły 
i utrzymują Systemy Zarządzania Jako-
ścią (SZJ) . Natomiast nie podjęły takich 
działań w odniesieniu do Systemów 
Zarządzania Wiedzą (SZW) . Uwzględ-
niane SZJ są najczęściej zgodne z normą 
ISO serii 9000, uzupełnioną o zalecenia 
jej stosowania, podane np . w normie 
ISO/IEC 90003:2004 . 

Artykuł koncentruje się na wzajem-
nych relacjach między SZJ i SZW 
w nadziei, że będzie wstępem do uczy-
nienia SZJ, jak sugerują niektórzy bada-
cze [Cieśliński, Perechuda, Witkowski, 
2005, s . 223–224; Jashapara, 2006, 
s . 168], osnową SZW . Próba pozyskania 
SZJ dla SZW nie jest przypadkowa . 
O tym świadczą podane obok relacje . 

Wspomnianych relacji zidentyfikowano siedem-
naście . Można ująć je w grupy relacji obrazujących 
(odzwierciedlających): 
zz podobieństwa, 
zz przenikanie się (dyfuzje) w wersjach:

√ od Systemu Zarządzania Jakością (SZJ) do Sys-
temu Zarządzania Wiedzą (SZW), 
√ od Systemu Zarządzania Wiedzą (SZW) do Sys-
temu Zarządzania Jakością (SZJ), 
zz odmienności 

Rysunek 1 przestawia propozycje przynależności 
poszczególnych relacji do odpowiednich grup . Ozna-
czenia numeryczne na rysunku odpowiadają poniżej 
charakteryzowanym relacjom . 
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Rys. 1. Rodzaje relacji pomiędzy systemami zarządzania 
jakością a systemami zarządzania wiedzą w organizacji 
wytwarzającej oprogramowanie 

Źródło: opracowanie własne .
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Relacje poniżej podane nie zostały narastająco 
uporządkowane zależnie od stopnia ważności . 

Relacja 1: równoprawności i popularności 
W literaturze przedmiotu wskazuje się, że zarzą-

dzanie jakością i zarządzanie wiedzą to dwie równo-
prawne i bardzo popularne koncepcje zarządzania 
organizacjami [Kołakowski, Tabaszewska, 2006] . 

Relacja 2: współzależności i współistnienia 
w przedsiębiorstwie 

Zarządzanie jakością i zarządzanie wiedzą to 
zagadnienia (pojęcia) od siebie współzależne oraz 
współistniejące w przedsiębiorstwie [Tabaszewska, 
2006, s . 238] . Nie można, jak sugerują autorzy tego 
poglądu, tworzyć jakości bez odpowiedniej wiedzy . 
Ale również trudno stworzyć odpowiednią (przy-
datną) wiedzę bez oparcia jej na sprawdzonych meto-
dach działania, czyli działania na odpowiednim 
poziomie jakości . 

Relacja 3: skuteczności zastosowanego 
narzędzia do doskonalenia jakości 

Zarządzanie wiedzą można traktować jako sku-
teczne narzędzie doskonalenia jakości . E . Skrzypek 
pisze w następujący sposób: „By skutecznie realizo-
wać proces doskonalenia jakości, konieczna jest do 
tego wiedza, którą określić można jako uporządko-
wane odwzorowanie stanu rzeczywistości w umyśle 
człowieka” [Skrzypek, 1999] . 

