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Wstep

Dziatalnos¢ przedsiebiorstw w obecnych warunkach dynamicznej gospodarki rynkowej
jest zwigzana z koniecznoscig szeroko rozumianego doskonalenia ich funkcjonowania.
Rosngca konkurencja rynkowa, niejednokrotnie o korporacyjnym charakterze miedzy-
narodowym, wymusza uwzglednienie aspektu rozwoju oferowanych wyrobéw i ustug.
Rosnaca Swiadomos¢ spoteczenistwa w odniesieniu do zagadnien ochrony Srodowiska
naturalnego, jak réwniez ochrony zdrowia i zycia powoduje, ze elementy te coraz cze-
sciej sg integrowane w przyjmowang strategie przedsiebiorstw, stajgc sie rownowaz-
nymi dla wiodacego niegdys zarzadzania jakoscig. Powyzsze uwarunkowania rynkowe
i spoteczne sprawiaja, ze z perspektywy przedsiebiorstwa znacznie rozszerza sie krag
jego istotnych stron zainteresowanych, gdzie oprocz klientéw wymieni¢ mozna réwniez
interesariuszy finansowych, czyli donatoréw przedsiebiorstwa, dostawcéw, podwyko-
nawcow, jak tez pracownikéw i spotecznos¢ lokalng. Niezwykle istotng strong zainte-
resowang, bioragc pod uwage ciggtos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa, jest réwniez
wiadza ustawodawcza.

Pragnac uwzgledni¢ w sferze zarzadzania przedsiebiorstwem interesy wymienio-
nych stron zainteresowanych, kadry menedzerskie coraz szersza uwage podwiecajg za-
gadnieniom skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania zarzadzanych przedsiebiorstw.
Uwaga ta nie moze jednak obejmowa¢ jedynie zagadnien zwigzanych z nadzorowa-
niem i doskonaleniem proceséw produkcyjnych czy ustugowych. Budowane obecnie
strategie zarzadzania, jak réwniez okreslane w ich zakresie cele przedsiebiorstw odno-
sz3 sie w coraz wiekszym stopniu do obszardéw zarzadzania $rodowiskowego oraz za-
rzgdzania bezpieczefistwem i higieng pracy. Przedsiebiorstwa, a w zasadzie osoby nimi
zarzadzajace, siegajg zatem po istniejgce znormalizowane standardy okreslajace wy-
magania dla wymienionych obszaréw zarzadzania. Najpopularniejsze standardy doty-
czace przedmiotowych obszaréw zarzadzania sg oparte na normach Miedzynarodowej
Organizacji Normalizacyjnej ISO, a nalezg do nich obecnie norma 1SO 9001:2015 za-
wierajgca wymagania dla systemowego zarzadzania jakoscig, norma 1SO 14001:2015
podajgca wymagania i wytyczne stosowania systeméw zarzadzania Srodowiskowego
oraz najnowsza z wymienionych norma I1SO 45001:2018 okreslajgca wymagania i wy-
tyczne dla systemowego zarzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy. Stosowanie
przywotanych, znormalizowanych systeméw zarzadzania niejednokrotnie uzupetnione
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8 ZNORMALIZOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA W ORGANIZACJACH PRZEMYStOWYCH

zostaje o aspekty trwatego i zrbwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa oraz o elemen-
ty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Uwzglednienie w strategicznych decyzjach
przedsiebiorstwa przywotanych zagadnien jest jedng z mozliwych metod zaspokojenia
na odpowiednio wysokim poziomie, potrzeb i oczekiwan szerokiego grona interesariu-
szy przedsiebiorstwa.

Prezentujgc teoretyczne i praktyczne aspekty zastosowania miedzynarodowych,
znormalizowanych systeméw zarzadzania w przedsiebiorstwach, autorzy poruszajg réw-
niez tematyke integracji tych systeméw w jeden, spéjny zintegrowany system zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Przeprowadzenie integracji moze pozwoli¢, wykorzystujac
efekt synergii, na podniesienie skutecznosci i efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa.
Zagadnienie to nabiera szczeg6lnego wymiaru w odniesieniu do obecnie obowigzuja-
cych miedzynarodowych znormalizowanych systeméw zarzadzania. Majgc na uwadze
utatwienie budowy, wdrazania, stosowania i doskonalenia zintegrowanych systemow
zarzadzania, Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna 1SO od 2012 roku zapew-
nia wysoki poziom spéjnosci struktury poszczegdlnych norm z zakresu systemowego
zarzadzania organizacjg. Spojnos¢ ta dotyczy zaréwno stosowanej terminologii, jak
i uktadu oraz tresci emitowanych norm. W praktyce oznacza to miedzy innymi wprowa-
dzenie do kazdej z wymienionych wczesniej norm ISO obowigzku analizy, jak réwniez
uwzglednienia w péZzniejszych dziataniach kontekstu organizacji odnoszacego sie do
okreslenia istotnych czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz istotnych stron za-
interesowanych. Niezwykle istotne jest réwniez wprowadzenie obowigzku okreslania
ryzyk i szans, wraz z adekwatnymi do nich dziataniami operacyjnymi. Rozwigzania te
znaczaco wspierajg myslenie o zarzadzaniu przedsiebiorstwem w formule zintegrowa-
nej, ukazujac wieloptaszczyznowe i wieloobszarowe wspdtzaleznosci zagadnien i obsza-
réw jego codziennej dziatalnosci.

Rozwazania teoretyczne autoréw uzupetnione zostaty przez prezentacje wynikéw
badan przeprowadzonych w wybranych polskich przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Badania te ukierunkowane zostaty na ocene wptywu stosowania zintegrowanych syste-
moéw zarzadzania jakoscig, zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy na skutecznos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw je stosujgcych.
Analizy danych z przeprowadzonych badan wspierajg wnioski autoréw zaprezentowane
w zakresie teoretycznych rozwazan zasadnosci stosowania w przedsiebiorstwach zinte-
growanej formuty zarzadzania systemowego o charakterze znormalizowanym.

Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB



RozDziAt T

Rozwdj zrownowazony i trwaty
- jego istota i ewolucja

Koncepcja trwatego i zrbwnowazonego rozwoju zostata zapoczgtkowana w potowie
XX stulecia. U jej podstaw znalazt sie rozw6j catosciowego postrzegania zagadnief do-
tyczgcych ochrony Srodowiska naturalnego w aspekcie aktywnosci zawodowej i dziatal-
nosci gospodarczej cztowieka'. Koncepcja trwatego i zrwnowazonego rozwoju nazy-
wana jest czesto terminem ,ekorozwdj”, co czeSciowo oddaje jej zakres merytoryczny?.
Ekorozwéj definiowany jest jako gospodarowanie zasobami w sposéb umozliwiajacy
rozwoj obecnych i przysztych pokolen’. Odnalezé mozna natomiast publikacje, ktorych
autorzy podwazajg stosowanie terminu ekorozwdj jako synonimu trwatego i zréwno-
wazonego rozwoju, wskazujac na jego niezgodnos¢ z anglojezycznym sformutowaniem
,Sustainable development”. W literaturze tematu mozna napotkac réwniez termin ,roz-
woj stabilny”, jest on jednak najrzadziej uzywany i — zdaniem autoréw — najstabiej
oddaje sens koncepcji rozwoju zrownowazonego i trwatego.

Koncepcja trwatego i zrbwnowazonego rozwoju oparta jest na zatozeniu, ze nie-
unikniony, patrzac z perspektywy dziejéw ludzkosci, rozwdj spoteczno-gospodarczy
powinien by¢ realizowany z jednoczesnym uwzglednieniem dziatan zmierzajgcych do
zachowania lub, jeZeli bedzie to mozliwe, poprawy stanu srodowiska naturalnego. Po-
dejscie takie najlepiej obrazuje znana maksyma méwigca, ze Srodowisko naturalne nie
stanowi naszej, ludzi, wtasnosci. Jest ono przez nas pozyczone od przysztych pokolen,
i jednym z naszych zadan jest zwrécenie Srodowiska naszym nastepcom w jak najmniej
zubozonym czy zdegradowanym stanie. Przytoczone powiedzenie w petni koreluje
z przedstawiong wczesniej definicjg ekorozwoju.

T Wasikiewicz-Rusnak U. 2009: Miedzynarodowe programy i systemy zarzgdzania srodowiskowego
w przedsiebiorstwach przemystowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kra-
kéw, s. 13.

2 Sieminski J.L. 2008: Idea ,Rozwoju zréwnowazonego i trwatego” obszaréw wiejskich w Polsce na
tle innych koncepcji. Ujecie plastyczne. (Cze3¢ I). Infrastruktura i ekologia terendw zielonych, Nr 2/2008,
Polska Akademia Nauk Oddziat w Krakowie, Krakéw, s. 16.

3 Makieta Z. 2008: Przedsiebiorczos¢ regionalna. Difin Sp. z 0.0., Warszawa, s. 30.
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Istotnym elementem rozwoju trwatego i zrbwnowazonego jest zawarcie w nim
dwéch elementéw sktadowych. Rozw6j trwaty rozumie¢ mozna z jednej strony jako roz-
woj ciagty, co oddaje charakter rozwoju spoteczno-gospodarczego ludzkosci. Trwatosé
rozwoju rozumie¢ nalezy jednak takze jako uwzglednienie potrzeby kontynuacji roz-
woju w przysztodci, co wigze sie z koniecznoicig ograniczania przysztych, negatywnych
konsekwencji dziatan podejmowanych obecnie. Rozwéj zrownowazony stanowi nieja-
ko urzeczywistnienie przedstawionego podejscia poprzez state balansowanie pomiedzy
checig rozwoju a koniecznoscig ochrony débr naturalnych Ziemi. W praktyce oznacza
to koniecznod¢ zrownowazenia kwestii rozwoju spotecznego, ekonomicznego i ekolo-
gicznego. Biorac pod uwage rozbieznos¢ celéw w wymienionych obszarach rozwoju,
trudno osiggna¢ petng spoéjnosé koncepcji dziatania we wszystkich trzech przedmioto-
wych obszarach rozwoju. Niemniej jednak najistotniejszym jest to, aby zaden z tych ob-
szardw nie zostat pominiety, co miato na przyktad miejsce w dobie szybkiego rozwoju
przemystu kosztem zubozenia Srodowiska naturalnego. Dobrym przyktadem moze by¢
tutaj epoka rozwoju polskiego gérnictwa wegla kamiennego czy hutnictwa stali okresu
lat 70. ubiegtego wieku, w ktorej to zagadnienia ochrony elementéw ekosystemu nie
stanowity przeciwwagi dla realizacji dziatan ekspansji przemystowej. Oznacza to, ze pre-
zentowana koncepcja trwatego i zréwnowazonego rozwoju przeciwstawna jest w sto-
sunku do koncepcji wzrostu gospodarczego. Biorac jednak pod uwage wymowe termi-
nu ,zrébwnowazony”, cztowiek nie staje przed koniecznodcig jednoznacznego wyboru
pomiedzy rozwojem gospodarczym a ochrong $rodowiska naturalnego. Trwaty i zrow-
nowazony rozw6j zmierzaé ma do okreslenia ,ztotego $rodka”, dziatah pozwalajacych
na jednoczesne osigganie skorelowanych ze sobg 3cisle celéw w obu wymienionych
obszarach. Dziatania te polegajg na ,odpowiednim programowaniu rozwoju spotecz-
no-gospodarczego, gwarantujgcego zachowanie warunkéw trwania i samoodnawiania
sie poszczegdlnych ekosysteméw™*. Stwierdzenie to jest zbiezne z definicjg rozwoju
zrbwnowazonego przedstawiong przez M. Khalida. Uwaza on, ze rozwéj zrbwnowazony
polega na zaspakajaniu potrzeb i aspiracji obecnego pokolenia bez ujmowania czy
ograniczania mozliwo3ci zaspokajania potrzeb pokolen przysztych®.

Ekorozwdj jako termin uzyty zostat po raz pierwszy w 1972 r. w trakcie konferengji
Organizacji Narodéw Zjednoczonych. Trzy lata péZniej, podczas 11 Sesji Narodéw Zjed-
noczonych debatowano na temat szeroko rozumianej ochrony srodowiska naturalnego,
ze szczegblnym zwrdceniem uwagi na potrzebe zréwnowazenia celéw ekologicznych
i gospodarczych. Dokonano takze sprecyzowania terminu ,ekorozwéj”, stwierdzajac,
ze ekorozwdj to uznawanie nadrzednosci wymogéw ekologicznych, ktére nie moga
by¢ zaktécone przez wzrost cywilizacyjny oraz przez rozwéj kulturalny i gospodarczy.
Spoteczenstwo stosujgce zasady ekorozwoju zdolne jest, zgodnie z tg definicja, do sa-
mosterowania swoim rozwojem w celu utrzymania homeostazy i symbiozy z przyroda,

4 Wasikiewicz-Rusnak U.: op. cit., s. 14-15.
5 Sieminski J.L: op. cit., s. 17.

Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB
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O 0znacza, ze respektuje ono oszczedng produkcje i konsumpcje oraz wykorzystywanie
odpadéw, dbajac o przysztosciowe konsekwencje podejmowanych dziatan, a zatem
réwniez o potrzeby i zdrowie przysztych pokolen®. W wyniku przeprowadzonych obrad
i prac wiele z uczestniczacych panstw postanowito wigczy¢ do swojego krajowego sys-
temu prawnego niezbywalne prawo spoteczenstwa do zycia w nalezytych warunkach,
ktore zostang zapewnione miedzy innymi poprzez wprowadzenie rozwigzan legislacyj-
nych dotyczgcych ochrony Srodowiska naturalnego.

Drugim, niezwykle istotnym, wydarzeniem utrwalajgcym i rozwijajgcym kon-
cepcje trwatego i zréwnowazonego rozwoju byto opracowanie pod auspicjami ONZ
Protokotu Montrealskiego z 1986 r. dotyczacego kwestii ograniczania produkcji oraz
stosowania substancji wptywajacych na zubozenie warstwy ozonowej. Kontynuujac
tematyke ochrony Srodowiska naturalnego i zrdwnowazonego rozwoju, rok pézniej wy-
dano Raport ,Nasza wspélna przysztos¢” Swiatowej Komisji Narodéw Zjednoczonych
ds. Srodowiska i Rozwoju. Raport ten prezentowat wnioski dotyczace oceny éwczesne-
go stanu Srodowiska naturalnego wraz z okresleniem koncepcji rozwoju do przetomu
XX i XXI wieku. Koncepcja ta zaktadata trzy zasadnicze cele:

1. Zachowanie systeméw wspomagajacych zycie na Ziemi oraz zapewnienie trwania,
najistotniejszych z punktu widzenia trwatosci ekosysteméw, proceséw ekologicznych.

2. Zachowanie trwatodci wykorzystania ekosysteméw i gatunkdow.

3. Zachowanie r6znorodnosci genetyczne;j.

Przedstawione cele wskazujg jednoznacznie na dostrzezenie przez autoréw Rapor-
tu ,Nasza wspdlna przysztos¢” znaczenia utrzymania i ochrony zrodet naturalnych wraz
z zagwarantowaniem sprawiedliwego dostepu do nich, jak réwniez zrozumienie potrze-
by korelowania ze sobg celéw ekonomicznych z celami ekologicznymi, co w kolejnym
kroku przektada¢ sie powinno na uwzglednienie zagadnief Srodowiskowych w podej-
mowanych procesach legislacyjnych i decyzyjnych. Zatozenia te przetozono miedzy in-
nymi na przedstawiong w Raporcie definicje zrownowazenia rozwoju okre$lonego jako
koniecznos¢ zaspokojenia podstawowych potrzeb obecnych pokolen z zachowaniem co
najmniej takich samych szans dla pokolen nastepnych’.

Kolejng wazng dla tematyki zréwnowazonego i trwatego rozwoju datg jest czerwiec
1992 r., w ktérym to odbyta sie Il Konferencja Narodéw Zjednoczonych ds. Srodowiska
i Rozwoju, znana szerzej pod roboczym tytutem ,Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro™®. Kon-
ferencja ta stanowita w oczywisty sposéb kontynuacje przedstawionych wnioskéw Ra-
portu ,Nasza wspdlna przysztos¢”. Szczegblnego charakteru tej Konferencji, silnie ukie-

& Wasikiewicz-Rusnak U. 2003: Ekorozwdj w strategii gospodarowania. Pomocnicze materiaty dydak-
tyczne. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw, s. 10.

7 lbidem, s. 12.

8 Gorka K. 2007: Wdrazanie koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwatego. Ekonomia i Srodowisko
2 (32),s. 10.
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runkowanego na zagadnienie zréwnowazenia rozwoju, dowodzi fakt przygotowywania
danych wejsciowych do prowadzonych obrad przez trzy niezalezne gremia: niezalezne
organizacje ekologiczne, strone rzadowa panhstw cztonkowskich Organizacji Narodéw
Zjednoczonych oraz przedsiebiorcow reprezentujgcych strone biznesowa. Niezalezne
organizacje ekologiczne wspétuczestniczagce w przygotowaniu konferencji opracowaty
raporty prezentujgce ochrone Srodowiska w poszczegélnych, reprezentowanych przez te
organizacje, krajach. Podsumowanie przedmiotowych danych stanowit Swiatowy raport
ruchéw ekologicznych wskazujgcy na konsekwencje niezastosowania zasad zréwnowa-
zonego rozwoju w szeroko rozumianych procesach gospodarczych i spotecznych prowa-
dzonych z pominieciem analizy ich spotecznych i ekologicznych kosztéw. Raport ten na-
zwany zostat Agendg YaWanachi. Reprezentanci strony rzgdowej panstw cztonkowskich
ONZ réwniez przygotowali raporty o stanie Srodowiska naturalnego w swoich krajach
oraz o zakresie i wynikach dziatah podjetych w celu ochrony $rodowiska naturalnego.
Mimo Zze tematyka tych raportéw pokrywa sie z raportami organizacji ekologicznych,
warto zauwazy¢, ze strony je przygotowujgce bazowaty niejednokrotnie na innych przez
siebie pozyskanych danych. Podejicie takie z jednej strony pozwolito na ujednolicenie,
w pewnym uproszczeniu ,usrednienie” obrazu stanu Srodowiska naturalnego i zwigza-
nej z jego ochrong aktywnosci w poszczegdlnych krajach cztonkowskich ONZ. Z drugiej
strony podejscie to wymusito odpowiedzialne przygotowanie danych oraz, w trakcie
konferencji, budowe wspdlnej strategii taczacej pozornie rozbiezne cele. Grupa przed-
siebiorcow reprezentujgcych ostatnig z wymienionych stron, czyli strone biznesowa, za-
prezentowata podejscie wypracowane gtéwnie przez Miedzynarodowa Izbe Handlu (In-
terational Chamber of Commerce ICC). Izba ta przygotowata tak zwany Raport ,Zmiana
kursu”. Raport ten prezentowat stosunkowo ogdlne wnioski strony biznesowej dotyczace
stosowania zasad zréwnowazonego rozwoju, sprecyzowane w nastepujacych tezach:
= problemy ochrony Srodowiska naturalnego sg problemami globalnymi i wyma-
gaja globalnych rozwigzan,
= poszczeg6lne panstwa powinny monitorowac i raportowac poziom zubozenia
Srodowiska naturalnego oraz dziatan i kosztow zwigzanych z jego odbudows,
= nalezy umozliwi¢ przeptyw i dostepno$¢ technologii przyjaznych srodowisku na-
turalnemu na poziomie gospodarczej wspotpracy miedzynarodowej,
= nalezy uwzgledni¢ koszty ochrony $rodowiska naturalnego w cenach rynkowych
surowcow i wyrobow.

Tezy te staty sie jednak podstawa do opracowania innego dokumentu — ,Karty
biznesu na rzecz zréwnowazonego rozwoju (ekorozwoju)’, nazywanej réwniez Kartg
Rotterdamskg. Karta ta prezentuje 16 zasad zwigzanych z ochrong $rodowiska natural-
nego w realizacji dziatan biznesowych:

Zasada 1: Ochrona Srodowiska traktowana jest jako priorytet w dziataniach bizneso-
wych przedsiebiorstw — oznacza to, ze ochrona Srodowiska i ekorozwéj powinny
zostaé uwzglednione w strategii dziatania przedsiebiorstwa i w jego polityce.
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Zasada 2: Ciggte doskonalenie w odniesieniu do poziomu oddziatywan na srodowisko
naturalne poprzez realizacje dziatah o charakterze prosrodowiskowym, w szczegél-
nosci ukierunkowanych na minimalizacje negatywnego oddziatywania przedsie-
biorstwa, jego proceséw i wyrobéw na Srodowisko naturalne.

Zasada 3: Stosowanie zintegrowanych systeméw zarzadzania - zasada ta ma na celu
uwzglednienie elementéw zarzadzania $rodowiskowego jako integralnej czesci
systemowego zarzadzania przedsiebiorstwem na wszystkich jego poziomach or-
ganizacyjnych.

Zasada 4: Budowa S$wiadomosci ekologicznej pracownikédw oraz ich szkolenie
i motywowanie do efektywnego podejmowania dziataf w zakresie ochrony $rodo-
wiska naturalnego podczas realizacji codziennych obowigzkéw stuzbowych.

Zasada 5: Prowadzenie oceny potencjalnych oddziatywan na Srodowisko naturalne dla
kazdej nowo planowanej aktywnosci biznesowe;j.

Zasada 6: Ekologizacja proceséw, wyrobdéw i ustug przedsiebiorstwa w catym cyklu
zycia, poczawszy od ich projektowania, z uwzglednieniem zagadnien ogranicza-
nia ich negatywnego oddziatywania na $rodowisko, materiatochtonnos¢ i ener-
gochtonnod¢ prowadzonych proceséw, bezpieczefstwa uzytkowania, mozliwosci
i sposobu unieszkodliwiania lub recyklingu po zakoficzeniu cyklu zycia wyrobdw.

Zasada 7: Zapobieganie niepozadanym oddziatywaniom na Srodowisko naturalne
obejmujgce rozwoéj technologiczny proceséw produkcyjnych oraz kreowanie pro-
srodowiskowych zachowan swoich klientéw.

Zasada 8: Monitorowanie i pomiary poziomu oddziatywan na Srodowisko naturalne
obejmujgce wptyw na Srodowisko prowadzonych proceséw technologicznych, jak
rowniez wyrobdw i ustug przedsiebiorstwa.

Zasada 9: Planowanie i realizacja proceséw technologicznych z uwzglednieniem za-
stosowania wyposazenia produkcyjnego o zmniejszonym zapotrzebowaniu na
energie elektryczng, surowcdw, materiatdw eksploatacyjnych oraz okreslenie bez-
piecznego dla Srodowiska naturalnego sposobu postepowania z odpadami popro-
dukcyjnymi.

Zasada 10: Komunikowanie klientom przedsiebiorstwa waznych informacji srodowi-
skowych miedzy innymi na temat bezpiecznego uzytkowania wyrobéw, ich trans-
portowania, magazynowania oraz sposobu postepowania z wyrobem traktowa-
nym jako odpad po zakonczeniu jego cyklu Zycia.

Zasada 11: Uczestnictwo przedsiebiorstwa w programach ochrony srodowiska natural-
nego na szczeblu miedzynarodowym, krajowym i lokalnym.

Zasada 12: Udostepnianie informacji o dostepno3ci i zastosowaniu technologii przyja-
znych Srodowisku naturalnemu zainteresowanym przedsiebiorstwom reprezentu-
jacym te samag branze.

Zasada 13: Zapobieganie sytuacjom awaryjnym moggcym negatywnie oddziatywac
na Srodowisko naturalne poprzez opracowanie i wdrozenie planéw postepowania
awaryjnego oraz okresowe testowanie ich skutecznosci.

Rozdziat 1
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Zasada 14: Uwzglednienie w dziataniach przedsiebiorstwa nadzoru nad dostawcami
i podwykonawcami w zakresie stosowania przez nich co najmniej réwnowaznych
zasad prosrodowiskowych.

Zasada 15: Identyfikacja i przestrzeganie wymagan prawnych z zakresu ochrony $rodo-
wiska naturalnego oraz prowadzenie okresowej oceny zgodnosci dziatah przedsie-
biorstwa z tymi wymaganiami.

Zasada 16: Uwzglednienie pracownikéw oraz spotecznosci lokalnej jako istotnych
stron zainteresowanych, bedgcych partnerem przedsiebiorstwa w ustalaniu jego
strategii i dziatah majgcych na celu minimalizacje negatywnych oddziatywan $ro-
dowiskowych.

Il Konferencja Narodéw Zjednoczonych ds. Srodowiska i Rozwoju, nazywana Szczy-
tem Ziemi w Rio de Janeiro, zakonczyta sie przyjeciem trzech gtéwnych deklaracji: De-
klaracji z Rio, okreslajacej gtowne zasady ochrony $rodowiska naturalnego, Deklaragji
o ochronie laséw oraz tak zwanej Agendy 21. Ostatni z wymienionych dokumentéw pre-
cyzowat cele, plany dziataii i niezbedne zasoby odnoszace sie do ponad 100 dziedzin
i obszaréw szeroko rozumianej ochrony $rodowiska naturalnego. Zasadniczym celem
wydania Agendy 21 byto nakreslenie celéw i kierunkéw dziatah majgcych ukierunko-
wac polityke ochrony Srodowiska naturalnego realizowang przez poszczegélne panstwa
cztonkowskie Organizacji Narodéw Zjednoczonych.

Na konferencji tej opracowano réwniez ramowg konwencje o ochronie klimatu
w aspekcie emisji gazéw cieplarnianych oraz konwencje o ochronie i zachowaniu réz-
norodnosci biologicznej. Ustalenia konferencji z Rio de Janeiro staty sie wstepem do
organizacji w 2002 r. kolejnej konferencji ONZ, nazywanej Szczytem w Johannesburgu,
podwieconej tematyce ochrony Srodowiska, wynikiem ktérej byto uzgodnienie szero-
kiego planu wdrazania przez cztonkéw Organizacji Narodéw Zjednoczonych koncepgji
zZrbwnowazonego rozwoju.

Koncepcja trwatego i zrbwnowazonego rozwoju znajduje swoje odzwierciedlenie
réwniez w prawodawstwie Unii Europejskiej, poczawszy od 1992 r., czyli daty wydania
Traktatu zMaastricht. Traktat ten zobowigzuje pahstwa cztonkowskie Unii Europejskiej do
wsp6lnego okreslania polityki w zakresie Srodowiska naturalnego w obszarze Unii, a jako
jeden z zasadniczych elementow tej polityki wskazano promowanie koncepcji trwatego
i zrbwnowazonego rozwoju. Zadanie to realizowane jest gtéwnie przez dwie jednost-
ki organizacyjne Unii Europejskiej: Dyrekcje Generalng ds. Srodowiska oraz Dyrekcje
Generalng ds. Badan Naukowych i Rozwoju Technologicznego. Do zadan Dyrekcji Ge-
neralnej ds. Srodowiska (DG Environment) nalezy opracowywanie polityki ekologiczne]
oraz okreslanie prosrodowiskowych wytycznych dla innych obszaréw decyzyjnych Unii.
Dyrekcja Generalna ds. Badan Naukowych i Rozwoju Technologicznego (DG Research
& Technical Development) odpowiedzialna jest za opracowywanie i realizacje unijnych
programéw badawczych, w tym w zakresie szeroko rozumianej ochrony $rodowiska
naturalnego. Zasady trwatego i zréwnowazonego rozwoju sg wprowadzane przez Unie
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Europejska w ramach okreslanych na kolejne przedziaty czasowe programach ochrony
srodowiska. Przyjety przez Unie Europejskg w 2013 roku, a zakohczony w 2020 roku,
siodmy program ochrony Srodowiska okresla aktualne kierunki dziatan prosrodowisko-
wych w perspektywie do 2050 roku. W Polsce zrownowazony rozwoj ujety zostat w za-
pisach Konstytucji Rzeczypospolitej, a jego realizacja odbywa sie w ramach przyjete]
przez panstwo polskie polityki ekologiczne;j.

Zaprezentowane zasadnicze aspekty trwatego i zréwnowazonego rozwoju znajdu-
ja swoje odzwierciedlenie w modelach teoretycznych uwzgledniajacych problematyke
ekologiczng jako jeden z czynnikéw determinujgcych wzrost gospodarczy. Modele te
podzieli¢ mozna, analizujac kryterium charakteru i zasiegu wspétzaleznosci ekonomicz-
no-ekologicznych, na trzy zasadnicze grupy:

= modele wzrostu uwarunkowanego ekologicznie,

= modele wzrostu uwarunkowanego ekologiczno-ekonomicznie oraz

= modele wzrostu optymalnego z uwarunkowaniami ekologicznymi®.

W ramach modeli wzrostu uwarunkowanego ekologicznie mozna dokona¢ zrézni-
cowania ztozonosci modelu uwzgledniajacej nastepujgce zagadnienia:

= réznorodne Zrédta emisji zanieczyszczen, obejmujgce zanieczyszczenia popro-
dukcyjne oraz pokonsumpcyjne,

= poziom uwzglednienia postepu technologicznego w zakresie proceséw produk-
cyjnych oraz proceséw ochronnych wzgledem $rodowiska naturalnego,

= poziom rozgraniczania kategorii zanieczyszczen, np. na odpady state, emisje do
atmosfery, $cieki odprowadzane do wad,

= poziom Srodowiskowej pojemnosci asymilacyjnej w korelacji z obserwowanym
0gblnym poziomem emisji zanieczyszczen'™.

Modele wzrostu uwarunkowanego ekologiczno-ekonomicznie uwzgledniaja bada-
nie wptywu koniecznosci utrzymania réwnowagi ekologicznej we wzroscie na dynamike
i relacje strukturalne procesu wzrostu zréwnowazonego''. Modele wzrostu optymalne-
go z uwarunkowaniem o charakterze ekologicznym uwzgledniaja natomiast dziatania
majgce na celu maksymalizacje dobrobytu spotecznego przy zatozeniu wystepowania
okreslonych warunkéw ograniczajgcych proces wzrostu w sytuacji przyjecia pewnych
czynnikéw wptywajacych na poziom tego dobrobytu w okreslonym przedziale czasu.

® Fiedor B. 1988: Ekologiczne uwarunkowania wzrostu gospodarczego we wspétczesnej niemarksi-
stowskiej teorii wzrostu, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, nr 441.

19 Fiedor B. 1960: Przyczynek do ekonomicznej teorii zanieczyszczenia i ochrony $rodowiska, PAN,
Wroctaw; Preisner L. 2004: Wptyw globalnych uwarunkowan $rodowiskowych na funkcjonowanie przed-
siebiorstw, [w:] Globalizacja gospodarki a ochrona $rodowiska, A. Budnikowski, M. Cygler [red.]. Oficyna
Wydawnicza Gtéwnej Szkoty Handlowej w Warszawie, Warszawa, s. 440-447.

" Czyz M. 2001: Strategia rozwoju zréwnowazonego i trwatego polskiej gospodarki, Zeszyty Nauko-
we Politechniki Krakowskiej, nr 23; Pindér T., Preisner L. [red.]: 2009, Zagrozenia naturalne i techniczne
a zarzadzanie ryzykiem w gérnictwie wegla kamiennego. Wydawnictwo AGH, Krakéw, s. 211.
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Odnoszacsie dozaprezentowanych powyzejmodeli, stwierdzi¢ moznazaB. Fiedorem,
Zze rozwdj zrbwnowazony i trwaty polega na zwiekszaniu produktu spotecznego, kon-
sumpgji i kapitatu w sposob niewywotujgcy zmian jakosci srodowiska. Poziomem od-
niesienia w prezentowanym podejsciu jest poziom jakosci srodowiska uznawany przez
dang spotecznosc za spotecznie pozadany.

Podsumowujgc rozwazania dotyczgce zagadnienia trwatego i zréwnowazonego
rozwoju, mozna uznac, ze zarébwno obowigzujgce wymagania legislacyjne, jak i rosna-
ca Swiadomos¢ oraz oczekiwania spoteczne stanowig silny argument przemawiajacy
za uwzglednieniem opisanych zasad w codziennej praktyce gospodarczej. Sytuacja ta
sprawia, ze biznesowe cele strategiczne przedsiebiorstw powinny zosta¢ uzupetnione
i skorelowane z celami srodowiskowymi oraz spotecznymi. Jedng z mozliwosci tak sze-
rokiego spojrzenia na zarzgdzanie przedsiebiorstwem jest wdrozenie i stosowanie zinte-
growanego systemu zarzadzania jakoscig, zarzadzania srodowiskowego oraz zarzadza-
nia bezpieczehstwem i higieng pracy.
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Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu
a praktyka gospodarcza

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, oznaczana czesto akronimem CSR anglojezycz-
nego zwrotu Corporate Social Responsibility, jest zagadnieniem coraz czedciej pod-
noszonym przez doskonalgce swojg kulture zarzadzania przedsiebiorstwa. M. Porter
i M. Kramer uwazajg, ze przedsiebiorstwa nie powinny i nie mogg prowadzi¢ dziatalnosci
w zupetnym oderwaniu od spoteczenstw, w obrebie ktorych funkcjonujg'2. Z kolei
B. Wawrzyniak zauwaza, ze przedsiebiorstwo powinno ponosi¢ wspétodpowiedzialnosé
za rozwdj spoteczny, uwzgledniajgc cztery podstawowe obszary czy strony zaintere-
sowane: udziatowcdw, pracownikéw, klientdw oraz spoteczefistwo. W odniesieniu do
rozwoju spoteczenstwa autor zwraca uwage na przestrzeganie przez przedsiebiorstwo
standardéw bezpieczefstwa i higieny pracy, ochrony $rodowiska naturalnego oraz
uwzglednianie przez przedsiebiorstwa spotecznych aspiracji'®. Analizujgc model hek-
sagonalny funkcjonowania przedsiebiorstwa, Ch. Handy réwniez wskazuje jako istotne
strony zainteresowane donatoréw, pracownikéw, klientéw, dostawcow, Srodowisko na-
turalne oraz spoteczefistwo, argumentujac ich znaczenie w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw'. Na bazie przywotanych publikacji mozna stwierdzi¢, ze zagadnienie spotecz-
nej odpowiedzialnoici biznesu jest $cisle powigzane z zaprezentowang w poprzednim
rozdziale tematyka zrbwnowazonego i trwatego rozwoju przedsiebiorstwa, nie stano-
wigc jednoczesnie jej alternatywy.

Prezentujac tematyke spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, nalezy zdefiniowac

2 on

sam termin ,odpowiedzialnos¢”. B. Pogonowska definiuje jg jako okreslong norme

12 Porter M.E., Kramer M.R. 2003: Filantropia przedsiebiorstwa jako Zrédto przewagi konkurencyjnej.
,Harvard Business Review Polska”, nr 9.

3 Wawrzyniak B. 1999: Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku. Poltext, Warszawa,
s.211-243

4 Handy Ch. 1996: Wiek paradoksu. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 127.
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etyczng oznaczajgcg pewng gotowos¢ ponoszenia konsekwencji wtasnych decyzji'>.
W praktyce przedsiebiorstwa oznacza to koniecznod¢ przewidywania i oceny konse-
kwencji podejmowanych dziatah w odniesieniu nie tylko do realnych korzysci same-
go przedsiebiorstwa, lecz réwniez do rozumianego wielowymiarowo spoteczefistwa
i srodowiska naturalnego. Piszac o wielowymiarowo3ci spoteczefistwa, Autorka ma na
mysli szeroki kontekst zewnetrzny odnoszacy sie do klientéw przedsiebiorstwa, lokal-
ny kontekst zewnetrzny uwzgledniajgcy spotecznos¢ lokalng w najblizszym otoczeniu
przedsiebiorstwa, jak réwniez kontekst wewnetrzny funkcjonowania przedsiebiorstwa
obejmujacy wszelkie osoby wykonujace prace pod bezposrednim jego nadzorem.

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu bierze swéj poczatek w czasach
rewolucji przemystowe] przetomu XIX i XX wieku. Zgodne z prezentowanym obecnie
postrzeganie zagadnienia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przedstawiat w la-
tach 50. XX wieku H. Bowen. Twierdzit on, ze dziatalnos¢ biznesu dotyka zwyktych
ludzi, spoteczenstwa i dlatego biznes powinien prowadzi¢ dziatania pozostajgce
w spojnosci z celami i wartosciami spotecznymi’e.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stanowi potgczenie dwéch za-
sadniczych zagadnieA. Po pierwsze, realizacji dziatan biznesowych ukierunkowanych
na osiggniecie zysku ekonomicznego, po drugie, przestrzegania przez prowadzace te
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, regut, norm i zasad etyki w stosunku do spoteczefstwa,
uwzgledniajgc oczywiscie takze wspomniane wczesniej elementy ochrony $rodowiska
naturalnego. Mozna zatem powiedzie¢, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stano-
wi styl realizacji dziatan biznesowych uwzgledniajgcy szeroko rozumiane interesy spo-
teczne'”. Warto réwniez zwréci¢ uwage na to, ze dla kazdego z przedsiebiorstw tematy-
ka ta moze dotyczy¢ nieco innych, specyficznych dla jego lokalizacji i zakresu dziatania,
zagadnie. Obszary tematyczne spotecznej odpowiedzialnosci biznesu danego przed-
siebiorstwa sg bowiem definiowane przez potrzeby konkretnych grup spotecznych.

Méwigc o zrdznicowaniu potrzeb spotecznych, wyodrebni¢ mozna podstawowe
grupy intereséw, ktore, zgodnie z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
majg zosta¢ zaspokojone w zrébwnowazonym stopniu'®. Sg to interesy klientéw lub
- szerzej ujmujac — stron zainteresowanych danego przedsiebiorstwa, interesy lokal-
nych spotecznosci oraz Srodowiska naturalnego™.

5 Pogonowska B. 2004: Etos cztowieka biznesu. Spoteczna odpowiedzialnoié przedsiebiorstwa
[w:] Pogonowska B., Elementy etyki gospodarki rynkowej. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
s. 230.

16 Kowalczyk J. 2009: Odpowiedzialnod¢ spoteczna i przeciwdziatanie korupcji w zarzgdzaniu organi-
zacjg. Wydawnictwo CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa, s. 149.

7 Kuc B.R. 2004: Od zarzadzania do przywédztwa. Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa, s. 69.

8 Wasowska A., Pawtowski M. 2011: Metody pomiaru spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
- przeglad literatury. ,Przeglad Organizacji”, nr 11, s. 14-17.

19 Gasinski T, Piskalski G.: Zrownowazony biznes. Podrecznik dla matych i Srednich przedsiebiorstw,
http://www.mg.gov.pl/files/upload/7904/podrecznik.pdf, s. 3.
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Przedsiebiorstwa w ramach prowadzone] dziatalnosci gospodarczej odnaleZ¢
moga wiele przestanek uzasadniajgcych rozszerzenie swych dziatan poza standardowa
w biznesie relacje dostawca - klient. Wéréd najistotniejszych powodéw stosowania
regut spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wymieni¢ mozna miedzy innymi:

= potrzebe utrzymania konkurencyjnodci przedsiebiorstwa w dobie globalizacji

rynkow,

= wzrost aktywnosci i znaczenia spoteczehstw obywatelskich,

= zmiane roli klienta, z dotychczasowego odbiorcy wyrobdéw lub ustug realizowa-

nych przez przedsiebiorstwo, w partnera, ktéry z coraz wiekszg czestotliwosciag
czynnie wptywa na procesy przedsiebiorstwa dostawcy, w tym na proces projek-
towania wyroboéw i ustug oraz planowania stosowanych technologii,

= zmiane podejicia donatorow przedsiebiorstwa, jego wtascicieli lub inwestorow,

pragnacych realizowaé misje przedsiebiorstwa nie tylko w wymiarze ekonomicz-
nym, ale réwniez spotecznym,

= zmiane wymagan legislacyjnych dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa,

ze szczegblnym uwzglednieniem prawa ochrony srodowiska oraz prawa konsu-
menckiego,

= poszukiwanie nowatorskich rozwigzan technologicznych,

= rosnace znaczenie niematerialnych zasobéw organizacji*°.

Zastosowanie, zgodnie z przytoczong argumentacjg, zasad spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu w przedsiebiorstwie wymaga od niego odpowiedniej dojrzatosci
w zakresie przyjetego stylu zarzagdzania. Uwzglednienie CSR w dziatalnoci biznesowej
jest bowiem wazng, podejmowang przez kierownictwo przedsiebiorstwa decyzjg stra-
tegiczng?'. Decyzja taka musi znaleZ¢ akceptacje nie tylko pracownikéw przedsiebior-
stwa, ale jako element strategii przede wszystkim powinna by¢ akceptowana przez
strone interesariuszy, czyli na przyktad wtascicieli czy akcjonariuszy. Realizacja dziatan
w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wigze sie bowiem z dwiema istotny-
mi kwestiami. Po pierwsze, spoteczne zaangazowanie i odpowiedzialnos¢ przedsiebior-
stwa oznacza najczesciej podejmowanie dziatah pozwalajgcych osiggac cele wyzsze niz
tylko spetnienie obowigzujgcych przedsiebiorstwo wymagan legislacyjnych. Méwigc
prosciej, obowigzujace prawo musi by¢ przez przedsiebiorstwo przestrzegane, co nie
stanowi petni spotecznego zaangazowania. W praktyce zatem wymienione wczedniej
strony zainteresowane muszg akceptowac to, ze przedsiebiorstwo podejmie dziatania

20 7emigata M. 2007: Spoteczna odpowiedzialnoé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie zdrowej, efektyw-
nej organizacji. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw, s. 101.

21 Cwikta M. 2014: Spofeczna odpowiedzialnoé¢ biznesu (CSR) - poczatki, idea i uwarunkowania
prawne [w:] A. Jabtonski, M. Jabtoniski [red.], Strategiczny wymiar modeli biznesu w zarzadzaniu wartoscig
przedsiebiorstw — kierunki rozwoju. Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie Gérniczej,
Dabrowa Gornicza 2014, s. 523-531.
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w pewnym sensie ,dodatkowe”, ktérych zaniechanie nie stanowitoby bezposredniego
zagrozenia dla prowadzonej dziatalnosci. Drugi istotny aspekt ma wymiar ekonomicz-
ny. Dziatania w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sg zwigzane z wydat-
kowaniem okreslonych zasobéw finansowych. Ich akceptacja jest zatem istotna i po
stronie interesariuszy oczekujgcych zadawalajgcych zyskéw, i po stronie pracownikéw
oczekujacych godziwych, ich zdaniem, zarobkéw. Poruszone zagadnienie jest niezwy-
kle wazne i powigzane szeroko ze stylem zarzadzania przedsiebiorstwem. Nalezy sobie
miedzy innymi zada¢ pytanie, czy wiemy, jakie sg nastroje wéréd pracownikéw, i czy we
wiasciwy sposdb wyjasniono i uzasadniono im podejmowanie przedmiotowych dziatan
z zakresu CSR. Dodatkowo pamieta¢ nalezy, ze proces ten musi mie¢ charakter ciggty,
tak jak ciggte bedzie zaangazowanie spoteczne przedsiebiorstwa, uwzgledniajgce mie-
dzy innymi zasade ciggtego doskonalenia, a zatem podejmowania kolejnych zadan dla
osiggania coraz wyzszych celow?2.

Poruszajac temat argumentacji dla podjecia przez przedsiebiorstwo dziatah w ob-
szarze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wyszczegélni¢ mozna potencjalne korzy-
Sci, do ktorych zdaniem J. Tabora naleza:

= budowa wizerunku przedsiebiorstwa w oczach wtadz lokalnych i spotecznosci

lokalnej,

= kreowanie pozytywnych opinii klientébw moggce znalez¢ przetozenie na przyszta

kooperacje i zdoInod¢ przedsiebiorstwa do zawierania nowych kontraktéw,

= wizerunek odpowiedzialnego pracodawcy mogacy wptywaé na zachowania

obecnych i przysztych pracownikdw,

= podniesienie konkurencyjnosci w stosunku do przedsiebiorstw realizujgcych po-

dobne wyroby czy ustugi, ale niewykazujgcych przywigzania do elementéw CSR,
= wzrost zaufania potencjalnych akcjonariuszy, instytucji finansowych i ubezpie-
czeniowych?.

Zaprezentowane potencjalne korzysci spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w znacz-
nej mierze odnoszg sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?*. Aspekt ten staje
sie szczeg6lnie wazny w obecnej dobie rynkéw globalnych. Bardzo czesto wyroby czy
ustugi konkurencyjnych firm sg niemal identyczne z technicznego punktu widzenia. Oczy-
wiscie realizujace je przedsiebiorstwa prowadzg dziatania zwigzane z ciggtym rozwojem
projektow technologicznych, chcgc zaoferowac potencjalnym klientom wiecej niz konku-
rencja. Niejednokrotnie jest to jednak trudne. W takiej sytuacji CSR moze stanowic jeden
z dodatkowych elementéw budowy konkurencyjnej pozycji rynkowej przedsiebiorstwa?’.

22 7emigata M. 2004: Etyczna busola w biznesie. ,Manager”, nr 4, s. 40.
2 Tabor J., op. cit., s. 335.

24 Bakan J. 2006: Korporacja, patologiczna pogor za zyskiem i wtadza. Wydawnictwo Lepszy Swiat,
Warszawa, s. 39-52.

25 Sen A. 2002: Rozwoj i wolno$¢. Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznah, s. 277-286.
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Budowa spotecznie odpowiedzialnego przedsiebiorstwa jest zadaniem wielo-
aspektowym. Zagadnienie to bowiem, jak juz przedstawiono, uwzglednia¢ moze interes
szeroko rozumianych stron zainteresowanych, zarébwno w perspektywie wewnetrznej,
jak i w otoczeniu przedsiebiorstwa. W Tabeli 1 zaprezentowano przyktadowe, zdaniem
A. Lewickiej-Strzateckiej, obszary realizacji przez przedsiebiorstwo regut CSR?.

Tabela 1. Przyktadowe obszary realizacji dziatanh CSR w przedsiebiorstwie
ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA PRZEDSIEBIORSTWA

Perspektywa wewnetrzna

Zapewnienie korzysci pracownikdéw miedzy innymi poprzez:

> zapewnienie wtasciwych, bezpiecznych i przyjaznych warunkéw pracy,

> wtasciwg opieke medyczna,

> Swiadczenia socjalne w zakresie wyzszym niz wymagany prawnie,

> zainteresowanie sytuacjg finansowg pracownikéw i pomoc w sptacie ewentualnych wie-
rzytelnosci,

odprawy dla odchodzgcych pracownikéw,

doskonalenie otoczenia stanowiska i miejsca pracy,

monitorowanie satysfakcji pracownikdw i dazenie do jej wzrostu.

4

4

4

Perspektywa zewnetrzna

Ochrona $rodowiska naturalnego poprzez:

> ekologizacje proceséw i wyrobdw przedsiebiorstwa,

= zmniejszenie negatywnych oddziatywan na srodowisko, w tym emisji do atmosfery, ilosci
generowanych $ciekéw oraz ilodci wytwarzanych odpadéw, ponizej limitdw wynikajacych
z obowigzujgcych wymagan prawnych,

= zmniejszenie zapotrzebowania na media, w tym zuzycie wody, energii elektrycznej, innych
mediow,

> zapewnienie petnej gotowosci na niepozadane sytuacje awaryjne.

Budowa pozycji rynkowej i wizerunku przedsiebiorstwa poprzez:

> stosowanie regut uczciwoici w kooperacji z klientami i dostawcami,

> zaprzestanie wspotpracy z dostawcami o ztej reputacji w zakresie spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu,

= niewprowadzanie wyrobéw na okreslone rynki.

Wsparcie spotecznosci lokalnej poprzez:

= zapewnienie miejsc pracy rowniez dla przedstawicieli spotecznosci lokalne;j,

> wsparcie, rowniez finansowe, lokalnych inicjatyw,

> zainteresowanie problemami spotecznosci lokalnej i wspétudziat w ich rozwigzywaniu.

Zrédto: opracowanie wtasne autoréw na podstawie A. Lewicka-Strzatecka, Etyczne standardy firm i pracownikéw,
Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1999, s. 57.

26 |ewicka-Strzatecka A.: Etyczne standardy firm i pracownikdéw. Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa,
s. 57.
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Gotowos¢ zastosowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez przed-
siebiorstwa zrodzita potrzebe okreslenia tych zasad w formie znormalizowanej. Istot-
ny wptyw na te sytuacje miato stosowanie przez przedsiebiorstwa w ich codziennej
praktyce biznesowej znormalizowanych systeméw zarzadzania, w tym zintegrowanych
systemoéw zarzadzania jako3cig, zarzagdzania Srodowiskowego i zarzadzania bezpieczeh-
stwem i higieng pracy. Normalizacja przedmiotowych zasad utatwia ich stosowanie,
a wykorzystanie standardowych dla systeméw zarzgdzania mechanizméw wspiera re-
alizacje idei ciggtego doskonalenia réwniez w odniesieniu do spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsiebiorstwa.

Podstawowymi, biorgc pod uwage popularno3¢ i skale zastosowania w przedsie-
biorstwach, znormalizowanymi standardami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sag
normy SA 8000 oraz I1SO 26000.

Pierwsza z wymienionych norm, o sygnaturze SA 8000, opracowana zostata w Sta-
nach Zjednoczonych przez Social Accountability International SAI. Ostatnie, obowigzu-
jace obecnie wydanie tej normy, datowane jest na 2014 rok.

Norma SA 8000 jest norma o charakterze miedzynarodowym, a jej stosowa-
nie przez przedsiebiorstwa ma charakter dobrowolny?’. Struktura normy SA 8000
i ujetych w niej wymagan dla spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zblizona jest do
uktadu wymagan dla systemowego zarzadzania jakoscig z miedzynarodowej normy
ISO 9001.

Norma SA 8000 obejmuje kwestie zwigzane z zarzagdzaniem organizacjg w odnie-
sieniu do zachowania praw dziecka?®, zagadnienia pracy przymusowej i obowigzkowej,
bezpieczehstwa i higieny pracy, braku dyskryminacji, godzin pracy i wynagradzania
pracy, wolnosci stowarzyszen i prawa pracownikéw do negocjowania zbiorowych ukta-
doéw pracy, srodkéw i praktyk dyscyplinarnych oraz wtgczenia wymienionych zagadnien
w system zarzgdzania przedsiebiorstwem?,

Wymagania normy SA 8000 dla poszczegblnych, zaprezentowanych powyzej ob-
szar6w zarzadzania przedsiebiorstwem, zaprezentowano w Tabeli 2.

27 Lisiecka K. 2003: Standard SA8000 i etyka w biznesie. ,Problemy Jakosci”, nr 5.

28 Dziecko wg definicji zawartych w normie SA 8000 to ,kazda osoba ponizej 15 lat, chyba ze mi-
nimalny wiek dla pracy lub obowiazkowe]j nauki jest okreslony jako wyzszy przez miejscowe prawo, w tym
przypadku wyzszy wiek ma zastosowanie w tej lokalizacji”.

22 Zemigata M.: SAB000 miedzynarodowym standardem z zakresu warunkéw pracy. ,Humanizacja
Pracy”, nr 1.
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Tabela 2. Obszary zarzadzania oraz wymagania normy SA 8000:2014

Obszar zarzadzania Adekwatne wymagania normy SA 8000:2014
1 2
Zachowanie praw 1. Zakaz zatrudniania dzieci lub wspierania wykorzystywania pra-
dzieci cy dzieci.

2. Wymég ustanowienia polityki i procedur gwarantujgcych spet-
nienie praw dzieci i mtodocianych, w tym prawa do nauki.

3. Zakaz zatrudniania mtodocianych do pracy w nocy oraz w spo-
sdb wymagajacy poswiecenia na nauke, prace i dojazdy tacznie
ponad 10 godzin dziennie.

4. Zakaz narazania dzieci i mtodocianych na sytuacje niebezpiecz-
ne dla ich fizycznego oraz psychicznego zdrowia i rozwoju.

Praca wymuszona 1. Zakaz stosowania pracy wymuszonej lub obowigzkowe], zgod-

i obowigzkowa nie z Konwencjg 29 Miedzynarodowe] Organizacji Pracy.

2. Zakaz zmuszania pracownikéw do wptacania ,depozytéw” lub
oddawania dokumentéw identyfikacyjnych przy rozpoczeciu
zatrudnienia.

3. Zakaz wstrzymywania dowolnej formy wynagrodzenia w celu
zmuszenia pracownika do kontynuowania pracy (dotyczy to
takze firm podwykonawczych).

4. Obowiazek zagwarantowania pracownikom prawa opuszcze-
nia miejsca pracy po zakonczeniu normalnego dnia pracy oraz
swoboda zakonczenia pracy przy wtasciwym powiadomieniu
pracodawcy.

5. Zakaz handlu ludZmi.

Bezpieczenstwo 1. Obowigzek zapewnienia wtasciwego Srodowiska pracy.

i higiena pracy 2. Obowigzek podejmowania dziatan minimalizujacych ryzyko
wypadkdéw przy pracy i szkdd pracownikéw.

3. Obowigzek wyznaczenia przedstawiciela kierownictwa przed-
siebiorstwa odpowiedzialnego za zapewnienie odpowiednich
warunkéw bhp.

4. Zapewnienie wtasciwych warunkéw pracy (w tym niezbednego
sprzetu i srodkéw ochrony indywidualnej) oraz innych warun-
kéw higieniczno-sanitarnych.

5. Zapewnienie skutecznej realizacji niezbednych i regularnych
szkoleh w zakresie bhp.

6. Obowigzek identyfikacji i dokumentowania zaistniatych wy-
padkéw przy pracy.

7. Ustanowienie systemu wykrywania, unikania lub odpowiedzi
na potencjalne zagrozenia.

8. Obowigzek zagwarantowania pracownikom prawa opuszczenia
obszaru, gdzie wystepuje powazne niebezpieczefstwo, bez uzy-
skania wczesniejszej zgody przetozonych.
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1

2

Brak dyskryminacji

. Zakaz jakichkolwiek przejawéw dyskryminacji w zatrudnianiu

. Zakaz zastraszania, obrazania, eksploatacji lub przymuszania

. Zakaz przeszkadzania w realizacji praw pracownikéw w zakresie

. Zakaz poddawania pracownikéw testom dziewictwa i testom

pracownikéw, ich wynagradzaniu, dostepie do szkolef, promo-
¢ji, wypowiedzeniu stosunku pracy lub przejéciu na emeryture.

seksualnego, wiaczajagc w to gesty, jezyk i kontakt fizyczny
w miejscu pracy, miejscu zamieszkania lub w innych obiektach
oddanych przez organizacje do uzytku pracownikow.

przestrzegania zasad i praktyk lub wypetnienia potrzeb w odnie-
sieniu do rasy, pochodzenia narodowego lub spotecznego, religii,
niepetnosprawnodci, pfci, orientacji seksualnej, odpowiedzialno-
Sci rodzinnej, przynaleznosci zwigzkowej, opinii politycznych lub
innych warunkéw mogacych powodowa¢ dyskryminacje.

cigzowym.

Godziny pracy

. Obowigzek przestrzegania wymagan prawnych i norm przemy-

. Zagwarantowanie dobrowolnodci pracy w nadgodzinach,

. Zagwarantowanie pracownikom przynajmniej jednego dnia

stfowych w zakresie godzin pracy i dni ustawowo wolnych od
pracy. Normalny tydzien pracy powinien by¢ okreslony praw-
nie, nie moze jednak przekracza¢ 48 godzin pracy liczonych bez
wliczania nadgodzin.

w wymiarze nieprzekraczajgcym 12 godzin tygodniowo. Zakaz
regularnego wymuszania pracy w nadgodzinach, z wyjatkiem
sytuacji, w ktorych wystapi krétkoterminowe zobowigzanie biz-
nesowe, jednak wymuszenie pracy w nadgodzinach musi by¢
wowczas wczedniej wynegocjowane ze strong pracowniczg.

wolnego po kolejnych szesciu dniach pracy (chyba Zze prawo
zezwala na przekroczenie tej granicy oraz obowigzujacych
uméw zbiorowych zezwalajgcych na udrednienie czasu pracy,
z uwzglednieniem okreséw wypoczynku).

Wynagrodzenie pracy

. Zapewnienie ptacy zgodnej przynajmniej ze standardami mini-

. Zaptata za nadgodziny powinna by¢ wyptacana wedtug pod-

. Obowiazek transparentnego przedstawiania sktadnikow wyna-

. Zakaz stosowania wytgcznie terminowych uméw o prace, kolej-

mum prawnego oraz wystarczajgcej na utrzymanie si¢ pracow-
nikow, pokrycie ich podstawowych potrzeb i zagwarantowanie
uznanego dochodu.

wyzszonych stawek, zgodnie z krajowymi wymaganiami praw-
nymi.

grodzeh i ich dodatkow.

nych uméw krétkoterminowych i/lub nieprawidtowych praktyk
w celu unikniecia obowigzkéw wzgledem pracownikow.
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1

2

Wolnos¢ zrzeszania
sie oraz prawo

do negocjowania
zbiorowych uktadéw

pracy.

4,

. Zagwarantowanie prawa pracownikéw do zrzeszania sie oraz

prowadzenia zbiorowych pertraktacji.

. Umozliwienie pracownikom wyboru ich przedstawicieli w sytu-

acji, gdy prawo zrzeszania sie jest ograniczone poprzez obowig-
zujace wymagania legislacyjne.

Zapewnienie w stosunku do przedstawicieli zatogi braku dyskry-
minacji, zastraszania, nekania itp.

Zapewnienie przedstawicielom pracownikéw dostepu do nich.

Srodki i praktyki
dyscyplinarne

Przedsiebiorstwo zobowigzane jest traktowac pracownikéw z god-
noscig i szacunkiem. Zakazane jest stosowanie kar cielesnych, przy-
musu fizycznego, stownego obrazania pracownikéw, okrucienstwa
lub nieludzkiego traktowania.

System zarzadzania

1.

9.

10.

Wymaég okreslenia polityki w zakresie odpowiedzialnosci spo-
tecznej.

. Wyznaczenie przedstawiciela najwyzszego kierownictwa odpo-

wiedzialnego za spetnienie w organizacji wymagah normy SA
8000.

. Zagwarantowanie prawa pracownikéw do reprezentacji w za-

kresie systemu zarzgdzania zgodnego ze standardem SA 8000.
Reprezentacje stanowi¢ moga wybrani przez zatoge jej przedsta-
wiciele oraz, jesli dziatajg w organizacji, zwigzki zawodowe.

. Okresowe przeprowadzanie z udziatem przedstawiciela zatogi,

przegladéw kierownictwa obejmujgcych analize adekwatnosci
i skutecznosci realizacji przyjetej polityki, procedur oraz osia-
ganych wynikow.

. Zapewnienie zrozumienia i skutecznego wdrozenia wymagan

normy SA 8000 poprzez:

= jasne okreslenie rol, odpowiedzialnosci i uprawnien wszyst-
kich zainteresowanych stron,

= szkolenie pracownikéw,

= monitorowanie dziatanh i ocene ich wynikow.

. Kwalifikowanie dostawcéw, podwykonawcéw i poddostaw-

céw z uwzglednieniem kryteriow spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu.

. Wprowadzenie mechanizméw zgtaszania do zarzadu oraz repre-

zentanta zatogi stwierdzonych niezgodnosci z wymaganiami nor-
my SA 8000 w sposéb gwarantujacy zachowanie poufnosci.

. Prowadzenie skutecznych dziatah korygujacych i zapobiegaw-

czych.

Prowadzenie skutecznej komunikacji ze stronami zainteresowa-
nymi, w tym z pracownikami i ich reprezentantami.

Wymog prowadzenia i archiwizowania zapiséw jako dowodu
spetnienia wymagan normy SA 8000.

Zrédto: opracowanie whasne autoréw na podstawie M. Zemigata: SA 8000 miedzynarodowym standardem z zakresu
warunkéw pracy, ,Humanizacja Pracy” 2008, nr 1 oraz Normy SA 8000:2014, Social Accountability International,

New York 2014.
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Przedstawione zasady prowadzenia dziatalnosci biznesowej w sposéb spotecznie
odpowiedzialny staty sie, jak juz zaznaczono, podstawg do opracowania miedzynarodo-
wej normy 1SO 26000 ,Wytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci”. Zawarcie
w tytule normy, wydanej w jezyku polskim w 2012 roku, wyrazu ,wytyczne” wskazuje,
Ze norma ta nie moze stuzy¢ do prowadzenia dziatan w zakresie niezaleznej certyfikacji.
Stanowi ona zatem jedynie zbidr wskazéwek dla organizacji chcacych dziata¢ w sposéb
spotecznie odpowiedzialny.

Opracowanie normy 1SO 26000 poprzedzone zostato konsultacjami z przedstawi-
cielami szesciu grup interesariuszy: biznesu, klientéw, pracownikéw, instytucji rzado-
wych, instytucji pozarzagdowych oraz grupy reprezentujacej obszar doradztwa, ustug,
nauki i badan. Wynikiem prac nad norma 1SO 26000 stato sie okreslenie wytycznych
odnoszacych sie do pieciu zasadniczych kwestii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
a mianowicie rozumienia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, jej zasad, rozpoznania
spotecznej odpowiedzialnosci wraz z zaangazowaniem interesariuszy, wskazania kluczo-
wych obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci oraz integrowania dziatan biznesowych
z jej zasadami. Wymienione kwestie zaprezentowane zostaty w siedmiu kluczowych
obszarach, wraz z odniesieniem do tworzacych je zagadnief szczegétowych. Wspét-
zaleznos¢ wymienionych obszaréw zaprezentowano w normie 1SO 26000 w sposéb
przedstawiony na Rysunku 1.

Rysunek 1. Kluczowe obszary wymagan normy PN-ISO 26000:2012

PODEJSCIE HOLISTYCZNE

6.8
Zaangazowanie
spoteczne i rozwéj

spotecznosci lokalne;

6.3
Prawa
cztowieka

ORGANIZACJA .

Organizacyjny

6.7
Zagadnienia
konsumenckig

6.4
Praktyki
7 zakresu

pracy

6.6
Uczciwe praktyki
operacyjne

6.5
Srodowisko

WSPOEZALEZNOSC

Zrédto: Norma PN-ISO 26000:2012, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 20712.
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Przedstawiona wspétzaleznod¢ kluczowych obszaréw spotecznej odpowiedzialno-
3ci biznesu stanowi o konieczno3ci ich integracji w ramach dziatalnosci przedsiebiorstw.
Codzienne praktyki biznesowe (operacyjne) przedsiebiorstwa wigzg sie nierozerwalnie
z jego kooperantami, a zatem z klientami i dostawcami. Stosowane praktyki zatrudnie-
nia i Swiadczenia pracy przez pracownikéw pozostajg w zwigzku z prawami cztowieka,
a zagadnienia ochrony Srodowiska naturalnego majg istotny wptyw na rozw6j spotecz-
nosci lokalnej. Podkresli¢ zatem nalezy, ze decydujac sie na uwzglednienie w swoim
modelu zarzadzania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, przedsiebiorstwo
powinno uwzglednié i zintegrowa¢ wszystkie zaprezentowane obszary kluczowe, 13-
czac je dodatkowo z realizacjg swoich celdw biznesowych. Potgczenie to mozliwe jest
dzieki zastosowaniu sie do wytycznych normy 1SO 26000 z zaznaczeniem, ze kazdo-
razowo przedsiebiorstwo powinno okresli¢ skale znaczenia poszczegdlinych obszaréw
i zagadnien spotecznej odpowiedzialnosci w swoich praktykach biznesowych. Powin-
no ono takze opracowal wewnetrzne zasady i procedury postepowania stanowigce
o praktycznej realizacji przedmiotowych wytycznych. Zakres wytycznych normy 1SO
26000 zaprezentowano w Tabeli 3.

Tabela 3. Zakres wytycznych dla spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w miedzy-
narodowej normie ISO 26000:2012

KLUCZOWY OBSZAR ZAGADNIENIA SZCZEGOLOWE

tad organizacyjny

1 2

Prawa cztowieka . Nalezyta starannos¢

. Sytuacje zagrozenia praw cztowieka

. Unikanie wspétudziatu

. Rozpatrywanie skarg

. Dyskryminacja i grupy szczegdlnie wrazliwe
. Prawa obywatelskie osobiste i polityczne

. Prawa gospodarcze, spoteczne i kulturalne

. Fundamentalne zasady i prawa w pracy

O NOoOYUl N WN —

Praktyki z zakresu
pracy

. Zatrudnienie i stosunki pracy

. Warunki pracy i ochrona socjalna

. Dialog spoteczny

. Bezpieczenstwo i higiena pracy

. Rozwéj cztowieka i szkolenia w miejscu pracy

u b~ W N =

Srodowisko . Zapobieganie zanieczyszczeniom

. Zrbwnowazone wykorzystanie zasobow

. tagodzenie skutkéw oraz adaptacja do zmian klimatu

. Ochrona $rodowiska, r6znorodnos¢ biologiczna i przywracanie

siedlisk przyrodniczych

N W N —
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1

Uczciwe praktyki
operacyjne

u s w N =

. Przeciwdziatanie korupcji

. Odpowiedzialne angazowanie sie w dziatalno$¢ polityczng

. Uczciwa konkurencja

. Promowanie spotecznej odpowiedzialnodci w tancuchu wartosci
. Poszanowanie praw wtasnosci

konsumenckie

V)

~N o w»

Zagadnienia 1.

. Ochrona zdrowia i bezpieczefistwo konsumentéw
. Zrbwnowazona konsumpcja
. Obstuga konsumenta, wsparcie oraz reklamacje i rozstrzyganie

. Ochrona danych i prywatnosci konsumenta
. Dostep do podstawowych ustug
. Edukacja i swiadomosc

Uczciwy marketing, prawdziwe i obiektywne informacje oraz
uczciwe praktyki dotyczagce uméw

sporow

Zaangazowanie
spoteczne i rozwdj
spotecznosci lokalnej

U~ WN—

. Zaangazowanie spoteczne

. Edukacja i kultura

. Tworzenie miejsc pracy i rozwijanie umiejetnosci
. Rozwdj i dostep do technologii

. Tworzenie bogactwa i dochodu

. Zdrowie

7.

Inwestycje spoteczne

Zrédto: opracowanie wtasne autoréw na podstawie Normy PN-ISO 26000:2012, Wytyczne dotyczace spotecznej
odpowiedzialnosci, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2012.

Analizujac zaprezentowane obszary i zagadnienia ujete w wytycznych normy I1SO
26000, stwierdzi¢ mozna ich czeSciowa korelacje z obowigzujgcymi wymaganiami
prawnymi z zakresu uczciwej konkurencji, praw konsumenckich, ochrony $rodowiska
oraz prawa pracy. Sytuacja ta jest w petni zrozumiata, panstwo w swoim systemie praw-
nym musi bowiem okresla¢ podstawy uczciwosci i rownosci praw spotecznych obywa-
teli. Mozna powiedzie¢, ze panstwo w tym zakresie samo stosuje zasady spotecznej od-
powiedzialnosci, a obowigzujace rozwigzania legislacyjne odgrywaja role standardéw
jego codziennego funkcjonowania.
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Istota i ewolucja miedzynarodowego
zarzadzania systemowego
o charakterze znormalizowanym

Systemy zarzgdzania przedsiebiorstwem znajdujg bardzo znaczace zainteresowanie i za-
stosowanie w obecnych czasach. Zjawisko to stanowi konsekwencje zmian na rynku
globalnym. Globalizacja i zwigzany z nig wzrost konkurencji, powstawanie koncernéw
o charakterze miedzynarodowym, zastosowanie nowoczesnych technik komunikacyj-
nych, tatwos¢ transferu technologii to jedynie wybrane z czynnikéw powodujgcych,
ze przedsiebiorstwa, rozszerzajac zakres swojego dziatania i pozyskujgc nowych od-
biorcéw, poszukujg mozliwosci doskonalenia skutecznoici swojego dziatania. Jednym
z obszarow doskonalenia jest standaryzacja dziatan przedsiebiorstwa. Moze by¢ ona
pierwszym krokiem w budowie systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, stanowiac
etap jego transformacji poprzedzajgcy wprowadzanie kolejnych zmian. Chcac przepro-
wadzi¢ standaryzacje proceséw i dziatan, przedsiebiorstwa poszukujg okreslonej recep-
ty czy przewodnika. Drogowskazem takim moZze okazac sie normalizacja w zakresie
systemowego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Termin ,system” definiowany jest jako zbior lub zespét elementéw powigzanych ze
sobg i funkcjonujgcych jako okreslona cato$¢®°. Podobnie termin ten definiowany jest
w miedzynarodowe]j normie 1SO 9000 jako zbiér wzajemnie powigzanych lub oddziatu-
jacych wzajemnie elementdw?'. System zarzgdzania przedsiebiorstwem jest definiowa-
ny przez Krzyzanowskiego jako zbiér uporzgdkowanych instrumentéw, procedur i zasad
zarzadzania oraz aparat zarzgdzajgcy przedsiebiorstwem, pozostajgcy we wzajemnych,
licznych relacjach z jego otoczeniem?32.

30 Griffin RW. 1999: Podstawy zarzadzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 86.
31 Norma PN-EN [SO 9000:2006. Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 27.
32 Krzyzanowski L. 1992: Podstawy nauki o organizacji i zarzadzaniu. Warszawa, s. 225-226.
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System zarzadzania przedsiebiorstwem stanowi zatem zbi6r powigzanych ze sobg
dziatan przedsiebiorstwa. Korelacja tych dziatan ukierunkowana jest przede wszystkim
na zasadnicze cele przedsiebiorstwa, a zatem, biorgc pod uwage biznesowy charak-
ter funkcjonowania, na zatozone wyniki ekonomiczne. Nawigzujac jednak do zapre-
zentowanej wczedniej tematyki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz trwatego
i zrGwnowazonego rozwoju, nalezy zauwazy¢, ze cele te mogg réwniez dotyczyé innych
kwestii, istotnych z punktu widzenia samego przedsiebiorstwa, jak tez jego stron zain-
teresowanych. Niezwykle istotnym elementem tak rozumianego systemu zarzadzania
jest okreslenie i zapewnienie zasobéw niezbednych do zrealizowania zatozonych dzia-
tan i proceséw, a w wyniku tego do osiggniecia zaktadanych celéw. Mozna zatem pod-
sumowac, ze system zarzadzania to zbiér dziatan realizowanych przy wykorzystaniu
zasobow przedsiebiorstwa ukierunkowanych na osigganie przez nie zatozonych celéw.

Rozwazajac zagadnienie systemowego zarzadzania przedsiebiorstwem, warto réw-
niez zwrdci¢ uwage na trzy istotne aspekty: charakter danego systemu, synergie syste-
moéw stosowanych w przedsiebiorstwie oraz ich entropie®. Pierwszy z wymienionych
elementéw dotyczy zakresu czynnikéw oddziatujgcych na dany system zarzadzania.
Rozrozniamy w tym aspekcie dwa rodzaje systeméw, a mianowicie systemy zamknie-
te i otwarte. Teoria systeméw zamknietych zaktada ich odizolowanie od czynnikéw
zewnetrznych z perspektywy przedsiebiorstwa. Zatozenie takie bazuje na przekonaniu,
ze kluczowa role w osiggnieciu i utrzymaniu powtarzalnej zdolnosci do osiggania zato-
zonych celéw odgrywa umiejetne planowanie dziatan oraz zapewnienie niezbednych
zasobow. Wszelkie niepowodzenia sg zatem, przy przedstawionych zatozeniach, kon-
sekwencjg wewnetrznych btedéw czy niezgodnosci. Oznacza to, ze przy odpowiednim
monitorowaniu i analizowaniu swojego funkcjonowania oraz wtasciwym wnioskowaniu
przedsiebiorstwo poprzez realizacje dziatan doskonalgcych jest w stanie kazdorazowo
zapewni¢ swg skutecznos¢. Przeciwienstwem tej koncepcji sg systemy o charakterze
otwartym. Zaktadajg one mozliwos¢ istotnego oddziatywania na przedsiebiorstwo row-
niez jego otoczenia. W tym zakresie rozwaza¢ mozna wptywy spoteczne, rynkowe, $ro-
dowiskowe, prawne i inne. Wszelkie zmiany tych czynnikéw mogg, w teorii systeméw
otwartych, wptywac w korzystny lub szkodliwy sposéb na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa. Podejicie takie znajduje obecnie szerokie zastosowanie w ramach znormalizowa-
nych, miedzynarodowych systeméw zarzadzania. Wszystkie normy dotyczace systeméw
zarzadzania organizacjg, wydane przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjng
ISO po 2012 roku, wymagajg okreslenia kontekstu organizacji, a w nim czynnikdéw we-
wnetrznych i zewnetrznych oraz stron zainteresowanych istotnych z punktu widzenia
funkcjonowania danej organizacji. Na potrzeby niniejszej publikacji przyjg¢ mozna, ze
przywotany z normalizacji miedzynarodowej termin ,organizacja” jest tozsamy ze stoso-
wanym przez autoréw okresleniem ,przedsiebiorstwo”.

33 Dahlgaard J.J., Kristensen K., Kanji G.K. 2000: Podstawy zarzadzania jakoscig. Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa, s. 56.
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Drugim z kluczowych aspektéw stosowania systemow zarzadzania jest ich synergia.
Termin ten w odniesieniu do systemoéw zarzadzania oznacza wspétoddziatywanie systeméw
obserwowane jako wzrost efektu jednoczesnego i skorelowanego ich stosowania w stosun-
ku do prostej sumy ich mozliwych efektéw. Zaznaczy¢ nalezy, ze mozna tu méwic zaréwno
o synergii kilku stosowanych jednoczednie w przedsiebiorstwie systeméw zarzadzania, jak
i 0 synergii podsysteméw sktadajagcych sie na jeden system zarzadzania. Kazdorazowo jed-
nak najistotniejszym elementem synergii jest efekt wzmocnienia osigganych efektow.

Trzecim z wymienionych wczesniej aspektéw funkcjonowania systeméw zarzadza-
nia jest entropia bedgca procesem rozpadu systemu. Kazdorazowo czynniki entropii
systemu zarzadzania mogg by¢ inne, co uzaleznione jest miedzy innymi od wielkosci
i charakteru dziatania przedsiebiorstwa, oddziatywania wspomnianych czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych oraz od czasu funkcjonowania danego systemu. Niezaleznie
od mozliwych réznic mozna jednak stwierdzi¢, Ze kazde przedsiebiorstwo, przyjmujgc do
stosowania swoj system zarzadzania, jako jeden z celéw przyja¢ powinno utrzymanie lub
doskonalenie jego skutecznosci.

Prezentujgc zagadnienie systemowego zarzadzania, autorzy uzyli stwierdzenia, ze
ich zasady i reguty stosowania mogg stanowi¢ swoisty drogowskaz w dziatalnosci przed-
siebiorstw. Fakt ten stat sie przyczynkiem do opracowania normalizacji w zakresie syste-
mowego zarzadzania organizacjami. To wtasnie normy zawierajgce zbiory konkretnych
wymagan sg baza dla budowy systeméw zarzadzania o sprawdzonej i uznanej za wtasci-
wa strukturze. Pierwszymi normami dotyczgcymi dziatalnoci produkeyjnej lub ustugowej
byty normy zwigzane z zapewnieniem wtasciwej jakosci wyrobéw lub ustug. Sytuacja
ta jest w petni zrozumiata, biorgc pod uwage, ze wtasnie jakos¢ jest terminem nieroze-
rwalnie zwigzanym z istnieniem i aktywnoscig cztowieka. Zagadnienie to ma niezwykle
szeroki kontekst, od jakosci débr codziennych, zywnosci, lekéw, poprzez jakos¢ srodkéw
komunikacji, az po jakos¢ militariow. Wszystkie te elementy moga po czedci oddziatywaé
na to, co zwykto sie nazywac ,jakoscig zycia”. Jakos¢ w prezentowanym podejsciu ozna-
cza kazdorazowo spetnienie okreslonych potrzeb i oczekiwan na odpowiednio wysokim
poziomie. Zarzadzanie dziatalnoécig dostawcéw w odniesieniu do jakosci, czyli méwiac
prosciej, zarzadzanie jakoscig, jest obecnie jedng z subdyscyplin nauk o zarzadzaniu3“.

Poczatkowo systemowe podejscie do jakosci skupione byto na technicznym za-
pewnieniu jakosci wyrob6w i ustug. Gtownym narzedziem pierwotnych systeméw jako-
3ci byta kontrola jakosci. Charakterystyczng cecha tego podejicia byto to, ze wytwércy
nie zarzadzali systemowo procesami technologicznymi, a jedynie starali sie wytapywa¢
na ich koncu btedy w celu zapobiezenia dostawie do klientow débr ocenianych nega-
tywnie. Z punktu widzenia klienta zatozenie to byto skuteczne. Klient otrzymywat prze-
waznie wyrdb trafiajgcy w jego potrzeby i oczekiwania, zgodny z wczesniejsza ofertg

3 Jedynak P. 2011: Podstawy budowy systemu zarzadzania jakoscia w jednostce edukacyjnej
[w:] Wyzwania zarzadzania jakoscig w szkotach wyzszych, Wawak T. [red.]. Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw, s. 209-220.
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i ewentualnymi ustaleniami umownymi. Zaznaczy¢ nalezy, ze autor odnosi zaprezento-
wane podejicie szczegblnie do kontroli jakosci wyrobdw, dziatania te prowadzone byty
bowiem zwtaszcza przez fabryki je wytwarzajgce®. Z punktu widzenia wytworcy jednak
skupienie uwagi jedynie na koncowej kontroli jakosci stanowi¢ mogto Zrédto marno-
trawstwa czasu i pieniedzy, niezbednych na poprawianie wczesniej popetnionych bte-
dow. Czas stawat sie zresztg, wraz z rozwojem technicznym przemystu, aspektem coraz
istotniejszym. Wprowadzenie maszyn zastepujacych lub usprawniajgcych prace czto-
wieka, wprowadzenie linii montazowych i produkcyjnych doprowadzito do znaczgcego
wzrostu tempa produkgji. Czynnosci kontrolne realizowane na kofcu procesu produkgji
stanowi¢ zaczety zatem znaczace ,waskie gardto”, spowalniajac catosciowo funkcjono-
wanie fabryk. Wszystkie te argumenty spowodowaty rozwdj zarzadzania w kierunku
roztozenia czynnosci kontrolnych w obszary poszczegéinych operacji technologicznych.
Z jednej strony, mogto to pozwoli¢ na skrécenie czasu realizacji kontroli, z drugiej stro-
ny, w sytuacji wykrycia wady zmniejszato koszty postepowania z nig do ewentualnego
powtérzenia ostatniej czynnosci procesowej. W formule tej nadal zapewnienie jakosci
ograniczato sie do kontroli, jego skutecznod¢ i efektywnos¢ zostaty jednak zwiekszone.

Kontrola jakosci jest narzedziem stosowanym do dzis, kontrolowanie stanowi bo-
wiem niezmiennie jedng z funkcji zarzadzania. Obserwowany wzrost ztozonosci technicz-
nej wyrobow, jak réwniez wzrost zaawansowania technologicznego proceséw powoduja,
ze skuteczna kontrola wszystkich kluczowych parametréw jakosci jest niezwykle trudna.
Pamietac nalezy réwniez, iz zadna kontrola nie daje 100% pewnosci, ze skontrolowane
z wynikiem pozytywnym elementy w 100% spetniajg stawiane im wymagania. Reali-
zacja czynnosci kontrolnych nierozerwalnie wigze sie zatem z okreSlonym poziomem
ryzyka niewykrycia wady?®. Biorgc pod uwage zaprezentowane argumenty, zauwazono
potrzebe uzupetnienia kontroli jakodci o elementy stabilizujgce jakos¢ realizowanych
wyrobdw juz na wezedniejszych etapach. Honorujac zasade dziesieciokrotnosci kosztow,
zaktadajgcg wzrost kosztéw niezgodnosci wraz z kolejnymi etapami realizacji wyrobdw,
przyja¢ nalezy, ze przedmiotowe dziatania operacyjne majgce na celu uzyskanie poza-
danej jakosci planowane i realizowane powinny by¢ od fazy koncepcji wyrobu, poprzez
jego zaprojektowanie, az po produkcje. Oczywiscie wtasciwe planowanie i rzetelna re-
alizacja dziatan obejmuja réwniez adekwatne czynnosci kontrolne. Podejicie takie stato
sie podstawg do przeorientowania funkcjonujgcych systeméw zapewnienia i kontroli
jakosci w nowoczesne systemy zarzadzania jakoscig. Odnoszac zagadnienie rozwoju
systemowego zarzadzania jakoscig do sfery normalizacyjnej, opisywany przeskok my-
Slowy nastgpit w 2000 roku wraz z wydaniem kolejnej edycji normy I1SO 9001, ktéra

35 Wierzbic A. 2013: System zarzadzania oparty na znormalizowanych wymaganiach jako czynnik wzrostu
i rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw, s. 88-89.

36 Kuc B.R. 2006: Kontrola w systemie zarzgdzania. Funkcje i dysfunkcje. Wydawnictwo Menedzerskie
PTM, Warszawa, s. 24-29.
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zmienita wéwczas swoj tytut z systemu zapewnienia jakosci wtasnie na system zarzadza-
nia jakoscia. Przywotane, mocno znowelizowane w stosunku do poprzednich, wydanie
miedzynarodowej normy 1SO 9001 wprowadzito miedzy innymi obowigzek stosowania
tak zwanego podejscia procesowego. Zastosowanie zarzgdzania procesami pozwolito na
jeszcze szersze spojrzenie na zagadnienie kreowania pozgdanej jakosci, zwracajgc uwage
przedsiebiorstw nie tylko na planowanie i realizacje zasadniczych proceséw technolo-
gicznych, ale réwniez na procesy pomocnicze i procesy zarzgdcze. Nie mozna bowiem
poming¢ potencjalnego wptywu na osiggang jakos¢ wyrobdw zagadnien takich jak na
przyktad jakos¢ realizowanych zakupéw, utrzymanie odpowiedniego stanu stosowane]
infrastruktury, zapewnienie zgodnosci metrologicznej wykorzystywanych przyrzadow
pomiarowych czy chociazby zapewnienie odpowiednich dla realizowanych proceséw
i dziatan kompetencji personelu. Jednoczesne uwzglednienie wszystkich istotnych, po-
tencjalnych wptywéw pozwala w praktyce zaplanowac i zrealizowa¢ dziatania majace
doprowadzi¢ do spetnienia przez przedsiebiorstwo wymagan jakoSciowych.

Przedstawiong w skrétowy sposéb ewolucje systemowego podejscia do zagadnie-
nia zapewnienia jakosci i zarzgdzania nig w realiach prowadzenia dziatalnosci przedsie-
biorstw zaprezentowano graficznie na Rysunku 2.

Rysunek 2. Rozw6éj koncepcji zarzadzania jakosciag

Total Quality Management - J.S. Oakland
POZIOM
Business Process Reengineening - M. Hammer

Quality Management System, Quality Assurance System POZIOM
Total Quality Mavement
Quality Ordes - K. Ishikawa

Zero Defects - P. Crosby, T. Kotarbinski
B.A. Dubowikow, J. Halpin
Japanese Quality Approach (CWOC)

- K. Ishikawa, G. Taguchi
1956

Statistical Process Control = W. Deming, J. M. Juran

Quality Control System — A. V. Felgerbaum

First Application of Mathematical Models — W. Shewarth

Application of Statistical Sampling Technige — W. Deming

Ideal Type of Bureauoracy — M. Weber

Time and Motion Studes - F.B. and LM. Gilbreth, H. Ford

Administration Thoory - H. Fayol

1903 | Prindples of Scientitc Management — F.W. Taylor, K. Adamiecki

Zrédto: K. Lisiecka: Kreowanie jakosci. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 154.
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Wiasciwym dla poczatku znanych i stosowanych obecnie znormalizowanych
systemow zarzgdzania jakoscig jest przedstawiony na Rysunku 2 rok 1987, w ktérym
to Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO po raz pierwszy dokonata emi-
sji rodziny norm dotyczacych systemowego zapewnienia jakosci. W pierwszej edycji
wymagania dla przedmiotowego systemu zostaty przedstawione w trzech normach
o sygnaturach 9001, 9002 oraz 9003, stosowanych przez organizacje w zaleznosci
od zakresu i charakteru ich dziatalnosci biznesowej. Od 2000 roku, w ktérym - jak
juz wspomniano — zapewnienie jakosci zastgpione zostato przez zarzadzanie jakoscia,
obowigzuje jedna norma miedzynarodowa o sygnaturze 9001, a kwestia dostosowa-
nia zakresu jej stosowania do specyfiki organizacji jest realizowana poprzez wtasciwe
okreslenie zakresu stosowania w organizacji wymagan dotyczacych systemu zarza-
dzania jakoscia.

Piszac o ewolucji miedzynarodowego zarzadzania systemowego, nie sposéb po-
ming¢ najwyzszego z przedstawionych na Rysunku 2 pozioméw, czyli Total Quality
Management, oznaczanego czesto akronimem TQM?’. Totalne czy, jak czasem sie
okresla, kompleksowe zarzadzanie jakoscig nie zostato jako element filozofii myslenia
0 zarzadzaniu wsparte znormalizowanymi wymaganiami. U podstaw filozofii TQM lezg
wyniki prac E. Deminga i J. Jurana wykorzystane i rozwiniete przez Zwigzek Japorskich
Naukowcoéw i Inzynieréw w potowie ubiegtego stulecia. Umiejscowienie koncepcji
kompleksowego zarzadzania jakoscig w systemie zarzgdzania przedsiebiorstwem za-
prezentowano na Rysunku 3.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscig jest ukierunkowane na osiggniecie sukcesu
organizacji poprzez uwzglednienie zagadniefi jakosciowych na wszystkich szczeblach
organizacyjnych i we wszystkich podejmowanych dziataniach. Podejicie to idealnie od-
wzorowuje zatem sformutowanie Total Quality Management. Stworzenie w przedsie-
biorstwie zrozumienia i poszanowania tego, ze praca kazdej z zatrudnionych oséb jest
w okreslonym stopniu istotna dla efektu osigganego na styku z klientem zewnetrznym,
stato sie w TQM bazowa zasada, ktorej urzeczywistnieniem jest przyjecie partycypacyj-
nego stylu zarzadzania. Charakterystyczny dla partycypacji zatogi, podwyzszony poziom
jej zaangazowania przektada sie z kolei na mozliwos¢ aktywowania szeroko rozumia-
nych dziatan racjonalizatorskich, opartych na znanych z japonskiego podejicia ,kotach
jakosci”. Nalezy jednak podkreslic, ze w japonskiej filozofii zarzgdzania udziat pracowni-
kéw w okreslaniu kierunkéw doskonalenia staje sie wynikiem podejmowanych wczesniej
dziatan uswiadamiajgcych i kreujgcych wspétprace, wzajemny szacunek, otwarto$¢.

37 Dudek-Burlikowska M. 2018: Kompleksowe zarzadzanie jakoicig w nowoczesnej organizacji — wy-
niki badan. ,Problemy Jakosci”, nr 12: Preisner L. 2002, Standardy miedzynarodowe w ochronie Srodowiska
[w:] Budnikowski A., Cygler M. Globalizacja gospodarki a ochrona érodowiska. Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gtéwnej Handlowej, Warszawa.

38 Dudek-Burlikowska M. 2015: The concept of Total Quality Management and the contemporary
entrepreneurship in practice. ,Journal Achievements Materials Manufacturing Engineering”, nr 73.
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Rysunek 3. Kompleksowe zarzadzanie jakosScig w systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem
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Zrédto: K. Lisiecka: Kreowanie jakosci. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 184.