Relacja 4: zróżnicowanej łatwości identyfikacji 
pojęć poprzez zaproponowane i stosowane definicje 

Obecny stan rzeczy charakteryzuje łatwość, 
w świetle definicji, zidentyfikowania OWO oraz SZJ . 
Taka możliwość nie występuje w odniesieniu do 
SZW . Podana w artykule definicja OWO jest pojemna 
pod względem możliwości jej stosowania . Co więcej, 
nie marginalizuje w zasadzie żadnej organizacji, 
która zajmuje się zagadnieniami szeroko rozumia-
nego oprogramowania . Z kolei definicję SZJ podaje 
norma ISO serii 9000 . Natomiast przyjęcie definicji 
SZW jest utrudnione poprzez fakt wielu podejmowa-
nych prób jej opracowania, bez uzyskania rezultatu 
w postaci zgody środowiska, którą z nich prefero-
wać . W literaturze przedmiotu są podejmowane 
próby stosownych analiz . Na przykład M . Morawski 
prezentuje wybrane definicje wiedzy, wskazując kilku 
autorów [Morawski, 2006, s . 14–15] . Natomiast 
A . Jashapara podaje reprezentatywne próbki defini-
cji zarządzania wiedzą [Jashapara, 2006, s . 27] . 

Relacja 5: braku szans na opracowanie jednej 
uniwersalnej koncepcji zarówno SZW, jak i SZJ 

Większość firm stwierdza, czemu dał wyraz 
B . Wawrzyniak, że nie ma jednej, uniwersalnej 
dodatkowo sprawdzonej w praktyce koncepcji zarzą-
dzania wiedzą . Co więcej, takiej koncepcji nie uda 
się w przyszłości opracować . Tym samym kierownic-
twa przedsiębiorstw muszą same wypracowywać 
taką koncepcję . Z kolei nawiązując do swojego 
doświadczenia (projektowanie, wdrażanie, utrzymy-
wanie SZJ), autor stwierdza, że nie ma również 
jednej koncepcji zarządzania jakością w organiza-
cjach [Wawrzyniak, 2001, s . 32–33] . 

Relacja 6: eksponowanie przez kierownictwa 
OWO faktu posiadania SZJ i przemilczania braku SZW 

Przeświadczenie kierownictw firm, że OWO, aby 
klientom dostarczać wyroby (oprogramowanie plus 
usługi z nim związane), powinny stosować określony 
system zarządzania jakością . Do tej grupy będą 
należeć OWO, które uprzednio zaprojektowały, 

udokumentowały, wdrożyły i obecnie utrzymują SZJ 
zgodny z międzynarodową normą ISO serii 9000 . 
OWO eksponują posiadanie SZJ po uzyskaniu certy-
fikatu zgodności swego SZJ z wymaganiami określo-
nej normy (np . poprzez uzupełnienie papieru firmo-
wego o logo firmy audytującej lub/i strony WWW 
itd .) . Natomiast OWO nie eksponują faktu posiada-
nia SZW . Aczkolwiek bez wątpienia muszą go stoso-
wać, dostarczając oprogramowanie i usługi z nim 
związane . W większości przypadków SZW jest intu-
icyjny, niesformalizowany, bez podanego zakresu, 
bez oznaczenia generacji itd . 

Relacja 7: traktowanie SZW jako bardziej 
obiecującego poznawczo aniżeli SZJ 

M . Morawski uznaje za obiecujące poznawczo 
postrzeganie zarządzania wiedzą jako swoistego 
konglomeratu metod i technik zarządzania zoriento-
wanych na rozwiązywanie problemów związanych 
z dysponowaniem (czy też kształtowaniem, gospoda-
rowaniem) wiedzą . Ponadto zauważa się, że w prak-
tyce metody te muszą być stosowane w przekroju 
poszczególnych, realnie występujących procesów 
przepływu wiedzy (w tym jej pozyskiwania, rozpo-
wszechniania i wykorzystania) [Morawski, 2005, 
s . 63–64] . Natomiast SZJ poprzez jego ujęcie (sfor-
malizowanie) w odpowiednie normy (standardy) nie 
daje zbyt szerokiego pola do wyznaczania i eksplora-
cji „nowych rubieży” w zakresie SZJ . Koncentruje 
się na popularyzowaniu, chociażby poprzez szkole-
nia, umieszczonych w normach wymagań . 