Zaangazowanie pracownikéw nie jest zatem wymuszane przez kadre kierownicza
w spos6b nakazowy, a raczej wypracowywane poprzez budowe wtasciwego klimatu
jakosciowego oraz przyktad idacy z géry. Wspomnienie o braku nakazowosci w od-
niesieniu do aspektu zaangazowania personelu zostato podyktowane ztymi prak-
tykami obserwowanymi przez autoréw w wybranych przedsiebiorstwach dziataja-
cych na rynku europejskim, w ktérych pracownicy pod grozbg utraty okreslonych
Swiadczen zobligowani sg do zgtoszenia okreslonej liczby pomystéw doskonalacych
w okreslonej jednostce czasu. Przyktad ten podany zostat jednak jedynie ku prze-
strodze dla kadr menedzerskich rozwazajgcych podjecie dziatah aktywizujacych za-
toge w kierunku adhokracji, czyli jej czynnego udziatu w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem3°. Problematyka ta stanowi jedno z kluczowych zagadniefi warunkujgcych

39 Cameron K.S., Quinn R.E. 2006: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw, s. 56.
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sukces budowy filozofii Total Quality Management w przedsiebiorstwie. Jest ona
réwniez, w ocenie autorki, najtrudniejszym z zagadnien, wigze sie bowiem z koniecz-
noscig zmiany podejscia wszystkich os6b zatrudnionych w organizacji, poczawszy
od najwyzszego kierownictwa, az po tak zwanych pracownikéw szeregowych. Bazg
budowy takiego zrozumienia wewnetrznego wspoétdziatania i wspétzaleznosci jest
zrozumienie wspdlnoty celéw, do osiggniecia ktorych dazy przedsiebiorstwo. Zmia-
na mentalnosci jest jednak zawsze procesem dtugofalowym, a jej przeprowadzenie
musi uwzglednia szerokie spektrum celéw wszystkich zaangazowanych stron zain-
teresowanych®. Dla przyktadu, chcgc wykreowaé wtasciwy poziom zaangazowania
pracownikéw w doskonalenie stanowisk pracy, proceséw technologicznych i wyro-
bow, kadra kierownicza nie moze zapominac o elementach teorii potrzeb Maslowa,
wedtug ktérej, aby cztowiek mogt przejawia zainteresowanie i zaangazowanie na
poziomie potrzeb przynaleznosci i wspétdziatania, w pierwszej kolejnosci musi za-
spokoi¢ potrzeby podstawowe, ujete w przywotanym modelu jako potrzeby fizjo-
logiczne i potrzeby bezpieczenstwa. Jednym z aspektéw poczucia bezpieczefstwa
w pracy jest otwarta i wtasciwa komunikacja na linii géra — dét, odnoszaca sie do
aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa, oczekiwan kadry zarzgdzajacej w stosunku do
personelu, mozliwosci rozwoju indywidualnego czy chociazby transparentnych regut
oceny pracownikéw i ich nagradzania. Komunikacja to zatem kolejny aspekt, ktore-
go uwzglednienie przez kadre menedzerskg jest niezwykle istotne w zastosowaniu
filozofii kompleksowego zarzgdzania jakoscig. Réwnie istotnym elementem jest ko-
relacja podejmowanych dziatan z okreslonymi dla przedsiebiorstwa i jego poszcze-
g6lnych obszaréw organizacyjnych jasnych celéw wpisujgcych sie z kolei w realizacje
przyjetej misji i wizji funkcjonowania. Jako jedno z narzedzi wspierajgcych ten proces
traktowaé mozna stosowanie znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscig. Wy-
magane w systemowym zarzgdzaniu jako3cig podejscie procesowe moze stanowic
zalazek do uswiadomienia pracownikéw w zakresie koniecznosci ich Scistej wspot-
pracy i wzajemnej wspotzaleznosci. Pozwala ono réwniez uzasadni¢ koniecznos¢ wy-
konywania swoich dziataf w sposéb zgodny jako3ciowo ,za pierwszym razem”, a za-
tem konieczno$¢ minimalizacji btedéw i niezgodnosci. Podejscie procesowe stanowi
zresztg rowniez element Total Quality Management, a wiasciwa komunikacja miedzy
procesami, jak réwniez zgodnoé¢ z wymaganiami dotyczacymi jakosci na styku po-
szczegblnych proceséw sg w tym aspekcie szczegblnie wazne. To wtasnie w ramach
podejscia procesowego pojawia sie istotna dla zrozumienia idei kompleksowego za-
rzagdzania jakoscig zasada klienta i dostawcy wewnetrznego, wskazujgca koniecznos¢
wzajemnego poszanowania rOwniez wewnatrz organizacji.

Podstawowe elementy budowy filozofii TQM w przedsiebiorstwie zaprezentowano
na Rysunku 4.

40 Dahlgaard J.J., Kristensen K., Kanji G.K., op. cit., s. 28.
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Rysunek 4. Podstawowe elementy kompleksowego zarzadzania jakosciag
w przedsiebiorstwie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Mitra: Fundamentals of quality control and improvement. New
Jersey 1998, s. 89.

Nawigzujgc do zagadnienia znormalizowanych systeméw zarzadzania, nalezy
podkresli¢, ze catosciowo kompleksowe zarzadzanie jakoscig nie tylko nie znalazto
swego odzwierciedlenia w przedmiotowych normach, ale nie moze ono réwniez zosta¢
poddane niezaleznej certyfikacji. Bioragc pod uwage brak skodyfikowania wymagan,
brak mozliwosci przeprowadzenia oceny zgodnosci stosowania TQM z tymi wymaga-
niami jest oczywisty. Co zatem moze stanowi¢ dla przedsiebiorstwa niezalezne potwier-
dzenie odpowiedniego stopnia zaawansowania w budowie i stosowaniu filozofii TQM
w codziennej praktyce funkcjonowania? Role takg moga odgrywa¢ nagrody jakosci.
Dziatajgce w Polsce organizacje moga starac sie o zdobycie Polskiej Nagrody Jakosdi,
a wczedniej Regionalnej Nagrody Jakosci, wiasciwej dla centrum swej dziatalnosci
biznesowej. Wyzszym poziomem jest mozliwos¢ zdobycia Europejskiej Nagrody Ja-
kosci, ktora zostata powotana przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscig EFQM
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(European Foundation for Quality Management)*'. Wszystkie z wymienionych nagréd
s3 przyznawane wedtug takich samych kryteriéw odnoszacych sie w swym zakresie
do dwdch zasadniczych grup: kryteridw zamierzen i kryteriow osiggnie¢. W ramach
pierwszej z wymienionych grup oceniany jest przyjety przez organizacje sposéb za-
rzagdzania, a zatem moéwigc inaczej, przyjete do stosowania procedury postepowania,
wiaczajac w ten zakres przyjete podejscie procesowe i opisane wczesniej zaangazowa-
nie pracownikdéw. W drugiej grupie kryteribw ocena dotyczy osiggnie¢ odnoszacych
sie do poziomu spetnienia wymagan jakosciowych, ale réwniez do wyniku osiggane-
go przez organizacje, co w przypadku przedsiebiorstw produkcyjnych przektada sie
na wyniki sprzedazy i generowane zyski. Oczywiscie przywotane kryteria nie okreslaja
kwotowo oczekiwanych zyskéw, a ocena w tym zakresie jest odnoszona do stopnia
realizacji zatozonych przez przedsiebiorstwo celéw.

Prezentujac ewolucje znormalizowanych systemoéw zarzadzania, zaznaczyé nalezy,
ze modyfikacjom podlegaja nie tylko normy dotyczace systeméw zarzagdzania jakoscia.
Réwniez w odniesieniu do innych systeméw zarzgdzania, ktérych wymagania zosta-
ty ujete w postaci miedzynarodowe]j normalizacji, dokonywana jest okresowa ocena
adekwatnosci tychze wymagan, a w przypadku koniecznosci ich aktualizacja. Zasadni-
czym odniesieniem dla prowadzonych przez Miedzynarodowg Organizacje Normaliza-
cyjng 1SO analiz sg miedzy innymi wnioski przekazywane przez poszczegélne pafstwa
cztonkowskie ISO i ich narodowe komitety normalizacyjne uzupetnione przez opinie
ptyngce ze Swiata biznesu oraz organizacji stosujgcych wybrane z przedmiotowych
norm w swoich praktykach dziatania. Wprowadzane nowelizacje wymagah mogg by¢
réwniez pochodng wewnetrznych wnioskdéw komitetéw technicznych 1SO, szczegélnie
w odniesieniu do standaryzacji stosowane] terminologii czy ujednolicenia uktadu nor-
malizacyjnych wymagah systemowych. Wymienione argumenty staty sie miedzy inny-
mi przyczynkiem do ustanowienia w 2012 roku koniecznosci nowelizacji wszystkich
norm dotyczacych systemowego zarzadzania organizacjami, wydanych przez Miedzy-
narodowg Organizacje Normalizacyjna.

Podstawowe nowelizacje norm miedzynarodowych podajacych wymagania dla
systemu zarzadzania jakoscia, systemu zarzadzania Srodowiskowego oraz systemu za-
rzagdzania bezpieczenstwem i higieng pracy zestawiono w Tabeli 4.

41 Zemigata M. 2009: Jakos¢ w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem. Wydawnictwo Placet, War-
szawa, s. 75.
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Tabela 4. Zestawienie i charakterystyka zasadniczych nowelizacji norm
Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej z zakresu systemoéw zarzadzania

Sygnatura normy i rok wydania

Normalizacja dla Systemu Zarzgdzania Jakoscig

1 2
1SO 9001:1987 Pierwsze wydanie norm o charakterze miedzynarodowym podaja-
1SO 9002:1987 cych wymagania dla systeméw zarzadzania jakoscig
1SO 9003:1987
ISO 9001:1994 Pierwsza nowelizacja, nazywana ,matg nowelizacjg” odnoszaca sie
1SO 9002:1994 gtéwnie do ujednolicenia interpretacji wymagan systemowych

IS0 9003:1994

1SO 9001:2000 Gruntowna nowelizacja obejmujaca:

= zastgpienie norm ISO 9002 oraz ISO 9003 przez jedng, uniwersal-
ng w swym zastosowaniu norme I1SO 9001,

= wprowadzenie wymogu stosowania podejscia procesowego i za-
rzadzania procesami,

» zmiana uktadu wymagan odwzorowujgca cykl PDCA (Plan-Do-
-Chect-Act)

ISO 9001:2008 Druga ,matfa nowelizacja” niezmieniajgca wymagan dla systemu
zarzadzania jakoscig w stosunku do wydania z 2000 r.

1SO 9001:2015 Gruntowna nowelizacja obejmujaca:

> wprowadzenie obowigzku analizy i uwzglednienia w systemie zarza-
dzania jakoscig elementéw kontekstu organizacji takich jak istotne
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne oraz strony zainteresowane,

= wprowadzenie analizy ryzyk i szans jako narzedzia do planowania
dziatan doskonalgcych,

> eliminacje wymagania dotyczacego prowadzenia dziatan zapo-
biegawczych,

= zmiane stosowanej terminologii i jej ujednolicenie z innymi znor-
malizowanymi systemami zarzadzania,

= zmiane struktury wymagan

Normalizacja dla Systemu Zarzadzania Srodowiskowego

ISO 14001:2004 Pierwsze wydanie normy o charakterze miedzynarodowym podaja-
cej wymagania dla systemu zarzadzania Srodowiskowego

ISO 14001:2015 Gruntowna nowelizacja obejmujaca:

= wprowadzenie obowigzku analizy i uwzglednienia w systemie
zarzadzania Srodowiskowego elementéw kontekstu organizacji
takich jak istotne czynniki wewnetrzne i zewnetrzne oraz strony
zainteresowane,

> wprowadzenie analizy ryzyk i szans jako narzedzia do planowania
dziatan doskonalgcych,
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2

= wprowadzenie w zarzagdzaniu Srodowiskowym podejicia proceso-
wego,

= wprowadzenie pojecia ,perspektywy cyklu zycia”,

= eliminacje wymagania dotyczacego prowadzenia dziatan zapo-
biegawczych,

= zmiane stosowane] terminologii i jej ujednolicenie z innymi znor-
malizowanymi systemami zarzadzania,

= zmiane struktury wymagan

Normalizacja dla Systemu Zarzadzania Bezpieczehstwem i Higieng Pracy

1SO 45001:2018

Pierwsze wydanie normy o charakterze miedzynarodowym podajs-
cej wymagania dla systemu zarzadzania bezpieczefstwem i higieng
pracy.

Wydana norma zastepuje od 2021 roku obowigzujgce dotych-
czas standardy OHSAS 18001:2007 oraz polskg norme PN-N-
18001:2004

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Polityka jakosci jako istotny element
organizacji i funkcjonowania zarzadzania
wspotczesnymi organizacjami

Organizacje funkcjonujgce na wspétczesnym rynku sg zmuszone do okreslania i re-
alizacji okreslonej strategii dziatania. Zakres, szczegétowos¢ i zaktadany okres plano-
wania strategicznego moze by¢ znaczaco zréznicowany w zaleznosci od charakteru
funkcjonowania organizacji, jej wielkosci, struktury wtascicielskiej i wielu innych, spe-
cyficznych czynnikéw. Zr6znicowane moze by¢ takze podejscie do zagadnienia doku-
mentowania zatozen strategicznych. W duzych organizacjach, co zgodnie z polskim
prawodawstwem oznacza zatrudnienie ponad 250 oséb, strategia przyjmuje najcze-
Sciej forme obszernego dokumentu zawierajgcego analize stanu obecnego oraz okre-
Slenie celéw strategicznych i zwigzanych z nimi zadanh na przyjety okres planowania.
W matych lub Srednich organizacjach zatozenia strategiczne mogg by¢ jedynie okre-
slone przez cztonkéw najwyzszego kierownictwa, a nastepnie przetozone na mierzalne
cele i zadania. Kwestia udokumentowania strategii moze by¢ tutaj drugorzedna, cho-
ciaz zaznaczy€ nalezy, ze przedstawione zréznicowanie podejscia do planowania strate-
gicznego ma charakter jedynie przyktadowy, a wielko$¢ organizacji nie musi stanowi¢
tu zasadniczej determinanty.

Realizacja zatozen strategicznych odbywa sie gtéwnie poprzez realizacje zadan
prowadzacych do osiggniecia celéw strategicznych. Istnieje jednak jeszcze jeden
istotny element tej swoistej uktadanki strategicznej, a mianowicie przyjeta przez naj-
wyzsze kierownictwo organizacji polityka zarzgdzania. Stanowi ona tacznik pomiedzy
ogélnymi zatozeniami strategicznymi a okreSlonymi celami. Mozna powiedzie¢, ze
polityka przyjeta w danym obszarze zarzadzania organizacjg jest kompasem, ktory
wskazuje kierunek do osiggniecia zatozen strategicznych. Polityka w prezentowanym
rozumieniu obejmuje najistotniejsze deklaracje os6b odpowiedzialnych za zarzadza-
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nie organizacjg co do sposobu i narzedzi, ktére bedg stosowane dla realizacji zatozen
strategicznych. Moze ona réwniez zawiera¢ okreslenie zasadniczych wartosci, ktore
bedg honorowane w organizacji pod statym nadzorem najwyzszego kierownictwa.
Niezwykle godna podkreslenia jest w tym przypadku rola kadry zarzadzajacej dang
organizacjg. O ile wszelkie dziatania operacyjne mogg zostaé przypisane pracow-
nikom na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej, o tyle planowanie przyjecie
konkretnej strategii dziatania i polityki zarzagdzania sg zadaniami $cisle przypisanymi
zarzadom, dyrekgji, whascicielom. Tylko te osoby majg bowiem w swoich rekach wy-
starczajgce zasoby i narzedzia, aby podejmowa¢ strategiczne decyzje oraz wytyczaé
kierunki dziatania organizacji.

Méwigc o polityce zarzadzania organizacjg, najczestsze skojarzenie to tak zwana
polityka jakosci. Wszak kazda organizacja dostarczajgca swoje wyroby lub ustugi od-
biorcom, powinna wykazywac troske o poziom jakosci efektéw swoich dziatan, ktory
nastepnie warunkuje w bezposredni sposéb poziom zadowolenia klientéw. Polityka
jakosci traktowana jest jako czes¢ strategii organizacji dotyczaca problematyki zapew-
nienia jakosci i zarzadzania nig. Zagadnienie okreslenia polityki jakosci w ramach za-
rzadzania jakoscig nalezy analizowa¢ w dwéch mozliwych sytuacjach: w organizacjach
zarzadzajacych jakoscig jedynie wedtug wewnetrznie ustalonych regut oraz w organi-
zacjach stosujgcych system zarzadzania jakoscig zgodny ze znormalizowanym standar-
dem, na przyktad z wymaganiami miedzynarodowej normy 1SO 9001. Dlaczego podziat
ten jest istotny? PoniewaZz wszystkie normy zawierajgce wymagania dla systemowego
zarzadzania organizacjg wymuszajg opracowanie udokumentowanej polityki zarzadza-
nia. Dodatkowo w normach tych okreslone sg szczegdtowe wymagania dotyczace tresci
ogtaszanych przez kadre zarzadzajgca organizacji polityk. W sytuacji, w ktérej orga-
nizacja moze samodzielnie decydowac o swoim, wewnetrznym systemie zarzadzania,
kwestia ustanowienia i udokumentowania polityki, jak réwniez jej zawartos¢ zalezne
s3 jedynie od jej suwerennych decyzji. Nawigzujgc do poruszonej na wstepie kwestii
wsp6tzaleznosci polityki zarzadzania i okreslonej strategii funkcjonowania organiza-
Cji, warto zauwazy¢, ze we wspomnianych znormalizowanych systemach zarzadzania
nie wymaga sie od organizacji planowania strategicznego. W tym przypadku przyjeta
i udokumentowana polityka stanowi najwyzszy poziom dokumentacji systemu zarza-
dzania. Nie oznacza to jednak, ze w organizacjach tych planowanie strategiczne nie ma
zastosowania. Moze ono natomiast przebiega¢ dowolnie, a normy zarzadzania syste-
mowego nie okreslajg w tym zakresie konkretnych wymagan. W systemach tych wyma-
ga sie natomiast realizacji tak zwanych przegladéw zarzadzania obejmujgcych swym
zakresem analize danych z poprzedniego okresu planowania oraz okreslenie potrzeb
i mozliwosci rozwoju na okres kolejny. Przeglady zarzadzania stanowig zatem wymaga-
ne narzedzie planowania, przypisane jednoznacznie kadrze najwyzszego kierownictwa.

W znormalizowanych systemach zarzgdzania organizacjg polityka definiowana
jest jako ogét zamierzen najwyzszego kierownictwa organizacji w danym obszarze
zarzagdzania. Dla przyktadu w ramach systemu zarzagdzania jakoscig polityka jako-
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Sci definiowana jest jako ,0g6t zamierzen i celéw organizacji dotyczacych jakosci
i w sposob formalny wyrazonych przez najwyzsze kierownictwo”42. Organizacje stosu-
jace poszczegdlne systemy zarzadzania, czy to odrebnie, czy to w formule zintegrowa-
nej, posiadaja zatem okreslone i udokumentowane polityki jakosci, polityki Srodowi-
skowe, polityki zarzagdzania bezpieczefistwem i higiena pracy oraz inne, wtasciwe dla
wdrozonych systeméw zarzadzania. Oczywiscie mozliwe jest réwniez przyjecie przez
kierownictwo organizacji polityki zintegrowanego systemu zarzadzania, okreslajacej
w takim przypadku zamierzenia strategiczne przynalezne wszystkim dziataniom obje-
tym stosowanym systemem zintegrowanym. Jaka role odgrywa zatem polityka syste-
mowa w organizacji? Zdaniem autoréw zasadniczg rolg polityki jest zadeklarowanie
przez osoby na najwyzszym szczeblu kierowniczym organizacji wartosci, zasad i kie-
runkéw dziatania przyjetych jako obowigzujace obecnie i na przysztos¢. Deklaracja
ta moze by¢ istotna dla klientdw organizacji, jak rowniez dla jej innych stron zainte-
resowanych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze polityka stanowi w systemach zarzadzania
jedno z narzedzi budowy zaufania stron zainteresowanych do organizacji. Zdanie to
bedzie oczywiscie prawdziwe w okreslonej perspektywie czasowe]j jedynie wowczas,
gdy dziatania podejmowane przez organizacje bedg prowadzi¢ do realizacji zawar-
tych w polityce deklaracji.

Bardzo waznym aspektem znaczenia polityki w zarzadzaniu organizacjami jest
rowniez jej oddziatywanie na szczeg6lng, wewnetrzng strone zainteresowana, czyli
pracownikéw, a méwiac jezykiem obecnie obowigzujgcych norm, na osoby wyko-
nujgce prace pod nadzorem organizacji. Dla tak rozumianych pracownikéw polityka
jakosci czy inne wymienione wczedniej polityki stanowig wyrazny przekaz od kie-
rownictwa, ze oto w ramach codziennej dziatalnosci biznesowej przyjete zostaty do
stosowania okreslone wartosci, zasady i cele. Fakt zatwierdzenia i ogtoszenia polityki
przez najwyzsze kierownictwo nie pozostawia réwniez watpliwosci, ze polityka nie
jest jedynie ,jeszcze jednym papierem” w stosowanym systemie zarzadzania, lecz
ogtoszonym elementem strategii, na ktérego realizacji zalezy osobom, od ktérych
wszyscy pozostali w organizacji s3 bezposrednio lub posrednio zalezni. Mozna zatem
traktowa¢ polityke najwyzszego kierownictwa organizacji jako pierwsze ze stosowa-
nych narzedzi budowy $wiadomosci pracownikéw oraz ich motywowania do wtasci-
wych zachowan w przyjetym systemie zarzadzania.

Jak juz wspomniano, najpopularniejszym rodzajem polityki kierownictwa w ra-
mach funkcjonujgcych w organizacjach systeméw zarzadzania jest polityka jakosci.
Miedzynarodowa norma ISO 9001:2015 wymaga, aby polityka jakosci zostata okre-
Slona przez najwyzsze kierownictwo organizacji. Nie oznacza to oczywiscie w prak-

42 Nierzwicki W. [red.] 1999: Zarzadzanie jako3cig. Wybrane zagadnienia. Osrodek Doradztwa i Do-
skonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdanisk, s. 33; Preisner L. 2000: Przeglady Srodowiska jako instrumenty ekolo-
gizacji gospodarczej, Monografie Nr 93. Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne AGH, Wyd. 3,
Krakéw.
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tyce, ze kazdorazowo tres¢ polityki jakosci musi zosta opracowana osobiscie przez
prezesa zarzadu czy dyrektora naczelnego. Nalezy jednak podkresli¢, ze niezaleznie
od autorstwa tresci polityki jakosci jako jednego z dokumentéw systemowych, w mo-
mencie jej podpisania, osoba lub osoby zarzgdzajace organizacjg ponoszg petng od-
powiedzialnos¢ za przestrzeganie i realizacje zadeklarowanych w polityce zatozen.
Zgodnie z przywotang normg polityka jakosci ma by¢ odpowiednia do charakteru
i skali dziatania organizacji, co w praktyce oznacza, ze tres¢ polityki jakosci nawigzy-
wac powinna do specyfiki funkcjonowania danej organizacji. To zrozumiate wyma-
ganie ma niezwykle istotny wymiar. Doswiadczenia autoréw wskazuja, ze zachodza
przypadki przyjecia polityki jakosci o ,uniwersalnej” tresci pozyskanej z zewnetrznych
zrédet. Jak juz podkreslono, autorstwo tresci polityki jakosci nie jest tu kwestig naj-
istotniejsza, wazna jest natomiast Swiadomos¢, Zze bedzie to na okreslony czas ,na-
sza" polityka jakosci, zatem zbliZenie jej tresci do realiéw funkcjonowania organizacji
wzmacnia przekaz najistotniejszych w polityce jakosci deklaracji. Gtéwnym wymaga-
niem dotyczagcym polityki jakosci w ramach normy ISO 9001 podajgcej wymagania
dla catego systemu zarzadzania jakoscig jest wymog zawarcia w jej tresci dwdch
zasadniczych deklaracji.

Pierwsza z nich jest deklaracja spetniania wymagan. Kazdorazowo deklaracja
ta dotyczy trzech zasadniczych zbioréw wymagan. Pierwszym z nich s3 wymagania
klientéw odnoszace sie do dostarczanych im wyrobéw lub realizowanych dla nich
przez organizacje ustug. Ten zbiér wymagan, jak réwniez poziom ich spetnienia, ma
w obszarze zarzadzania jakoscig kluczowe znaczenie, wptywa bowiem bezposrednio
na osiggany poziom satysfakcji klientéw. Zawarta w polityce jakosci deklaracja spet-
niania tych wymagan oznacza zatem w praktyce permanentne stosowanie zasady
orientacji na klienta, przejawiajace sie w praktyce poprzez jednoznaczne zidentyfi-
kowanie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz odpowiedzialne podjecie decyzji o moz-
liwosci ich spetnienia. Drugi zbiér wymagan, ktérych dotyczy omawiana deklaracja
polityki jakosci, to wymagania prawne. W systemach zarzadzania jakoscig skupiamy
sie przede wszystkim na koniecznosci spetnienia legislacji dotyczacej realizowanych
wyrobéw lub ustug. Oczywiscie najwyzsze kierownictwo moze rozszerzy¢ prezentowa-
ng w polityce jakosci deklaracje na wszelkie akty prawne, ktére w dowolnym stopniu
dotyczg dziatan przedsiebiorstwa, podejscie takie nie jest jednak wymogiem norma-
lizacyjnym. Nalezy juz w tym momencie podkresli¢, ze wszelkie zawarte w polityce
jakosci deklaracje musza nastepnie przetozy¢ sie na realizacje konkretnych dziatan
prowadzacych do ich spetnienia. Dziatania te powinny cechowat sie skutecznoscia,
ktéra z kolei organizacja okresowo poddawac powinna swojej ocenie. Powyzsze ozna-
cza, ze w sytuacji, w ktorej w tredci przyjetej polityki jakosci deklaruje sie spetnianie
wszelkich obowigzujgcych wymagan prawnych, aspekt ten powinien podlega¢ nad-
zorowi i okresowej ocenie w ramach stosowanego systemu zarzgdzania jakoscig. Trze-
ci, ostatni zbiér wymagan objetych omawiang deklaracja, to wymagania wewnetrzne
przyjete w ramach systemu zarzadzania jakoscig. Aspekt ten nie znajduje czestego
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odniesienia w literaturze tematu poruszajacej zagadnienie okreslania polityki jako-
Sci, co zdaniem autorki stanowi pewnego rodzaju przeoczenie. Zauwazmy, ze jezeli
najwyzsze kierownictwo deklaruje spetnienie wymagan dotyczacych jakosci wyrobdw
lub ustug, a wymagania te obejmujg wymagania wewnetrzne, deklaracja ta oznacza
jednoznacznie, ze przestrzegane beda wszelkie przyjete wewnatrz organizacji pro-
cedury systemu zarzadzania jakodcig. W najogélniejszym ujeciu deklaracja ta jest
rébwnoznaczna ze stwierdzeniem najwyzszego kierownictwa, iz zapewni ono poprzez
wiasciwe planowanie, sterowanie i nadzor, ze system zarzadzania jakoscig funkcjonu-
je skutecznie. Podejscie to czesto znajduje odzwierciedlenie w zdaniach kofcowych
dokumentu polityki jakosci, w ktérych najwyzsze kierownictwo zwykto deklarowac
swoje osobiste wsparcie i zaangazowanie dla stosowania systemu zarzadzania jako-
Scig w organizacji.

Druga zasadniczg deklaracja wymagang przez norme 1SO 9001 pod katem tresci
polityki jako3ci jest deklaracja ciggtego doskonalenia. Odnoszac ten element polityki
do catoksztattu wymagan przywotanej normy, przyjac nalezy, ze procesy doskonalenia
moga sie odnosi¢ do samych wyrobdw lub ustug organizacji, do jej proceséw, a zatem
wewnetrznego sposobu funkcjonowania, jak réwniez do systemu zarzadzania jakoscia,
w tym przyjetej konstrukcji podejscia procesowego, posiadanych zasobéw, komunikacji
etc. Poruszajgc zagadnienie ciggtego doskonalenia deklarowanego w polityce jakosci,
znowu warto odnie$¢ sie do kwestii odpowiedzialnosci za praktyczny aspekt realizacji
tej zasady. Analizowane przez autorke polityki jakosci niejednokrotnie zawieraty de-
klaracje ciagtego podnoszenia kompetencji personelu, stosowania najlepszych dostep-
nych technologii, ciaggtego wzrostu udziatu w rynku itp. Najwyzsze kierownictwo moze
oczywiscie zawrze¢ w swojej polityce jakosci tego typu deklaracje, pozostaje jednak
odpowiedzialne za zapewnienie ich spetnienia. W praktyce znowu oznacza to koniecz-
nos¢ podejmowania odpowiednich, skutecznych dziatan.

Podsumowujac ten aspekt, stwierdzi¢ nalezy, ze istnieje duza suwerenno$¢ w za-
kresie okreslenia tresci wtasnej polityki jakosci, kazdorazowo jednak tre$¢ ta nie moze
stanowic zbioru deklaracji nieznajdujacych pokrycia w realizowanych dziataniach.

Dziatania zwiagzane z realizacjg przyjetej polityki jakosci wynika¢ muszg z ustano-
wionych w ramach danej organizacji celow. Cele te, dla zwiekszenia prawdopodobieh-
stwa ich pdZniejszego osiggniecia, powinny zosta¢ sformutowane w sposéb realny, jasny
i okreslony terminowo. Moéwiac o ustanawianiu celéw w ramach zarzadzania organi-
zacj, czesto przywotywana jest kwestia kaskadowania celéw, czyli stosowanie zasady
,policy deployment”. W ogdlnym zarysie stosowanie tej zasady oznacza w pierwszym
kroku okreslenie, wynikajacych z przyjetej wizji i polityki jakosci, celéw dla organizacji.
Jako Ze cele te osiggniete moga zostac jedynie poprzez prace oséb tworzacych dang
organizacje, dokonuje sie nastepnie przetozenia czy — méwigc inaczej - rozpisania tych
celéw na cele dla poszczegdlnych obszaréw organizacji. W obecnie funkcjonujacych
systemach zarzadzania jakoscig obszarami tymi sg najczesciej zidentyfikowane proce-
sy, mozna jednak stosowa¢ w tym zakresie podejscie wynikajgce z okreslonej, sztabo-
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wej struktury organizacyjnej, a zatem mogg byc to cele okreslone dla poszczegélnych
piondw, dziatéw i komorek organizacyjnych. Wewnatrz tych struktur réwniez powinno
dojs¢ do ustanowienia celéw szczegétowych, ktdrych osiggniecie kaskadowo, patrzac
w gore struktury, pozwoli na osiggniecie gtéwnych celdéw strategicznych. Podejscie
takie ma wieloletnig praktyke. Jego skuteczno$¢ zalezy jednak od stylu zarzadzania,
w ramach ktérego nastepuje przedmiotowe kaskadowanie celéw. Jezeli osoby nizszego
szczebla kierowniczego, ustanowione jako odpowiedzialne za osigganie celéw szczegé-
towych, bedg dazy¢ do ich osiggniecia bez wzgledu na wszystko, co dzieje sie w organi-
zacji i jej otoczeniu, moze okazac sie, ze samo zastosowanie metody kaskadowania byto
niewystarczajgce. Sytuacja taka wynika niejednokrotnie z przyjetego systemu nagra-
dzania czy premiowania. Aby unikngé niskiej skutecznosci w odniesieniu do osiggania
zatozonych celéw, niezbedne jest wprowadzenie obowigzku ich statego monitorowania
i biezagcego reagowania na obserwowane odchylenia. Jednym z narzedzi pomocnych
w biezgcym dazeniu do celéw, obejmujgcym narzedzie $ledzenia adekwatnych poste-
pow, jest metoda Hoshin Kanri. W metodzie tej obowigzuje okreslona procedura dzia-
tania obejmujaca:

= okreslenie misji i wizji w aspekcie ogélnej strategii (na tym etapie okreslana jest
takze polityka jakosci),
okreslenie celéw strategicznych w perspektywie 3-5 lat,
okreslenie celéw rocznych,
okreslenie adekwatnych celéw na nizszych poziomach struktury organizacji,
zaplanowanie i wdrozenie dziatan prowadzgcych do ww. celéw,
przeglady realizacji dziatan i monitorowanie stopnia osiggania cel6w,
roczna ocena poziomu osiggniecia przyjetych celow.

¢ 4L L Lo

Doda¢ nalezy, ze w metodzie tej, zgodnie z zatozeniem jej autora, dr Yoji Akao,
ustanawiane cele konsultowane sa z kadrg zarzadzajacg Sredniego szczebla. Aspekt
ten jest niezwykle istotny, poniewaz to wtasnie te osoby najlepiej wiedzg, jakie
mozliwosci tkwig w zarzadzanych przez nie obszarach, ponadto beda w nastepnej
kolejnosci odpowiadaé za osiggniecie ustalonych celéw. Drugim, kluczowym zda-
niem autorki, elementem zaprezentowanej metody jest zaakcentowany juz wczesniej
obowigzek monitorowania i oceny stopnia osiggania celéw. Dziatanie to pozwala
reagowac na wszelkie sygnaty moggace wskazywa¢ na zagrozenie nieosiggnieciem
celéw. Pozwala to réwniez modyfikowaé wyznaczone cele w $lad za zidentyfikowany-
mi istotnymi zmianami w otoczeniu organizacji i jej wewnetrznym funkcjonowaniu,
co odpowiada na potrzeby zarzadzania organizacjami w obecnej, niezwykle dyna-
micznej sytuacji rynkowe;j.

Wracajgc do zagadnienia okreslenia polityki jakodci organizacji, mozna zatem, na-
wigzujac do zagadnienia dynamiki jej funkcjonowania, stwierdzi¢, ze w procesie tym
najwyzsze kierownictwo powinno zwréci¢ uwage na kilka istotnych elementéw, ktérych
przyktady zaprezentowano w Tabeli 5.
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Tabela 5. Zestawienie istotnych elementéw okreslania polityki jakosci organizacji

Element zasadniczy Powigzane aspekty funkcjonowania organizacji

Otoczenie biznesowe 1. Sytuacja rynkowa adekwatna dla prowadzonej dziatalnosci
biznesowe;.

. Przyjeta strategia i zamierzona pozycja rynkowa.

. Ocena dziatan konkurencji.

. Poziom satysfakcji klientow.

. Kooperacja z dostawcami i podwykonawcami

u N W N

—_

Otoczenie prawne Obowigzujace wymagania prawne odnoszace sie do wyrobéw
lub ustug organizacji.

2. Branzowe wymagania jakosciowe

Otoczenie spoteczne 1. Pozadane wzorce kulturowe

Zarzadzanie systemowe | 1. Obowigzujgce wymagania normalizacyjne dotyczace stosowa-
nego systemu zarzadzania jakoscia.
2. Przyjeta struktura organizacyjna i procesowa.
. Umiejetnos¢ egzekwowania przestrzegania uregulowan syste-
mowych.
4. Procedury i techniki zarzadzania

w

Zasoby ludzkie Kompetencje personelu.

. Zdolnod¢ pracy zespotowej.

. Stosowane systemy motywacyjne.

. Poziom $wiadomosci wspétodpowiedzialnosci za jakosc.
. Skutecznos¢ komunikacji wewnetrznej

U~ wWwN =

Wiedza techniczna 1. Postep naukowo-techniczny.
2. Dostepnos¢ nowoczesnych rozwigzan technologicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Nierzwicki W. [red.]: Zarzadzanie jakoscig, Wybrane zagadnienia. Orodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 1999, s. 34.

Przedstawione powyzej elementy nie stanowig zbioru zamknietego. Okreslajac
i przyjmujac do realizacji polityke jakosci, kadra kierownicza najwyzszego szczebla w or-
ganizacji powinna rozwazy¢ wiele dodatkowych kwestii. Jak uwaza P. Becken, w zakre-
sie tym pomocne moze by¢ uwzglednienie pytaf pomocniczych, uwag i wskazowek,
ktére zaprezentowano w Tabeli 6%,

43 Boeken P. 1997: Qualitatspolitik individuell gestalten. ,Qualitdts-management in Industrie und
Dienstleistung”, nr 6, s. 665-666.
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Tabela 6. Pytania pomocnicze, uwagi i wskazoéwki istotne podczas okreslania polityki

jakosci organizacji

Pytania pomocnicze

Uwagi i wskazowki

1

2

Jak nazywa sie firma?

Nazwa firmy

Na jakie rynki dostarczamy wyroby
lub ustugi?

Obszary i rynki dziatania firmy

Jakie oferujemy wyroby lub ustugi?

Rodzaje wyrobéw i ustug firmy

Jakie cechy odrézniajag nas od konkurencji?

Jakos¢, innowacyjnos¢, dostepnosé, szybkosé
reakcji, terminowos¢, cena itp.

Jaka chcemy zajmowac w przysztosci
pozycje rynkowa?

Cele zaktadanych zmian i dazen
(np. zatozenie sklasyfikowania w pierwszej
dziesigtce dostawcédw danych wyrobow)

Dlaczego klienci powinni wybra¢ nasza
oferte?

tatwos¢ kontaktu, wysoki poziom
poszanowania klienta, zdolnos¢ szybkiej
reakcji na zmieniajace sie wymagania,
klienci zawsze zostang wystuchani itp.

Jaka korzys¢ odnoszg klienci?

Potrafimy zawsze zaspokoic ich potrzeby
po umiarkowanej cenie itp.

Na czym naszym zdaniem polega
odpowiedzialno$¢ najwyzszego
kierownictwa?

Wysoki poziom zaangazowania, dazenie
do ciggtego doskonalenia zatogi itp.

Jak rozwigzywane sg problemy
w odniesieniu do osobistych zobowigzanh
najwyzszego kierownictwa wobec firmy?

Stosowanie podziatu pracy wsrod
pracownikéw, samokontrola, udziat
w audytach lub poddawanie sie audytom itp.

Z czym, jako cztonek najwyzszego
kierownictwa, widzisz powigzanie jakosci:
> z celami taktycznymi,

> z celami strategicznymi?

Misja i wizja organizacji.
Deklarowana polityka jakosci.
Zwigzek miedzy naktadami a jakoscia.
Udziat w rynku

Jaka wartod¢ nadajesz jakosci wewnatrz
firmy?

Okreslony w przyjetej skali wartosci
priorytet

Jak oceniasz zwigzek jako3ci z zagadnieniem
kosztéw funkcjonowania firmy?

Decyzja, czy firma prowadzi lub prowadzi¢
bedzie rachunek kosztéw, w tym rachunek
kosztow jakosci

W jaki sposéb zapewnia sie Swiadomos¢
pracownikéw w odniesieniu do przyjetych
celow strategicznych firmy i powigzanych
z nimi celéw jakodciowych?

Informacje, wizualizacja celéw, rozmowy,
spotkania, szkolenia itp.
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1

2

Jaki jest poziom osiggania celéw
na poszczegblnych poziomach struktury
organizacyjnej?

Na przyktad wzajemne uzgadnianie celéw
jako narzedzie kierowania

Komu przypisano odpowiedzialnosci
i uprawnienia w zakresie wdrozenia
i nadzorowania systemu zarzadzania
jakoscig (zwyczajowy ,Petnomocnik
ds. Systemu Zarzadzania Jakoscig”)?

Na przyktad funkcje te petni dyrektor pionu
handlowego, ktéremu nadano dodatkowe
uprawnienia w zakresie....

Czy i jakie konkretne cele operacyjne majg
zostac zawarte w polityce jakosci?

Na przyktad:

= procentowe obnizenie wskaznika
reklamacji klientéw,

= zmniejszenie czasu realizacji zaméwien,

= podniesienie wskaznika terminowosci
realizacji zaméwien

Jak powyzsze cele maja zostac osiggniete
i jaka role odgrywa w tym procesie
najwyzsze kierownictwo?

Precyzyjne ustalenie odpowiedzialnosci

w zakresie ankietowania klientéw,
gromadzenia referencji, analizy wskaznikéw
skutecznosci proceséw bezposrednio
zwigzanych z klientem itp.

Czy zatwierdzenie polityki jakosci obliguje
najwyzsze kierownictwo do zapewnienia jej
realizacji?

Nadzorowanie i ocena realizacji deklaracji
polityki jakosci oraz osobiste zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa w jej
komunikowanie i przestrzeganie

Czy wyjasniono pracownikom, ze polityka
jakosci stanowi miernik ogélnego dziatania
firmy i jest zalezna od ich zaangazowania?

Tres¢ polityki jakosci zostata
zakomunikowana poprzez .... (wywieszenie,
intranet, szkolenia itp.), a jej znaczenie

jest omawiane podczas obligatoryjnych

w procesie zatrudnienia szkolen z zakresu
systemu zarzadzania jakoscia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Boeken P: Qualitétspolitikindividuellgestalten. ,Qualitits-management

in Industrie und Dienstleistung”, 1997, nr 6, s. 667-666.

Podsumowujac zagadnienie znaczenia okreslenia i realizacji polityki jakosci, moz-
na stwierdzi¢, ze proces ten stanowi niezwykle istotny moment poczatkowy w od-
niesieniu do catoksztattu zarzadzania dang organizacja, uwzgledniajac jej zatozenia
strategiczne, uwarunkowania wewnetrzne codziennego funkcjonowania, jak réwniez
zmiennos¢ istotnych czynnikdbw zewnetrznych. Nie nalezy zatem traktowac polityki
jakosci jedynie jako dokumentu emitowanego w ramach stosowanego systemu za-
rzagdzania jakoscig, a raczej jako udokumentowany element strategii organizacji i jej

najwyzszego kierownictwa.
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RozDzIAt 5

Przeglad wybranych znormalizowanych
systemow zarzgdzania o zasiegu
miedzynarodowym

Najbardziej rozpowszechnionym obszarem znormalizowanych systeméw zarzadzania jest
system zarzadzania jakoscia. Zjawisko to jest oczywiste, gdyz z tematykg jakosci stykamy
sie na co dzien, niezaleznie od tego, czy wystepujemy w roli dostawcy czy tez klienta.

Termin ,jako3¢” stanowi zatem pojecie na state zwigzane z dziatalnoscig cztowie-
ka, zarébwno w sferze zycia zawodowego, jak i prywatnego. Méwimy o jakosci naszego
zycia, o jakosci wykonywanej pracy, o jakosci ustug lub o jakosci wytwarzanych débr
materialnych. Kazdorazowo, niezaleznie od ogélnego kontekstu wypowiedzi, stowo
jakos¢” rozumiane jest w bardzo podobny sposéb jako wysoki poziom spetnienia sta-
wianych wymagan, a méwiac szerzej, okreslonych potrzeb i oczekiwan. Przedmiotowa
jakod¢ poddawana jest czesto stopniowaniu. Mowi sie o wysokiej jakosci lub w sytu-
acjach przeciwstawnych o niskiej jakosci, na przyktad w odniesieniu do nabywanych
wyrobéw lub ustug. Oczywiscie kazdorazowo oczekiwany poziom jakosci moze by¢
inny, niemniej jednak o ,wysokiej” czy ,dobrej” jakosci méwimy wéwczas, gdy stawia-
ne wymagania s3 w odpowiednio wysokim stopniu spetnione. Kazdorazowo réwniez
w sytuacji, w ktorej nasze potrzeby nie zostaty w petni zaspokojone, oceniamy poziom
jakosci jako niedoskonaty lub po prostu niski.

W ujeciu normalizacyjnym miedzynarodowa norma I1SO 9000 ,System zarzadzania
jakoscia. Podstawy i definicje” definiuje ,jakos¢” jako stopien, w ktérym zbiér inherent-
nych wiasciwosci obiektu spetnia wymagania. Przywotane ,inherentne wtasciwosci” to
cechy gtéwne (charakterystyczne) reprezentowane przez obiekt, ktdry w zarzgdzaniu jako-
Scig stanowi wytwarzany wyréb lub realizowana ustuga. Przywotane cechy charakteryzuja
dany wyréb lub ustuge i sg wynikiem przyjetego sposobu ich realizacji. Tematyka jakosci
definiowanej w przedstawiony sposéb znajduje zastosowanie w dziatalnosci wszystkich
przedsiebiorstw, a stosujgc terminologie wtasciwg miedzynarodowym znormalizowanym
systemom zarzadzania, w dziatalnodci wszystkich organizacji. Przedsiebiorstwo w tym
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kontekscie rozumiane jest jako samodzielna i dochodowa jednostka gospodarcza®*. Sto-
sowany w znormalizowanych systemach zarzadzania termin ,organizacja” ma szersze
znaczenie, obejmujac rowniez te podmioty, ktére w swojej codziennej dziatalnosci nie sg
ukierunkowane na zysk (organizacje non profit, urzedy, samorzady itp.).

Najpopularniejszym w skali globalnej znormalizowanym systemem zarzadzania
jakoscig jest system zgodny z wymaganiami miedzynarodowej normy 1SO 9001.

Pierwszy zbiér norm o charakterze miedzynarodowym, ktérego gtéwnym obsza-
rem tematycznym byto zapewnienie jakosci, wydano w 1987 roku*. Opisywany proces
normalizacji przeprowadzony zostat przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyj-
ng (International Organization for Standardization) mieszczaca sie w Genewie, popu-
larnie nazywang skrétem 1SO%. W przywotanym roku ISO wyemitowato trzy normy
opisujgce modele zapewnienia jako3ci, réznigce sie miedzy sobg zakresem stawianych
wymagan (ISO 9001, 1SO 9002, ISO 9003)*. Takie zréznicowanie wymagan miato
umozliwi¢ przedsiebiorstwom dokonanie wyboru tego modelu, ktéry najlepiej przy-
staje do zakresu realizowanych przez nie dziatan. Wyszczegbélniony zbiér uzupetniata
norma 1SO 9000 podajgca wytyczne wyboru wtasciwego modelu systemu, norma 1SO
9004 podajaca wytyczne dla stosowania i doskonalenia systemowego zarzadzania ja-
koscig oraz norma 1SO 8402 definiujaca kluczowe terminy zwigzane z omawianym
systemem?*. W kolejnych latach normy te przechodzity i nadal przechodzg ewolucje.

Ostatnie wydanie standardu systemowego zarzadzania jakoscig w postaci miedzy-
narodowej normy ISO 9001 datuje sie na 23 wrzesnia 2015 roku. Podana data dotyczy
wydania wersji anglojezycznej przedmiotowej normy.

Przeprowadzona w 2015 roku nowelizacja normy stanowi odpowiedZ na dwa za-
potrzebowania®. Pierwszym jest wewnetrzne zapotrzebowanie miedzynarodowej organi-
zacji normalizacyjnej, ktéra okresowo, co okoto 7-8 lat, dokonuje aktualizacji wymagan
emitowanych przez siebie norm z zakresu systemowego zarzgdzania. Drugim zapotrzebo-
waniem, ktore wywotato nowelizacje normy 1SO 9001, stato sie zapotrzebowanie rynku.

Miedzynarodowa organizacja normalizacyjna 1SO, zbierajgc opinie rynkowe na
temat praktyki stosowania standardu zarzadzania zgodnego z normg 1SO 9001, do-
strzegta, ze przedsiebiorstwa dziatajgce w realiach gospodarki rynkowej wskazujg na

4 Wasikiewicz-Rusnak U. 2003: Ekorozwdj w strategii... Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw, s. 68.

45 Stabryta A. 1997: Podstawy zarzadzania firmg. Modele, metody, praktyka. ANTYKWA, Krakéw-
Kluczbork, s. 427.

46 Kozuch B. [red.] 2001: Zarzadzanie. Podstawowe zasady. Wydawnictwo Akademickie, Warszawa,
s. 201

47 Dahlgaard J.J., Kristensen K., Kanji G.K,, op. cit,, s. 70.

“8 Henrykowski W. 2008: Znaczenie norm serii ISO 9000 w gospodarce, Materiaty Konferencji Na-
ukowej ,Zarzadzanie Jakoscig — 20 lat systemu 1SO 9000". Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakdw.

4% Rogala P. 2016: Nowa edycja norm ISO dotyczacych systemdw zarzadzania — ISO 9001 oraz ISO
14001. ,Problemy Jakosci”, nr 01.
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czesciowe wyteoretyzowanie wymagan i ich oderwanie od praktyki rynkowej XXI wie-
ku. Opinie te wskazywaty miedzy innymi, ze dotychczasowy ksztatt wymagan systemo-
wych mocno zamyka sie w obszarze stosujgcego je przedsiebiorstwa, uwzgledniajac
jedynie potrzeby i oczekiwania jego klientéw, a pomijajac kwestie istnienia wielu czyn-
nikéw wptywajacych na codzienng jego dziatalnos¢>. Dodatkowo, biorac pod uwage,
ze wyemitowanych zostato wiele norm dotyczgcych réznych obszaréw systemowego
zarzadzania, stosujacy je podkreslali brak kompatybilnosci obowigzujacych w tych sys-
temach wymagan, co, uznali, utrudniato ich jednoczesne stosowanie, a tym samym ich
skuteczng integracje. W wyniku analizy zebranych opinii miedzynarodowa organizacja
normalizacyjna opracowata w 2012 roku tak zwany Aneks SL bedacy ujednoliconym
szablonem dotyczgcym emitowanych norm z zakresu systemowego zarzadzania orga-
nizacjami®'. W ramach Aneksu SL przyjeto dla wszystkich systeméw zarzagdzania jedna-
kowy uktad wymagah normalizacyjnych utozonych w dziesie¢ jednakowych rozdzia-
tow tworzacych tematycznie cykl ciggtego doskonalenia PDCA (Plan-Do-Chect-Act)32.
Nowy, obowigzujgcy obecnie uktad struktury wewnetrznej norm 1SO zaprezentowano
na Rysunku 5.

Baza systemowego zarzadzania jakoscig jest opisane w rozdziale czwartym normy
podejscie procesowe. Juz od 2000 roku norma ISO 9001 wymaga od organizacji jg sto-
sujgcych, aby swojg dziatalnos¢ zorganizowaty poprzez okreslenie, jakie realizujg pro-
cesy oraz jak te procesy korelujg wzajemnie ze sobg, prowadzac do realizacji wyrobéw
oczekiwanych przez klientéw dzieki statej i skoordynowanej wspédtpracy dostawcow
i klientow wewnetrznych organizacji, czyli wspétpracy jej personelu. Bardzo istotnym
elementem zarzgdzania procesowego jest ciggty monitoring realizowanych proceséw
poprzez nadzér nad kluczowymi operacjami sktadajgcymi sie na te procesy oraz okre-
Sowy, z przyjeta przez organizacje czestotliwoscig, pomiar skutecznosci procesow z za-
stosowaniem przyjetych wskaznikow efektow realizacji kazdego z proceséw™. Groma-
dzenie i analiza tych danych pozwala na poszukiwanie szans doskonalenia proceséw, co
z kolei przektada sie zardbwno na doskonalenia sfery zarzgdzania organizacja, jak i na
mozliwy rozw6j jej wyrobdw lub ustug, co w efekcie powinno skutkowaé wzrostem za-
dowolenia klientéw. Idea ta jest w petni zgodna z gtéwnym celem stosowania Systemu
Zarzadzania Jakoscig, jakim jest osiggniecie zgodnosci wyrobdéw i ustug z wymagania-
mi klientéw oraz z wymaganiami prawnymi dotyczagcymi wyrobdw i ustug organizacji,
jak réwniez wzrost satysfakcji klientow.

50 Wysokinska-Senkus A., Senkus P. 2013: Systemy zarzadzania w $wietle nowych wyzwan. Ewolucja
systemow, jakos¢, srodowisko. Wydawnictwo ROI, Warszawa, s. 131-135.

51 Srdan M., Karlovi¢ B., Cindri¢ Z. 2016: New standard 1SO 9001:2015 and its effect on organisa-
tions. ,Interdisciplinary Description of Complex Systems: INDECS”, nr 14.

52 Cholewicka-Gozdzik K. 2016: Struktura normy 1SO 9001:2015. ,Problemy Jakosci”, nr 1.

53 Jedynak P. 2011: Znormalizowane systemy zarzadzania. Modele, funkcje, wymagania. Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakéw, s. 9-17.
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Rysunek 5. Uktad norm ISO obowigzujacy od 2012 roku

1. ZAKRES NORMY

2. POWOtANIA NORMATYWNE

3. TERMINY | DEFINICJE

4. KONTEKST ORGANIZACJI

5. PRZYWODZTWO P

6. PLANOWANIE

7. WSPARCIE

8. DZIAEANIA OPERACYJNE

9. OCENA EFEKTOW DZIAtANIA C

10. DOSKONALENIE A

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie normy PN-EN 1SO 10-9001:2015 Systemy zarzadzania jakoscia.
Wymagania, PKN, Warszawa 2016.

Od strony technicznej norma 1SO 9001 podaje wymagania dla najistotniejszych
zagadnien warunkujgcych uzyskany poziom standaryzacji jakosci wyrobéw lub ustug.
Do zagadnien tych zaliczy¢ nalezy kompetencje i Swiadomos¢ personelu organizacji,
stosowang przez nig infrastrukture i jej stan techniczny, kwestie wsp6tpracy z do-
stawcami obejmujgce zaréwno kwalifikacje dostawcéw do wspdtpracy wraz z ich
okresowg oceng, jak i ocene jakosci samych dostaw, nadzér nad realizacjg wyrobow
i ustug, wiaczajac w ten element takie zagadnienia, jak identyfikacja i identyfiko-
walnos¢ wyrobow, ich zabezpieczenie, prawidtowe nadzorowanie wtasnosci klientow
lub dostawcow wewnetrznych czy chociazby dziatania realizowane przez organizacje
po dostawie. Wymienione przyktadowe techniczne aspekty funkcjonowania kazdej
z organizacji uzupetnione zostaty w zbiorze wymagan normy 1SO 9001 przez zagad-
nienia ukierunkowane mocno na standaryzacje dziatania oraz poszukiwanie mozliwo-
Sci doskonalenia. Zagadnieniami takimi sg bez watpienia monitorowanie, pomiary,
analiza i ocena ujete w dziewigtym rozdziale normy czy chociazby audyty wewnetrzne
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i przeglady zarzadzania**. Dodatkowo normalizator zaktada, Ze nie zawsze organi-
zacja bedzie w stanie osiggnac i utrzymaé petng zgodnos¢ z obowigzujgcymi jg lub
ustalonymi wewnetrznie wymaganiami, co znajduje odzwierciedlenie w takich wyma-
ganiach, jak postepowanie z niezgodnosciami poprzez planowanie, realizacje i ocene
adekwatnych dziatah korygujacych, ze szczegdlnym uwzglednieniem stwierdzenia
niezgodnosci wyjs¢ realizowanych procesow objawiajgcej sie samodzielnym stwier-
dzeniem niezgodnosci wiasnych wyrobéw lub ustug przez organizacje lub stwierdze-
niem niezgodnosci otrzymanych od dostawcéw dostaw®>.

Wszystkie przywotane przyktadowe elementy systemowego zarzadzania jakoscig
majg w swoim zastosowaniu jeden zasadniczy cel, jakim jest minimalizacja ryzyka zaist-
nienia negatywnych wptywéw na jakos¢ realizowanych dziatan i kreowanych wyrobéw
lub ustug®®. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze od ostatniego wydania normy 1SO
9001, datowanego na rok 2015, analiza ryzyk i szans jest jednym z gtéwnych narzedzi
zarzadzania, prowadzac organizacje do wdrazania dziatah zapobiegawczych w odnie-
sieniu do zidentyfikowanych potencjalnych zagrozeh oraz dziatah rozwojowych, do-
skonalgcych w obrebie zidentyfikowanych szans doskonalenia w aspekcie kooperacji
z odbiorcami oraz w aspekcie wewnetrznego funkcjonowania®’.

Dos¢ czesto mozna spotkac sie z opinig lub stwierdzeniem, ze systemy zarzgdza-
nia, w tym szczegdlnie system zarzadzania jakoscig, prowadzg w praktyce ich stoso-
wania do przeformalizowania dziatan, skupiajgc uwage organizacji na prowadzeniu
obszernych zapisow prowadzonych zgodnie z wytycznymi jeszcze bardziej ztozonej
i obszernej opracowanej wewnetrznej dokumentacji systemowej. Faktycznie z praktyki
zawodowej autoréw wynika, Ze sytuacja taka nie nalezy do rzadkosci, trzeba jednak
zaznaczy¢, ze zawsze, a szczegdlnie od wspomnianego 2015 roku, norma 1SO 9001
nie narzuca ksztattu, objetosci i rodzaju opracowywanych i emitowanych wewnetrznie
dokumentéw. Oczywidcie ta sama norma wymusza na organizacjach jg stosujgcych
dokumentowanie okreslonych dziatanh czy ich wynikdw, nie zmienia to jednak tego, ze
to organizacje same, w petni autonomicznie decydujg o przyjetej konstrukcji wdraza-
nego i stosowanego systemu zarzadzania. Jezeli zatem wystepujg przypadki przerostu
wymagan formalnych w stosunku do potrzeb wewnetrznych organizacji, zazwyczaj sg
one wynikiem btedéw popetnionych na etapie opracowania i wdrozenia systemu za-
rzagdzania przez dang organizacje, nie za$ wynikiem niezyciowych wymagan zawartych
w znormalizowanym standardzie postepowania.

54 Ligarski J. 2012: Problem identification method in certified quality management systems. ,Quality
& Quantity”, nr 46.

5 Drzewiecka-Dahlke M. 2016: Wielko$¢ przedsiebiorstwa jako kryterium réznicujgce zaangazowa-
nie pracownikéw w proces identyfikacji niezgodnosci. ,Problemy Jakosci”, nr 07-08.

% Gofas H., Mazur A., Misztal A. 2016: Model doskonalenia przedsiebiorstwa przez zarzadzanie ryzy-
kiem zgodnie z 1SO 9001:2015. , Problemy Jakosci”, nr 10.

57 Popfawska E. 2018: Ocena wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig na zgodno$¢ z normg PN-EN
ISO 9001:2015 w Swietle wynikoéw audytéw zewnetrznych. ,Problemy Jakosci”, nr 10.
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Drugim pod wzgledem popularosci znormalizowanym systemem zarzadzania
stosowanym w organizacjach przemystowych jest System Zarzadzania Srodowiskowego
zgodny z wymaganiami miedzynarodowej normy ISO 14001.

Zasadniczym celem stosowania tego systemu jest poprawa Srodowiskowych efek-
téw dziatalnosci organizacji, co w praktyce przektada sie na dazenie do wyeliminowa-
nia lub ograniczenia negatywnych oddziatywan organizacji na srodowisko naturalne
lub, gdy wystepuja takie aspekty w dziatalnosci organizacji, na wzmocnienie jej pozy-
tywnych oddziatywan na srodowisko®®.

Srodowisko naturalne w systemach zarzadzania $rodowiskowego definiowane jest
jako otoczenie, w ktérym dziata organizacja, z uwzglednieniem powietrza, wody, zaso-
béw naturalnych, flory, fauny, ludzi oraz ich wzajemnych zaleznosci. Przedmiotowe $ro-
dowiskowe efekty dziatalnosci organizacji obejmujg zatem wptyw przedsiebiorstwa na
wymienione elementy Srodowiska naturalnego oraz na ich wzajemne funkcjonowanie®®.

Podobnie jak system zarzadzania jakoscig, rowniez system zarzadzania Srodowi-
skowego oparty jest na wymaganiach skodyfikowanych w postaci normy o miedzy-
narodowym charakterze i zasiegu. Obecnie obowigzujgcg w tym zakresie jest wydana
przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng ISO norma ISO 14001 wydana
w 2015 roku i przyjeta kolejno jako norma europejska i polska. Wydanie polskojezycz-
ne tej normy nosi zatem sygnature PN-EN 1SO 14001:2015%.

Uwzgledniajac przywotany na wstepie rozdziatu Aneks SL opracowany w 2012
roku przez 1SO, norma ISO 14001 réwniez charakteryzuje sie 10-rozdziatowg struktu-
rag uwzgledniajgcg elementy sktadowe cyklu ciggtego doskonalenia PDCA. Podobnie
réwniez jej zastosowanie w organizacji oparte jest mocno na analizie ryzyk i szans
z uwzglednieniem interesu stron zainteresowanych i przede wszystkim samego Srodo-
wiska naturalnego. Przywotana analiza ryzyka w systemie zarzgdzania Srodowiskowego
obejmuje trzy zasadnicze elementy, ktérymi sg aspekty srodowiskowe dziatalnosci or-
ganizacji, obowigzujgce organizacje zobowigzania dotyczgce zgodnosci oraz zidentyfi-
kowane elementy kontekstu jej funkcjonowania.

Podstawowym elementem analiz oddziatywan $rodowiskowych organizacji jest
identyfikacja jej aspektow Srodowiskowych. Norma I1SO 14001:2015 definiuje aspekt
Srodowiskowy jako kazdy element dziataf organizacji, jej wyrobéw lub ustug, ktéry od-
dziatuje lub moze oddziatywac ze Srodowiskiem naturalnym, czyli méwiac inaczej, ktory
moze wptywac na to Srodowisko. Wptyw na Srodowisko jest z kolei definiowany jako
kazda pozytywna lub negatywna zmiana w srodowisku, ktora wynika z aspektu Srodowi-
skowego organizacji.

%8 Michalec P. 2012: Systemy zarzadzania $rodowiskowego i ekorozwojem w przedsiebiorstwie
[w:] WoZniak K. [red.] Wspétczesne narzedzia doskonalenia systeméw zarzadzania organizacjami. Mfiles.pl,
Krakéw, s. 134-141.

9 Poskrobko B., Poskrobko T. 2012: Zarzadzanie Srodowiskiem w Polsce. Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa, s. 18-25.

50 Norma PN-EN 1SO 14001:2015-09, Systemy zarzadzania Srodowiskowego. Wymagania i wytyczne
stosowania, PKN, Warszawa 2016.
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Kazda organizacja przemystowa dziatajaca na rynku ma swoje aspekty Srodowi-
skowe, czyli negatywnie wptywa swojg dziatalnoscig na srodowisko naturalne. Oczywi-
Scie poziom tego oddziatywania jest rézny dla réznych organizacji, co wynika miedzy
innymi z charakteru dziatalnosci, skali i rodzaju prowadzonych proceséw technologicz-
nych, wielkodci zatrudnienia, uwarunkowan bezposredniego otoczenia, posiadanych
zasob6w infrastrukturalnych i wielu innych czynnikéw, ktére powinny by¢ kazdorazo-
wo i indywidualnie analizowane i uwzgledniane. Mozna jednak wymieni¢ podstawowe
grupy aspektow srodowiskowych wystepujgce w niemal kazdej dziatalnodci przemysto-
wej. Nalezg do nich:

= zuzycie medidw takich jak na przyktad energia elektryczna, woda, gaz i gazy

techniczne, energia cieplna,

= zuzycie surowcodw i materiatdbw pomocniczych,

= emisje do powietrza, w tym emisje spalin z pojazdéw w transporcie wewnetrz-

nym i zewnetrznym, emisje z proceséw technologicznych, z kottowni zaktado-
wych itp.,

= generowane odpady state niebezpieczne i inne niz niebezpieczne,

= Scieki technologiczne, socjalno-bytowe oraz Scieki deszczowe.

Prowadzac identyfikacje aspektéw Srodowiskowych, kazda organizacja powinna
odnies¢ sie w analizie do realiéw wtasnego funkcjonowania, uwzgledniajgc codzien-
ne, normalne warunki pracy, sytuacje awaryjne oraz warunki nietypowe, nazywane
czasami nienormalnymi. Warunki normalne pracy organizacji dotyczg wystepowa-
nia wymienionych wczedniej aspektow Srodowiskowych. Aspekty srodowiskowe wy-
stepujgce w warunkach awaryjnych to na przyktad mozliwos¢ wystgpienia pozaru,
wybuchu, rozszczelnienia pojemnikéw lub instalacji zawierajacych substancje nie-
bezpieczne, zanik zasilania w energie elektryczng (istotny na przyktad dla skutecz-
nosci pracy oczyszczalni Sciekdéw lub instalacji odpylania spalin z zastosowaniem
elektrofiltrow). Specyficzng grupe stanowig aspekty Srodowiskowe identyfikowane
w warunkach nietypowych. Analiza ta obejmuje sytuacje, w ktérych dany aspekt
wystepuje jedynie co pewien okreslony czas (na przyktad zuzyty olej maszynowy
wystepujacy jedynie podczas okresowych czynnosci konserwacyjnych stosowanej
infrastruktury), lub takie, w ktérych dany aspekt wystepuje w nietypowej skali, jak
na przyktad zwiekszona ilos¢ odpadu w czasie stabilizacji procesu po jego przezbro-
jeniu do realizacji nowego wyrobu. Analizujgc wtasne oddziatywania Srodowiskowe
oraz rozwazajgc mozliwos¢ poprawy srodowiskowych efektéw wtasnej dziatalnosci,
organizacje powinny réwniez uwzgledni¢ tak zwany ,cykl zycia” rozpoczynajacy sie
od pozyskania surowcéw z zasobdw naturalnych Ziemi, a konczacy sie procesami
ostatecznego ich unieszkodliwienia®'.

61 Pazdzior M. 2018: Jakos¢ Srodowiskowa produktéw w kontekscie ich zrownowazenia. ,Problemy
Jakosci”, nr 12.
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Po dokonaniu identyfikacji aspektéw Srodowiskowych organizacja jest zobowig-
zana dokona¢ wyboru tych aspektéw, ktére wedtug przyjetej metodyki oceny uwaza
za znaczace. Nastepnym krokiem w stosowaniu systemu zarzgdzania Srodowiskowego
jest ustanowienie kryteriow operacyjnych dla tych znaczacych aspektéw i ich codzien-
ne stosowanie, co prowadzi¢ ma do Srodowiskowej standaryzacji dziatah organizacji,
a w efekcie do opanowania jej oddziatywan na srodowisko, co z kolei stanowi baze dla
wyznaczania celéw w procesie ciggtego doskonalenia. Przywotane kryteria operacyjne
moga dotyczy¢ na przyktad wymagan stosowanych w procesie zakupdw, utrzymywa-
nych parametréw proceséw technologicznych, magazynowania substancji niebezpiecz-
nych czy gospodarki odpadami.

Niezwykle istotnym elementem zarzadzania $rodowiskowego jest zachowanie
zgodnodci dziatah z obowigzujgcymi dang organizacje wymaganiami prawnymi i in-
nymi z zakresu ochrony Srodowiska naturalnego®. Wszystkie organizacje deklarujgce
zgodno3¢ swojego dziatania z wymaganiami normy ISO 14001, jak réwniez te, ktore
zamierzajg poddac stosowany system zewnetrznej certyfikacji przez wybrang niezalezng
jednostke certyfikujgca, powinny (co w jezyku normalizacji dotyczacej systemoéw zarza-
dzania oznacza wymag) spetniac obowigzujgce wymagania prawne i inne. Element ten
stanowi niezwykle istotng sktadowg budowy zaufania do organizacji wiréd takich stron
zainteresowanych, jak na przyktad klienci czy spotecznos¢ lokalna®.

Zaprezentowane elementy systemu zarzadzania Srodowiskowego sg uzupetnione
w normie o ,standardowe” wymagania dotyczace systemowego zarzadzania organiza-
Cja, do ktérych autor zalicza miedzy innymi audyty wewnetrzne, przeglad zarzadzania,
zarzadzanie zasobami, nadzorowanie dokumentacji (w obecnie obowigzujacej nomen-
klaturze nazywanej udokumentowang informacjg), reagowanie na niezgodnosci oraz
prowadzenie dziatah doskonalacych.

Kolejnym, czesto stosowanym w organizacjach przemystowych, jest znormalizo-
wany System Zarzadzania Bezpieczefistwem i Higieng Pracy. Obecnie obowigzuje kilka
norm podajgcych wymagania dla systemowego zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng
pracy. Jako najpopularniejsze wymieni¢ mozna standard OHSAS 18001, polskg norme
PN-N-18001, standard SCC stosowany najczesciej przez firmy podwykonawcze pracu-
jace na rzecz inwestora oraz najnowszg z wyszczegdlnionych, miedzynarodowa norme
[SO 45001 wydang po raz pierwszy przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyj-
nag I1SO w 2018 roku®. Tak jak w przypadku kazdej nowelizacji norm 1SO dotyczacych
systeméw zarzadzania organizacjg, tak i dla normy ISO 45001 przyjeto 3-letni okres
przejsciowy, co oznacza, ze do 2021 roku wszystkie organizacje stosujgce system za-
rzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy zgodny z polskg norma PN-N-18001 lub

62 Rosak-Szyrocka J. 2018: Czystsza produkcja determinantg sukcesu Srodowiskowego przedsie-
biorstw. ,Problemy Jakosci”, nr 3.

63 Edwards A.J. 2004: Environmental Certification Step by Step. Elsevier Butterworth — Heinemann.

64 Gorny A. 2017: Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy w doskonaleniu warunkéw produkcji
- implikacyjne aspekty wymagan normy I1SO 45001. ,Problemy Jako3ci”, nr 5.
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ze standardem OHSAS 18001 muszg dostosowac stosowane systemy do wymagan
miedzynarodowej normy ISO 45001, ktora w petni zastapi tracgce wéwczas racje bytu
przywotane dwie normy.

Zasadniczym celem stosowania systemowego zarzadzania bezpieczefistwem i hi-
gieng pracy jest zapewnienie pracownikom bezpiecznych warunkéw pracy, co skut-
kowa¢ powinno brakiem wypadkdéw przy pracy, wystapied choréb zawodowych lub
zdarzen potencjalnie wypadkowych. Zwré¢my uwage, ze autor uzyt w tym momencie
mocnego sformutowania ,brak” w odniesieniu do zdarzen niepozadanych, nie wskazu-
jac, jak byto to na przyktad w opisie systemu zarzadzania srodowiskowego, mozliwosci
,dazenia do obnizenia liczby” tych zdarzeh. Podejicie takie cechowaé powinno kazda
organizacje, niezaleznie od tego, czy stosuje ona system zarzadzania bezpieczefstwem
i higieng pracy, czy tez nie. Podejicie to wynika bowiem z dwéch niepodwazalnych
kwestii: po pierwsze, z empatii do bezcennej wartosci zdrowia i zycia ludzkiego, a po
drugie, z obowigzujgcych w Polsce wymagah prawnych, ktére w Swietle zapiséw Ko-
deksu pracy wymagaja od pracodawcy gwarantowania pracownikom bezpiecznych
warunkéw pracy. Méwigc zatem o kwestiach zwigzanych z bhp, nie mozna w organi-
zacji zaktadac innych niz zerowe wskaznikow wystepowania zdarzef niepozadanych.
Oczywiscie analiza danych niejednokrotnie wskazywaé moze, Ze tego szczytnego celu
nie osiggamy, nie zmienia to jednak tego, ze nadal dazeniem organizacji bedzie zupet-
na eliminacja przedmiotowych zdarzen. Kazde inne zatozenie oznaczatoby bowiem, ze
niejako z géry przyjmujemy jako stan pozadany sytuacje, w ktérej na przyktad dojdzie
do 3 wypadkdéw przy pracy w roku. Taki sposdb wyznaczania celéw w odniesieniu do
bezpieczehstwa i zdrowia pracownikéw jest niedopuszczalny.

Uzywajac kolejny raz terminu ,pracownik”, warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze
w terminologii przyjetej w normie 1SO 45001 pracownikiem jest zarbwno osoba za-
trudniona w organizacji na stale lub tymczasowo, jak i kazdy, kto wykonuje okreslone
czynnosci pod nadzorem organizacji. Termin ten obejmuje zatem takze pracownikéw
firm obcych znajdujagcych sie na terenie organizacji, dostawcdw, gosci, praktykantow,
wizytatordw i audytoréw zewnetrznych, niezaleznie od formy ustalen dotyczacych wy-
konywanej pracy, w tym ustalonej formy odptatnosci za nia.

System zarzgdzania bezpieczehstwem i higiena pracy jest réwniez, podobnie jak
przedstawione wczesniej systemy zarzadzania jakoscig i zarzagdzania Srodowiskowego,
oparty na analizie ryzyka oraz podejmowaniu dziatar odpowiadajacych na wyniki tej
analizy. W tym jednak przypadku analiza ta musi zosta¢ przeprowadzona dwutorowo.
Pierwszym z rodzajéw analizy ryzyka jest odniesienie sie do tak zwanych ryzyk bhp, czy-
li ryzyk zwigzanych bezposrednio z zagrozeniami wystepujgcymi na stanowisku pracy
czy, méwiac ogdlniej, podczas wykonywania pracy. Pierwszym krokiem tej analizy jest
zatem zidentyfikowanie zagrozen, ktére podczas realizacji zadah przez pracownikéw
wynika¢ moga z wielu czynnikdw, posrod ktérych jako przyktadowe wymieni¢ mozna
stosowang technologie wraz z przynalezng jej infrastrukturg obejmujacg stosowane
maszyny, urzadzenia i narzedzia proste, stosowane materiaty i substancje, panujgce
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warunki otoczenia odnoszace sie zaréwno do poziomu narazenia na czynniki szkodliwe
Srodowiska pracy takie jak hatas czy zapylenie, jak i rozumiane jako zagrozenia ptyna-
ce z prac wykonywanych w bezposrednim otoczeniu, zwigzane np. z transportem we-
wnetrznym. W kolejnym kroku dla zidentyfikowanych zagrozen dokona¢ nalezy oceny
zwigzanego z nimi ryzyka, przy zastosowaniu dowolnej, opisanej literaturowo lub opra-
cowanej indywidualnie przez organizacje metody. Proces oceny ryzyka zawsze odnosi
sie co najmniej do dwéch podstawowych czynnikdw, jakimi sg prawdopodobiefstwo
wystgpienia danego zdarzenia (zaistnienia zagrozenia) oraz jego potencjalne skutki.
Nalezy podkredli¢, ze tak prowadzona identyfikacja zagrozen i ocena ryzyka zawodowe-
go nie stanowig cech szczegdlnych organizacji stosujgcych systemy zarzadzania bezpie-
czefistwem i higieng pracy, ich obowigzek wynika bowiem z obowigzujgcych wszystkich
pracodawcéw wymagan prawnych.

Drugim z obszaréw analizy ryzyk, wymaganym przez miedzynarodowg norme
ISO 45001:2018, jest analiza ryzyk innych niz ryzyka bhp, przez co normalizator
rozumie caty zbidr ryzyk zwigzanych z zagrozeniami dla funkcjonowania organiza-
cji jako podmiotu gospodarczego oraz przyjetego przez nig do stosowania systemu
zarzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy, oczywiscie w korelacji z tematyka bez-
piecznych warunkéw pracy. W kontekscie kooperacji zewnetrznej ryzyka te moga na
przyktad by¢ zwigzane z wizerunkiem organizacji oraz poziomem zaufania do niej
stron trzecich, co z kolei moze przektadac sie na zdolno3¢ tychze potencjalnych ko-
operantéw do nawigzywania trwatej wspétpracy. W kontekscie prawnym ryzyka te
mogg wigza¢ sie z zagrozeniem niespetnienia obowigzujacych organizacje wymagan
prawnych, co nie musi kazdorazowo prowadzi¢ do zaistnienia wypadku przy pracy,
wystgpienia choroby zawodowej lub zdarzenia potencjalnie wypadkowego. Z kolei
w kontekscie skutecznosci funkcjonowania samego systemu zarzadzania bhp ryzyka
te moga prowadzi¢ do wystgpienia niezgodnosci z wymaganiami standardu, co z ko-
lei moze skutkowa¢ utratg wizerunku odpowiedzialnej organizacji, chociazby w mo-
mencie utraty certyfikatu systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy przez
te organizacje, ktére zdecydowaty sie na potwierdzenie przedmiotowe]j zgodnosci ze
standardem normalizacyjnym przez niezalezng strone trzecia, jaka jest zewnetrzna,
niezalezna i akredytowana jednostka certyfikujaca.

Specyfike systemowego zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy stanowia
réwniez wymagania dotyczace roli personelu i jego zaangazowania. Przywotywana nor-
ma 1SO 45001 wymaga, podobnie jak jej wczedniejsze odpowiedniki, aby najwyzsze
kierownictwo organizacji kreowato warunki dla czynnego wspétudziatu zatogi w po-
dejmowaniu istotnych decyzji systemowych. Jest to w petni zrozumiate, biorgc pod
uwage, ze caty system zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy ukierunkowany
jest na korzysci dla pracownikéw w obszarze ich zdrowia i bezpieczefistwa. Réwniez
w tym zakresie zaznaczy¢ nalezy, ze przywotane wymaganie normy miedzynarodowej
znajduje wsparcie w obowigzujgcych wymaganiach prawnych, ktére to przewidujg
funkcjonowanie takich instytucji reprezentujacych zatoge przed pracodawca. Pierwszg
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z takich form reprezentacji jest Komisja ds. BHP obligatoryjna w organizacjach zatrud-
niajgcych powyzej 250 0séb, czyli w rozumieniu polskiego prawodawstwa, w przedsie-
biorstwach duzych. Drugg formg reprezentacji zatogi sg spoteczni inspektorzy pracy,
ktorych wyznaczenie jest obligatoryjne wowczas, gdy w przedsiebiorstwie funkcjonujg
zwigzki zawodowe, a ostatnig z przyjetych i okreslonych prawnie form reprezentacji
sg reprezentanci zatogi wybierani przez ogét pracownikéw w demokratycznych wybo-
rach®. Jak zatem wida¢, funkcjonujgce zaréwno na gruncie obowigzujacej legislacji, jak
i w obszarze miedzynarodowe]j normalizacji formy reprezentowania zatogi daja realng
szanse wptywu pracownikéw na istotne dla ich bezpieczefistwa dziatania i decyzje,
obejmujace na przyktad wspomniang identyfikacje zagrozen i ocene ryzyka zawodo-
wego, ustanawianie celéw bhp, przyjete sposoby monitorowania warunkéw pracy wraz
z wynikami pomiaréw Srodowiska pracy, planowania i realizacji audytéw wewnetrznych
czy chociazby wynikéw analiz stanu bhp prowadzonych przez najwyzsze kierownictwo
w ramach realizowanych przegladéw zarzadzania. Oczywiscie wspétudziat pracowni-
kéw w czesci z wymienionych dziataf, stanowigcych $cisle elementy systemowego za-
rzagdzania organizacja, nie jest przedmiotem wymagah prawnych, a jedynie ujeta jest
w wymaganiach norm dotyczacych systeméw zarzgdzania BHP.

Pozostate wymagania systemowe obowigzujgce w zakresie zarzgdzania bezpieczeh-
stwem i higieng pracy sg zbiezne z przywotanymi wcze$niej wymaganiami dla innych
systemow zarzadzania. Nalezg do nich miedzy innymi kwestie zwigzane z gwarantowa-
niem niezbednych zasobéw, w tym kompetencji personelu, zarzgdzaniem udokumen-
towanymi informacjami, prowadzenie i dokumentowanie dziatan zwigzanych z moni-
torowaniem, pomiarami, analizg i oceng dziatah organizacji, audytami wewnetrznymi,
dziataniami doskonalgcymi oraz, podobnie jak ma to miejsce w zarzgdzaniu Srodowi-
skowym, gotowosci na wystapienie sytuacji awaryjnych i reagowania na te sytuacje.

Postep technologiczny w dziedzinie przesytu i gromadzenia informacji, informaty-
zacja naszego zycia prywatnego i zawodowego, jak réwniez rosngca Swiadomos¢ wagi,
ktorg dla organizacji moze stanowi¢ poufnos¢ i bezpieczenstwo okreslonych informacji,
powodujg rosngce zainteresowanie kolejnym ze znormalizowanych systeméw zarzadza-
nia, jakim jest System Zarzadzania Bezpieczefistwem Informacji zgodny z miedzynaro-
dowg normg ISO/IEC 27001.

W odniesieniu do przywotanego systemu zarzadzania funkcjonuje btedne zato-
zenie, Ze jest to system przeznaczony do stosowania w tych organizacjach, ktére pre-
zentujg wysoki poziom informatyzacji swoich dziatan, posiadajgc rozbudowane sieci
komputerowe pracujace na bazie wtasnych lub zewnetrznych serweréw pozwalajgcych
na gromadzenie i przetwarzanie ogromnych ilosci danych. Zatozenie to, jak juz wspo-
mniat autor, jest btedne. Norma ISO/IEC 27001 i zbudowany zgodnie z jej wymaga-
niami System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji mogg by¢ stosowane w kazde]

%5 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., Kodeks pracy, Dziennik Ustaw 1974/24/poz. 141 z pdzniej-
szymi zmianami.
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organizacji, ktéra pragnie w zaplanowany, nadzorowany i doskonalony sposéb chroni¢
istotne dla swego funkcjonowania informacje. Oczywiscie, w duzych, silnie skompu-
teryzowanych organizacjach o mocno rozbudowanej strukturze organizacyjnej, ilos¢
przetwarzanych danych i informacji stanowi o tym, Zze zastosowanie przedmiotowego
systemu zarzadzania wydaje sie bardziej uzasadnione. Nie sg to jednak najwazniejsze
kryteria czy powody dla stosowania tego systemu. Najistotniejszg kwestig jest to, jak
mocno organizacja pragnie chroni¢ posiadane informacje, co w jezyku znormalizowa-
nych systeméw zarzadzania mozna wyrazi¢ zdaniem ,jak bardzo organizacja bedzie
minimalizowac ryzyka utraty bezpieczefistwa informacji”.

Przedmiotowe dla prezentowanego systemu zarzgdzania bezpieczefstwo informa-
cji obejmuje trzy zasadnicze kwestie: poufnos¢, integralnos¢ i dostepnos¢ informacji.
Zwroémy zatem uwage, ze poufnosé, ktora w pierwszej kolejnodci zawsze kojarzy nam
sie z zagadnieniem bezpieczefistwa informacji, stanowi jedynie jedna trzecig tego za-
gadnienia. Jest oczywiscie sprawg kluczowg, aby istotne dla organizacji informacje nie
zostaty ujawnione osobom lub podmiotom nieupowaznionym. Najprostszym przykta-
dem moga by¢ informacje dotyczace projektow nowych wyrobéw, stosowanych recep-
tur, stosowanych rozwigzan technologicznych, jak réwniez na przyktad informacje do-
tyczace udziatu w r6znorodnych postepowaniach przetargowych, niezaleznie od tego,
czy dana organizacja jest w tym postepowaniu oferentem czy kupujgcym. Jaki bytby
jednak sens wdrazania rozwigzah chronigcych informacje w sytuacji, w ktérej informa-
cje te bylyby niekompletne, przektamane, nieaktualne, jednym stowem nie spetniaty
okreslonych wymagan co do swojej jakosci? Z tego tez powodu drugim z elementéw
sktadowych bezpieczehstwa informacji jest zagadnienie integralnosci informacji. Infor-
macja integralna to zatem taka informacja, ktérej szeroko rozumiana jako$¢ pozwala
na jej pdzniejsze wykorzystanie i analize. Kluczowym zagadnieniem jest bowiem to, ze
kazda z posiadanych informacji stanowi dla nas okreslong wartos¢. Jezeli jako orga-
nizacja decydujemy sie dang informacje chroni¢, oznacza to, ze wartos¢ tej informacji
ocenilismy jako istotng. Informacji nie gromadzimy tylko po to, aby jg mie¢. Informa-
cja, do ktorej sie nie odnosimy, ktérej nie analizujemy lub nie wykorzystujemy w inny
sposob, jest nam zupetnie zbedna. Jezeli natomiast informacja ma stanowi¢ materiat
wejsciowy niezbedny do pewnych dziatanh, powinna ona prezentowac okreslong jakos¢.
Niekompletne dane z ankietowania rynku nie pozwolg na rzetelng ocene satysfakgji
klientéw, nieczytelne, niekompletne lub zmyslone wyniki pomiaréw nie pozwolg na ich
pbZniejsza rzetelng analize i wyciggniecie wtasciwych wnioskéw, brak wtasciwego ozna-
czenia informacji utrudni dotarcie do niej i jej analize. Wszystkie te przyktady pokazuja,
jak istotnym elementem, poza poufnoscig informacji, jest rowniez jej integralnosc.

Informacja ma by¢ takze dostepna. Bez dostepu do informacji nie mozna wykorzy-
sta¢ jej do dalszych dziatan i analiz, a zatem jest ona zupetnie nieprzydatna, mimo ze
by¢ moze jest w petni integralna i w petni poufna. Mozna w takiej sytuacji powiedzie¢
zartobliwie, ze informacja jest zbyt poufna, poniewaz nawet osoby uprawnione nie
posiadajg do niej dostepu.
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Norma ISO/IEC 27001 wydana przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyj-
ng IS0 jest normg bardzo specyficzng w swej konstrukcji. W czedci zasadniczej posiada
ona jak wszystkie normy dotyczgce zarzadzania organizacjg wydane po 2012 roku
dziesie¢ standardowych rozdziatéw podajgcych wymagania, ktére spetni¢ powinny (co
w jezyku normalizacyjnym oznacza koniecznod¢) organizacje pragnace deklarowac za-
chowanie z nig zgodnosci. Specyfika normy ISO/IEC 27001 polega jednak na tym, ze
dodatkowo posiada ona zatgcznik, w ktérym normalizator wymienit kilka zabezpieczen,
okreslajgc zarazem wymagania dotyczace ich zastosowania. Zatgcznik ten musi zatem
zostac obligatoryjnie zastosowany przez kazda z organizacji wdrazajgcych i stosujgcych
System Zarzgdzania Bezpieczehstwem Informacji. Okreslajgc zakres stosowania przed-
miotowego systemu, kazda z organizacji wskazuje, jakie informacje zamierza chroni¢
oraz ktére z wymienionych w przywotanym zatgczniku do normy zabezpieczeh znajda
w jej dziataniach zastosowanie. Nie ma w przypadku Systemu Zarzgdzania Bezpieczen-
stwem Informacji zgodnego z normg ISO/IEC 27001 mozliwosci uznania ktéregokol-
wiek z wymagan normy jako niemajgcego zastosowania. Wszystkie wymagania zawarte
od rozdziatu czwartego do rozdziatu dziesigtego normy muszg zostac zastosowane,
mozna natomiast wskazac te zabezpieczenia wymienione w zatgczniku normy, ktére
z uwagi na charakter dziatalnosci organizacji nie sg stosowane. Zabezpieczenia, o kté-
rych mowa, obejmuja wiele obszaréw dziatan skorelowanych z tematykg bezpieczen-
stwa informacji. Miedzy innymi dotyczg one oczywiscie zabezpieczen elektronicznych
zarbwno sprzetowych, jak i programowych, od zabezpieczenia stabilnosci, wydajno-
sci i wtasciwej pojemnosci stosowanych systeméw informatycznych, poprzez nadzor
nad kopiami zapasowymi danych, az po informatyczne zabezpieczenia antywirusowe
i antywtamaniowe. Jak juz jednak wspomniano, System Zarzadzania Bezpieczefistwem
Informacji nie jest dedykowany jedynie organizacjom wykorzystujgcym zaawansowane
technologie informatyczne. Ujete w zatgczniku normy zabezpieczenia odnoszg sie za-
tem réwniez do takich kwestii, jak: ograniczenie dostepu oséb nieupowaznionych do
wybranych obszaréw organizacji, stosowanie polityki ,czystego biurka”, prowadzenie
odpowiedniej archiwizacji danych réwniez na tradycyjnych nosnikach papierowych,
stosowanie klauzul poufnosci okreslonych danych w umowach z personelem organi-
zacji oraz jej kontrahentami, nadzorowanie danych w procesie sprzedazy zdalnej itp.

Jak kazdy system zarzadzania, tak réwniez System Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji w znacznej mierze opiera sie na budowie wtasciwej, pozadanej wiado-
mosci personelu, w tym przypadku dotyczacej wagi bezpieczefistwa danych oraz
konsekwencji biznesowych, prawnych i indywidualnych w przypadku niedotrzymania
ustalonych procedur postepowania. Duzym problemem w praktycznym stosowaniu
przywotanych przegladowo regut zarzadzania bezpieczefstwem informacji jest para-
doksalnie postep technologiczny majgcy utatwia¢ nam zycie zaréwno w sferze pry-
watnej, jak i zawodowej. Zabezpieczenie danych informatycznych kilkadziesigt lat
temu, w czasach gdy byty one gromadzone na taSmach magnetycznych, perforowa-
nych taSmach papierowych lub znacznych rozmiaréw dyskach magnetycznych, nie
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stanowito wiekszego problemu. Wiekszos¢ préb ,wyniesienia” takich danych poza
obszar organizacji mogta zostaé wykryta poprzez tradycyjny nadzér wejs¢ i wyjs¢ pra-
cownikéw. W dzisiejszych czasach, w ktérych dokonano niesamowitej miniaturyzacji
elektronicznych nosnikdéw pamieci o duzej pojemnosci, w czasach gdy standardowy
telefon komérkowy moze stanowié narzedzie zgromadzenia danych, ochrona fizycz-
na staje sie niezwykle trudna. Dodatkowo upowszechnienie Internetu i stosowany
przez wszystkich powszechny przesyt danych elektronicznych powoduje, ze niezwykte;
wagi nabiera Swiadome i niezwykle ostrozne wykorzystywanie tych narzedzi przez ich
uzytkownikéw, a w przypadku celowego dziatania majacego naruszy¢ bezpieczen-
stwo chronionych informacji ich skuteczna ochrona staje sie istotnym wyzwaniem.
Najprostszym przyktadem z Zzycia codziennego sg rejestratory obrazu stanowigce
wyposazenie komputeréw przenodnych. Kilkanascie lat temu wmontowanie na state
kamer w produkowane laptopy wydawato sie znakomitym pomystem, ktéry moze
jedynie utatwi¢ zycie uzytkownikom i stanowi¢ element budowy ich satysfakcji z za-
kupu i posiadania takiego sprzetu. Obecnie wybrani producenci, reklamujac swoje
wyroby, jako ich atut podkreslajg fakt, ze wprowadzili rozwigzania pozwalajgce owe
kamery zastoni¢ w sposéb mechaniczny, co ma uniemozliwi¢ nieupowazniony pod-
glad w dziatania prowadzone przez uzytkownika komputera.

Ostatnim ze znormalizowanych w skali miedzynarodowej systeméw zarzgdzania,
na ktérych przedstawienie zdecydowali sie autorzy, jest System Zarzadzania Bezpie-
czefistwem Zywnosci zgodny z norma 1SO 22000:2018. Jak tatwo sie domysli¢, sto-
sowanie tego systemu ma na celu zapewnienie bezpieczenstwa konsumenta poprzez
minimalizacje ryzyk wystepujgcych na wszystkich etapach procesu produkcji, przetwa-
rzania, pakowania, dostarczania i sprzedazy zywnosci. System Zarzadzania Bezpieczeh-
stwem Zywnosci czesto nazywany jest skrétowo jako system HACCP, ktéry to akronim
pochodzi od angielskiego Hazard Analysis and Critical Control Points.