Relacja 8: aprobowanie istoty SZJ, jak i SZW, 
która sprowadza się do doskonalenia procesów 

Doskonalenie procesów jest m .in . zarówno istotą 
SZJ, jak również SZW . Wskazuje uwagę na ten 
aspekt cytowany już M . Morawski, wspierając się 
opinią T .H . Davenporta i S .C .Volpela . Ponadto 
T .J . Fernandez wraz z innymi współautorami 
wzmacnia tę tezę bardzo konkretnym argumentem  
[Fernandez i inni, 2006], zawężając obszar rozważań 
do procesu szkolenia personelu . W SZJ pojawia się 
wymaganie dotyczące zasobów, ze szczególnym 
uwzględnieniem zasobów ludzkich (punkt 6 .2 
normy) . A w ich ramach przewiduje się podejmowa-
nie szkoleń (doskonalenie personelu) oraz ocenę ich 
skuteczności, którą można sprowadzić do wykorzy-
stania uzyskanych informacji w praktycznym działa-
niu . Kontekst informacji wykorzystywanych w kon-
kretnym działaniu jest oznaką wiedzy, która pozwoli 
doskonalić podejmowane czynności poprzez fakt, że 
kompetentny personel, wykonując je, będzie mieć 
wpływ na jakość wyrobu . 

Relacja 9: możliwość uwalniania wiedzy przez 
takie standardy, jak SZJ 

Zarządzanie wiedzą jest m .in . kojarzone, jak suge-
ruje J . Fazlagić, powołując się na Ch . Silvera, z takimi 
działaniami, jak odkrywanie (tworzenie) wzorców 
[Fazlagić, 2006, s . 55] . Takim wzorcem mogą być 
SZJ . W literaturze przedmiotu można odnotować 
opinię, że tworzone standardy uwalniają właściwą 
wiedzę [Gruszczyńska-Malec, Rutkowska, 2007] . 

Relacja 10: utożsamianie jakości z przyswa-
janiem przez organizację wiedzy dotyczącej 
oczekiwań klientów 

R . Karaszewski, wspierając się opinią R .T .  
Greene’a, przedstawia „sześć stwierdzeń i zasad”, 
na których opiera się podana koncepcja . Można do 
nich zaliczyć [Karaszewski, 2005, s . 38–39]: 
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zz przyjęcie definicji jakości jako zdolności organi-
zacji do wprowadzania i utrzymania procesu cią-
głego pozyskiwania wiedzy w zakresie potrzeb klien-
tów oraz jej implementacji; 
zz stosowanie dwuetapowego działania na rzecz 

realizacji zamierzeń jakościowych . Etap pierwszy 
dotyczy budowania organizacyjnej zdolności przy-
swajania wiedzy . Natomiast etap drugi zmierza do 
„( . . .) ukierunkowania wygenerowanej zdolności na 
tworzenie mechanizmów pozwalających na spełnie-
nie oczekiwań klientów”; 
zz położenie nacisku na wykorzystanie benchmar-

kingu . W praktyce polega to na uzyskiwaniu, anali-
zowaniu i wykorzystaniu wiedzy o wynikach działań 
najlepszych organizacji w danej dziedzinie; 
zz opieranie się na metodach naukowych przy kon-

struowaniu procesu pracy grupy, podobnie jak funk-
cjonowanie całej organizacji; 
zz uznanie jakości jako najważniejszego, ciągłego 

procesu zmian w organizacji . Jakość nie jest jedynie 
techniką, ani stosowanym podejściem do rozwiązy-
wania problemów; 
zz budowanie jakości nie następuje na podstawie 

indywidualnych technik, ale na podstawie tego, co 
można osiągnąć przy ich zastosowaniu . 

Relacja 11: możliwość przenoszenia analogicz-
nych działań z SZJ do SZW 

Nawet niezbyt głęboka analiza doprowadza do 
stwierdzenia, że istnieje możliwość przenoszenia 
analogicznych działań z SZJ do SZW . Takimi działa-
niami mogą być np . audyty [Kowalczyk, Nogalski, 
2007, s . 144] . Audyty wewnętrzne, kontrolne, certy-
fikacyjne stosowane w SZJ można byłoby prawdopo-
dobnie przenieść do SZW . 

Relacja 12: rozróżnienie pomiędzy wynikiem 
a metodą jego osiągnięcia 

J . Łańcucki podaje i przyjmuje za Demingiem 
stwierdzenie, że jakość to wynik . Natomiast metodą 
jest nowoczesne zarządzanie oparte na systemie głę-
bokiej wiedzy [Łańcucki, 2003, s . 20] . 

Relacja 13: ujmowanie SZJ jako źródła pozy-
skiwania wiedzy do budowania i utrwalania 
konkurencyjności przedsiębiorstw 

W literaturze przedmiotu można znaleźć określe-
nie miejsca, jakie zajmują SZJ w ocenie przydatności 
różnych źródeł pozyskiwania wiedzy do budowania 
i utrwalania konkurencyjności przedsiębiorstw  
[Stankiewicz, 2005, s . 445] . Spośród 30 różnych źródeł 
pozyskiwania wiedzy do budowania i utrwalania kon-
kurencyjności przedsiębiorstw, SZJ są –według wyko-
nanych badań – ulokowane na miejscu 13 . 

Relacja 14: identyfikowania składowych 
wiedzy związanych z SZJ 

Jeśli przyjąć, że konkurencyjność jest oparta na 
wiedzy i doświadczeniu, to wówczas elementem 
składowym wiedzy są – według A . Pomykalskiego 
– m .in . satysfakcja klientów, analiza sytuacji poprze-
dzona zbieraniem faktów, monitorowanie otoczenia 
[Pomykalski, 2005, s . 86] . Jak wiadomo, są to ele-
menty SZJ trwale z nimi związane poprzez opubli-
kowane i stosowane normy jakości . 

Relacja 15: zbieżności koncepcji SZW i SZJ 
Zbieżność – poprzez wzajemne wzmacnianie się 

– koncepcji zarządzania wiedzą i zarządzania jako-
ścią (np . TQM) . I tak koncepcja TQM wzmacnia kon-
cepcję zarządzania wiedzą, wnosząc orientację na 
zespołowość i kreatywność w dążeniu do doskonalenia 

jakości wszelkich działań i procesów . Dostarcza 
w tym zakresie narzędzi (np . koła jakości, heury-
styka) . Zarządzanie wiedzą natomiast służy do pod-
noszenia sprawności TQM chociażby poprzez racjo-
nalizację i wzbogacenie systemu informacyjnego, na 
którym koncepcja ta jest oparta [Lichtarski, Czura, 
2005, s . 154–156] . 

Relacja 16: hierarchiczności podporządko-
wania SZJ i SZW systemowi zarządzania orga-
nizacji uczącej się 

Zarządzanie wiedzą i zarządzanie jakością to 
podsystemy zarządzania uczącej się organizacji . 
Fundamentem istnienia organizacji uczącej się są, 
jak wskazuje B . Mikuła (2007, s . 44–45], procesy 
organizacyjnego uczenia się . Ponadto organizacja 
ucząca się łączy pozostałe podsystemy . Zaliczyć rów-
nież można do nich: zarządzanie kompetencjami, 
zarządzanie twórczością, zarządzanie innowacyjno- 
-partycypacyjne, zarządzanie zmianą . Podane pod-
systemy związane są z zarządzaniem informacją 
i komunikacją . 

Relacja 17: wspólnego stosowania przez SZJ 
i SZW podejścia procesowego 

Zarówno SZJ, jak i SZW stosują procesowe 
podejście [Walczak, 2010] . Procesy są co najmniej 
identyfikowane, porządkowane (układane w sekwen-
cje), monitorowane . 

podsumowanie 

rzedstawione relacje upoważniają do sfor-
mułowania następujących wniosków: 
z� Relacje traktowane jako dyfuzje (w wer-

sjach od SZW do SZJ lub od SZJ do SZW) rozkła-
dają się równomiernie . Każdy z rodzajów dyfuzji 
występuje czterokrotnie . 
z� Relacje traktowane jako podobieństwa przewa-

żają nad odmiennościami . 
Stąd też przypuszczenie o możliwości uczynienia 

SZJ osnową SZW ma uzasadnienie w przedstawio-
nych relacjach . Przewaga relacji typu dyfuzje (prze-
nikanie się) i podobieństw nad odrębnościami jest 
znaczna . 