Prezentowany system zarzgdzania jest kolejnym systemem opartym w bardzo
duzym stopniu na analizie ryzyka. Zarzadzanie bezpieczenstwem zywnosci rozpo-
czyna sie bowiem od przeprowadzenia identyfikacji mozliwych zagrozen, uwzgled-
niajac zagrozenia biologiczne, chemiczne oraz fizyczne. Analiza przywotanych za-
grozen jest prowadzona na kazdym z etapéw produkcji i obrotu zywnoscia, przez
kazda z organizacji wystepujacg w tafcuchu dostawcéw. Przestrzeganie zasad bez-
pieczefnstwa zywnosci jest w przywotanym taficuchu dostawcédw wymogiem praw-
nym, natomiast zaznaczy¢ nalezy, ze zastosowanie wymagan normy I1SO 22000 jest
w petni dobrowolne.

Po dokonaniu identyfikacji mozliwych, potencjalnych zagrozeh organizacje prze-
prowadzajg analize ryzyka, w ktérej najczesciej analizie poddane zostajg prawdopo-
dobienstwo wystgpienia okreslonych zdarzen oraz ich potencjalne skutki dla konsu-
menta. Istotnym elementem tak prowadzonej analizy ryzyka jest rowniez okreslenie,
czy organizacja dysponuje srodkami kontroli lub nadzoru pozwalajgcymi stwierdzi¢
wystgpienie danego zagrozenia, ewentualnie czy kolejne etapy realizowanych pro-
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ces6w pozwalajg na eliminacje danego zagrozenia. Przyktadowo, gdy istnieje mozli-
wos¢ wystgpienia zagrozen fizycznych w postaci przedostania sie ferromagnetykéw do
zywnosci, co najczesciej jest wynikiem uszkodzenia stosowanych maszyn lub urzgdzen
i przedostania sie do wyrobu spozywczego ich elementdw, organizacja powinna roz-
wazy¢ zastosowanie rozwigzan technicznych pozwalajacych wykry¢ takg sytuacje, na
przyktad poprzez stosowanie wykrywaczy metali w ciggu linii produkcyjnej. W innym
przypadku, gdy w wyrobie moga pojawic sie zagrozenia biologiczne spowodowane
rozwojem drobnoustrojéw, ale jednym z kolejnych etapéw procesu produkcyjnego
jest obrdbka cieplna (na przyktad pasteryzacja), mozna uznaé, ze zagrozenie to niesie
ryzyko akceptowalne, poniewaz zostanie ono niejako automatycznie wyeliminowane
wiasnie poprzez kolejne operacje technologiczne. Jak zatem wida¢, analiza potencjal-
nych zagrozen i ocena ryzyka musza by¢ w tym przypadku $cisle skorelowane z wiedzg
dotyczacg stosowanych technologii i wyposazenia. Korelacja ta, co niezwykle wazne,
przebiega dwukierunkowo, co oznacza, ze juz na etapie planowania proceséw tech-
nologicznych, przeprowadzenie przedmiotowej analizy implikuje nastepnie podejmo-
wane decyzje odnosnie do kolejnosci realizowanych operacji, sposobu i czestotliwosci
nadzoru nad nimi oraz niezbednego do ich wykonania wyposazenia. Analiza stanu
obecnego pozwala natomiast na podjecie decyzji o akceptowalnosci ryzyk lub jej bra-
ku. Co istotne dla nas wszystkich jako konsumentéw, podstawowg regutg bezpieczen-
stwa zywnosci jest zakaz dostarczenia wyrobu spozywczego, w momencie gdy moga
wystgpi¢ potencjalne zagrozenia, a organizacja nie stosuje zadnych rozwigzah pozwa-
lajgcych na ich nadzorowanie lub akceptowalng redukcje zwigzanego z nimi ryzyka.
Oczywiscie rowniez w tym przypadku kluczowg sprawa jest przestrzeganie ustalonych
standardéw dziatania, a co za tym idzie — konieczno$¢ budowy swiadomosci personelu
i prowadzenie nadzoru nad jego dziataniami. Przywotane procedury standaryzujgce
dziatalno$¢ organizacji w systemowym zarzgdzaniu bezpieczehstwem zywnosci stano-
wig elementy sktadowe dwoch podstawowych praktyk czesto wymienianych jako fila-
ry HACCP, to jest Dobra Praktyka Produkcyjna GMP oraz Dobra Praktyka Higieniczna
GHP. W ramach dobrych praktyk produkcyjnych prowadzone sg miedzy innymi dziata-
nia zwigzane z kwalifikacjg dostawcdw, weryfikacjg dostaw, utrzymaniem parametréw
proceséw produkcyjnych, kompetencjami personelu, stanem technicznym stosowane-
go wyposazenia, ale rowniez zapewnienie prawidtowych warunkéw Srodowiskowych,
w ktérych dziatania procesowe sg realizowane. Dobre Praktyki Higieniczne to zagad-
nienia obejmujgce przede wszystkim stan zdrowia pracownikdw, ich higiene osobista,
utrzymanie czystosci w obrebie tak zwanej ,strefy czystej” w organizacji, odpowiedni
ubiér pracownikéw, zapewnienie miejsca do bezpiecznego spozywania positkéw przez
personel, co ma minimalizowa¢ wnoszenie dodatkowych zagrozef w strefe produkgji
zywnosci. Wszystkie przyktadowo wymienione czynniki ujete w obszarze stosowanych
dobrych praktyk dziatania muszg by¢ odpowiednio standaryzowane w organizacji oraz
przez nig monitorowane, a w przypadku wystgpienia jakichkolwiek niezgodnosci po-
winny zosta¢ podjete skuteczne dziatania korygujace.
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W przedstawionym rozwinieciu akronimu HACCP oprécz analizy ryzyka wystepuje
jeszcze drugi czton, a mianowicie krytyczne punkty kontroli. To miejsca, w ktérych prze-
prowadzona analiza zagrozen i ocena ryzyka wskazujg na szczegélnie wysoki poziom
ryzyka dla konsumenta. W przypadku tych punktéw procesu wprowadzony musi zo-
stac szczegblny nadzér organizacji. Dla kazdego z takich krytycznych punktéw kontroli
ustalony zostaje monitorowany parametr, czestotliwo3¢ czynnosci kontrolnych wraz ze
wskazaniem os6b za te czynnosci odpowiedzialnych. Okre$lone zostajg réwniez kryteria
zgodnosci monitorowanego parametru stanowigce podstawe do oceny prowadzonej
w trakcie monitorowania. Od razu réwniez, jako gotowos¢ szybkiego reagowania na
potencjalne niezgodnodci, ustalone zostajg dziatania, jakie wskazany personel musi
podjag¢ w momencie stwierdzenia przekroczenia przywotanych kryteriow zgodnosci.
Najczesciej krytyczne punkty kontroli dotyczg takich kwestii, jak utrzymanie wtasciwej
temperatury (lodoéwki, chtodnie, sterylizatory), wilgotnosci (na przyktad w magazynach
Srodkéw wrazliwych na wilgo¢ i mozliwy rozwdj flory bakteryjnej), czasu trwania wy-
branych operacji technologicznych (przyktadowo czasu pasteryzacji), ale réwniez za-
gadnien bardziej ztozonych, jak czystos¢ mikrobiologiczna, ktérej kontrola wymaga
pobrania wymazéw i przeprowadzenia analiz laboratoryjnych.

Warto na zakonczenie zaznaczy¢, ze przedstawiona metodyka prowadzenia ana-
liz, planowania i nadzorowania realizowanych proceséw musi by¢ stosowana zaréwno
przez bezposrednich producentdéw zywnosci, jak i przez organizacje produkujgce wszel-
kie dodatki do zywnosci, opakowania do zywnosci, prowadzace ustugi transportu zyw-
nosci oraz bezposredni dystrybutorzy i sprzedawcy Srodkéw spozywczych. Na kazdym
z tych etapéw bowiem mogg zosta¢ wprowadzone zagrozenia, ktére w ostatecznosci
spowodujg narazenie zycia lub zdrowia konsumenta.

Dodac¢ nalezy, ze podobnie jak w przypadku innych znormalizowanych systeméw
zarzadzania organizacjg kluczowa i nadrzedng role odgrywajg w stosunku do dziatah
organizacji obowiazujgce w danym obszarze zagadniei wymagania prawne. Nalezy
réwniez podkresli¢, ze obowigzujaca legislacja obowigzuje wszystkie dziatajgce na ryn-
ku podmioty gospodarcze, nie tylko te, ktére zdecydowaty sie na wdrozenie i stoso-
wanie wybranych systeméw zarzadzania. Jest natomiast czestym zjawiskiem, co autor
stwierdza na bazie wtasnych doswiadczen wspdtpracy z klientami, ze w ramach prac
zwigzanych z opracowaniem i wdrozeniem danego systemu zarzadzania w organizacji
niejednokrotnie wzrasta wiedza i Swiadomo3¢ réwniez w odniesieniu do obowigzuja-
cych organizacje wymagan prawnych i innych, co zresztg czesto podnosi sie jako jedng
z mozliwych korzysci stosowania réznorodnych systeméw zarzadzania.
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Integracja znormalizowanych
systemow zarzadzania

Obserwowane w dzisiejszych czasach mechanizmy funkcjonowania gospodarki ryn-
kowej wymuszajg na przedsiebiorstwach dazenie do statej optymalizacji ich dziatania
zarbwno w obszarze realizowanych wyrobéw lub ustug, jak i w zakresie standaryzacji
oraz doskonalenia sfery wewnetrznego zarzadzania organizacjg. Uwzgledniajac fakt,
ze podmioty rynkowe w znakomitej wiekszosci dziatajg dla osiggniecia zysku finan-
sowego, nadrzednym zagadnieniem staje sie zdolno$¢ przedsiebiorstwa do realizacji
zatozonej strategii, w tym do osiggania ustanowionych celéw. Niezbedne jest réwniez
pobudzanie inicjatyw w wielu obszarach zarzagdzania dziatalnoscig przedsiebiorstwa®®.
Tempo zmian otoczenia, w ktérym funkcjonujg przedsiebiorstwa, powoduje, ze trady-
cyjne podejicie do zarzadzania okazuje sie niewystarczajgce, wymagajgc wprowadze-
nia myslenia strategicznego®. Jak pisze E. Skrzypek, ,w dzisiejszym zmiennym i dy-
namicznym otoczeniu rynkowym tylko najsprawniejsze przedsiebiorstwa majg szanse
w starciu z globalng konkurencjg”®®. Przedsiebiorstwo stanowi zatem, w odniesieniu
do rynku, na ktérym funkcjonuje, samodzielng i dochodowa jednostke gospodarczg®.
Takie zdefiniowanie przedsiebiorstwa wpisuje sie w idee dgzenia przedsiebiorstwa do
osiggniecia zatozonego poziomu skutecznoici dziatania. Zgodnie z definicjg zawartg
w normie PN-EN 1SO 9000:2006 skutecznos¢ ta rozumiana jest jako stopien zrealizo-
wania zaplanowanych dziatan i osiggniecia zatozonych wynikéw?®. Podobnie skutecz-

%6 Karmanska A. [red.] 2007: Zarzadzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony Srodowiska
a rachunkowos¢ finansowa. Centrum Doradztwa i Informacji. Difin Sp. z 0.0., Warszawa, s. 11.

67 Lozano Platonoff A. 2009: Zarzadzanie dynamiczne. Nowe podejscie do zarzadzania przedsiebior-
stwem. Difin Sp. z 0.0., Warszawa, s. 15.

68 Skrzypek E., Hofman M. 2010: Zarzadzanie procesami w przedsiebiorstwie. Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa s. 9.

9 Wasikiewicz-Rusnak U. 2003: Ekorozwoéj w strategii... Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakéw, s. 68.

70 PN-EN 1SO 9000 2006 Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy i terminologia. Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa, s. 31.
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nos¢ definiuje E. Kirejczyk, okreslajac jg jako ceche podmiotu oznaczajgcg zdolnos¢
do osiggania zatozonych celow’!. T. Kotarbifiski skutecznodcig nazywa takie dziatanie,
ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel’?. Niezwykle waznym elementem
dziatania przedsiebiorstwa w realiach gospodarczo-ekonomicznych jest réwniez jego
efektywnos¢. Ocena efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa jest procesem zto-
zonym z uwagi na mocny zwigzek jej poziomu z licznymi czynnikami wewnetrznymi
oraz zewnetrznymi, ktérych dynamika zmian moze ewoluowa¢ w réznych okresach
oceny. Encyklopedia organizacji i zarzagdzania definiuje efektywno$¢ jako relacje efek-
téw do naktadow’>. Méwigc o efektywnosci dziatania, najczesciej traktuje sie o efek-
tywnosci ekonomicznej, definiowanej jako stosunek efektu (wyniku) przedsiebiorstwa
do poniesionych naktadéw, zwigzanych z jego funkcjonowaniem’*. Powszechne wyko-
rzystanie technik informatycznych, w tym ztozonych systeméw komputerowych takich
jak na przyktad SAP”>, w znacznym stopniu utatwia rejestracje i analize kosztow dzia-
tan realizowanych przez przedsiebiorstwo dla osiggniecia jego celéw strategicznych.
Podstawowy problem w analizie efektywnosci przedsiebiorstwa stanowi jednak umie-
jetnos¢ uwzglednienia w prowadzonych analizach wptywu zmian istotnych elementéw
otoczenia biznesowego, takich jak np. globalna i lokalna sytuacja polityczna, krajowa
polityka fiskalna i spoteczna, koniunktura rynkowa w branzy reprezentowanej przez
dane przedsiebiorstwo czy chociazby kondycja gospodarki odzwierciedlona wskazni-
kami gietdowymi, kursem waluty lub wynikami rankingbw miedzynarodowych. Wy-
mienione aspekty otoczenia przedsiebiorstwa mogg utrudniaé analize poréwnawcza
odnoszacg sie do réznych okreséw jego funkcjonowania, utrudniajg takze benchmar-
king’® przeprowadzany pomiedzy przedsiebiorstwami. Aspekty te, stanowigce przykta-
dowe czynniki makroekonomiczne, mozna oczywiscie na biezgco monitorowac, trudno
jednak dokonywa¢ w odniesieniu do nich skutecznego prognozowania dtugotermi-
nowego. Z poziomu przedsiebiorstwa jako rynkowej jednostki gospodarczej nie ma
réwniez, poza wybranymi przyktadami duzych, narodowych koncernéw lub przedsie-

" Kirejczyk E. 2008: Zrozumiec zarzadzanie. Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa, s. 38.

72 Kotarbinski T. 1965: Traktat o dobrej robocie. Zaktad Narodowy Imienia Ossolifiskich, Wydawnic-
two Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw—Warszawa-Krakéw, s. 114.

3 Encyklopedia organizacji i zarzagdzania. Wydawnictwo PWE, Warszawa 1981, s. 591.

74 Adamczyk J. 1995: Efektywno$¢ przedsiebiorstw sprywatyzowanych. Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Krakéw, s. 33.

S SAP - biznesowe oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie przedsiebiorstwem, ktérego tworcg
jest niemiecka firma Systemanalyse und Programmentwicklung (ang. Systems Applications and Products in
Data Processing) dziatajaca na rynku od 1972 roku. System SAP (nazwa pochodzi od przywotanej nazwy
firmy) jest jednym z programéw typu ERP (ang. Enterprise Resource Planning) stuzgcych do planowania
zasobéw przedsiebiorstwa.

76 Benchmarking - proces identyfikacji i zrozumienia najlepszych praktyk zarzadzania organizacja
oraz ich przejmowania od innych Swiatowych organizacji w celu podniesienia efektywnosci dziatania swojej
organizacji.
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biorstw monopolistycznych, mozliwosci skutecznego oddziatywania na zmiany przy-
wotanych czynnikéw otoczenia politycznego lub ekonomicznego. Istnieje natomiast,
jak to przedstawiono w rozdziale prezentujgcym zagadnienie spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, mozliwo3¢ skutecznego oddziatywania przez przedsiebiorstwo na spo-
teczne czynniki jego otoczenia, szczegblnie w wymiarze lokalnym.

Zaprezentowana tematyka skutecznego funkcjonowania przedsiebiorstwa zwigza-
na jest z zastosowanym przez przedsiebiorstwo wewnetrznym modelem zarzadzania.
Zarzadzanie, nawigzujgc do tytutowych znormalizowanych systeméw, zdefiniowane
zostato jako skoordynowane dziatania dotyczace kierowania organizacja i jej nadzo-
rowania’”’. Uwypuklone w zacytowane] definicji skoordynowanie dziatah organizacji
stanowi z kolei kluczowy element dla tematyki integracji systeméw zarzadzania na
poziomie stosujgcego je przedsiebiorstwa. Oczywiscie, nawigzujgc do zaprezentowane-
go wczesniej sformutowania o samodzielnosci i suwerennosci przedsiebiorstwa, kazda
z organizacji ma mozliwo3¢ wtasnego zdecydowania o skali i zakresie integracji proce-
dur dziatania stosowanych wewnetrznie w odniesieniu do poszczegdlnych obszarow
strategicznych z punktu widzenia celu jej istnienia. Niemniej jednak integracja stano-
wi¢ moze istotny mechanizm koordynacji dziatan przedsiebiorstwa, przy jednoczesnym
ukierunkowaniu na ich optymalizacje.

Najpopularniejsze ze znormalizowanych systeméw zarzadzania, stosowanych obec-
nie w przedsiebiorstwach, przedstawione zostaty w poprzednim rozdziale. Zintegrowa-
ny system zarzadzania mozna zdefiniowac¢ za T. Kotarbifiskim jako realizacje kompleksu
przedsiewzie¢, ktorych wszystkie czedci razem tworzg catos¢, ze wzgledu na funkcjonowa-
nie wspdlnego celu’8. Zintegrowany system zarzadzania jest takze definiowany jako reali-
zacja kompleksu proceséw, procedur i praktyk dziatania stosowanych w przedsiebiorstwie
w celu wdrozenia jego polityki, ktéry moze by¢ bardziej skuteczny w osigganiu celéw
wynikajacych z polityki niz w przypadku stosowania oddzielnych systeméw zarzadzania’.
Podobnie zintegrowany system zarzadzania definiuje P. Miller, okreslajac go jako jeden,
jednoznacznie okreslony, udokumentowany i spéjny system, ktéry umozliwia skuteczne
i rbwnoczesne zarzadzanie wieloma aspektami, poprzez ustanawianie i realizacje jednej
polityki i wynikajgcych z niej celéw dotyczagcych tych aspektow®.

Moéwigc o zintegrowanych systemach zarzgdzania organizacja, najczesciej trak-
tuje sie o sytuacji, w ktérej dana organizacja stosuje jednoczesnie systemowe zarza-
dzanie jakoscig i zarzadzanie srodowiskowe, czesto uzupetnione jeszcze o systemowe

7 PN-EN 1SO 9000 2006 Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy i terminologia. Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa, s. 29.

78 Kowalczyk J. 2011: Doskonalenie zarzadzania organizacjg w praktyce. CeDeWu Sp. z 0.0., Warsza-
wa, s. 214.

79 BSI Management System Integration — A Guide, British Standards Institution, Londyn 2000.

80 Miller P. 2003: Zintegrowane systemy zarzadzania. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finan-
sow, Zeszyt Naukowy nr 34, SGH Warszawa, s. 111-128.
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zarzadzanie bezpieczefistwem i higieng pracy. Wymienione kombinacje stosowanych
systemOw zarzgdzania stanowig jednak jedynie przyktad. W zaleznosci od celu dzia-
tania organizacji oraz biorgc pod uwage prowadzone przez nig procesy, zintegrowa-
ne systemy zarzadzania uwzglednia¢ mogg réwniez aspekty zarzadzania bezpieczeh-
stwem informacji, zarzagdzania ryzykiem, zarzadzania antykorupcyjnego czy spotecznej
odpowiedzialno3ci biznesu®'. Autorom znane sg réwniez przedsiebiorstwa stosujgce
zintegrowane systemy zarzagdzania, nieobejmujace wdrozenia i stosowania systemu
zarzadzania jakoscig. Co prawda sytuacja taka nalezy do wyjatkéw, niemniej jednak
warto podkresli¢, ze jest mozliwa.

Jednoczesne stosowanie w organizacji kilku znormalizowanych systeméw zarza-
dzania w naturalny sposdb prowadzi do analizy zasadnosci i sposobu praktycznej ich
integracji. Sytuacja taka w duzej mierze wynika z faktu oparcia znormalizowanych,
miedzynarodowych systeméw zarzadzania na tych samych regutach funkcjonowania.
Jako podstawowe z nich wymieni¢ mozna przyktadowo stosowanie podejicia proce-
sowego, orientacje na klienta i inne strony zainteresowane, zaangazowanie kadry kie-
rowniczej i wykonawczej organizacji czy chociazby ciggte doskonalenie.

Wazne uzasadnienie realizacji ztozonego procesu integracji stosowanych syste-
mow zarzgdzania moze stanowi¢ m.in.: mozliwos¢ realizacji jednolitej, catosciowej stra-
tegii organizacji, zapewnienie wiekszej spojnosci wyznaczanych celéw oraz zwigzanych
z nimi dziatan, w tym doskonalgcych poszczegélne obszary zarzadzania, np. dziatan
korygujacych stwierdzone niezgodnodci, czy chociazby mozliwos¢ eliminacji niejed-
noznacznego przypisania zadan, uprawnief i odpowiedzialnosci. Istotnym czynnikiem
przemawiajgcym za przeprowadzeniem integracji stosowanych w organizacji systeméw
zarzadzania jest takze mozliwos¢ obnizenia (optymalizacji) kosztéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa®2. Ostatnim, cho¢ nie najmniej istotnym argumentem przemawia-
jacym za integracjg systeméw zarzadzania, jest potencjalne uproszczenie stosowanej
w organizacji dokumentacji systemowej. Co prawda zaprezentowane w poprzednim
rozdziale miedzynarodowe, znormalizowane systemy zarzadzania w obecnie obowia-
zujacej formule nie wymagaja opracowania duzej liczby dokumentéw systemowych,
niemniej jednak organizacje ukierunkowane na osiggniecie pozadanego poziomu
standaryzacji swojego dziatania, niejednokrotnie stosuja ztozony zbiér dokumentéw
systemowych obejmujacy ksiegi systemdéw zarzadzania, procedury, instrukcje i inne do-
kumenty, jak np. zarzadzenia wewnetrzne. W takich przypadkach integracja systemow
zarzadzania pozwala na jednokrotne opisanie sposobu realizacji okreslonych dziatan,
ktorych realizacja jest istotna w kazdym ze zintegrowanych obszaréw codziennego
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

81 Zemigata M. 2009: Jako$¢ w systemie... Wydawnictwo Placet, Warszawa, s. 208.

82 \Wasikiewicz-Rusnak U. 2009: Miedzynarodowe programy... Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakéw, s. 173.

Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB



INTEGRACJA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA 71

W Swietle przytoczonych argumentéw prawidtowo zrealizowany proces integracji
systeméw zarzagdzania moze zatem prowadzi¢ do jednoczesnego osiggniecia wielu ce-
[6w. Jako przyktadowe korzysci z integracji systemdw zarzadzania w organizacji, bedace
jednoczesnie argumentacjg przemawiajgcg za przeprowadzeniem procesu integracji, s3
miedzy innymi:

= realizacja spéjnej strategii przedsiebiorstwa, obejmujacej jednoczednie wiele

obszaréw zarzadzania jego codzienng dziatalnoscia,

= zachowanie spdjnosci celéw oraz przypisanych im dziatan doskonalgcych w po-

szczegblnych sferach dziatania przedsiebiorstwa,

= ograniczenie liczby emitowanych wewnetrznie dokumentéw oraz liczby tworzo-

nych zapisow,

= wieloptaszczyznowa optymalizacja proceséw, w tym doskonalenia kompetenc;ji

personelu,

= jednoznaczne i spdjne zdefiniowanie odpowiedzialnoci, obowigzkéw i upraw-

nien personelu,

= mozliwos¢ kompleksowej analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa,

= potencjalne zmniejszenie liczby i czasu trwania niezbednych audytéw wewnetrz-

nych,

= optymalizacja czasu trwania i kosztéw realizacji procesu niezaleznej certyfikacji

przez wybrang zewnetrzng jednostke certyfikujaca.

Nalezy jednak pamieta¢, ze skuteczno$¢ procesu integracji, podobnie jak skutecz-
nos¢ kazdego innego dziatania podejmowanego przez organizacje, zalezna jest od pra-
widtowego jej zaplanowania oraz konsekwentnego zrealizowania zatozonych dziatan,
przy zastosowaniu odpowiednich metod®.

Najczesciej spotykanym zakresem oméwienia zagadnienia integracji systeméw za-
rzadzania jest tematyka integracji dokumentacji systemowej. Ten zakres integracji obej-
muje okreslenie, ktore dokumenty maja zostac potgczone, a ktére — w ocenie organizacji
- powinny funkcjonowa¢ odrebnie, obowigzujgc w jednym lub kilku ze stosowanych
w organizacji systemoéw zarzadzania. Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze zagadnienie integracji
dokumentacji systemoéw zarzadzania jest zagadnieniem czysto technicznym. Nie wpty-
wa ono w istotny sposéb na zmiane, uproszczenie lub doskonalenie funkcjonowania
przedsiebiorstwa, poza jedynym obszarem dziatan, jakim jest nadzorowanie stosowa-
nej dokumentacji. W tym zakresie faktycznie integracja dokumentacji moze prowadzi¢
do uproszczenia stosowanych procedur, najczesciej w wyniku oczywistego zmniejszenia
liczby wyemitowanych dokumentéw. Taki efekt integracji wydaje sie, zdaniem autora,
zbyt mato istotnym argumentem prowadzenia integracji systeméw zarzadzania. O wiele
istotniejsza wydaje sie integracja proceséw, dziatan, planéw doskonalenia. Ten zakres

83 Wysokinska-Senkus A., Senkus P. 2012: Integracja systeméw zarzadzania. Motywy oraz ramy wdro-
Zenia, [w:] Skrzypek E. [red.] Zintegrowany system zarzadzania w organizacjach., Lublin, s. 133.
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integracji autorzy nazywaja integracjg strategiczna, odnoszac ja do przebudowy stra-
tegii dziatania przedsiebiorstwa w réznorodnych obszarach jego aktywnosci. Odnoszac
sie do elementdw strategicznego zarzgdzania przedsiebiorstwem, przywotana integracja
strategiczna obejmowac moze misje i wizje przedsiebiorstwa, jego cele wyznaczane za-
rébwno na poziomie najwyzszego kierownictwa, jak i na poziomie realizowanych proce-
séw czy jednostek organizacyjnych tworzacych wewnetrzng strukture przedsiebiorstwa,
optymalizacje proceséw technologicznych i organizacyjnych, czy chociazby optymaliza-
cje wykorzystania zasobéw celem eliminacji marnotrawstwa.

Definiujgc zasadnicze cechy wspélne omawianych systeméw zarzgdzania, pomoc-
ny moze okazac sie Przewodnik ISO Guide 72:2001 ,Guidelines for the justification and
development of management system standard”®* wskazujgcy wymagania dla integracji
systemoéw, o ktérych méwimy. Systematyzujgc elementy sktadowe systeméw zarzadza-
nia wedtug typowych etapdéw zarzadzania, ktére stanowig planowanie, sterowanie, za-
pewnienie i doskonalenie, jako pierwsza grupe wymieni¢ nalezy elementy planowania,
ktore we wszystkich znormalizowanych systemach zarzadzania obejmuja: identyfikacje
potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych, definiowanie celéw oraz planowanie pro-
wadzacych do nich zadan, identyfikacje i zapewnienie niezbednych zasobéw, w tym
zasobdéw ludzkich, infrastruktury i wtadciwego dla realizowanych proceséw $rodowiska
pracy, zdefiniowanie struktury organizacyjnej wraz z okresleniem i zakomunikowaniem
odpowiedzialnosci i uprawnien pracownikéw oraz okreslenie planéw postepowania
na wypadek wystgpienia zdarzef niepozgdanych. W trakcie realizacji etapu wdroze-
nia i funkcjonowania systeméw zarzadzania do najistotniejszych elementéw wspdlnych
zaliczy¢ nalezy przede wszystkim prowadzony przez organizacje nadzér operacyjny, za-
rzgdzanie zasobami, jak réwniez komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng, wiaczajac w to
odpowiednie zarzadzanie informacjg obejmujgca miedzy innymi nadzorowanie doku-
mentéw i zapisow. Podobnie na etapie oceny funkcjonowania systeméw zarzadzania
w przedsiebiorstwie, zastosowanie znajdujg uniwersalne z punktu widzenia integracji
narzedzia. Nalezg do nich audyty wewnetrzne, monitorowanie i pomiary oraz analiza
danych. Niezwykle waznym elementem tgczgcym przywotane systemy zarzadzania jest
ciggte doskonalenie podejmowanych dziatan®. Najwazniejszym z wykorzystywanych
narzedzi ciggtego doskonalenia sg natomiast dziatania korygujace i zapobiegawcze®.
Dla porzadku przypomnie¢ nalezy, ze ostatnie z wymienionych dziataf, czyli dziatania
zapobiegawcze, zostaty wyeliminowane w obecnie wydawanych przez miedzynarodo-
w3 organizacje normalizacyjng normach dotyczacych systemowego zarzadzania orga-
nizacjg, nie oznacza to jednak, ze systemy zarzagdzania utraci¢ majg swéj prewencyjny

84 Ttum. Wytyczne dotyczace uzasadnienia i rozwoju standardu systemu zarzadzania.

85 Wasikiewicz-Rusnak U. 2009: Miedzynarodowe programy... Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakéw, s. 166.

86 Urbaniak M. 2006: Systemy zarzadzania w praktyce gospodarczej. Centrum Doradztwa i Informa-
cji. Difin Sp. z 0.0., Warszawa, s. 259.
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charakter. Zapobieganie wystepowaniu probleméw i niezgodnosci nadal jest jednym
z zadan prowadzacych do osiggniecia skutecznosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Nadal réwniez zwigzane z tym kierunkiem zarzadzania dziatania nazywane moga by¢
dziataniami zapobiegawczymi.

W3rod istotnych elementéw przeprowadzenia integracji systeméw zarzadzania
jako okreslonej koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem jest okredlenie wizji oraz
polityki przedsiebiorstwa. W obu przypadkach okreslenie wskazanych elementéw
jest przypisane najwyzszemu kierownictwu przedsiebiorstwa. Wizja przedsiebiorstwa
okresla wyobraZzenie o jego przysztodci, odnoszac sie do zaktadanej kompetencji
wiodacej przedsiebiorstwa oraz modelu organizacji wewnetrznej®’. Niejednokrotnie
okredleniu wizji przedsiebiorstwa towarzyszy zdefiniowanie jego misji, polegajace na
okresleniu zasadniczego celu istnienia w przyjetej perspektywie czasowej. Uwzgled-
niajgc tematyke integracji na etapie okreslania wizji i misji, najwyzsze kierownic-
two przedsiebiorstwa dokonuje potgczenia zamierzen i deklaracji jakosciowych, od-
noszacych sie najczedciej do zaktadanej pozycji rynkowej, z elementami wizerunku
organizacji odpowiedzialnej srodowiskowo i spotecznie. Wizja przedsiebiorstwa jest
realizowana w praktyce poprzez okreslenie i realizacje polityki systemowej, definio-
wane]j jako ogét zamierzen i ukierunkowanie w danej dziedzinie, co w przypadku
Zintegrowanego systemu zarzadzania przedstawia¢ nalezy w liczbie mnogiej, majac
na mysli wszystkie dziedziny funkcjonowania przedsiebiorstwa objete przedmiotowa
integracjg. Okreslona i ogtoszona przez najwyzsze kierownictwo polityka zintegrowa-
nego systemu zarzadzania powinna w swej tredci rownowazy¢ zagadnienia jakoSciowe
z tematyka ochrony Srodowiska naturalnego oraz bezpieczefstwem i higieng pracy.
Przedstawione odniesienie znajduje oczywiscie zastosowanie jedynie w zintegrowa-
nych systemach zarzadzania jako3cig, zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy, jednak z uwagi na najwieksza popularnosé takiego
wtasnie modelu stosowania zintegrowanych systemoéw zarzadzania Autorka przyjeta
go jako wtasciwy dla stosowanego terminu zintegrowanego systemu zarzadzania.
Przyjeta w przedstawiony sposéb polityka zintegrowanego systemu zarzgdzania od-
zwierciedla nastawienie na zrébwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa oraz uwzglednie-
nie wymagan jego szeroko rozumianych stron zainteresowanych. W praktyce osiggnie-
cie petnego usatysfakcjonowania wszystkich stron zainteresowanych jest niezwykle
trudne, najwazniejszym wymiarem integracji systeméw zarzadzania w tym kontekscie
jest jednak zrébwnowazenie dziatah przedsiebiorstwa od fazy okreslenia wizji i misji,
poprzez konkretyzacje celéw, az po zaplanowanie dziatan operacyjnych. Poszukujac
zrownowazenia celéw i dziatah przedsiebiorstwa, pamieta¢ nalezy o przyczynowo-
-skutkowym ich charakterze, co pozwala na wykorzystanie synergii zintegrowanych
systeméw w osigganiu zatozonej skutecznosci dziatania. Najczesciej wystepujace

87 Wasikiewicz-Rusnak U. 2005: Przedsiebiorstwo w procesie globalizacji. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw, s. 11.
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w dziatalnosci przedsiebiorstw zaleznosci to: cena — jakos¢ — zysk, produktywnos¢
- poziom zagrozen bhp, skala produkcji — wielko$¢ zatrudnienia — poziom negatyw-
nego oddziatywania proceséw na Srodowisko naturalne. Przyjete przez organizacje
cele powinny zatem, w zintegrowanym systemie zarzadzania, tworzy¢ sp6jng catosc,
wskazujgc planowany kierunek catosciowych dziatah przedsiebiorstwa. Biorgc pod
uwage systemy sktadajgce sie na zintegrowang formute zarzadzania, ustalenie celéw
powinno zosta¢ poprzedzone identyfikacjg potrzeb i oczekiwan szerokiego grona stron
zainteresowanych przedsiebiorstwa, w ktérego sktad wchodzg miedzy innymi klienci,
inwestorzy, strona spoteczna, organy wtadzy rzadowej i samorzadowej oraz pracow-
nicy. Dziatajgc na korzys¢ wymienionych stron zainteresowanych, nastepuje w przed-
siebiorstwie praktyczna, nazywana czasem operacyjng, realizacja zatozeh zintegrowa-
nych systemdéw zarzadzania, ale réwniez spotecznej odpowiedzialnoci oraz trwatego
i zrbwnowazonego rozwoju®®. Praktyczna realizacja przedstawionych zatozef mozliwa
jest réwniez dzieki zastosowaniu kaskadowania celéw, polegajgcego na przetozeniu
celéw przedsiebiorstwa na cele ustanowione dla poszczegélnych proceséw czy obsza-
réw organizacyjnych, takich jak piony czy dziaty sktadajace sie na strukture organiza-
cyjng przedsiebiorstwa®.

Mowigc o ustanawianiu i realizacji przez przedsiebiorstwo celéw odnoszgcych sie
do roznych perspektyw jego dziatania, nie sposéb nie wspomnie¢ o narzedziu, jakim
jest Zrownowazona Karta Wynikéw BSC®. Standardowo Balanced Scorecard zawiera
cele i zadania ustanowione w czterech zasadniczych perspektywach: finanséw, klien-
téw, procesdéw oraz innowacji. Mozliwe jest jednak uzupetnienie tak skonstruowanej
karty strategicznej wynikéw o dodatkowe, uznane za istotne w dziatalnosci danego
przedsiebiorstwa, perspektywy. Mozna zatem w tak zintegrowanym planowaniu celéw
uwzgledni¢ réwniez cele odnoszace sie do perspektywy ochrony $rodowiska natural-
nego, bezpieczenstwa i higieny pracy czy zasad odpowiedzialnodci spotecznej. Kon-
strukcja zrownowazonej karty wynikdw, nazywanej rowniez strategiczng kartg wynikow,
wymusza na najwyzszym kierownictwie zbalansowanie, zréwnowazenie wyznaczanych
celéw oraz ich korelacje w zakresie podejmowanych dziatan doskonalgcych, co z kolei
zgodne jest z ideg stosowania zintegrowanych systeméw zarzgdzania w organizacji.

Integracja systeméw zarzgdzania polega w praktyce na realizacji poszczegdlnych
dziatan w przedsiebiorstwie z jednoczesnym uwzglednieniem celéw przyjetych w po-
szczegblnych obszarach integrowanego zarzadzania. Biorgc pod uwage, ze dziatania
te sg realizowane w znormalizowanych systemach zarzadzania na podstawie wyma-

88 Adamczyk J. 2001: Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw, s. 182.

8 Nieplowicz M. 2012: Kaskadowanie celéw strategicznych i ich miernikéw dokonah [w] Nowak E.,
Pomiar i raportowanie dokonan przedsiebiorstwa. CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa, s. 65.

90 Bernais J., Ingram J, Kradnicka T. 2007: ABC wspétczesnych koncepcji i metod zarzadzania. Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice, s. 54.
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gan przedmiotowych norm dotyczacych zarzadzania organizacjg, mozna powiedzie¢,
Ze integracja systeméw zarzgdzania rozpoczyna sie od identyfikacji czesci wspdlnych
przedmiotowych standardéw. Kazdy ze znormalizowanych systeméw zarzgdzania orga-
nizacjg zawiera cze$¢ wymagan odnoszacych sie wytgcznie do jego specyficznego za-
kresu. Dla przyktadu, w systemie zarzadzania jakoscig sg to wymagania odnoszace sie
do identyfikacji wymagan klientéw, jak réwniez projektowania oraz realizacji wyrobow
i ustug. W systemie zarzadzania Srodowiskowego specyficzne wymagania obejmujg
identyfikacje aspektéw Srodowiskowych organizacji, wyznaczenie aspektéw znaczgcych
oraz okreslenie Srodowiskowych kryteriow operacyjnych uwzgledniajacych cykl zycia.
Specyficznym wymaganiem w normach systemowego zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy jest koniecznos¢ identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka zawodowego.
Analizujac wymagania miedzynarodowych norm takich jak 1SO 9001, 1SO 14001 czy
ISO 45001, wtasciwych dla najczesciej spotykanej konstrukcji zintegrowanego systemu
zarzadzania jakoscia, zarzgdzania Srodowiskowego i bhp, mozna jednak stwierdzi¢, ze
zawierajg one réwniez powtarzalng cze$¢ wymagan, mogacg stanowi¢ podstawowe
pole integracji przynaleznych systeméw zarzadzania. Wymagania stanowigce element
wspdlny systemu zarzadzania jako3cig, systemu zarzadzania Srodowiskowego oraz sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem zaprezentowano w Tabeli 7.

Tabela 7. Elementy wspélne wymagan norm 1SO 9001, I1SO 14001 oraz ISO 45001

Element systemu Wymagania wspélne dla systemu zarzadzania jakoscia,
zarzadzania zarzadzania Srodowiskowego i bhp

KONTEKST ORGANIZAC]I | Okreslenie czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych istotnych
dla celu i strategicznego istnienia organizacji
Okreslenie stron zainteresowanych oraz ich potrzeb i oczekiwan

PRZYWODZTWO Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
Okreslenie polityki w poszczegélnych obszarach zarzadzania

PLANOWANIE Okreslenie ryzyk i szans dla skutecznego funkcjonowania
systemu zarzadzania i organizacji
Ustalenie celéw i zadan

WSPARCIE Zapewnienie kompetencji i swiadomosci personelu
Zapewnienie niezbednych srodkéw technicznych
Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

Nadzér nad udokumentowang informacja

OCENA EFEKTOW Realizacja audytéw wewnetrznych
DZIALANIA Przeglady zarzadzania
DOSKONALENIE Korygowanie niezgodnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie norm PN-EN 1SO 9001:2015-10 Systemy zarzqdzania jakoscig. Wymagania,
PKN, Warszawa 2016; PN-EN 1SO 14001:2015-10 Systemy zarzqdzania Srodowiskowego. Wymagania i wytyczne
stosowania, PKN, Warszawa 2016; PN-ISO 45001:2018 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy.
Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa 2018.
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Model integracji miedzynarodowych systeméw zarzadzania jakoscig, zarzadzania
Srodowiskowego oraz zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy zaprezentowany

zostat na Rysunku 6.

Rysunek 6. Model zintegrowanego systemu zarzadzania jakosciag, zarzadzania

Srodowiskowego i bhp

Identyfikacja
wymagan
klientow

Identyfikacja
i ocena aspektow
srodowiskowych

SRODOWISKO

Zrédto: opracowanie whasne autoréw na podstawie U. Wasikiewicz-Rusnak: Miedzynarodowe programy i systemy
zarzadzania $Srodowiskowego w przedsiebiorstwach przemystowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie, Krakow 2009.
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RozDzIAL 7

Zasadnicze elementy procesu
wdrazania, stosowania, doskonalenia
i integracji miedzynarodowych
systemow zarzadzania

Funkcjonowanie znormalizowanych systeméw zarzadzania stanowi wynik realizacji
przez decydujace sie na ich implementacje organizacje kilku odrebnych, skorelowa-
nych wzajemnie proceséw. Pierwszym w kolejnosci jest proces opracowania i wdrozenia
danego systemu zarzadzania. Kolejne etapy czy procesy to stosowanie systemu zarza-
dzania, czyli okreslona standaryzacja dziatania organizacji w danym obszarze zarzadza-
nia, ocena funkcjonowania systemu zarzadzania, a ostatecznie jego ciggte doskonale-
nie. Dodatkowym procesem, mozliwym do zastosowania w tych organizacjach, ktore
zdecydowalty sie stosowal wiecej niz jeden system zarzadzania, jest przeprowadzenie
integracji przedmiotowych systeméw w jeden, zintegrowany system zarzadzania. Wy-
mienionych proceséw nie nalezy traktowac na réwni czy zamiennie, stanowig one bo-
wiem kolejne, odrebne i réznigce sie wzajemnie etapy pracy nad rozwojem metodyki
zarzadzania organizacja.

Bezwzglednym warunkiem stosowania systemu zarzadzania w praktyce funkcjo-
nowania jednostki gospodarczej jest wczesniejsze opracowanie i wdrozenie tego sys-
temu. Méwigc o momencie przejsciowym pomiedzy fazg wdrozenia a faza stosowania
systemu zarzgdzania, niejednokrotnie wskazuje sie na czas, w ktérym dokonano za-
twierdzenia i wprowadzenia w zycie dokumentacji systemowej. Czesto jest to jednak
niejednoznaczne z uwagi na to, ze zazwyczaj dokumentacja systemu zarzadzania jest
opracowywana, zatwierdzana i wdrazana do stosowania sukcesywnie, w $lad za prowa-
dzonymi analizami i pracami wdrozeniowymi. Na przyktad w przypadku systemowego
zarzadzania jakoscig zwyczajowo w pierwszej kolejnosci opracowywana jest polityka
jakosci, w drugiej kolejnosci Ksiega Jakosci, a w dalszym ciggu prac wdrozeniowych
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opracowywane sg poszczegélne procedury, instrukcje i inne dokumenty. Oczywiscie
w tym miejscu autorzy zobowigzani sg przypomnie¢, ze zgodnie z wymaganiami obec-
nie obowigzujacej normy ISO 9001 organizacja w zakresie dokumentdw systemowych
zobligowana jest udokumentowac jedynie trzy elementy: zakres stosowanego systemu
zarzadzania jakoscig, polityke jakosci oraz cele. Opracowanie wiekszej liczby doku-
mentdw jest zatem kazdorazowo wynikiem suwerennej, wewnetrznej decyzji organi-
zacji. Biorgc pod uwage zaprezentowane wnioski, nalezy wskaza¢, ze dobrg praktyka,
cho¢ nie obowigzkiem, jest wyemitowanie w przedsiebiorstwie zarzadzenia najwyzsze-
go kierownictwa, ktére jednoznacznie okresla date rozpoczecia stosowania systemu,
co dla pracownikéw oznacza jednocze$nie moment, od ktérego zobowigzani sg oni
dziata¢ zgodnie z przyjetymi uregulowaniami wewnetrznymi, niezaleznie od tego, czy
uregulowania te znalazty swoje odzwierciedlenie w tresci dokumentacji systemu za-
rzadzania, czy tez nie.

Innym, btednym — zdaniem autoréw — podejsciem jest uznanie momentu certyfi-
kacji systemu zarzadzania jako date przejicia z etapu wdrazania do stosowania systemu
zarzadzania. Nalezy zwréci¢ uwage na dwa istotne fakty. Po pierwsze, certyfikacja sys-
temoéw zarzgdzania jest procesem w petni dobrowolnym, zatem ten sposéb okreslenia
chwili przejscia od wdrozenia do stosowania systemu jest bezzasadny w przypadku
przedsiebiorstw stosujgcych systemy zarzadzania, a nie poddajacych ich ocenie nie-
zaleznej, zewnetrznej jednostki certyfikujacej. Po drugie, co wydaje sie jeszcze waz-
niejsze, jednostka zewnetrzna przeprowadzajagca dziatania certyfikacyjne zobligowana
jest potwierdzi¢, ze dana organizacja w prawidtowy sposéb stosuje system zarzadzania
poddawany certyfikacji. Oznacza to, ze system ten powinien juz znajdowac sie w fazie
stosowania, dajgc dowody skutecznoici dziatania.

Standardowy przebieg proceséw wdrozenia i stosowania systeméw zarzadzania
przedstawiono na Rysunku 7.

Wdrozenie w organizacji znormalizowanego systemu zarzadzania stanowi skom-
plikowany i dtugotrwaty proces. Ztozono3¢ i stopien trudnosci procesu wdrozeniowe-
go uzaleznione sg od wielu sktadowych warunkéw. Pierwszym istotnym warunkiem
wptywajgcym na ztozonos¢ dziatan wdrozeniowych jest wielko$¢ przedsiebiorstwa
okreslona poprzez liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz liczbe lokalizacji, w kt6-
rych przedsiebiorstwo prowadzi swojg dziatalno3¢®’. Kolejnym waznym elementem
jest stopiefn ztozonosci proceséw technologicznych realizowanych przez przedsie-
biorstwo oraz poziom ich automatyzacji. Parametry te implikujg miedzy innymi ilos¢
stosowanej infrastruktury produkcyjnej, ilos¢, rodzaj i r6znorodnos¢ stosowanego
wyposazenia kontrolno-pomiarowego, mnogos$¢ odpowiedzialnosci i uprawnief wy-
magajacych jednoznacznego ustalenia.

1 Spychalski B. 2017: Wdrazanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscig w szkole wyzszej.
,Problemy Jakosci”, nr 4.
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Rysunek 7. Przebieg procesow wdrozenia i stosowania znormalizowanego systemu
zarzadzania
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zawodowych doswiadczer wdrozeniowych.

Niezwykle istotnym elementem jest réwniez dotychczasowy styl zarzagdzania organi-
zacjg i poziom zaangazowania jej najwyzszego kierownictwa, na przyktad w odniesieniu
do zagadnienia poszanowania klientéw poprzez generowanie odpowiedniej jakosci wyro-
béw lub ustug. Autorzy szczegélnie podkreslajg w tym momencie swiadomos¢ i zaanga-
zowanie kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, poniewaz to wiasnie te elementy stajg
sie nastepnie podstawg budowy wiasciwej kultury organizacji miedzy innymi poprzez
przyktad dawany szeroko rozumianemu personelowi nizszych szczebli struktury organi-
zacyjnej. Zaangazowana kadra kierownicza gotowa jest prowadzi¢ odpowiedni nadzér
nad prawidfowoscig dziatan podlegtych pracownikéw, wiaczajgc w to zdolnos¢ osiggania
wyznaczanych celéw, reagowanie na niezgodnosci oraz wykreowane poczucie wspétod-
powiedzialnodci wszystkich zatrudnionych za przysztos¢ przedsiebiorstwa. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze im bardziej zaangazowane jest najwyzsze kierownictwo przedsiebiorstwa,
tym wieksza istnieje szansa na to, ze proces wdrozenia, ale rowniez pdzniejszego funk-
cjonowania systemu zarzgdzania przebiegnie we wtasciwy sposob. Bardzo istotne jest
réwniez bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w przywotane procesy.

Rozdziat 7



80 ZNORMALIZOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA W ORGANIZACJACH PRZEMYStOWYCH

Nie oznacza to oczywiscie, ze prezes czy dyrektor naczelny powinien osobiscie opraco-
wywac dokumentacje systemowg lub przeprowadzac szkolenia pracownikéw, jest jednak
konieczne, aby prezentowat wtasciwy poziom konsekwencji. Jezeli podjeta zostata decy-
zja ,wdrazamy system zarzadzania”, to w pdZniejszym okresie najwyzsze kierownictwo
powinno przejawia¢ biezace zainteresowanie tym, na jakim etapie realizacji tego zamiaru
znajduje sie organizacja. W praktyce moze to zosta¢ osiggniete przez ujecie tematyki
systemowej jako elementu prowadzonych narad, spotkan i dyskusji. Wyniki okreslonych
prac i proceséw powinny réwniez by¢ okresowo raportowane kadrze zarzadzajacej, a na-
stepnie przez nig analizowane i oceniane. Wszystkie wymienione elementy stanowig jedy-
nie przyktady i ewentualne dowody zaangazowania kierownictwa najwyzszego szczebla
we wdrozenie i stosowanie systemdw zarzgdzania. Mogg by¢ one motywujace dla tej
czesci personelu, ktora zaktadata, Zze ,cate to ISO robimy tylko na pokaz i pewnie wszystko
samo ucichnie”?. Nie dokonujgc uogélnief, doswiadczenia zawodowe autora jako wie-
loletniego konsultanta wdrozef réznorodnych systeméw zarzadzania wskazujg, ze brak
konsekwencji i zaangazowania kierownictwa organizacji niejednokrotnie lezat u podstaw
przerwania procesu wdrozenia systemu zarzadzania lub powolnej degradacji tego syste-
mu na pdzniejszym etapie jego stosowania.

Elementem o mniejszym znaczeniu dla prowadzenia dziatan wdrozeniowych syste-
mu zarzgdzania jest zdaniem autora poziom wyksztatcenia personelu przedsiebiorstwa.
Praktyka wdrozeniowa pokazuje, ze przy wtasciwym zaangazowaniu i odpowiednim,
niekoniecznie finansowym, zmotywowaniu pracownikéw, osoby o réznym stopniu wy-
ksztatcenia potrafig we wtasciwy sposob zrealizowaé powierzone zadania. Warto na-
tomiast zaznaczy¢, ze niezwykle istotnym zadaniem kierownictwa w tym zakresie jest
precyzyjne informowanie pracownikéw o wprowadzanych, zaczynajgcych obowigzywac
wymaganiach oraz o oczekiwanych sposobach ich spetnienia. Nalezy pamietac o tym,
Ze aby pracownik odpowiednio wykonat zlecona prace, kierownictwo powinno zagwa-
rantowac wszelkie niezbedne zasoby, gdzie jednym z najistotniejszych zasobéw jest
informacja, rozumiana réwniez jako wiedza. Podobnie sam techniczny sposéb komuni-
kowania zadan i argumentowania ich wagi powinien by¢ dopasowany do charaktery-
styki odbiorcow, czyli w przypadku wdrozenia systemu zarzadzania do charakterystyki
zatogi przedsiebiorstwa. Jako przyktad popetnianych btedéw wdrozeniowych wymieni¢
mozna na przyktad stosowanie opiséw algorytmicznych przebiegu proceséw przedsie-
biorstwa w odniesieniu do personelu o wyksztatceniu humanistycznym czy stosowanie
jedynie komunikacji elektronicznej w sytuacji, gdy nie zapewniono wtasciwej umiejet-
nosci obstugi sprzetu komputerowego przez podlegtych pracownikéw.

Bioragc pod uwage, jak wskazano to wczedniej, ze proces wdrozenia systemu za-
rzagdzania jest zalezny od wielu elementéw, w tym od stanu poczgtkowego organi-
zacji, wydaje sie niezbednym przeprowadzenie doktadnej diagnozy przedsiebiorstwa.

92 Grudowski P., Walentynowicz P., Kania S., Szreder J. 2016: Motywowanie pracownikéw do zacho-
wan proinnowacyjnych. ,Problemy Jakosci”, nr 5.
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Diagnoza ta przyjmuje najczesciej forme audytu, bedac niejednokrotnie nazywana
audytem zerowym lub poczatkowym. Mozna réwniez spotkac sie ze sformutowaniem
.przeglad zerowy organizacji”. Decyzja o koniecznoici przeprowadzenia przedmioto-
we] diagnozy wstepnej zalezna jest od samej organizacji, w ewentualnym uzgodnieniu
z zewnetrznym konsultantem wspierajgcym proces wdrozeniowy w postaci zewnetrznej
ustugi doradczej®*. Co do zasady i przebiegu audyt zerowy nie rézni sie w istotny spo-
séb od innych audytéw realizowanych juz na etapie stosowania systemu zarzadzania.
Badanie audytowe przeprowadza¢ powinni audytorzy posiadajgcy wtasciwe kompe-
tencje, ktérych wskaznikami moga by¢ wyksztatcenie, przeszkolenie lub doswiadczenie
zawodowe. Zagadnienie kompetencji oséb przeprowadzajgcych audyty zerowe (jak tez
wszelkie inne badania audytowe) jest niezwykle istotne réwniez z uwagi na charakter
i przebieg samego badania audytowego. Kazdy audyt polega na badaniu pobiera-
nej przez audytora probki losowej materiatu dowodowego, ktérej ocena pozwala na
okreslenie stopnia zgodnosci ocenianych dziatarh z wymaganiami standardu®. Dowody
audytowe zbierane sg poprzez obserwacje, wywiad audytowy oraz przeglad dokumen-
tacji. Zbyt mate doswiadczenie audytoréw moze spowodowac, ze pobrana prébka nie
bedzie wystarczajgco reprezentatywna (ilosciowo lub jakosciowo), co z kolei moze im-
plikowa¢ btedne wnioski koricowe, a w przypadku audytu zerowego réwniez péZzniejsze
btedy w procesie wdrozenia systemu zarzgdzania.

Kolejnym podobienstwem audytu zerowego i innych audytéw jest to, ze zasadni-
czym kryterium audytu zerowego stanowigcym punkt odniesienia ocen audytorskich sg
wymagania wtasciwej dla danego systemu zarzadzania normy opisujgcej dany system.
Elementem, ktéry w istotny sposéb charakteryzuje audyty zerowe, jest liczba stwierdza-
nych w wyniku ich realizacji niezgodnosci oraz uwag wskazujacych potencjalne kierunki
doskonalenia. Biorgc pod uwage, ze organizacja do czasu audytu zerowego funkcjono-
wata na podstawie wewnetrznie ustalonych standardéw, stosunkowo czesto okazuje sie,
Ze nie sg one wystarczajgce dla wykazania petnej zgodnosci z wymaganiami normaliza-
cyjnymi. Kazdorazowo zatem stwierdzenie braku spetnienia wymagan adekwatnej normy
traktowane jest jako niezgodnos¢. Zasadniczg przyczyng tak stwierdzonych niezgodnosci
jest fakt, ze przedsiebiorstwo do tej chwili nie miato potrzeby dziatania zgodnie z normg
systemowa, wszak dopiero podejmuje trud wdrozenia systemu zarzadzania, bedac na
samym poczgtku tego ztozonego procesu. W wyniku realizacji audytu zerowego organiza-
Cja podejmuje dziatania korygujgce do wszystkich stwierdzonych niezgodnosci, stawiajgc
sobie jako cel zasadniczy uzyskanie zgodnosci z danym znormalizowanym standardem

9 Brzozowski T., Rogala P., Skowron P. 2016: Wspdtpraca z konsultantami w procesie wdrazania
systemu zarzadzania jakoscig. ,Problemy Jakosci”, nr 2; Pindér T., Preisner L., 2000: Przeglady efektywnosci
przemystu i ochrona $rodowiska. AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Wyd. 3, Krakéw,
s. 189.

9 Norma PN-EN ISO 19011:2018-08 Wytyczne dotyczace audytowania systeméw zarzadzania. PKN,
Warszawa 2018.
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zarzadzania. Dziatania te zostajg odpowiednio zaplanowane wraz z przypisaniem o0séb
odpowiedzialnych za ich realizacje, wyznaczeniem oczekiwanych terminéw realizacji oraz
okresleniem niezbednych zasobéw. Taki plan dziatan korygujgcych jest w rzeczywisto-
8ci niczym innym, jak niemal gotowym harmonogramem prac wdrozeniowych systemu
zarzadzania. Oczywiscie dla wiekszosci z zagadnien niezbedne bedzie okreslenie sposo-
bu spetnienia poszczegdlnych wymagah normalizacyjnych, niemniej jednak w wyniku
audytu zerowego organizacja pozyskuje bezcenng wiedze o tym, czego w jej obecnym
dziataniu brakuje lub co nalezy zmieni¢, aby mozna byto uzna¢ system zarzgdzania za
wdrozony. Doda¢ nalezy, ze przedstawiona charakterystyka audytu zerowego powinna
w praktyce jego realizacji zosta¢ uzupetniona o ocene zgodnosci dziatanh przedsiebiorstwa
z obowigzujgcymi wymaganiami prawnymi, wtasciwymi dla danego systemu zarzgdzania.
W tym przypadku ilos¢ stwierdzanych niezgodnosci jest zazwyczaj znaczagco mniejsza, co
oczywiscie wynika z tego, ze do spetniania przedmiotowych wymagah prawnych zobo-
wigzane s3 na biezgco wszystkie organizacje, niezaleznie od ich zainteresowania znorma-
lizowanymi systemami zarzadzania. Niemniej jednak w pamieci autora pozostajg przy-
padki, gdy dopiero wyniki audytu zerowego uswiadamiaty kierownictwu organizacji fakt
obowigzywania wybranych aktow prawnych, warto zatem element ten wkomponowac
w przebieg badania audytowego.

Jak juz zaznaczono, przejscie do procesu wdrozenia systemu zarzadzania i jego
szczegbtowe zaplanowanie w duzej mierze moze byé warunkowane wynikami audytu
zerowego. Niemniej jednak mozna okredli¢ standardowe, podstawowe zakresy prac
wdrozeniowych, ktérych realizacja ma podczas wdrozenia kazdorazowo miejsce. Zgod-
nie z doswiadczeniami autora do standardowych etapéw wdrozenia systemu zarzadza-
nia mozna zaliczyc¢:

= ocene stanu faktycznego organizacji — na przyktad z zastosowaniem przedsta-

wionego audytu zerowego,

= wyznaczenie 0soby lub 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie systemu zrzgdza-

nia oraz okreslenie ich odpowiedzialnosci i uprawnien,

= opracowanie, zatwierdzenie przez najwyzsze kierownictwo i rozpowszechnienie

tekstu polityki danego systemu zarzadzania,

= okreslenie kontekstu organizacji poprzez analize istotnych dla jej funkcjonowa-

nia czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz identyfikacje i analize potrzeb
i oczekiwan wszelkich stron zainteresowanych uznanych za wazne dla funkcjo-
nowania organizacji,

= okreslenie przebiegajacych proceséw oraz zdefiniowanie ich wzajemnych po-

wigzan, stopnia i sposobu udokumentowania, odpowiedzialnosci i uprawnien
0s6b odpowiedzialnych za procesy i 0séb je realizujgcych, monitorowania prze-
biegu i pomiaru skutecznosci proceséw. Zagadnienie podejscia procesowego
jest szczegdlnie wazne w systemach zarzgdzania jakoscia, lecz nalezy podkreslic,
ze wszystkie normy miedzynarodowe dotyczace systeméw zarzadzania wykorzy-
stujg obecnie to narzedzie jako szkielet konstrukcji systemowej,
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= dostosowanie wszystkich dziatan do znormalizowanych wymagan standardu
oraz zdecydowanie o potrzebie ich dokumentowania na przyktad w postaci
Ksiegi systemu zarzadzania, procedur, instrukgji etc.,

= opracowanie i wyemitowanie dokumentacji systemu zarzadzania,

= szkolenie pracownikdéw w tematyce wymagan danego systemu zarzgdzania oraz
korelujgcych z nimi przyjetych wewnetrznie procedur dziatania,

= okreslenie celéw oraz zaplanowanie sposobu ich osiggniecia,

= realizacje audytu wewnetrznego lub cyklu takich audytow,

= realizacje dziatan korygujacych odnoszacych sie do niezgodnosci stwierdzonych
ewentualnie podczas audytu wewnetrznego,

= realizacje przez najwyzsze kierownictwo przedsiebiorstwa przegladu zarzadza-
nia, obejmujgcego jednocze$nie analize i ocene skutecznoici zakonczonych
dziatafi korygujacych, ocene zgodnosci z wymaganiami normy opisujacej dany
system zarzadzania i z adekwatnymi wymaganiami prawnymi.

Przedstawiony cigg dziatah stanowi, zdaniem autoréw, uniwersalng procedure
wdrozenia systemu zarzgdzania w przedsiebiorstwie. Oczywiscie w kazdym odrebnym
przypadku mozliwe jest, ze organizacja pewne dziatania wykonata juz wczedniej. Moze
tez mie¢ miejsce zmiana kolejnosci przedstawionych dziatah. Dostosowanie planu pro-
cesu wdrozenia systemu zarzadzania w konkretnej organizacji kazdorazowo wymaga
wstepnego poznania tej organizacji, z ktérego to powodu autor zaprezentowat szerzej
zagadnienie audytu zerowego. Zagadnienie to w najistotniejszym stopniu oddziatu-
je na szosty z wymienionych elementéw procesu wdrozeniowego, czyli dostosowanie
wszystkich dziatan do znormalizowanych wymagan standardu. To stosunkowo ogédlne
sformutowanie moze obejmowac bardzo proste w realizacji dziatania, moze jednak
okazac sie, ze ten etap wdrozenia systemu trwac bedzie kilka lub nawet kilkanascie
miesiecy. Moze on takze wymagac od przedsiebiorstwa desygnowania dodatkowych
naktadéw finansowych wspierajgcych wprowadzane zmiany przyjetych wczesniej try-
béw dziatania, jak réwniez niezbednymi moga okazac sie istotne zmiany organizacyj-
ne czy personalne. To wtasnie na tym etapie mozliwe jest uznanie, ze przedsiebior-
stwo nie posiada niezbednej do zgodnego ze standardem dziatania infrastruktury lub
w zbyt matym stopniu dba dotychczas o jej stan techniczny, nie posiada kompetent-
nego personelu dla przypisania nowych odpowiedzialnosci i uprawnief, nie nadzoruje
w wystarczajgcym stopniu swoich dostawcéw i samych dostaw lub na przyktad nie
nadzoruje tych proceséw, ktére kieruje do realizacji na zewnatrz organizacji w szero-
ko rozumianym outsourcingu®. Dodatkowo moze réwniez okazac sie, ze wczedniej
organizacja nie wykorzystywata okreslonych narzedzi analizy, oceny i doskonalenia
wymaganych we wdrazanym standardzie, takich jak audyty wewnetrzne, analiza ry-

% Trocki M. 2001: Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej. Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 13-15.
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zyk i szans, monitorowanie oraz pomiary proceséw i dziatan procesowych, okresowe
przeglady zarzadzania czy chociazby standaryzowany na skale wewnetrzng sposéb
nadzorowania udokumentowanych informacji, w tym zwigzanych z realizacjg dziatan
korygujgcych lub zapobiegawczych®.

Niezwykle istotnym elementem procesu wdrozenia systeméw zarzgdzania jest
szkolenie personelu przedsiebiorstwa. Nalezy pamieta¢ o tym, ze wdrazanie nowych
elementéw budowanego systemu zarzadzania w ujeciu praktycznym oznacza wdra-
zanie nowych procedur postepowania. Biorgc pod uwage wielko3¢ przedsiebiorstwa
oraz ztozonos$¢ struktury organizacyjnej, w wiekszodci przypadkdw obserwujemy, Ze nie
wszyscy pracownicy biorg czynny udziat w opracowaniu nowych standardéw dziatania,
a sg one im jedynie nakazane do stosowania. Dla tej czedci personelu wdrazane roz-
wigzania organizacyjne stanowig nowe polecenia stuzbowe do wykonania, co czesto
rodzi okreslone obawy przed zmiang oraz negatywne podejscie. Zazwyczaj najpewnie;
czujemy sie woéwczas, gdy postepujemy powtarzalnie i niezmiennie wedtug dawno wy-
pracowanego schematu. Co prawda tego typu stagnacja niesie ze sobg niejednokrotnie
uczucie zmeczenia, wypalenia czy znuzenia, niemniej jednak daje jednoczesnie okreslo-
ny spokdj wynikajacy z wypracowanych nawykéw i zaufania do wtasnych umiejetnosci
i posiadanej wiedzy. Jasne przedstawienie poszczegélnych zagadnien, wyjadnienie celu
ich wdrazania, przyjetego sposobu realizacji i oczekiwanych efektéw mogg w znacznym
stopniu ufatwi¢ wdrozenie i jednocze$nie zmniejszy¢ naturalny opér pracownikéw do
zmian®’. Uswiadomienie pracownikom, Ze wdrozenie i konsekwentne stosowanie sys-
temu zarzadzania moze pozwoli¢ na ugruntowanie pozycji rynkowej przedsiebiorstwa,
na utrzymanie lub podniesienie jej wizerunku w oczach kontrahentéw przynajmniej
w czesci zatogi, moze spowodowac, Ze system zarzadzania postrzega sie jako narzedzie
pracy, a w miejsce pytan ,czy musimy to robi¢” pojawia sie pytanie ,jak to zrobimy”.
Niebagatelne jest réwniez przedstawienie pracownikom konstrukgji i wymagan normy
danego systemu zarzadzania, tak aby wiedzieli, ze wiekszo$¢ wprowadzanych zmian
jest konsekwencjg wymagan standardu, nie za$ ,wymystem kierownictwa”.

Opisujac etap wdrozenia systemdw zarzadzania oraz nawigzujgc do przedstawio-
nej kwestii informowania i szkolenia personelu, nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jeden
aspekt. Jest nim tempo opracowania i rozpowszechnienia dokumentacji systemowej.
Oficjalne zatwierdzenie i dystrybucja dokumentacji systemowej powinna, zdaniem auto-
ra, odbyc sie jak najszybciej lub — méwigc inaczej — bez zbednej zwtoki. Podejicie takie
daje czas z jednej strony na oswojenie sie pracownikéw z nowymi trybami dziatania,
z drugiej strony pozwala pozna¢ ich opinie na temat przekazanych dokumentéw. Nie-
jednokrotnie zdarza sie, ze osoby prowadzace proces wdrozenia systemu w organizagji
zwlekajg z oficjalnym wydaniem dokumentacji do ostatniej chwili, co w praktyce ozna-

° Norma PN-EN 1SO 9001:2015-10, Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania, PKN, Warszawa 2016.

97 Zabek J.: Zarzadzanie jakoscig w zarzadzaniu organizacja. Metametoda czy narzedzie? ,Problemy
Jakosci”, nr 6.
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cza najczesciej, niemal do samego audytu certyfikujgcego. To powazny btad wdrozenio-
wy. Po pierwsze, jak juz zaznaczono, jezeli planowany jest proces certyfikacji systemu
zarzadzania, to w momencie jego prowadzenia przedsiebiorstwo zobowigzane jest za-
prezentowac system juz dziatajgcy. W praktyce jednostek certyfikujgcych przyjeto zasade
funkcjonowania systemu zarzadzania co najmniej trzy miesigce przed terminem audytu
jednostki. Im czas ten jest dtuzszy, tym wieksza szansa zaprezentowa¢ obiektywne do-
wody potwierdzajace, ze faktycznie udato sie system wdrozy¢ i praktycznie stosowac.
Drugi aspekt terminu emisji dokumentacji systemowej dotyczy partycypacyjnego stylu
zarzadzania organizacja. Przedmiotowa dokumentacja opisuje czynnosci, ktére majg by¢
realizowane przez kompetentny personel przedsiebiorstwa. Zatem nalezy zauwazy¢, ze
to wiadnie ten personel najlepiej jest w stanie oceni¢, czy przekazane mu dokumenty sg
witasciwie i bezbtednie opracowane oraz czy w opisany sposéb poszczegdlne dziatania sg
mozliwe do zrealizowania. To swoista walidacja dokumentacji przez jej uzytkownikow.
Dodatkowo pracownicy, majac na wczesnym etapie mozliwos¢ wypowiedzenia wtasnej
opinii o0 otrzymanej dokumentacji, majg nastepnie ograniczong mozliwos¢ narzekania
na wprowadzone rozwigzania, jesli wczesniej nie zgtaszali przedmiotowych uwag. Nie-
przypadkowo jednak wspomniano tu o partycypacyjnym stylu zarzadzania. Opisany spo-
séb walidacji dokumentacji jest ze wszech miar wiadciwy i wskazany, wymaga jednak
od kadry zarzadzajacej checi i zdolnosci stuchania opinii podlegtego personelu. Jezeli
kadra kierownicza roznych szczebli struktury organizacyjnej nie prezentuje takiej checi
i zdolnosci, dziatanie to nie powinno by¢ wprowadzane. Niedopuszczalne jest wczesniej-
sze ogtoszenie zatodze, ze chce sie poznaé jej opinie na dane tematy, a nastepnie za-
mkniecie sie na wszelkie uwagi i brak ich analizy. Takie podejicie, réwniez obserwowane
przez autora w wybranych przedsiebiorstwach, doprowadzi¢ moze do demotywacji pra-
cownikéw. Szerzej zagadnienie partycypacji zatogi w zarzadzaniu zostato przedstawione
w rozdziale dotyczacym narzedzi doskonalenia. Wracajac do zagadnienia wczesnego
opracowania i wydania dokumentacji systemu zarzgdzania, warto zwréci¢ uwage na
jeszcze jeden, zasadniczy fakt. Pamietajmy, Ze dokumentacja ta nigdy nie bedzie idealna.
Czesto nieche¢ do emisji gotowego dokumentu ma swoje podtoze w mysli ,moze jesz-
cze co$ tu zmienic?”. Takie podejscie nie prowadzi nas do celu. Lepszym rozwigzaniem
jest wyda¢ dokument taki, jakim go opracowalismy, wdrozy¢ w praktyce opisane w nim
dziatania i prowadzi¢ ich monitorowanie oraz ocene. Czas i wyniki dziatah pokaza, czy
dokonany opis sposobu dziatania, czyli w jezyku systemowym opisana procedura, jest
prawidtowy czy mozliwe jest jego doskonalenie. Jezeli dochodzimy do wniosku, ze fak-
tycznie co$ nalezy lub mozna w dokumentacji zmieni¢, udoskonali¢, wprowadzamy te
zmiany, wydajac kolejng wersje danego dokumentu, ktéra zastepuje zdezaktualizowane
wydanie poprzednie. Taki sposéb myslenia i dziatania w odniesieniu do udokumentowa-
nia systemu jest podejsciem skutecznym w kontekscie procesu wdrozeniowego.
Drugim zasadniczym okresem w Swietle tematyki niniejszego rozdziatu jest
etap stosowania systemu zarzadzania. Etap ten w Scisty sposéb zazebia sie z doskona-
leniem stosowanego systemu, zatem omowienie tych zagadnien dokonane zostanie
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tacznie. Stosowanie systemu zarzadzania to okres funkcjonowania organizacji, w kté-
rym nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby opracowane i wdrozone reguty, zasady i pro-
cedury systemu zarzgdzania byty honorowane i stosowane przez wszystkich w organi-
zacji w codziennej praktyce ich dziatania. Od praktycznej strony mozna powiedzie¢, ze
stosowanie systemu zarzgdzania to nic innego jak konsekwentne stosowanie przyjetych
procedur dziatania, pamietajac o tym, ze w terminologii zwigzanej z miedzynarodowy-
mi systemami zarzgdzania ,procedura” rozumiana jest jako ustalony sposéb dziatania.
W przedsiebiorstwie mozna zatem jako procedure traktowaé dokumenty nazwane ,pro-
cedurg”, ale w zaprezentowanym znaczeniu sg procedurami réwniez instrukcje, instruk-
cje stanowiskowe, regulaminy, ksiegi systeméw zarzadzania i kazdy inny dokument,
ktory precyzuje w stopniu wystarczajgcym dla samej organizacji przedmiotowy dla da-
nych dziatah sposob ich realizacji. Dodac nalezy, ze nie wszystkie opracowane i wdro-
zone procedury muszg przyja¢ forme udokumentowanga. Jezeli przetozony informuje
werbalnie swoich podwtadnych, w jaki sposéb powinni wykonaé powierzone zadania,
to wiasnie okreslit i zakomunikowat procedure dziatania. Fakt ten jest niezwykle istotny
w Swietle wymagan obecnie obowigzujgcych norm opisujacych wymagania dla roz-
norodnych systemdw zarzadzania. Jak juz wczedniej wspomniano, obecne wymagania
systemowe sg niezwykle mato rygorystyczne w zakresie obligatoryjnej dokumentacji
systemowej. Na przyktad norma 1SO 9001 nie wymaga ani jednej udokumentowane;
procedury w ramach stosowania systemow zarzadzania jakoscig. W wielu miejscach jej
tres¢ méwi jednak o koniecznosci okreslenia procedury lub procesu, czyli odpowiednio
zaplanowanych dziatan, ktérych realizacja pozwoli osiggac zatozone cele.

Wracajgc do zagadnienia stosowania systeméw zarzgdzania, przywotane przy-
wigzanie do wdrozonych procedur dziatania prowadzi¢ ma, niezaleznie od rodzaju
stosowanego systemu, do okreslonego poziomu standaryzacji dziataf. Idea ta w petni
wpisuje sie w cztery podstawowe etapy zarzgdzania. Warto pamieta¢, ze ilekro¢ twier-
dzimy, ze zarzagdzamy pewnymi dziataniami, powinno to oznaczaé, ze zapewniamy
wtasnie owe cztery podstawowe etapy, do ktdrych nalezg planowanie, sterowanie,
zapewnienie i doskonalenie. Oznacza to, ze kazde dziatanie, jakie podejmujemy, twier-
dzac, ze nim zarzagdzamy, powinno zostaé w pierwszej kolejnosci poprawnie zaplano-
wane. Nastepnie plan ten powinien zosta¢ skutecznie zakomunikowany tym, ktérzy
beda go realizowat. Dzieki temu jesteSmy w stanie odpowiednio ,posterowac” ludzmi,
uswiadamiajgc im, co zaplanowalismy i czego od nich w zwigzku z tym oczekujemy.
Trzecim elementem zarzadzania jest zapewnienie, czyli etap, w ktérym staramy sie za-
pewni¢ powtarzalnod¢ dziatania, co z kolei stanowi urzeczywistnienie naszego dazenia
do powtarzalnego osiggania zgodnych, poprawnych wynikéw naszych dziatan. Ostat-
nim elementem zarzadzania jest doskonalenie, ktére wprowadzamy wéwczas, gdy zi-
dentyfikujemy szanse na poprawe przyjetego standardu dziatania. Pierwsze dwa z wy-
mienionych elementéw zarzadzania odpowiadaja w zakresie prezentowanej tematyki
okresowi wdrazania systemu zarzgdzania. W pierwszym kroku bowiem planowalismy,
jak system powinien by¢ skonstruowany, jak udokumentowany i przede wszystkim, ja-
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kie powinien zawiera¢ dziatania oraz w jaki sposéb majg by¢ one realizowane. Nastep-
nie wskazaliSmy potrzebe przekazania tych informacji pracownikom przedsiebiorstwa,
co w zakresie wdrozenia systemu zarzadzania wigzato sie na przyktad z koniecznoscig
rozpowszechnienia dokumentacji systemowej lub organizacjg szkolen dla personelu.
Prezentowany obecnie okres stosowania systemu zarzadzania to nic innego jak etap
zapewnienia, czyli trzeci etap w strukturze wewnetrznej zarzadzania. Nic zatem dziw-
nego, ze tematyke stosowania systemu zarzadzania odnosimy do oczekiwanej standa-
ryzacji dziatania. Mogtoby sie wydawa¢, ze jest to zatem okres niewymagajacy wiele
wysitku, biorgc pod uwage, ze nalezy tylko w powtarzalny sposéb realizowaé swoja
prace. Nic bardziej mylnego. Zastosujmy analogie sportowa. Czy osiggajac sukces na
arenach zmagan sportowych, zawodnik nie musi ciezko trenowa¢, aby utrzymaé wy-
sokg forme? Odpowied? jest oczywista. Identyczna sytuacja wystepuje w przypad-
ku stosowania systemu zarzadzania. Nalezy zauwazy¢, ze funkcjonowanie organizacji
podlega bardzo wielu wewnetrznym i zewnetrznym wptywom, a dynamika ich zmian
powoduje, ze umiejetnos¢ przywotanego ,utrzymania formy” nie jest sprawg ani oczy-
wistg, ani prostg. Zjawiska takie jak na przyktad rotacja personelu, pogarszajacy sie
z czasem stan techniczny stosowanego wyposazenia, zmiany rynkowe, spoteczne, poli-
tyczne i prawne to jedynie nieliczne przyktady sygnatéw, ktérych wystepowanie moze
zaktécal powtarzalnos¢ naszego dziatania oraz, co jeszcze bardziej prawdopodobne,
standaryzacje jego skutecznosci. Nalezy bowiem przyzna¢, ze uzyte wczedniej sformu-
towanie méwiace, ze celem naszym jest okreslona powtarzalno$¢ dziatan, nie byto
do konca trafne i prawdziwe. Lepsze w opinii autora bytoby stwierdzenie, ze standa-
ryzacja to oczekiwanie powtarzalnego uzyskiwania oczekiwanego efektu dziatan, do
ktorego to celu prowadzi nas wykonywanie w zaplanowany i nadzorowany sposéb
okreslonych dziatah. Reasumujac, nie kazda czynnos¢ musi zostat zawsze wykonana
w doktadnie ten sam sposob, wazniejszym jest, aby decyzje o wyborze innego sposobu
dziatania podjeta osoba do tego uprawniona, co w praktyce oznacza, ze posiada ona
odpowiednie kompetencje, niezbedne w $wietle opisywanej decyzyjnosci. Takie rozu-
mienie standaryzacji dziatan z jednej strony powoduje, ze nie obserwujemy swoistej
samowoli pracownikéw, z drugiej strony dostrzegamy wage umiejetnego reagowania
na zmiany istotnych czynnikéw funkcjonowania organizacji.

Chcac utrzymac skutecznosé funkcjonowania stosowanego systemu zarzadzania,
przedsiebiorstwo jest zobowigzane na biezgco realizowac i spetnia¢ wymagania przy-
jetego standardu. Oznacza to miedzy innymi prowadzenie monitorowania, pomiarow,
analiz i ocen z zatozong wczedniej czestotliwoscia. Zgodnosé otrzymanych wynikow
analiz z zatozeniami pozwala na kontynuacje dziatan w zaplanowany wczesniej spo-
séb. Jednak w sytuacji, w ktérej wyniki monitorowania i pomiaréw wskazujg na od-
chylenia od zatozonych celéw, a poziom tego odchylenia przekracza wartos¢ akcep-
towalng wewnetrznie w organizacji, musi ona podjg¢ wtasciwe dziatania korygujace.
Nieosigganie zatozonych celéw jest bowiem traktowane jako niezgodnos¢, a tym sa-
mym sytuacja, ktérej nie powinno sie na state akceptowa¢. Warto zwréci¢ uwage na
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wskazang przez autora mozliwos¢ ustanowienia poziomu akceptowalnosci poszcze-
goélnych celéw na poziomie nizszym niz 100%. Oczywiscie tego typu podejscie wy-
maga od kadry kierowniczej zdroworozsagdkowego podejscia i wtasciwego poziomu
odpowiedzialnosci. Bytoby rzeczg niezrozumiatg, gdyby po wyznaczeniu sobie celéw
w petni akceptowac sytuacje, w ktorej nie s one osiggane w znacznym stopniu.
Oznaczatoby to w praktyce podejscie, w ktbrym mamy swoje zamiary, ale jesteSmy za-
dowoleni z kazdego osiggniecia, niezaleznie jakie ono bedzie w $wietle wyznaczonych
wczesniej celéw. Pamietac nalezy jednak o wspomnianej juz zmiennosci czynnikdéw
wewnetrznych i zewnetrznych, istotnych w dziatalnosci przedsiebiorstwa. Praktycznie
nigdy nie mozna mie¢ pewnosci, ze zatozone cele uda sie osiggnaé. Oczywiscie, chcac
takiej wtasnie sytuacji, dokonuje sie szczegétowego planowania zadah powigzanych
z danymi celami, ustala sie osoby odpowiedzialne i terminy realizacji zadan, a przede
wszystkim prowadzi sie biezgce monitorowanie drogi dojscia do celu, oceniajgc w ten
sposdb, czy wyznaczone cele s3 w danym momencie realne i nadal mozliwe do osig-
gniecia. Wszystkie te dziatania majg sprawi¢, ze poziom realizacji zadan i osiggniete
cele beda w petni zgodne z zatozeniami poczatkowymi. Jednak zmiennos$¢ wspomnia-
nych czynnikéw zawsze niesie ze sobg ryzyko nieosiggniecia celéw. Mozna zatem,
uwzgledniajac indywidualng zdolnos¢ organizacji do akceptacji ryzyka, przyjaé nizszy
niz 100-procentowy poziom akceptowalnosci. W sytuacji takiej nie jesteSmy w petni
z siebie zadowoleni, poniewaz osiggneliSmy mniej, niz zamierzaliSmy, niemniej jednak
nie traktujemy tej sytuacji jako niezgodnos¢, a zatem nie jestedmy zobligowani do
podejmowania adekwatnych dziatah korygujgcych. W miedzynarodowych normach
dotyczacych systeméw zarzadzania element ten znajduje odzwierciedlenie wtasnie
w wymaganiach dla dziatan korygujacych, dajgc organizacjom decyzyjnos¢, czy nale-
zy w odniesieniu do stwierdzonej niezgodnosci podejmowac dziatania zmniejszajgce
prawdopodobienstwo ponownego jej wystapienia w przysztosci, czy jedynie przepro-
wadzona zostanie biezaca korekta.

Zaprezentowane zagadnienie monitorowania, pomiaréw, analiz i ocen na etapie sto-
sowania systeméw zarzadzania stanowi w istocie realizacje idei ciagtego doskonalenia,
ujeta w kazdej z przedmiotowych norm systemowych. Organizacja oczywiscie moze i sto-
suje w tym zakresie wiecej narzedzi, na przyktad analizy rynkowe zadowolenia klientéw
i innych stron zainteresowanych, audyty wewnetrzne czy chociazby przeglady zarzadzania
prowadzone okresowo przez najwyzsze kierownictwo. Tematyka doskonalenia systeméw
zarzadzania stanowic bedzie w szerszym stopniu przedmiot rozwazan kolejnego rozdziatu.

Wdrazanie, stosowanie i doskonalenie systeméw zarzgdzania stosowanych przez
przedsiebiorstwa moze zosta¢ wzbogacone o jeszcze jeden istotny krok, ktérym jest
integracja stosowanych systeméw zarzadzania w jeden, spdjny zintegrowany system
zarzadzania. Najczesciej spotykang kombinacjg systeméw prezentowanych w formule
zintegrowanej sg zintegrowany system zarzadzania jakoscig i zarzgdzania Srodowisko-
wego lub zintegrowany system zarzadzania jakoscig, zarzgdzania Srodowiskowego oraz
bezpieczehstwem i higieng pracy.
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W Swietle znormalizowanych, miedzynarodowych systeméw zarzgdzania termin
,Zarzadzanie” nalezy rozumiec jako skoordynowane dziatania dotyczace kierowania or-
ganizacja i jej nadzorowania®®. Zacytowane sformutowanie ,skoordynowane dziatania
dotyczace kierowania organizacjg” wskazuje na koniecznos¢ zintegrowanego zarza-
dzania przedsiebiorstwem z uwzglednieniem réznych obszaréw jego funkcjonowania.

Zintegrowany system zarzadzania zdefiniowa¢ mozna jako realizacje kompleksu
procesdw, procedur i praktyk dziatania stosowanych w przedsiebiorstwie w celu wdro-
Zenia jego polityki, ktéry moze by¢ bardziej skuteczny w osigganiu celéw wynikajacych
z polityki niz w przypadku stosowania oddzielnych systeméw zarzadzania®. Podobnie
okresla zintegrowany system zarzadzania P. Miller, stwierdzajac, Ze jest to jeden, jed-
noznacznie okreslony, udokumentowany i spéjny system, ktéry umozliwia skuteczne
i rownoczesne zarzadzanie wieloma aspektami, poprzez ustanawianie i realizacje jednej
polityki oraz wynikajgcych z niej celéw dotyczacych tych aspektéw'®. Wyznaczane cele
z uwzglednieniem zasady zréwnowazonego rozwoju sg podstawowym narzedziem bu-
dowy i stosowania systemu zarzadzania integrujgcego spojrzenie jakosciowe, srodowi-
skowe i bhp. Oczywiscie zintegrowane systemy zarzadzania nie muszg dotyczy¢ jedynie
obszaru zarzadzania jakoscia, srodowiskowego czy bhp. W ramach szerszej integracji
uwzgledni¢ mozna na przyktad system zarzadzania bezpieczenstwem informacji, sys-
tem zarzadzania ryzykiem czy spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu CSR™'.

Jednym z najistotniejszych zadan w procesie integracji systemow jest jej przepro-
wadzenie w procesach strategicznych dla przedsiebiorstwa'®. Taki sposéb integracji
systemow zarzgdzania obejmuje przede wszystkim cele przedsiebiorstwa, wykorzysta-
nie zasobéw, jak réwniez optymalizacje realizowanych przez przedsiebiorstwo proce-
sow. Cechy wspdlne systeméw zarzadzania podzieli¢ mozna wedtug standardowych
elementbéw zarzgdzania.

Pierwszg grupe stanowig elementy planowania. W przedmiotowych systemach za-
rzagdzania zalicza sie do nich identyfikacje potrzeb i wymagan stron zainteresowanych,
okreslenie celéw wraz z planami ich osiggania, zapewnienie niezbednych zasobéw obej-
mujgcych pracownikéw oraz posiadang infrastrukture produkcyjng i pomocniczg, ustano-
wienie wiadciwej struktury organizacyjnej, okreslenie odpowiedzialnosci i uprawnief oraz
gotowos¢ na réznego rodzaju zdarzenia niepozadane.

Na etapie wdrozenia i stosowania zintegrowanego systemu zarzadzania do ele-
mentéw wspélnych przede wszystkim zaliczy¢ mozna:

% PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzadzania jakodcig. Podstawy i terminologia. Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 29.

9 BSI Management System Integration — A Guide, British Standards Institution, London 2000.
190 P Miller, op. cit., s. 111-128.
101 Zemigata M. 2009: Jakosé w systemie... Wydawnictwo Placet, Warszawa, s. 208.

192 Matuszak-Flejszman A. 2010: Integracja systemoéw zarzadzania [w:] tancucki J. [red.] Znormalizo-
wane systemy zarzadzania. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan, s. 199-241.
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= nadzor operacyjny,

= zarzadzanie zasobami,

= komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna,

= zarzadzanie informacja, w tym nadzorowanie dokumentéw i zapiséw.

Rowniez etap oceny skutecznosci dziatania ww. systemu zwigzany jest z zastosowa-
niem typowych narzedzi takich jak prezentowane wczes$niej monitorowanie i pomiary,
audyty wewnetrzne oraz analiza danych.

Istotng czescig wspdlng omawianych miedzynarodowych standardéw zarzgdzania
jest tez ciggte doskonalenie'®. Jednym z praktycznych narzedzi wdrozenia idei ciggtego
doskonalenia w przedsiebiorstwach sg dziatania korygujace i zapobiegawcze'%*.

Biorgc pod uwage zaprezentowane wspélne elementy systeméw zarzadzania,
jak réwniez poréwnujac zaprezentowane wczesniej procedury wdrozenia systemowe-
go zarzadzania, integracja odrebnych systeméw powinna rozpoczg¢ sie w obszarze
procesdw planowania strategicznego, co w praktyce odnosi sie do okreslenia polityki
zZintegrowanego systemu zarzadzania, a jesli elementy te wystepujg w danym przed-
siebiorstwie, rowniez zintegrowanej misji i wizji. Szczegétowego rozgraniczenia obu
przytoczonych poje¢ w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa dokonuje K. Obt6j, okreslajac
misje jako szczegbtowy powdd istnienia przedsiebiorstwa, natomiast wizje jako jego
obraz w przysztosci, w horyzoncie czasowym przyjetym dla planowania strategiczne-
go lub szerszym'%. Obszary te stanowig odpowiedzialnosci najwyzszego kierownictwa.
Okreslona przez kierownictwo zintegrowana polityka powinna odnosi¢ sie w swej tresci
do domeny dziatania przedsiebiorstwa, zwanej kompetencjg wiodacg oraz do modelu
przedsiebiorstwa'?e.