Wydaje się, że możliwości badawcze w tym zakre-
sie powinny być ukierunkowane na podjęcie nastę-
pujących prac: 
zz nałożenie zidentyfikowanych procesów związa-

nych z SZJ na procesy związane z SZW 
Opierając się na relacji podobieństwa (podej-

ście procesowe), należy po wyodrębnieniu proce-
sów związanych z SZJ (główne, pomocnicze itd .) 
próbować nałożyć je na procesy związane z SZW 
(lokalizacja, pozyskanie itd .) [Chrabański, Gwioździk, 
Kostka-Bochenek, 2007; Probst, Raub, Romhardt, 
2002, s . 42] . W rezultacie procesy, przypisywane 
SZW, lokalizacji i pozyskiwania wiedzy będą odwo-
ływać się do procesów SZJ (główne, pomocnicze 
itd .); 
zz stworzenie modelu semantycznego interpretacji 

wymagań normy ISO serii 9000 . Zaleca się wykonać 
to w taki sposób, aby można było co najmniej loka-
lizować i pozyskiwać wiedzę; 
zz zlokalizowana i pozyskana wiedza powinna 

zostać poddana analizom . Najlepiej z punktu 
widzenia organizacji uczącej się, dla której to, 
dla przypomnienia, SZW i SZJ stanowią podsys-
temy; 

PO 07-08.indb   42 11/07/2011   13:33



organizacji 7-8/2011 43

zz prowadzenie analizy wiedzy, jak się wydaje, na 
podstawie czterech kryteriów: 
A – opracowanie i utrzymanie bazy wiedzy, 
B – rekonstrukcja procesu, 
C – odtworzenie profilu szefa projektu, 
D – opracowanie map wiedzy, 
przy czym dla kryterium A można wskazać następu-
jące rozwinięcia: 
A1 – opracowanie prototypów baz wiedzy, 
A2 – rozbudowa istniejącej bazy wiedzy, 
A3 – weryfikacja istniejącej bazy wiedzy i usunięcie 
wykrytych błędów, 
A4 – walidacja bazy wiedzy . 

Organizacyjne uczenie się można zdefiniować jako 
proces z udziałem informacji i wiedzy, prowadzący 
w rezultacie do zmiany w zasobach wiedzy organiza-
cji, które to powodują zmiany zachowań ludzi . 

Aspekty tych zmian mogą być różne i na przy-
kład mogą dotyczyć: 
zz adaptacji organizacji do zmian, które zachodzą 

w otoczeniu, 
zz zmiany zachowań organizacyjnych, 
zz zdobywania informacji i wiedzy, 
zz zmiany w wiedzy organizacji, 
zz rozwoju i zagospodarowania wiedzy w organizacji, 
zz wzrostu organizacyjnych kompetencji służących 

bieżącej działalności i rozwiązywaniu problemów; 
zz odkrywania i korygowania błędów przez przebu-

dowę organizacji . 
Podane powyżej możliwości badawcze prawdopo-

dobnie nie wyczerpują wszystkich możliwych . 

dr Karol Chrabański 
Śląska Wyższa Szkoła Zarządzania 

im . J . Ziętka w Katowicach 
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Summary 
This article identifies seventeen relations between the 
quality management systems and knowledge manage-
ment systems . They were based on 4 groups of rela-
tions, by which they were organized . The analysis of 
groups of relations allows stating the advantage of the 
diffusion type of relations and the similarities over the 
difference and it’s significant . This is why the specula-
tion about possibility of making Quality Management 
System the background for Knowledge Management 
System has justification in the presented relations .
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