Przyjeta, udokumentowana i ogtoszona polityka zintegrowanego systemu zarza-
dzania powinna w przypadku zintegrowanego systemu zarzgdzania jakoscig, zarzadza-
nia Srodowiskowego oraz bezpieczefstwem i higieng pracy w swej tresci rbwnowazy¢
kwestie produkgji i sprzedazy, ochrony $rodowiska naturalnego i dbatosci o wtasciwy
poziom bezpieczefistwa i higieny pracy. Tak rozumiany zrbwnowazony rozwéj pozwala
na usatysfakcjonowanie réznych stron zainteresowanych. Nalezy zwrdci¢ przy tym uwa-
ge, ze system zarzadzania przedsiebiorstwem to zbiér naczyh potaczonych, synergia
systeméw moze prowadzi¢ zatem do zwiekszenia skutecznosci dziatania przedsiebior-
stwa. Synergie w obszarze zarzadzania zdefiniowaé mozna jako taki sposéb kooperacji

193 Wasikiewicz-Rusnak U. 2009: Miedzynarodowe programy... Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakéw, s. 166.

194 Urbaniak M., op. cit., s. 259.

195 Obtéj K. 2001: Strategia organizacji. W poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa,
5. 15-17.

196 Wasikiewicz-Rusnak U. 2005: Przedsiebiorstwo... Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakdw, s. 11.
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czesci przedsiebiorstwa lub innych czynnikéw dziatania, aby efekt ich wspétpracy byt
wiekszy od sumy ich osobnych dziatan'®”.

Integracja systemdéw zarzgdzania na etapie wdrazania tych systeméw moze mie¢
dwa oblicza wynikajgce z dwéch mozliwych sytuacji'®.

Pierwsza sytuacja jest taka, w ktorej wszystkie systemy przeznaczone do integracji
sg wdrazane w przedsiebiorstwie jednocze$nie. W takiej sytuacji osoby planujace po-
szczegblne rozwigzania systemowe, ustalajgce system odpowiedzialnosci i uprawnien
oraz opracowujgce sfere dokumentacji systemowej, majg mozliwos¢ odnosic sie jed-
noczednie do wymagan kazdego z systeméw sktadowych. Jest to o tyle komfortowe,
ze nie burzy dotychczasowych rozwigzan systemowych, poniewaz ich nie byto. Zapisy-
wanie czystej karty ma réwniez te zalete, ze pozwala w jednym momencie budowac
Swiadomos¢ pracownikdw zarbwno w obszarze zapewnienia wiasciwej jakosci wyrobéw
oraz ustug, jak i na przyktad w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego oraz bezpie-
czehstwa i higieny pracy. W takiej sytuacji pracownicy majg mniejsze tendencje do
wartosciowania, ktéry z obszaréw zarzadzania jest wazniejszy, traktujac je jako jeden,
zintegrowany system zarzadzania, ale réwniez jako jeden spdjny system wartosci wy-
znawanych w przedsiebiorstwie.

Jednoczesne wdrozenie systemu zintegrowanego obniza réwniez koszty tego pro-
cesu, pozwala bowiem na wspélne zrealizowanie takich dziatan, jak wspomniane szko-
lenia, jak réwniez wspélne audyty wewnetrzne, jeden wspélny przeglad zarzadzania.
tatwiej takze przydzieli¢ nowo wyznaczane odpowiedzialnosci i uprawnienia, gdyz naj-
czesciej nie wigze sie to z dotkliwg zmiang dotychczasowych ustalen.

Druga mozliwa sytuacja jest nieco bardziej pracochtonna, kosztowna, a czasami
ucigzliwa. To sytuacja, w ktorej systemy zarzadzania wdrazane sg kolejno w pewnych,
najczesciej kilkuletnich odstepach czasu. Sytuacja taka niesie ze sobg podstawowg trud-
no3¢, jaka jest modyfikacja juz funkcjonujacej struktury i dokumentacji systemowe;j. Jest
oczywiste, ze problem ten jest do pokonania, a modyfikacja taka moze zostac przepro-
wadzona, wymaga ona jednak wiecej pracy i uwagi skierowanej na wykreowanie jed-
noznacznego i spéjnego systemu zintegrowanego, obejmujgcego dziatania i odpowie-
dzialnosci korelujgce ze sobg. W sytuacji tej, odnoszac sie do wskazanych powyzej zalet
jednoczesnego wdrazania systemu zintegrowanego, zachodzi réwniez duze prawdopodo-
bienstwo, ze personel przedsiebiorstwa ,stary” system traktowa¢ bedzie jako ,gtéwny”,
a nowo wdrazany jedynie jako dodatek, niejednokrotnie okreslany mianem ,zbednego”.
Czesciowo sytuacja taka wynika z pewnoscig z obaw pracownikéw przed nowymi zada-
niami i dodatkowymi obowigzkami, a czeSciowo moze by¢ konsekwencjg obserwowanych
przez nich niedoskonatosci juz dziatajgcego w przedsiebiorstwie systemu. Oczywistym
dodatkowym obcigzeniem jest potrzeba ponownego szkolenia pracownikéw, jak réwniez

197 Borkowski J., Dyrda M., Kanarski L., Rokicki B. 2001: Cztowiek w organizacji. Podreczny stownik
psychologii Zarzadzania i dziedzin pokrewnych. Wydawnictwo Elipsa, Warszawa, s. 134.

198 Roszak M.T. 2016: Integracja wymagan systemowych w ujeciu procesowym. ,Problemy Jakosci”, nr 12.
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koniecznos¢ modyfikacji czesci stosowanej dokumentacji wewnetrznej. Czesto pojawiaja-
cym sie problemem przy tak zorganizowanej integracji systeméw zarzadzania jest spojna
modyfikacja odpowiedzialnosci i uprawnier pracownikéw, szczegélnie w sytuacjach, gdy
w nowej, zintegrowanej strukturze kilka oséb realizuje podobne dziatanie, tyle tylko ze
w zakresie innego, sktadajgcego sie na forme zintegrowang, systemu zarzadzania.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ktéry sposéb w przypadku danego przedsie-
biorstwa jest wtasciwszy. Jednoczesne wdrozenie trzech znormalizowanych systeméw
zarzadzania moze by¢ znacznie dtuzsze anizeli wdrozenie pierwszego z nich. Jezeli ko-
operacja z klientami jest zalezna od posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania,
moze okaza¢ sie zasadnym rozpoczaé od systemu zarzadzania jakoscig, a nastepnie
zintegrowac z nim system zarzadzania Srodowiskowego i bhp, osobno lub jednoczesnie.
Pod katem organizacyjnym i kosztowym jednoczesne wdrozenie wymienionych syste-
méw wydaje sie jednak najbardziej uzasadnione. W przypadku przedsiebiorstw wdra-
Zzajacych i integrujgcych przedmiotowe systemy w okreslonej kolejnosci, warto zwrécié
uwage, aby certyfikacje dobudowanego systemu zarzgdzania zaplanowa¢ w momencie
audytu nadzoru lub recertyfikacji systemu juz certyfikowanego'.

Podsumowujgc, zdaniem autoréw nalezy rozwaza¢ zagadnienie wdrazania
w przedsiebiorstwie zintegrowanego systemu zarzagdzania przede wszystkim w odnie-
sieniu do budowy zatozen strategicznych funkcjonowania przedsiebiorstwa ze szcze-
goélnym uwzglednieniem celéw odnoszacych sie na przyktad do zarzadzania jakoscig,
zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Uzy-
wajac sformutowania ,zintegrowany system zarzgdzania”, podkresli¢ nalezy dwa jego
elementy, a mianowicie zarzadzanie i integracje. Wskazujg one jednoznacznie na to, ze
nie wystarcza fizyczne potgczenie tredci wasciwych dla poszczegéinych wymienionych
obszaréw zarzadzania na ptaszczyZnie dokumentacyjnej. Integracja powinna obejmo-
waé przebiegajace procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie. Przedsiebiorstwo stosujgce
zZintegrowany system zarzadzania powinno cechowac sie zréwnowazeniem zintegrowa-
nych obszaréw swojego funkcjonowania z jednoczesnym zachowaniem biznesowego
charakteru swojej dziatalnodci prowadzonej dla kreowania zysku finansowego.

193 Norma PN-EN ISO/IEC 17021-1:2015-09 Ocena zgodnosci. Wymagania dla jednostek prowadza-
cych audyty i certyfikacje systemdw zarzadzania. Cze$¢ 1: Wymagania, PKN, Warszawa 2016.
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Zastosowanie wybranych metod
oceny i doskonalenia skutecznosci
zarzadzania systemowego
w organizacjach przemystowych

Wszelkie podejmowane w przedsiebiorstwie dziatania powinna cechowa¢ skutecznos¢
rozumiana jako pozytywnie oceniana zgodnos¢ wyniku z celem''®. T. Kotarbifski pisze
o skutecznosci: ,Postepuje skutecznie ten, kto czyni tak, ze skutkiem jego dziatan po-
wstaje wynik zamierzony”'''. Zgodnie z tym skuteczno$¢ w ramach wdrozonego i sto-
sowanego w przedsiebiorstwie zintegrowanego systemu zarzadzania rozumie¢ mozna
jako umiejetnos¢ wyznaczania odpowiednich celéw oraz prawidtowg realizacje dziatan
prowadzacych do ich osiggniecia'™. W. Mantura opisuje skuteczno$¢ jako zgodnos¢
postulowanej i rzeczywistej charakterystyki (jakosci) celu'3. Skuteczne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa oznacza zatem, ze wykazuje ono zdolnos$¢ do osiggania wyznaczanych
celéw poprzez realizacje zaplanowanych zadan, wykorzystujgc posiadane zasoby. Piszac
o skutecznosci jako miedzy innymi realizacji dziatan, zdefiniowa¢ nalezy samo dziatanie.
Wedtug M. Szafranskiego ,dziatanie” to Swiadome i celowe zachowanie sie cztowieka''*.
Kazde dziatanie przynosi okreslony skutek, ktéry z kolei jest definiowany w prakseologii
jako zmiana lub utrzymanie stanu rzeczy, ktrego przyczyna jest dziatanie''>.

110 Pszczotowski T. 1978: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolineum, Wroctaw—
Warszawa-Krakéw-Gdansk, s. 219.

111 Kotarbinski T, op. cit., s. 372.

112 Gilbert R.D., Stoner A.J., Freeman R.E. 2011: Kierowanie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa, s. 20-38.

113 Hamrol A., Mantura W. 2008: Zarzadzanie jako3cia. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, s. 208-218.

114 Szafranski M. 2006: Skuteczno$¢ dziatan w systemach zarzadzania jakoscig przedsiebiorstw. Badania
i ocena. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan, s. 34-41.

115 Pszczotowski T., op. cit., s. 204.
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Z zagadnieniem skutecznosci pozostajg w silnej korelacji narzedzia i metody
stuzace zarzadzaniu dysponowanymi przez przedsiebiorstwo zasobami, jak réwniez
umiejetne zarzadzanie przez cele uwzgledniajace realizm wyznaczania mierzalnych
i okreslonych terminowo celéw z jednoczesnym obligatoryjnym planowaniem zadan,
okreslajgcych odpowiedzialnodci i obowigzki pracownikéw w zakresie dazenia do
osiggniecia przedmiotowych celdw.

Skuteczno$¢ zintegrowanego systemu zarzadzania stosowanego w przedsie-
biorstwie nalezy odnosi¢ w zaprezentowanym podejsciu do zasadniczych celéw
stosowania poszczegblnych systeméw zarzadzania poddanych integracji przez
przedsiebiorstwo. Dla przyktadu, zasadniczym celem stosowania systemu zarzgdza-
nia jakoscig jest osiggniecie i utrzymywanie zdolnosci przedsiebiorstwa do realiza-
cji zgodnych z przyjetymi wymaganiami wyrobéw i ustug oraz bedace wynikiem
takiego stanu spetnienia wymagan zadowolenie klientéw. W przypadku systemu
zarzgdzania Srodowiskowego gtéwnym celem jego stosowania w przedsiebiorstwie
jest zmniejszenie negatywnych oddziatywan na Srodowisko naturalne wynikajgcych
z funkcjonowania przedsiebiorstwa i realizowanych przez nie proceséw. System za-
rzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy wdrazany i stosowany jest w przedsie-
biorstwach w celu gwarantowania bezpiecznych warunkéw pracy, co w konsekwen-
¢ji oznacza dazenie do minimalizacji ryzyka wystgpienia zdarzen niepozadanych,
jakimi sg wypadki przy pracy, potwierdzone wystapienia choréb zawodowych oraz
zdarzenia potencjalnie wypadkowe.

Podstawowym elementem budowy systemdw zarzgdzania sg, jak zaprezentowano
wczesniej, procesy oraz powigzane z nimi podejscie procesowe. Mozna zatem jako pierw-
szy element implikujgcy skuteczno$¢ systemoéw zarzadzania wskaza¢ skuteczng realizacje
przyjetych proceséw. Nalezy podkredli¢, uwzgledniajac podstawowe zatozenia podejicia
procesowego, ze istotna jest skutecznos¢ wszystkich proceséw przebiegajacych w przed-
siebiorstwie, niezaleznie, czy dany proces kwalifikowany jest jako gtéwny, pomocniczy
czy zarzagdczy. Podejicie procesowe to skuteczne zarzadzanie poszczegélnymi procesami
oraz powigzaniami pomiedzy nimi. Pamietac nalezy o tym, Ze wyjscia jednych proceséw
stanowig wejscie do innych proceséw, co pozwala na traktowanie wspétpracownikéw
jako klientéw wewnetrznych. Na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia sktadajg sie
zatem skutecznie realizowane i skutecznie kooperujace ze sobg procesy.

Najwazniejszg miarg skutecznosci realizacji kazdego z proceséw jest poziom
zgodnosci danych wyjsciowych procesu z wymaganiami, ktére stanowity dla niego
zbidr danych wejsciowych'. Méwigc o petnej ocenie skutecznosci, zaprezentowa-
ny aspekt poziomu spetnienia wymagan wejsciowych powinien zosta¢ uzupetniony
w prowadzonych analizach o ocene zgodnosci przebiegu procesu z jego planem.
Mozna zatem moéwi¢ w tym przypadku o podwdjnej ocenie zgodnosci — zewnetrznej,

116 Kafel T. 2006: Podstawy metodyczne zarzadzania procesami biznesowymi. Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie. Akademia Ekonomiczna, Krakow.
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w ktérej punktem odniesienia s3 wymagania klienta procesu, jak tez wewnetrznej,
realizowanej w odniesieniu do dyspozycji wydanych przez kierownictwo procesu lub
kierownictwo przedsiebiorstwa.

Odpowiedzialno$¢ za skutecznos¢ procesdw spoczywa na osobach zarzadzaja-
cych danym procesem. Osoby te ponoszg odpowiedzialno$¢ zaréwno za prawidtowy
przebieg procesu, czyli w Swietle zaprezentowanego zdefiniowania skutecznoici, za
realizacje dziatah prowadzacych do osiagniecia celu, jak i za wyniki procesu, czyli za
osiggniecie zaktadanych celéw. Odpowiedzialnos¢ za prawidtowy i skuteczny przebieg
proceséw wynika w gtéwnej mierze z tego, ze kazdy proces ztozony jest z okreslonych
dziatan, ktére realizowane sg w okreslonej przez przedsiebiorstwo pozadanej sekwencji.
Nadzér osoby odpowiedzialnej za proces nad realizatorami procesu jest zatem statym
elementem zarzadzania procesowego. Co prawda nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢,
Ze kazde niezgodne z wymaganiami wyjscie z procesu stanowi konsekwencje btednie
zrealizowanych dziatan sktadajacych sie na dany proces, mozna natomiast stwierdzi¢,
ze w przypadku realizacji dziatah procesowych w sposéb niezgodny z przyjetymi kryte-
riami operacyjnymi uzyskane wyniki procesu cechuje przypadkowos¢, nawet wéwczas,
gdy okaza sie one zgodne ze stawianymi wymaganiami. Przedsiebiorstwo powinno
dazy¢ do sytuacji, w ktérej wyniki proceséw nie sg dzietem przypadku, lecz zgodnej
z precyzyjnie okreslonymi zatozeniami realizacji dziatan.

Drugim istotnym elementem odpowiedzialnosci za proces jest odpowiedzial-
nos¢ za wynik jego realizacji. Kazdy proces ujety w przyjetym przez przedsiebior-
stwo zarzgdzaniu procesowym powinien mie¢ okreslony cel jego realizacji. Méwigc
inaczej, kazdy proces prawidtowo realizowany powinien dawac przedsiebiorstwu
okreslong korzy$¢. Stosujgc system zarzadzania, przedsiebiorstwo jest zobligowane
poprzez wymagania normalizacyjne, szczegélnie w odniesieniu do zarzadzania jako-
Scig, do okreslenia pozadanych efektéw dziatania kazdego z proceséw. Dodatkowo
w kazdym z proceséw nalezy wdrozy¢ dziatania pozwalajace mierzy¢ przedmiotowe
efekty realizacji proceséw. Mowa tu o zastosowaniu wtasciwych wskaZznikéw efektéow
dziatania proceséw. Skutecznie realizowane procesy powinny implikowaé skutecz-
nos¢ przedsiebiorstwa''’.

Skuteczno$¢ zintegrowanych systeméw zarzadzania powinna by¢ nie tylko za-
pewniana poprzez prawidtowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa i wtasciwg realizacje
jego procesow. Powinna by¢ réwniez oceniana, a w przypadku negatywnych wynikow
tej oceny, doskonalona. Powiedzie¢ mozna, ze pomiar skutecznosci, najlepiej tacznie
z pomiarem efektywnosci dziatania, jest dla wspdtczesnych przedsiebiorstw jednym
z najistotniejszych miernikdw oceny ich funkcjonowania'®. Jednym z wymaganych do

"7 Szafranski M., op. cit., s. 17-21.

18 Jagoda H., Lichtarski J. [red.] 2006: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem — celowo3¢,
skutecznos¢, efektywnosé. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wro-
ctaw, s. 352-353.
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zastosowania w systemach zarzadzania narzedziem oceny skutecznosci, a zatem narze-
dziem wspierajgcym procesy doskonalenia sg audyty wewnetrzne!''®.

Audyt definiowany jest jako systematyczny, niezalezny, udokumentowany proces
pozyskiwania dowodéw audytowych i ich oceny wzgledem kryteriéw audytu, w celu
oceny stopnia spetnienia tych kryteriow. Definicja ta zostata okreslona miedzy inny-
mi w miedzynarodowej normie ISO 19011 podajgcej wytyczne do realizacji audytow
wszelkich systeméw zarzagdzania. Zaznaczy¢ nalezy, ze podane w normie 1SO 19011
wytyczne nie majg charakteru obligatoryjnego, a samag norme stosowa¢ mozna do re-
alizacji zaréwno audytéw prowadzonych przez jednostki certyfikujace, jak i na potrzeby
realizacji audytéw wewnetrznych w organizacji.

Audyt zgodnie z wytycznymi przywotanej normy 1SO 19011 sktada sie z czterech
podstawowych etapéw, do ktorych zalicza sie:

= zainicjowanie audytu,

= przygotowanie do audytu,

= przeprowadzenie badania audytowego,

= opracowanie raportu z audytu'#.

Planujgc audyty, nalezy okresli¢ cel realizacji kazdego z nich, zakres jego realizacji,
sktad zespotu audytoréw oraz planowany termin lub okres realizacji audytu. Cel audytu
zalezy kazdorazowo od rodzaju realizowanego audytu.

Audyty dzielg sie zasadniczo na audyty wewnetrzne i zewnetrzne. Audyty we-
wnetrzne sg realizowane w ramach danego przedsiebiorstwa stosujgcego okreslony
system zarzgdzania. Sg one przeprowadzane przez uprawnionych pracownikéw o okre-
Slonych kompetencjach lub przez wynajetych z zewnatrz audytoréw, réwniez spetniaja-
cych wymagania kwalifikacji audytoréw ustalone w audytowanej organizacji. Audyty
wewnetrzne w systemach zarzadzania dzielg sie z kolei na audyty wyrobu stosowane
w zarzadzaniu jakoscig, ktérych odpowiednikiem w zarzadzaniu Srodowiskowym lub
zarzadzaniu bezpieczefstwem i higieng pracy sg audyty stanowiskowe, audyty pro-
cesu oraz audyty systemu. Wymienione trzy rodzaje audytéw wewnetrznych w syste-
mach zarzadzania réznig sie zakresem analizowanych danych, a tym samym rézny jest
cel ich realizacji.

Audyty wyrobu polegajg na poréwnaniu istotnych cech technicznych wyrobu
z ustalonymi wymaganiami, a celem tych audytéw jest ocena stopnia spetnienia tych
wtasnie wymagan. Przeprowadzajgc audyt wyrobu, nie zwraca sie uwagi na to, kto re-
alizowat wyréb, jakie zastosowano $rodki techniczne czy jak prowadzone byty istotne
operacje technologiczne. Podstawg oceny sg uzyskane parametry techniczne wyrobu.

119 Lisinski M. [red.] 2011: Audyt wewnetrzny w doskonaleniu instytucji. Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa, s. 16-19.

120 Norma PN-EN ISO 19011:2018-08 Wytyczne dotyczace audytowania systeméw zarzadzania.
PKN, Warszawa 2018.
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Audyty stanowiskowe stuzg ocenie zgodnosci zorganizowania stanowiska pracy
oraz sposobu realizacji tej pracy z ustanowionymi wymaganiami. Najczesciej audyty
te obejmuja zagadnienia wyposazenia stanowiska pracy, jego ergonomii, jak réwniez
bezpieczenstwa pracownika podczas wykonywania pracy.

Audyt procesu ma za cel ocene realizacji danego procesu oraz ocene sposobu
zarzadzania danym procesem. Obejmuje on ocene kwalifikacji personelu realizujgcego
proces, rodzaj i stan wykorzystywanego wyposazenia, dostepno$¢ informacji dotycza-
cych wymaganego sposobu realizacji procesu, zgodno$¢ parametrow procesu z usta-
lonymi wymaganiami, powtarzalno$¢ wynikdéw procesu, monitorowanie i pomiary
skutecznosci procesu oraz podejmowane dziatania doskonalgce dany proces. Statym
elementem sktadowym audytu procesu jest audyt probki wyrobéw czy — méwiac ina-
czej — wynikéw danego procesu, co w przypadku audytowania procesow produkcyj-
nych oznacza ocene wyrobu na danym etapie jego realizacji, a dla proceséw pomocni-
czych lub zarzadczych moze oznaczac ocene probki zrealizowanych dziatan zwigzanych
z szeroko rozumianym zarzgdzaniem przedsiebiorstwem.

Najszerszy zakres realizacji obejmujg audyty systemu, podczas ktérych ocenie pod-
legajg wszystkie dziatania organizacji objete systemem zarzadzania, w tym wszystkie
realizowane procesy.

Druga zasadnicza grupe audytéw stanowig audyty zewnetrzne, dzielgce sie na au-
dyty strony drugiej i strony trzeciej. Audyty strony drugiej sg nazywane takze audytami
klienta lub dostawcy. Audyty te sg prowadzone na podstawie dwustronnych ustalen
pomiedzy dostawca a klientem. Polegajg one na tym, ze audytorzy klienta, mogacy by¢
jego etatowymi pracownikami lub osobami wynajetymi dla realizacji procesu audytu,
dokonujg oceny stopnia spetnienia okreslonych wymagah bezposrednio na terenie do-
stawcy. Ocena ta jest prowadzona najczesciej z wykorzystaniem wszystkich mozliwych
Sciezek pozyskiwania dowoddw audytowych, czyli poprzez obserwacje realizacji proce-
sow dostawcy, rozmowy z jego pracownikami oraz przeglad dokumentacji stosowanej
w jego dziatalnosci. Audyty strony trzeciej to audyty certyfikujgce'?'. Prowadzone sg
one przez niezalezne, zewnetrzne jednostki certyfikujgce'?2.

Z wymienionych trzech zasadniczych rodzajéw audytéw w miedzynarodowych,
znormalizowanych systemach zarzadzania bezwarunkowo wymaga sie jedynie prowa-
dzenia audytow wewnetrznych. Audyty te realizowane sg przez audytoréw rekrutu-
jacych sie z grona pracownikéw przedsiebiorstwa lub wynajetych z zewnatrz. Kazdo-
razowo, niezaleznie od przynaleznoici organizacyjnej audytoréw, muszg oni spetnia¢

121 Klimek M. 2014: Systemy oceny zgodnosci w Unii Europejskiej i organizacje dziatajgce w obszarze
jakosci. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, seria: Administracja
i Zarzadzanie, nr 101.

122 ]jgarski M. J. 2013: Zadania jednostki certyfikujacej w systemie zarzadzania jakoscig [w:] Bia-
ty W., Midor K. [red.] Systemy wspomagania w inzynierii produkgji. Innowacyjnos¢. Jakos¢. Zarzadzanie.
PA NOVA S.A., Gliwice, s. 44-58.

Rozdziat 8



98 ZNORMALIZOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA W ORGANIZACJACH PRZEMYStOWYCH

ustalone w przedsiebiorstwie wymagania kompetencyjne, wtasciwe dla petnienia tej
odpowiedzialne] funkcji'?®. Kierujac sie wskazang w definicji audytu cechg jego nie-
zaleznosci, oprécz zagwarantowania odpowiednich kompetencji audytoréw, gwaran-
towana jest takze ich niezaleznos¢, co w praktyce oznacza, ze audytorzy nie prowadzg
badania tych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, w ktérych ponosza odpowiedzial-
nos¢ za realizacje codziennych dziatah. Audytorzy podczas realizacji audytu, zgodnie
z przedstawiong definicjg, dokonujg identyfikacji i pozyskania dowodéw Swiadczacych
0 zgodnosci lub niezgodnosci prowadzonych dziatarh z ustalonymi kryteriami dziatania,
stanowigcymi jednoczesnie kryteria samego badania audytowego'*.

Podstawowym zbiorem kryteriow stosowanych podczas realizacji audytdéw sg wy-
magania przedmiotowej normy miedzynarodowej, adekwatnej do audytowanego sys-
temu zarzadzania. Drugim majgcym zastosowanie zbiorem wymagan sa wymagania
prawne dotyczgce danego obszaru dziatania przedsiebiorstwa, trzecim — wymagania
witasciwych dla danego systemu zarzadzania stron zainteresowanych, a ostatnim, lecz
nie mniej waznym, wymagania wewnetrznie ustalone w przedsiebiorstwie'?.

Dane zgromadzone dzieki zastosowaniu wymienionych narzedzi monitorowania,
pomiaru, analizy i oceny zaréwno proceséw, jak i skutecznosci dziatan organizacji stano-
wig baze umozliwiajgcg podejmowanie strategicznych decyzji w obszarze zarzadzania
przedsiebiorstwem. Jako Ze ustalenie strategii przynalezne jest najwyzszemu kierownic-
twu, przedmiotowe dane powinny trafi¢ miedzy innymi do oséb Scistego kierownictwa.
Pozwala na to realizacja wymagan systemowych dotyczacych kolejnego narzedzia do-
skonalenia, jakim jest przeglad zarzadzania'?.

Realizacja przegladéw zarzadzania przez kadre kierownicza najwyzszego szczebla
polega na okresowym analizowaniu okre$lonego w poszczegdlnych normach syste-
moéw zarzadzania zestawu danych w celu oceny mozliwosci podjecia dziatah doskona-
lacych oraz zagwarantowania niezbednych zasobéw. Jako dane wyjsciowe z przegladu
zarzadzania wymagane s3 decyzje odnoszace sie wtasnie do mozliwosci doskonale-
nia wyrobéw lub ustug, doskonalenia Srodowiskowych efektéw dziatania organizacji,
bezpieczefstwa i higieny pracy lub innych, przynaleznych poszczegdlnym systemom
zarzadzania aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jako podstawowe dane wej-
Sciowe do realizacji przez kierownictwo przegladu zarzadzania przedmiotowe normy
miedzynarodowe wymieniajg miedzy innymi istotne dla systemu zarzadzania zmiany

123 Mokrosinska K. 2010: Uwarunkowania skutecznych audytéw wewnetrznych systemu zarzadzania
jakoscig [w:] Lisiecka K. [red.] Menedzer Jakosci. Podejcie procesowe. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice, s. 135-139.

124 Skowron P. 2012: Audyty, dziatania korygujace i zapobiegawcze jako mechanizmy doskonalenia sys-
teméw zarzadzania — doswiadczenia badanych organizacji. Nauki o Zarzagdzaniu Management Sciences, 3(12).

125 Glinski B. 2006: Wykorzystanie audytéw systemu jakosci w poprawie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa. ,Problemy Jakosci”, nr 4.

126 Rogala P. 2012: Przeglad zarzadzania jako mechanizm doskonalenia systemu zarzadzania jako-
3cig 1SO 9001. Nauki o Zarzadzaniu Management Sciences 3(12).
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wewnetrzne i zewnetrzne, wyniki audytéw (wewnetrznych oraz zewnetrznych), wyniki
monitorowania i pomiaréw, informacje zwrotne od klientéw, obejmujace z jednej stro-
ny ztozone reklamacje, z drugiej strony wyniki oceny satysfakgji klientéw, informacje
od innych stron zainteresowanych, dane dotyczace przebiegu procesdéw, zgodnosci re-
alizowanych wyrobédw, status podjetych dziatan doskonalgcych skutecznos¢ dziatan od-
noszacych sie do ryzyk i szans, pozyskane zalecenia dotyczgce doskonalenia oraz ocene
realizacji ustalen z wczedniejszych przegladéw zarzadzania, obejmujgcg ocene realizacji
przyjetych celéw. Kazde z przedsiebiorstw stosujacych system zarzadzania samo decy-
duje o czestotliwosci realizacji przegladéw zarzadzania oraz o ich formie, pamietajac
dodatkowo o wymogu udokumentowania uzgodnionych danych wyjsciowych.

Ciggte doskonalenie funkcjonowania systeméw zarzadzania obejmuje, jak juz
wspomniano, wiele elementéw, w tym miedzy innymi planowanie celéw, analize ry-
zyk i szans, monitorowanie i doskonalenie proceséw, doskonalenie zasob6w'?’. Nale-
zy zwrdci¢ uwage, ze doskonalenie jest realizowane nie tylko w sytuacji, w ktorej na
podstawie przedstawionych wczedniej analiz dziatamy skutecznie. Zawsze, biorgc pod
uwage mozliwe odchylenia, uwzglednia¢ nalezy mozliwos¢ wystapienia niezgodnosci.
W sytuacji, w ktérej prowadzone analizy wykazujg niezgodnos¢ dziatan lub ich efektéw
z ustalonymi wymaganiami, przedsiebiorstwo podejmuje dziatania korygujace bedace
stosowanym na biezgco narzedziem doskonalenia.

Przywotane dziatania korygujace prowadzone sg zatem w odniesieniu do stwier-
dzonych niezgodnosci, czyli tych przypadkéw, gdy w obiektywny sposéb potwierdzone
zostaje niespetnienie jakiegokolwiek z ustalonych, obowigzujacych wymagan'2. Typo-
wymi przyktadami niezgodnosci w zakresie systemdw zarzadzania sg np. uznane rekla-
macje jakosciowe ztozone przez klientow, jak réwniez niezgodne dostawy otrzymane
od dostawcéw, niezgodne wyroby, dla ktérych wewnetrznie prowadzone monitorowa-
nie i pomiary istotnych cech wykazujg odstepstwa, ktérych nie mozna zaakceptowac.
Ostatnia z przedstawionych sytuacji moze nastgpi¢ w dowolnym momencie ztozone-
go procesu realizacji wyrobu, poczawszy od dostawy i magazynowania niezbednych
surowcow, poprzez poszczegdlne etapy wytworcze, czyli tak zwang kontrole jakosci
stanowiskowg i miedzyoperacyjna, az po ocene wyrobu gotowego i ewentualne nie-
zgodnosci stwierdzone podczas dostawy do klienta. Niezgodnosci wywotujgce koniecz-
nos¢ podjecia dziatan korygujacych nie musza jednak dotyczy¢ jedynie wyrobu. Jako
niezgodnos¢ traktuje sie réwniez wystapienie réznego rodzaju sytuacji awaryjnych,
réwniez w ujeciu Srodowiskowym oraz bezpieczefistwa i higieny pracy. Niezgodno3cig
jest takze kazda dziatalnos¢ niezgodna z obowigzujgcymi wymaganiami prawnymi, do-
tyczaca na przyktad niewtasciwej segregacji odpadéw, przekroczenia dopuszczalnego

127 Dzwigot H. 2013: Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach XXI wieku. Wydawnictwo Poli-
techniki Slaskiej, Gliwice, s. 21-23.

128 faficucki J. [red.] 2006: Podstawy kompleksowego zarzadzania jakoscig TQM. Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna, s. 95-109.
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poziomu oddziatywania czynnikéw szkodliwych w srodowisku pracy, brak realizacji wy-
maganych pomiaréw oddziatywan srodowiskowych, niestosowanie przez pracownikéw
wymaganych srodkdéw ochronnych itp.

Czesto obserwowane sg rowniez niezgodnosci odnoszgce sie do braku spetnienia wy-
magah z obszaru systemowego zarzadzania przedsiebiorstwem. Dla przyktadu mogga to by¢
sytuacje, w ktorych nieprecyzyjnie okreslono uprawnienia i odpowiedzialnosci, nie zagwa-
rantowano odpowiednich kompetencji 0séb odpowiedzialnych za przydzielone im zadania,
stosowane wyposazenie pomiarowe nie gwarantuje wiarygodnych wynikéw pomiaréw, do-
stepna w realizowanych procesach infrastruktura nie jest wtasciwie nadzorowana, przed-
siebiorstwo nie prowadzi audytéw wewnetrznych, nie oceniono z okreslong czestotliwoscig
zadowolenia klientéw. Wymienione sytuacje to jedynie nieliczne przyktady mozliwych bfe-
déw czy zaniedban, w przypadku ktdrych moéwi sie o wystapieniu niezgodnosci.

Wszystkie znormalizowane systemy zarzadzania wymagaja dla stwierdzonych nie-
zgodnosci podjecia udokumentowanych dziatan korygujacych, czyli dziatah majacych
na celu skuteczng eliminacje zaréwno skutkéw, jak i przyczyn niezgodnosci'?®. Typo-
wymi etapami realizacji petnego dziatania korygujgcego sa: korekcja polegajgca na
eliminacji skutkéw niezgodnodci, a nastepnie identyfikacja przyczyn wystgpienia nie-
zgodnosci, faktyczne dziatanie korygujace eliminujace zidentyfikowane przyczyny oraz
obowigzkowa ocena skutecznosci dziatania korygujacego.

Najprostszym z wymienionych etapdw jest korekcja, nazywana roéwniez korekta.
Polega ona na doprowadzeniu w danym momencie stanu niezgodnego do zgodnego.
Dla przyktadu, jezeli jako niezgodno$¢ stwierdzono pominiecie pracownika w procesie
szkoleniowym, organizuje sie dla niego szkolenie. Jezeli nie przeprowadzono wymaga-
nej oceny procesu, ocena ta jest bez zbednej zwtoki przeprowadzana. Ogdlnie mozna
stwierdzi¢, ze korekcja polega na wykonaniu pominietego zadania lub naprawie popet-
nionego btedu. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to, ze ten etap dziatania nie gwarantu-
je poprawnosci dziatania przedsiebiorstwa w przysztosci. Poniewaz systemy zarzgdzania
nastawione sg w swej naturze na standaryzacje, czyli powtarzalnos¢ wtasciwej realiza-
Cji dziatah i powtarzalnej poprawnosci wyniku tych dziatan, niezbedne jest przejscie
w dziataniu korygujgcym do kolejnych jego etapdéw. Dopiero po skutecznej identyfikacji
i eliminacji przyczyn stwierdzonej niezgodnosci przedsiebiorstwo moze zapewni¢ sobie,
Zze dana niezgodno3¢ nie bedzie sie powtarzata kolejny raz, mogac spowodowac straty
czasu, zbedne koszty czy utrate wizerunku w oczach klientéw. Jak wskazujg doswiadcze-
nia autora, jezeli podczas identyfikacji przyczyn, bedacej bardzo trudnym elementem,
dojdzie do btednego ich okreslenia, mimo zakonczenia dziatania korygujacego istnieje
potencjalna mozliwo$¢ ponownego wystgpienia danej niezgodnosci.

Wymieniajac cztery zasadnicze etapy realizacji dziatania korygujacego, uzyto sfor-
mufowania ,petne dziatanie korygujace”. W specyficznych sytuacjach dopuszczalne jest

122 Norma PN-EN ISO 9000:2015-10 Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy i terminologia. PKN,
Warszawa 2016.
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zakoficzenie dziatania na etapie identyfikacji przyczyn stwierdzonej niezgodnosci. Jezeli
przedsiebiorstwo nie jest w stanie okresli¢, dlaczego doszto do wystgpienia niezgodnosci,
nie bedzie ono réwniez w stanie zaplanowa¢ skutecznych dziatan eliminujgcych te przy-
czyny. Zdarza sie, ze o danej niezgodnosci mowimy, ze jest przypadkowa. Nie obserwuje-
my takiego problemu na biezgco. Po analizie stwierdzamy, ze pracownicy majg wtasciwe
wyposazenie procesu oraz posiadajg wymagane kompetencje, niemniej jednak zdarzyto
im sie popetni¢ btad lub o czym3 zwyczajnie zapomnied. Istnieje wéwczas mozliwos¢, aby
jako wynik identyfikacji przyczyn niezgodnosci zapisa¢, ze nie ma mozliwosci ich okre-
Slenia, a niezgodnod¢ miata charakter przypadkowy. W takim przypadku kolejne etapy
dziatania korygujgcego nie sa realizowane. Inng sytuacjg, w ktérej dziatanie korygujace
nie obejmie prewencji na przysztos¢, jest moment, w ktérym znajac przyczyny zaistniate]
niezgodnosci, przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o czasowej akceptacji takiego stanu
rzeczy. U podstaw takiego podejscia moga leze¢ na przyktad niskie koszty stwierdzanych
niezgodnosci lub niskie w ocenie przedsiebiorstwa prawdopodobienstwo powtérzenia
sie problemu. Nalezy jednak zadba¢ o to, aby tego typu decyzje nie byly naduzywane
w przedsiebiorstwie. Trzeba réwniez pamietac, Ze jezeli dana niezgodno$¢ wystapi wiecej
niz jednokrotnie, nie mozna juz przypisywac jej znamion przypadkowosci. Mamy wéwczas
do czynienia z okreslong systematyka popetnianego btedu, co moze skutkowa¢ koniecz-
noscig przeprowadzenia petnego dziatania korygujacego. Dziatania korygujace muszg
zosta¢ udokumentowane wraz z wynikami oceny ich skutecznosci'*.

Wazne jest, o czym wspomniano juz wczesniej, aby po zaistnieniu niezgodnosci
oraz po zakofczeniu dziatan korygujacych powréci¢ do wynikéw analizy ryzyk i szans,
oceniajgc koniecznos¢ ewentualnej aktualizacji dotychczasowego podejscia do tych
zagadnien. Moze bowiem okazac¢ sie, Ze nigdy nie analizowano mozliwosci zaistnienia
niezgodnodci, ktéra wtadnie zostata stwierdzona, lub dla powtarzajacych sie w prak-
tyce niezgodnosci oceniono prawdopodobiefistwo ich wystgpienia jako minimalne.
Podejicie takie cechowac powinno wszystkie tak zwane ,organizacje uczace sie"''.

Zaprezentowane narzedzia analizy i doskonalenia systeméw zarzgdzania stanowig
zbiér podstawowy, majgcy swoje umocowanie w obowigzujgcych wymaganiach norma-
lizacyjnych z zakresu nowoczesnych systeméw zarzadzania organizacja. Nie sg to jed-
nak jedyne metody i narzedzia doskonalenia, jakie mogg wykorzystywa¢ przedsiebior-
stwa na $ciezce statego rozwoju. Bardzo przydatnym i stosowanym w skali globalnej
narzedziem doskonalenia jest benchmarking polegajacy na poréwnaniu sie z innymi
podmiotami, co najczesciej znajduje zastosowanie w poréwnaniach z dziatalnoscia firm
konkurencyjnych'2,

130 Norma PN-EN 1SO 9001:2015-10 Systemy zarzadzania jakoscig. Wymagania. PKN, Warszawa 2016.

31 Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. 2002: Zarzadzanie przedsiebiorstwem XX| wieku. Wy-
dawnictwo Difin Sp. z 0.0., Warszawa, s. 9-19.

132 | jsjecka K. 2002: Kreowanie jakosci. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Kato-
wice, s. 268.
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Praktyczne zastosowanie benchmarkingu przyjmowaé¢ moze dwa zasadnicze wymia-
ry czy ptaszczyzny oceny. Pierwsza z ptaszczyzn poréwnania jest poréwnanie oferowanych
wyrobéw lub ustug. Drugg mozliwg do zastosowania ptaszczyzng poréwnania jest bench-
marking proceséw wewnetrznych'®. Kazdorazowo, niezaleznie od decyzji dotyczacej
ptaszczyzny poréwnania, dokonac nalezy podstawowych, wstepnych zatozen planowane-
go poréwnania. Przede wszystkim przedsiebiorstwo musi zdecydowa¢, z kim bedzie sie
poréwnywac oraz w zakresie jakiego zbioru danych, czyli w jakich parametrach. Decyzja
dotyczaca grona poréwnywanych przedsiebiorstw jest kluczowa z punktu widzenia plano-
wania samego badania poréwnawczego pod katem definiowania grupy badawczej. Pod-
stawg podjecia decyzji w tym zakresie mogg by¢ wyniki badah marketingowych rynku
pokazujgce pozycje danego przedsiebiorstwa w stosunku do pozycji przedsiebiorstw kon-
kurencyjnych. Nie zawsze istnieje sens poréwnywania sie ze wszystkimi w danej branzy,
nie zawsze istnieje tez taka techniczna mozliwos¢. Mozliwe wybory, najczesciej spotykane
w analizie benchmarkingu, to poréwnanie z konkurencjg zblizong pozycja rynkowa, po-
réwnanie z najlepszymi w branzy lub poréwnanie z przedsiebiorstwami o zblizonym lub
uznawanym za docelowy obszarze dziatania, w ujeciu krajowym, regionalnym lub lokal-
nym. Decyzja odnoszaca sie do zakresu poréwnywanych parametréw dziatania podejmo-
wana jest najczesciej przez osoby zwigzane z technicznym projektowaniem oferowanych
wyrobéw lub ustug, potrafigcych wskaza¢ kluczowe ich charakterystyki mogace stanowi¢
podstawe do budowy pozadanej pozycji przedsiebiorstwa na tle konkurencji.

Z technicznego punktu widzenia najbardziej czytelny i najtatwiejszy do zrealizowa-
nia jest benchmarking wyrobéw. Nabywajac konkurencyjne wyroby, przedsiebiorstwo ma
mozliwos¢, z udziatem wtasnych pracownikéw dziatow technicznych i/lub rozwoju, prze-
analizowac réznice istotnych parametréw, oferowanych funkgji oraz sposobu obstugi. Do-
datkowo dokona¢ mozna poréwnania informacji towarzyszacej danym wyrobom, w tym
instrukgji obstugi, materiatéw dodatkowych itp. Nieco trudniejszy do realizacji jest bench-
marking ustug. Wymaga on skorzystania z ustug konkurencyjnych firm, ktére w przypadku
oficjalnego podania wtasnych danych identyfikacyjnych mogg odméwi¢ wspétpracy. Jest
to jednak problem techniczny, ktérego czestym rozwigzaniem jest odegranie roli klienta
indywidualnego przez pracownika przedsiebiorstwa realizujgcego poréwnanie lub wy-
najetego audytora. Najtrudniejszy do realizacji jest benchmarking proceséw wewnetrz-
nych, wymaga bowiem pozyskania danych z wnetrza konkurencyjnych przedsiebiorstw'34.
Sytuacja taka jest mniej skomplikowana, gdy przedsiebiorstwo konkurencyjne udostepnia
na zewnatrz informacje o stosowanych technologiach, ich pochodzeniu, wykorzystywanej
infrastrukturze. Dane te zazwyczaj nie obejmujg jednak informacji zwigzanych z przyjetym
sposobem organizacji pracy, nadzorem nad prowadzonymi procesami czy przyjetymi we-
wnetrznie normami wtasciwych wskaznikéw skutecznosci procesow.

133 Bendell T., Boulter L. 2000: Benchmarking. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw,
s. 113-114.

134 Jacobucci D., Nordhielm Ch. 2005: Kreatywny benchmarking. ,Harvard Business Review Polska”, nr 4.
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Z doswiadczen autora wynika, ze pozyskanie takich danych stosunkowo czesto re-
alizowane jest poprzez przejecie pracownikéw konkurencji wraz z oczekiwaniem ujaw-
nienia przez nich know-how poprzedniego pracodawcy. Praktyka taka nie zastuguje
jednak na uwage, zwazajac na mozliwo3¢ naruszenia wymagan prawnych zwigzanych
z tajemnica stuzbowg i lojalnosciag. Nie oznacza to jednak, ze narzedzie benchmarkin-
gu procesowego nie moze by¢ przydatne. Jest ono godne polecenia wszedzie tam,
gdzie poréwnujgce sie przedsiebiorstwa reprezentujg wspdélnote intereséw i otwartos¢
wzgledem siebie. Najprostszym przyktadem takiej sytuacji moze by¢ przynaleznos¢ po-
réwnywanych przedsiebiorstw do jednej grupy wtascicielskiej czy kapitatowej. W sytu-
acji takiej benchmarking wewnatrzgrupowy wykorzystywany do realizacji idei dagzenia
do najlepszego w grupie moze stanowit istotng site napedowg ciggtego doskonalenia.
Staje sie on réwniez w takiej sytuacji narzedziem realizacji zasady uczenia sie na bte-
dach i dodwiadczeniach innych, co stanowi kolejny istotny krok w drodze do niedosci-
gnionej doskonatosci'*®. Zasada ta nabiera szczegélnego znaczenia w sytuacji, w ktorej
analizowany btagd moze nie$¢ z sobg konsekwencje zwigzane z bezpieczefstwem klien-
tow, zyciem lub zdrowiem pracownikéw lub stanem $rodowiska naturalnego. Mowa tu
szczegblnie o analizie wszelkiego rodzaju zdarzen niepozadanych, takich jak wady wy-
robu mogace rodzi¢ zagrozenie dla uzytkownikdw, katastrofy srodowiskowe, wypadki
przy pracy czy powazne awarie.

Biorgc pod uwage biznesowy charakter dziatalnosci przedsiebiorstw cechujacy sie
dazeniem do maksymalizacji zyskow, godnym polecenia narzedziem doskonalenia jest
analiza kosztéw jakosci czy — méwigc inaczej — rachunek kosztéw jakosci'3e.

W dobie globalizacji utatwiajgcej nie tylko przeptyw towaréw, ale réwniez prze-
ptyw i dostepnoé¢ zaawansowanych technologii, coraz trudniej jest przedsiebiorstwom
konkurowa¢ pomiedzy sobg stosowanymi opcjami technologicznymi'’. Sytuacja taka
nie neguje sensu rozwijania produkowanych wyrobéw lub projektowania i wprowadza-
nia do produkcji nowych, doskonalszych technicznie wyrobéw. Niemniej jednak przy
stosunkowo wyréwnanym poziomie technicznym wyrobéw dziatania konkurencyjne
skupiajg sie w obszarze cen oraz oferowanych korzysci dodatkowych, takich jak na
przyktad dtuzsze okresy gwarancyjne, zwiekszenie dostepnosci ustug serwisowych itp.
Kazdy z wymienionych kierunkéw prowadzenia dziatafn konkurencyjnych jest istotny,
pamietac nalezy jednak o tym, Ze na rynku débr o zblizonych cechach i podobnej jako-
4ci, argumentem decydujgcym o popycie najczesciej staje sie cena'®. Cena towaru jest
natomiast nierozerwalnie zwigzana z kosztem jego wytworzenia. Ten fakt powoduije, ze

135 |bidem.

136 Kaplan RS., Cooper R. 2002: Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig. Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa, s. 17-18.

137 Haffer R. 2003: Systemy zarzadzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun, s. 22-24.

138 Marciniak S., Gtodziniski E., Krwawicz M. 2013: Ekonomika przedsiebiorstw produkcyjnych dla
inzynieréw. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s. 13-25.
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szczegblnej wagi nabiera zarzadzanie kosztami wytworzenia wyrobéw, a w zasadzie za-
rzagdzanie wszelkimi sktadowymi tego kosztu. Koszty sg bowiem, jak twierdzi K. Lisiecka,
prawdziwg miarg konkurencyjnosci przy danym poziomie jakosciowym'*°. W odniesie-
niu do kosztéw jakosci autorka stwierdza, ze prowadzenie rachunku kosztéw jakosci
jest jednym ze sposob6éw obnizania kosztow wytworzenia.

Rachunek kosztéw definiowany jest jako ogét czynnoici, ktére prowadza do usta-
lenia w réznych przekrojach i zinterpretowania wyrazonej w pienigdzu wysokosci na-
ktadéw pracy zywej i uprzedmiotowionej, dokonanych w przedsiebiorstwie w okreslo-
nym czasie i z okreslonym przeznaczeniem. Mozna zatem traktowaé rachunek kosztéw
jakosci jako jedno z narzedzi wspierajgcych procesy zarzadzania przedsiebiorstwem?,

Wiazac zagadnienie rachunku kosztéw ze sferg zarzgdzania jakoscig, zacytowac
nalezy inng, zawartg w normie PN-EN ISO 9004, definicje rachunku kosztéw. Przywo-
tana norma miedzynarodowa definiuje koszty jakosci jako koszty ponoszone w zwigz-
ku z zagwarantowaniem i zapewnieniem zadowalajgcej jakosci, a takze straty pono-
szone z powodu jej nieosiggniecia. Ta sama norma zawiera takze definicje rachunku
kosztéw jako systemu: rejestrowania na odpowiednich kontach wszystkich kosztéw
zwigzanych z jakoscig produkcji, powstajacych na wszystkich etapach realizacji wyrobu
(marketing, projektowanie, produkcja, sterowanie procesem produkcyjnym, kontro-
la wyrobu i odpowiedzialno$¢ za wyrdb), przeprowadzania analizy ksztattowania sie
kosztéw jakosci, podejmowania dziatah na rzecz poprawy jakosci oraz optymalizacji
kosztéw nieodpowiedniej jakosci.

Koszty jakosci rozpatrywane sg w trzech podstawowych kategoriach ujetych w mo-
delu PAF zaprezentowanym przez A.V. Feigenbauma. PAF to akronim pochodzacy od
stow Prevention (zapobieganie), Appraisal (ocena) oraz Failure (wadliwosc)'*'. Cato-
Sciowo koszty jakosci stanowig zatem sume kosztow zapewnienia jakosci, kosztéw ba-
dan i kontroli oraz kosztow postepowania z wyrobami niespetniajgcymi wymagan'*2.
Elementy sktadowe kosztéw jakosci zaprezentowano na Rysunku 8.

Prowadzenie rachunku kosztéw jakosci wymaga zbudowania odpowiedniego systemu
dekretacji i ksiegowania kosztéw. U podstaw budowy takiego systemu lezg wstepne
zatozenia, na ile szczegétowo przedsiebiorstwo zamierza analizowa¢ przedmiotowe koszty.
Dla przyktadu, analizujac koszt realizowanych szkoleh wewnetrznych, mozna uwzglednié
jedynie koszt utraconej produkcji mozliwej do zrealizowania przez pracownikow uczest-
niczgcych w szkoleniu. Mozna réwniez uwzgledni¢ koszty organizacyjne obejmujace np.
materiaty piSmiennicze, koszty energii, zuzycie sprzetu i materiatdw stosowanych do

139 |isiecka K.: Kreowanie..., s. 281.

140 Gruszka J., Kurzawski M. 2018: Badania i analiza kosztéw jakosci — studium przypadku. ,Problemy
Jakosci”, nr 12.

41 Smith M. 1998: Nowe narzedzia rachunkowosci zarzgdczej. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa, s. 129.

142 Kister A. 2005: Zarzadzanie kosztami jakosci. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, s. 68-81.
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prezentacji, napoje i ewentualne wyzywienie. Cze$¢ przedsiebiorstw traktuje natomiast
organizacje szkolen wewnetrznych jako pozycje bezkosztowa, uwzgledniajac jedynie fakt
braku koniecznosci wynajecia zewnetrznego trenera. Kazde z zaprezentowanych podejs¢
jest whasciwe, jezeli przy okreslonym stopniu szczegétowosci pozwala przedsiebiorstwu
na rzeczowe analizy oraz ocene mozliwosci podjecia dziatan doskonalgcych. Niezaleznie
od przyjetego poziomu szczegotowosci analiz kosztdéw jakosci niezbedne jest stworzenie
w przedsiebiorstwie adekwatnego planu kont pozwalajacego na ksiegowanie tych kosz-
téw wedtug ich typu, Zrédta i przeznaczenia.

Rysunek 8. Elementy sktadowe kosztow jakosci

KOSZTY JAKOSCI
Koszty Koszty Koszty
prewencji oceny wad
Koszty Koszty
wad wewnetrznych wad zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie W. Sadkowski: Przeglad definicji i kosztéw jakosci: postrzeganie i rozumienie
kosztéw jakosci [w:] M. Salerno-Kochan [red.], Wybrane aspekty zarzadzania jakoscig. Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakéw 2016, s. 251-245.

Ostatnim z narzedzi doskonalenia systeméw zarzadzania, na ktére autorzy pragna
zwréci¢ uwage, jest zastosowanie partycypacyjnego stylu zarzadzania i realizacja idei
doskonalenia Kaizen.

Partycypacyjny styl zarzadzania organizacjg oznacza wtaczenie przez kadre kierow-
nicza podlegtych jej pracownikéw w procesy planowania i decydowania o rozwigzaniach
kreujgcych przysztos¢ organizacji. Styl ten jest charakterystyczny dla idei Total Quality
Management (TQM). To wtasnie koncepcja TQM wzmacnia tak zwang partycypacje pra-
cownikéw w zarzadzaniu, co w praktyce oznacza mozliwos¢ ich udziatu w planowaniu,
ocenie i doskonaleniu realizowanych proceséw'#. Wspétudziat pracownikéw w zarzgdza-
niu, obejmujacy dang im okreslong swobode dziatania oraz ich aktywnos¢ w kreowaniu

143 Dudek-Burlikowska M. 2015: The concept of Total Quality Management and the contemporary
entrepreneurship in practice. ,Journal Achievements Materials Manufacturing Engineering”, nr 73 (2).
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pomystdw, nazywany jest réwniez adhokracja'**. Styl ten czesto wykorzystuje wspomnia-
ny mechanizm Kaizen pozwalajacy pracownikom na zgtaszanie wtasnych idei doskonale-
nia przedsiebiorstwa, szczegdlnie w odniesieniu do ich stanowisk pracy i bezposrednio re-
alizowanych czynnosci. Istotne jest, aby przedmiotowe zaangazowanie pracownikéw, po
pierwsze, wynikato z jego nieprzymuszonej woli, a po drugie, zostato zauwazone i docenio-
ne przez kadre zarzadzajacg. Dobrowolno$¢é ponadnormatywnego zaangazowania, maja-
ca swoje korzenie w japonskiej metodzie dochodzenia do doskonatosci matymi krokami
Kaizen i w zwigzanych z nig ,kofach jakosci”, jest tu warunkiem kluczowym. Nie powinno
sie wymuszac tempa, w jakim pracownicy zgtaszajg swoje idee dotyczace mozliwej popra-
wy. Niestety, w polskich przedsiebiorstwach zdarza sie, ze ustalony zostaje obowigzkowy
poziom zaangazowania, réwnoznaczny z iloscig pomystow zgtoszonych przez pracow-
nikéw w okreslonym czasie. Przyjecie takiego modelu moze prowadzi¢ do wypaczenia
metody poprzez zgtaszanie idei bezsensownych tylko po to, aby wypetni¢ postawione mi-
nimum ilociowe. Innym obserwowanym przez autora btedem jest brak analizy zgtoszo-
nych idei pracowniczych oraz brak zakomunikowania autorom, oceny ich zgtoszeh wraz
z decyzjg ich wprowadzenia w Zycie. Takie dziatanie doprowadza z kolei do stopniowego
zanikania zaangazowania personelu, ktéry nie widzac zadnych efektow swojego uczest-
nictwa w zarzadzaniu, porzuca che¢ komunikowania sie z kierownictwem.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, zaznaczy¢ nalezy, ze chcgc prowadzi¢ dziatania
doskonalace funkcjonowanie organizacji i stosowanego przez nig systemu zarzadzania,
niezbedne jest rzetelne i wiarygodne diagnozowanie stanu faktycznego i skutecznosci
swego dziatania. Elementem wspierajgcym moze by¢ w tym zakresie zastosowanie takich
narzedzi, jak audyty wewnetrzne, analiza wskaznikéw skutecznoici realizowanych proce-
sow, realizacja przegladéw zarzadzania, ale réwniez zastosowanie benchmarkingu czy ra-
chunku kosztéw jakosci. Biorgc pod uwage, ze dziatalnos¢ przedsiebiorstwa oparta jest na
zaangazowaniu jego personelu, warto zwréci¢ réwniez uwage na kreowanie partycypacji
zatogi w sferze zarzadzania. Zaprezentowane narzedzia doskonalenia stanowig jedynie
wybrane przez autora nieliczne przyktady z wachlarza narzedzi opisanych w literaturze
tematu. Wspomnie¢ tu mozna na przyktad o takich narzedziach, jak statystyczne stero-
wanie procesami, stosowanie kart sterowania procesem, zastosowanie diagraméw siecio-
wych dla wyznaczania Sciezek krytycznych w dziataniu czy zastosowanie analizy FMEA
dla identyfikacji potencjalnych btedéw i analizy ich znaczenia, co w efekcie pozwala na
formutowanie planéw dziatafh prewencyjnych. Jak w kazdym przypadku, najistotniejsza
wydaje sie jednak che¢ doskonalenia i konsekwencja. Stosowanie wtasciwych narzedzi
jest juz tylko technicznym ich uzupetnieniem.

144 Cameron K.S., Quinn R.E.: op. cit., s. 56.
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Ocena skutecznosci zintegrowanych
systemow zarzgdzania jakoscia,
zarzadzania Srodowiskowego
oraz zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy na przyktadzie wybranych
polskich przedsiebiorstw przemystowych

Rozdziat ten prezentuje wyniki badah prowadzonych przez jego autora nad skutecz-
noscig zintegrowanych systeméw zarzgdzania jakoscig, zarzgdzania Srodowiskowego
oraz zarzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy w wybranych, polskich przedsie-
biorstwach przemystowych.
Planujgc badanie wybranych przedsiebiorstw, okreslono, ze najwtasciwszym bedzie

w pierwszej kolejnosci pobra¢ dane pierwotne na podstawie prowadzonych w bada-
nych przedsiebiorstwach zapisow, a nastepnie poszerzy¢ pozyskane informacje o dane
z wywiadéw bezposrednich. Okreslono réwniez na tym etapie dane wykorzystywane
pbézniej do oceny funkcjonowania badanych zintegrowanych systeméw zarzadzania.
Dane te podzielono na trzy obszary tematyczne:
1. Dane dotyczace zarzadzania jakoicig oraz systemowego zarzadzania przedsiebior-

stwem, a w nich:

= liczba niezgodnosci w zintegrowanym systemie zarzadzania stwierdzonych we-

wnetrznie,

= wyniki oceny poziomu zadowolenia Klientow,

= liczba uznanych reklamagji.
2. Dane dotyczace zarzgdzania Srodowiskowego, takie jak:

= zuzycie energii elektrycznej,

= zuzycie wody,

= fgczna ilos¢ wytworzonych odpadéw.
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Z uwagi na brak danych z poczatkowych lat przyjetego okresu badawczego oraz
zroznicowanie zrodet emisji zdecydowano nie ujmowaé w analizie Srodowiskowej
wskaznikéw zwigzanych z emisjg do atmosfery.

3. Dane z zakresu bezpieczefstwa i higieny pracy obejmujace najistotniejszy wskaznik,
jakim jest liczba wypadkéw przy pracy.

Podczas prowadzenia analiz zebranych danych zastosowano wybrane metody sta-
tystyczne zwigzane z prezentacjg danych oraz ich interpretacjg. Gtéwnym z zastosowa-
nych indukcyjnych narzedzi statystycznej analizy danych jest metoda korelacji rangowej
Spearmana. Wybor tej metody zostat podyktowany brakiem pewnosci co do liniowej
zaleznosci analizowanych zmiennych. Z tego powodu autor zdecydowat nie stosowac
klasycznej metody wspoétczynnika korelacji Persona, ktéra uwzglednia jedynie liniowe
zaleznosci miedzy zmiennymi, traktujgc odchylenia od tej liniowosci jako zaburzenia.

Korelacja rangowa Spearmana pozwala analizowa¢ dowolng monotoniczng zalez-
nos¢ zmiennych. Z uwagi na to, ze przyjeta metoda analizy moze nie ukazywac wszyst-
kich istotnych trendéw w zebranych danych, np. nie uwzglednia ona zaleznosci okre-
sowych, wyniki obliczenia wspétczynnikéw Spearmana stanowig jedynie uzupetnienie
w spojrzeniu na poszczegélne zbiory analizowanych danych. Kazda analiza pogtebiona
zostaje poprzez odniesienie do danych przyjetych jako odniesienie pozostatych danych
dotyczacych danego przedsiebiorstwa oraz innych informacji zebranych w trakcie ba-
dania funkcjonowania wybranych przedsiebiorstw.

Wyznaczajgc poszczegdlne wartosci wspdtczynnika korelacji Spearmana, zastoso-
wano nastepujgcy wzor':

%(n3 —n) — (Z df) — Ty — Ty
rg = p = ’
\’,."'%(nﬁ —n) — 2Tx)($(n® — n) — 2Ty)

gdzie:
r. — wspétczynnik korelacji Spearmana
n — liczba obserwacji w probie
d - r6znica rang zmiennej X oraz zmiennej Y dla danego pomiaru
T, oraz T, — wspotczynniki rang zwigzanych obliczane wedtug nastgpujgcych wzorow':
1 A
Tx = 45 ,, ( —t;),
1 .
gdzie: Ty = - 4 (uf —wi),
t. - liczba obserwacji w probie posiadajaca tg samg wartosc (j) rangi zmiennej X
u, — liczba obserwacji w probie posiadajaca tg samg wartosc (k) rangi zmiennej Y

145 Yule G.U., Kendall M.G. 1966: Wstep do teorii statystyki. PWN, Warszawa, s. 263-278.
146 |bidem, s. 263-278.
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Wspétczynnik korelacji Spearmana mozna wyznacza¢ réwniez z zastosowaniem
uproszczonych wzoréw, w prowadzonych analizach chciano jednak uwzgledni¢ to, ze
zbiory danych badawczych wykazywaty niejednokrotnie powtorzenia tych samych war-
tosci analizowanego parametru w co najmniej dwoch z badanych lat funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Powtérzenia danych w analizowanych prébach badawczych impliku-
ja zastosowanie przedstawionego wzoru uwzgledniajgcego wspétczynnik rang zwigza-
nych TY. Wspotczynnik rang zwigzanych dla zmiennej X (TX) z uwagi na to, ze zmienng
X stanowity kolejne lata okresu badawczego, zawsze przyjmuje warto$¢ 0.

Wyznaczony w zaprezentowany sposéb wspétczynnik korelacji przyjmuje wartosci
z przedziatu [-1, 1], przy czym wartosci dodatnie wspétczynnika wskazujg na korelacje
pozytywng, a wartosci ujemne na wystepowanie korelacji negatywnej. O korelacji pozy-
tywnej zmiennych méwimy wtedy, gdy wzrost wartoci jednej zmiennej powoduje wzrost
wartosci drugiej zmiennej. Korelacja negatywna to sytuacja, kiedy wraz ze wzrostem war-
tosci zmiennej X obserwujemy zmniejszanie sie wartosci zmiennej Y. W sytuacjach, w kté-
rych analizowane dane nie wskazujg na podazanie wartosci jednej zmiennej za druga,
moéwimy o braku korelacji. Im bardziej otrzymana warto$¢ wspétczynnika oddalona jest
od wartosci 0, tym bardziej wzrasta wzajemna korelacja analizowanych zmiennych.

Zakresem przeprowadzonych badan empirycznych objeto trzy polskie przedsie-
biorstwa przemystowe. Kazde z badanych przedsiebiorstw klasyfikowane jest z uwagi
na wielkos¢ zatrudnienia przeliczanego na petne etaty jako przedsiebiorstwo duze.
Dwa przedsiebiorstwa prowadzg dziatalnos¢ gospodarczag produkcyjna, trzecie z bada-
nych przedsiebiorstw prowadzi procesy wydobywcze zasobéw naturalnych.

Z uwagi na to, ze dwa z badanych przedsiebiorstw zastrzegty sobie anonimowos¢,
dokonano kodyfikacji wszystkich wynikéw badan, nazywajac badane podmioty jako
Firma 1, Firma 2 oraz Firma 3.

Pierwszym z badanych przedsiebiorstw, przedstawionym w prezentowanych wynikach
badan jako Firma 1, jest przedsiebiorstwo produkcyjne oferujace wyroby dla szeroko rozu-
mianej branzy energetycznej. Stosowanie zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia,
zarzadzania srodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy w Firmie 1
ma miejsce od 2008 roku, kiedy to przedsiebiorstwo poddato sie procesowi niezaleznej
certyfikacji ostatniego z wymienionych systeméw, a mianowicie systemu zarzadzania bez-
pieczefistwem i higiena pracy. Wydarzenie to poprzedzone byto certyfikacja systemu zarzs-
dzania jakoscig oraz systemu zarzadzania Srodowiskowego. Certyfikowany system za-
rzgdzania jakoscig badane przedsiebiorstwo stosuje od 1995 roku. Nastepnie, w 1999
roku przedsiebiorstwo zakohczyto prace wdrozeniowe w zakresie systemu zarzadzania
srodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy 1SO 14001. Réwniez ta cze3¢ zinte-
growanego systemu zarzadzania poddana zostata procesowi niezaleznej certyfikacji. Moz-
na zatem, przyjmujac moment certyfikacji systemu zarzadzania jako date rozpoczecia jego
stosowania, stwierdzi¢, ze Firma 1 od 1999 roku stosuje zintegrowany system zarzgdzania
jakoscig i zarzagdzania Srodowiskowego. Ostatnim etapem budowy obecnie stosowanego
przez Firme 1 zintegrowanego systemu zarzadzania byto wdrozenie systemu zarzadzania
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bezpieczenstwem i higieng pracy. Proces ten zakonczyt sie w 2008 roku, a jego skutecz-
nos¢ zostata potwierdzona poprzez zdobycie przez Firme 1 certyfikatu tego systemu, po-
twierdzajgcego spetnienie przez przedsiebiorstwo wymagan polskiej normy PN-N-18001.
Podsumowujac prezentacje przedsiebiorstwa, 2008 rok uznano w prowadzonych bada-
niach za poczatek stosowania zintegrowanego systemu zarzadzania w przypadku Firmy 1.

Przedsiebiorstwo oznaczone w przeprowadzonych badaniach jako Firma 2, podob-
nie jak Firma 1, prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna. Jest ono liderem rynku krajowego
wsrdd producentdéw wyrobéw gumowych. Jednocze$nie mozna je uznac za jedno z naj-
nowoczesniejszych w swej branzy w Europie. Od 1995 roku przedsiebiorstwo stosuje
certyfikowany system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy 1SO 9001.
W 2013 roku stosowany system zarzadzania jako3cig rozbudowany zostat do postaci
zintegrowanego systemu zarzadzania poprzez wdrozenie i certyfikacje systemu zarza-
dzania $rodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy I1SO 14001 oraz systemu
zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy spetniajgcego wymagania polskiej normy
PN-N-18001. Przedsiebiorstwo stosuje réwniez system zarzadzania bezpieczefistwem
informacji zgodny z wymaganiami normy PN-ISO /IEC 27001, nie decydujac sie jednak
na przeprowadzenie procesu niezaleznej certyfikacji tego obszaru zarzadzania. Dodat-
kowo w 1998 roku Firma 2 uzyskata akredytacje Polskiego Centrum Akredytacji dla
wewnetrznego laboratorium badawczego. Posiada rowniez wdrozong i certyfikowang
zaktadowa kontrole produkcji.

Trzecim badanym przedsiebiorstwem jest jedna z gtéwnych, polskich spétek wydobyw-
czych gérnictwa wegla kamiennego. Historia wdrazania i stosowania znormalizowanych sys-
temow zarzadzania przez Firme 3 obejmuje nastepujgce zasadnicze punkty zwrotne:

= wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy — 2001 rok,

= certyfikacja stosowanego systemu zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy

- 2002 rok,

= wdrozenie i certyfikacja systemu zarzgdzania jakoscig wg normy 1SO 9001 - 2003 rok,

= wdrozenie i certyfikacja systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wy-

maganiami normy I1SO 14001 - 2004 rok,

= certyfikacja stosowanych standardéw zarzadzania, jako zintegrowanego syste-

mu zarzadzania — 2005 rok.

Warto zauwazy¢, ze w przypadku Firmy 3 zaszta nietypowa sytuacja w odniesieniu
do kolejnodci wdrozenia poszczegélnych systeméw zarzadzania. Jako pierwszy z sys-
teméw wchodzacych w sktad zintegrowanego systemu zarzadzania Firma 3 wdrozyta
i poddata procesowi niezaleznej certyfikacji, system zarzagdzania bezpieczefistwem i hi-
gieng pracy zgodny z wymaganiami normy PN-N-18001:2004. Fakt ten zostat podyk-
towany specyfikg dziatalnosci spotki i wyznawanymi w niej wartosciami, wirdd ktérych
bezpieczne warunki pracy stanowig priorytet od poczatku jej istnienia.

Z uwagi na to, ze w badanych przedsiebiorstwach w réznych momentach za-
czynaty obowigzywac reguty poszczegélnych sktadowych zintegrowanego systemu
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zarzadzania (ZSZ), zdecydowano dodatkowo przeanalizowa¢ potencjalng zaleznos¢
pomiedzy pozyskanymi danymi a zmianami przedmiotowych norm oraz zasadniczych
wymagan prawnych.

W zakresie nowelizacji wymagan norm podajacych wymagania dla analizowanych
systemow zarzadzania, w analizowanym okresie najistotniejszy jest 2015 rok, w kt6-
rym dokonano ostatniej nowelizacji zaréwno normy ISO 9001, jak i 14001. Autorzy
zdecydowali skupic sie na tej zmianie wymagan znormalizowanych z uwagi na to, ze
miata ona duzy zakres, chociazby w odniesieniu do wprowadzonego wymagania okre-
Slania ryzyki szans wraz z prowadzeniem dla nich adekwatnych dziatan. Punkt czasowy
tej aktualizacji norm 1SO 9001 oraz ISO 14001 zaznaczono na wszystkich wykresach
pionowg linig.

Na wykresach zaznaczono takze (pionowe linie w odpowiednich miejscach osi cza-
su) najistotniejsze zdaniem autora zmiany wymagan prawnych z zakresu prawa ochro-
ny Srodowiska:

Ustawa Prawo ochrony Srodowiska'*’:
= 2014 - szeroki zakres zmian w odniesieniu do wszelkich rodzajéw oddziatywan

Ustawa Prawo wodne':

= 2011 - istotne zmiany w zakresie wymaganych pozwolefi wodno-prawnych
i gotowosci na awarie (powodzie),

= 2014 - zmiany dotyczace gospodarowania $ciekami z nastawieniem na ochro-
ne wod powierzchniowych i gruntowych,

= 2017 - nowy tekst ustawy — szerokie zmiany wraz z powotaniem PafAstwowego
Gospodarstwa Wodnego Wody Polskie'*;

Ustawa o odpadach'™®:

= 2010 - istotne zmiany w zakresie postepowania z odpadami i w zakresie nalicza-
nych kar,

= 2012 - nowy tekst ustawy'';

Ustawa o efektywnosci energetycznej'™2
= 2011 - ogtoszenie ustawy,
= 2016 - nowy tekst ustawy'>;

147 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony $rodowiska, Dz.U. 2001 nr 62 poz. 627 z p6z-
niejszymi zmianami.

148 Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne, Dz.U. 2001 nr 115 poz. 1229 z péZniejszymi
zmianami.

149 Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r. Prawo wodne, Dz.U. 2017 poz. 1566.

150 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. 0 odpadach, Dz.U. 2001 nr 62 poz. 628 z pdzniejszymi zmianami.

151 Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. 0 odpadach, Dz.U. 2013 poz. 21.

152 {Jstawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o efektywnosci energetycznej, Dz.U. 2011 nr 94 poz. 551.

153 Ustawa z dnia 20 maja 2016 r. o efektywnosci energetycznej, Dz.U. 2016 poz. 83.
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Ustawa o krajowym systemie ekozarzadzania i audytu EMAS'*
= 2011 - nowy tekst ustawy',

Na zaprezentowanych wykresach nie odniesiono sie do zmian w wymaganiach
prawnych z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy, gdyz podczas analizy literatury praw-
nej nie zidentyfikowano zmian mogacych zdaniem autora znaczaco oddziatywaé na pro-
wadzong ocene funkcjonowania systemu zarzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy.

Ponizej zaprezentowano analize uzyskanych w badaniu danych empirycznych.

Pierwszym analizowanym parametrem funkcjonowania zintegrowanego systemu
zarzadzania byta liczba niezgodnosci stwierdzonych wewnetrznie w latach 2005-2017
w zintegrowanym systemie zarzgdzania stosowanym przez badane przedsiebiorstwa.
Dla przeanalizowania ewentualnej korelacji ilosci niezgodnosci z zakresem dziatania
przedsiebiorstw.

Dane dotyczace przedmiotowej liczby niezgodnosci dla Firmy 1 zaprezentowano
w Tabeli 8.

Tabela 8. Liczba niezgodnosci w Zintegrowanym Systemie Zarzadzania stwierdzonych
wewnetrznie w Firmie 1 w latach 2005-2017 [liczby bezwzgledne]

Lata
Anallzowane Ta) O ~ 0 (<2} o -— o~ M < Ta] (o] ~
o|lo|(o|o|[o|lo|o|o|o|lo|o|o|o
~N ~N N o~ (o} ~N ~N ~N ~N ~N (o} o~ ~N
Liczba niezgodnosci
w ZSZ stwierdzonych | 6 | 10| 2 |28 |10 11 | 14| 31 |20 [ 15[ 14| 11 | 7
wewnetrznie w Firmie 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanej jednostce.

W Tabeli 9 przedstawione zostaty dane dotyczace przychodu ze sprzedazy osia-
gnietego przez Firme 1 w latach 2005-2017.

Tabela 9. Przychéd ze sprzedazy w Firmie 1 w latach 2005-2017 [tys. PLN]

Lata
Anallzowane n O N~ 0 (<] o — ~N m < n (e} N~
oO| o0 |O0|O|O| O | O o o o |o| o | o
(o)} (o} (o} o~ (o] (o} o~ (o} o o~ (o] o~ (o)}
2 . N | O (M| [ee] N~ o~ [e)] [o] o O ~ —
Przychéd zesprzedazy | N | S |o| N || o || © | @ | F || ~ | m
- N|m|bw|~N|O0| | O N N ~N | NN o
w Firmie 1 N| S| — || O o [ee) o)) m o) o | O
o|lsvs|o|lo|lol=|AmA| K| ||| M| —
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanej jednostce.

54 Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o krajowym systemie ekozarzadzania i audytu (EMAS), Dz.U.
2004 nr 70 poz. 631.

155 Ustawa z dnia 15 lipca 2011 r. o krajowym systemie ekozarzadzania i audytu (EMAS), Dz.U. 2011
nr 178 poz. 1060.
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Graficzna prezentacje wynikéw analizy liczby niezgodnosci wewnetrznych w Firmie 1
w latach 2005-2017 zaprezentowano na Wykresie 1.

Wykres 1. Zestawienie liczby niezgodnosci wewnetrznych w Firmie 1 w stosunku
do przychodu ze sprzedazy w latach 2005-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w Firmie 1.

Liczba niezgodnosdci osigga na wykresie dwie maksymalne wartosci. Pierwszy
wzrost liczby niezgodnosci odnotowany w 2008 roku jest zwigzany z przygotowaniem
do certyfikacji w tym roku systemu zarzgdzania BHP. W naturalny sposéb wzrosta wiec
liczba stwierdzanych niezgodnosci, gtéwnie w odniesieniu do normy PN-N-18001. Dru-
gi wzrost liczby niezgodnosci przypada na 2012 rok, brak jednak danych pozwalajs-
cych ustali¢ wiarygodne przyczyny tego stanu.

Wspétczynnik korelacji Spearmana dla analizowanej liczby niezgodnosci w kolej-
nych latach wyniést r_ = 0,297, co potwierdza staba korelacje pozytywng, a zatem
wzrost liczby niezgodnosci w kolejnych analizowanych latach okresu 2005-2017. Na-
lezy jednak pamieta¢, ze w okresie tym przedsiebiorstwo prowadzito dziatania kreuja-
ce kompetencje wtasnych audytoréw wewnetrznych, ktérych rosngce doswiadczenie
w ocenie zgodnosci stosowanego systemu zarzadzania mogto powodowa¢ wzrost od-
notowywanych niezgodnosci.
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Dane dotyczace liczby niezgodnodci dla Firmy 2 zaprezentowano w Tabeli 10.

Tabela 10. Liczba niezgodnosci w Zintegrowanym Systemie Zarzagdzania stwierdzonych
wewnetrznie w Firmie 2 w latach 2005-2017 [liczby bezwzgledne]

Lata
Analizowane

N OIN OO |—= | N[M || 0[O

dane O | OO |OCO| O | —|r—=|r— ||| v—|v—|[—
o|lo|o|o|S|o|o|o|jo|o|o|o|o

AN (N[N AN NN N[AN[AN| NN N[N

Liczba niezgodnosci
w ZSZ stwierdzonych wewnetrznie | 7 {3 |2 |1 1|0[0|1|19]0[|3|6]0
w Firmie 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanym przedsiebiorstwie.

W Tabeli 11 przedstawione zostaty dane dotyczace wielkosci produkcji wyrazonej
w kg w Firmie 2 w latach 2005-2017.

Tabela 11. Wielkos¢ produkcji w Firmie 2 w latach 2005-2017 [kq]

Lata
Analizowane
n O I N[O |O|—| N m < N (e} N~
© |©o|o|o|o|o|o|jo|joco|o|o|o| o
(o] N[N |N|N|N|(AN N (o] o~ (o] (o] (o]
Wielkos¢ produkgji " ~N|l SN[~ m
M| O |M~NO(N M
w Firmie 2 N [F|lo|l—|N|lO|mm|m|[ N |W0O]|O | M| m
O NS | | |o|s | W (e 0] O LN O o)
[kg] S |lolm|n|ln|—|lO|S| O | —|—|O| <
O N|[lo|lo|S| v [T —| © N[ M|~ O
< QO[O |~ < N~ | oo | © LN M~ O [e0] [@)]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanej jednostce.

Graficzng prezentacje wynikow analizy liczby niezgodnosci wewnetrznych w Firmie
2 w latach 2005-2017 zaprezentowano na Wykresie 2.

Wspotczynnik korelacji Spearmana r_ = 0,301 wskazuje na staba korelacje pozy-
tywng dla catego analizowanego przedziatu czasowego. WyraZnie najwieksza liczba
niezgodnosci zostata odnotowana w 2013 roku, a wiec roku, kiedy w Firmie 2 wpro-
wadzono system zarzadzania Srodowiskowego wg 1SO 14001 oraz system zarzadzania
bhp wg PN-N-18001. W kolejnym roku po wprowadzeniu tych systeméw nie odnoto-
wano zadnej niezgodnosci.
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Wykres 2. Zestawienie liczby niezgodnosci wewnetrznych w Firmie 2 w stosunku
do wielkosci produkcji
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2.

Kolejny wzrost liczby udokumentowanych niezgodnosci obserwujemy w 2016 roku,
co jest nastepstwem nowelizacji norm ISO 9001 oraz ISO 14001 w drugiej potowie
2015 roku, zatem przywotywany 2016 rok stanowit poczatkowy etap trzyletniego okresu
przejsciowego w dostosowaniu funkcjonowania przedsiebiorstwa do znowelizowanych
wymagan.

Wyniki zostaty zaprezentowane na tle wielkosci produkgji, nie wida¢ jednak wyraz-
nego zwigzku miedzy tymi zmiennymi.

Dane dotyczace liczby niezgodnosci dla Firmy 3 zaprezentowano w Tabeli 12.

Tabela 12. Liczba niezgodnosci w Zintegrowanym Systemie Zarzadzania
stwierdzonych wewnetrznie w Firmie 3 w latach 2005-2017 [liczby bezwzgledne]

Lata
Analizowane
n O N~ o0 ()] o Lol (o] (42] < n (e} N~
dane © |[olo|o|o|=|l=| == = | =] ==
S 6|6 | 6 |o|lo|jo|lo|o| o |o|lo|o
(o] ~N (o] (o] ~N ~N (o] (o] (o] ~N ~N (o] (o]

Liczba niezgodnosci
w ZSZ stwierdzonych
wewnetrznie
w Firmie 3

20 | 221 (17|16 |22|5 (11 |7 [182]|32|18]| -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanej Firmie 3.
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W Tabeli 13 przedstawione zostaty dane dotyczace wydobycia osiggnietego przez
Firme 3 w latach 2005-2017.

Tabela 13. Poziom wydobycia w Firmie 3 w latach 2005-2017 [mIn t]

Lata
Analizowane

NI OINO(IOOD|IO| =N M| T (WO
dane |00 |OC|O|r— || r—|[r—|—|v—|w—|—
o|lo|o|o|o|lo|o|o|o|o|o|o|o
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w Firmie 3.

Graficzng analize wynikéw liczby niezgodno3ci wewnetrznych w Firmie 3 w latach
2005-2017 zaprezentowano na Wykresie 3.

Najwieksza liczba niezgodnosci zostata odnotowana w 2014 roku, a wiec w roku
wprowadzenia zmian w ustawach prawa ochrony Srodowiska oraz prawa wodnego.
Wzrost liczby niezgodnosci jest kilkunastokrotny. Co ciekawe, w 2015 roku, w ktérym
wprowadzano zmiany w dwoch systemach zarzadzania (jakoscig i Srodowiskowym),
liczba niezgodnosci nie odstawata znaczgco od liczby odnotowanej we wezesniejszych
latach. Wspotczynnik korelacji Spearmana r_ = 0,514.

Wykres 3. Zestawienie liczby niezgodnosci wewnetrznych w Firmie 3 w stosunku
do wielkosci wydobycia w latach 2005-2017
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3.
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Analiza danych z wywiadu bezposredniego wykazata, ze przyczyng zasadnicza
obserwowanego wzrostu liczby stwierdzanych wewnetrznie niezgodnosci byto prze-
szkolenie audytoréw wewnetrznych oraz kadry kierowniczej z regut zintegrowanego
systemu zarzadzania. W tej sytuacji wzrosta Swiadomos¢ obu szkolonych grup co do
wagi spetniania wymagan systemowych oraz wymagah prawnych. Z zarejestrowanych
182 niezgodnosci ponad 70% stanowity niezgodnosci w systemie zarzgdzania bhp,
gtéwnie odnoszace sie do niesprawnosci stosowanych maszyn i urzadzen, braku stoso-
wania wymaganych $rodkéw ochrony indywidualnej i braku stosownych upowaznien
do wykonywania prac. Bioragc pod uwage, ze w Firmie 3 zatrudnionych byto w tym
czasie ponad 3000 pracownikdw, liczba 180 niezgodnosci stwierdzonych podczas
20 zrealizowanych audytéw wewnetrznych nie wydaje sie duza. Niemniej jednak ob-
serwowany skok z 7 niezgodnosci stwierdzonych w 2013 roku do 182 w 2014 roku
nie moze zosta pominiety. Na uwage zastuguje jednak fakt, ze juz w kolejnym roku
liczba stwierdzonych niezgodnosci spadta, z czego mozna wnioskowac o skutecznosci
zrealizowanych dziatan korygujgcych. Wyniki zostaty zaprezentowane na tle wielkosci
wydobycia, nie wida¢ jednak zwigzku miedzy tymi zmiennymi.

Kolejnym obszarem przeprowadzonej analizy byt poziom zadowolenia klientow.
Analizowane dane z lat 2005-2017 dla Firmy 1 przedstawiono w Tabeli 14.

Tabela 14. Wyniki oceny poziomu zadowolenia Klientow w Firmie 1
w latach 2005-2017 [Srednia ocena z badania ankietowego w skali 0-5]

Lata
Analizowane
n| o N~ o0 N O|—| N m < n (e} N~
dane oo (O | O O ||| v || = | = | /= [ =
S|o|6|S&|S|lo|lojlo|o|lo|o|o|o
(o] N N N (o] AN N N N (o] (o] N N
Wynlkocer?y poziomu ololmloalolololclalw! ~lml|m
zadowolenia Klientow Q| — |~ ™|Q|[f@| Q|| Q| — | —
. . < mM ™M ™M ™M ™M ™M < <
w Firmie 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanej jednostce.

Szczegbtowe dane dotyczace wynikéw oceny poziomu zadowolenia Klientéw Fir-
my 1 zaprezentowano na Wykresie 4.
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Wykres 4. Zestawienie poziomu zadowolenia klientow Firmy 1 w stosunku
do przychodu ze sprzedazy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w Firmie 1.

Poziom zadowolenia klientow w badanej firmie znacznie wahat sie w badanych
latach 2005-2017. Najwyzszy poziom zadowolenia odnotowano w 2006 roku i nastep-
nie dopiero w latach 2016-2017. Co ciekawe, najwyzszy poziom zadowolenia klien-
tow zbiegt sie ze znaczng obnizkg przychodu ze sprzedazy. Sytuacja taka wynika z faktu
mniejszej proby badawczej w procesie pomiaru zadowolenia klientéw. Mniejszy przychdd
ze sprzedazy jest zwigzany z mniejszg liczbg realizowanych kontraktéw, a tym samym
mniejszg liczbg klientéw. Zmiany w systemach zarzadzania oraz w prawie nie zbiegty
sie jednoznacznie ze zmianami poziomu zadowolenia klientéw, co dowodzi osiggnietej
stabilnosci proceséw produkcyjnych.

Wspotczynnik korelacji Spearmana r. = 0,335, co potwierdza tendencje wzrostu
poziomu zadowolenia klientéw Firmy 1 w kolejnych analizowanych latach, szczegdlnie
w okresie 2009-2017.

Dane dotyczace zadowolenia Klientéw Firmy 2 przedstawiono w Tabeli 15.

Tabela 15. Wyniki oceny poziomu zadowolenia klientow w Firmie 2 w latach
2005-2017 [srednia ocen z badania ankietowego w skali 0-100]

Lata
Analizowane nloln|lowlo|lo|—|N[m|s|ww|o|~
dane OO ||| O || ||| v—]|—|[—
o|lo|o|o|oc|o|o|lo|o|o|lo|o|o
AN (NN AN | NN N([AN[AN| N N N[N
Wynik oceny poziomu zadowolenia slgslalglslglalzazsialala
Klientéw w Firmie 2

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w badanym przedsiebiorstwie.

Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB



OCENA SKUTECZNOSCI ZINTEGROWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA, ZARZADZANIA... 119

Szczegdtowe dane dotyczace wynikéw oceny poziomu zadowolenia klientéw Fir-
my 2 zaprezentowano na Wykresie 5.

Wykres 5. Zestawienie poziomu zadowolenia klientéw Firmy 2 w stosunku
do wielkosci produkcji w latach 2005-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2.

Poziom zadowolenia w badanej firmie zmieniat sie w latach 2005-2010, w kolej-
nych dwdch latach odnotowano znaczny wzrost poziomu zadowolenia, ktory utrzymy-
wat sie badz nieznacznie rést w latach kolejnych.

Wspétczynnik korelacji Spearmana r_ = 0,876, co oznacza istnienie silnej koreladji
pozytywnej analizowanych zmiennych. Nalezy zwréci¢ uwage na to, ze wzrostowi zado-
wolenia klientow towarzyszy niemal stata wielko3¢ produkcji. W tym przypadku celowe
bytoby w przysztosci odniesienie zadowolenia klientéw do poziomu sprzedazy, moze
bowiem zajs¢ sytuacja, w ktorej produkcja trafia na magazyn, a powyzsza analiza nie
wychwyci zmniejszenia sprzedazy.

Kolejnym obszarem przeprowadzonej analizy byt poziom zadowolenia klientéw
Firmy 3. Zebrane dane ukazujg liczbe punktéw przyznanych przez klientéw w ocenie
prowadzonej z zastosowaniem skali punktowej 0-100 punktéw. Analizowane dane
z lat 2005-2017 przedstawiono w Tabeli 16.
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Tabela 16. Wyniki oceny poziomu zadowolenia klientéow w Firmie 3 w latach
2005-2017 [Srednia z wynikow badania ankietowego w skali 0-100]

Lata
Analizowane
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w badanej jednostce.

Szczegbtowe dane dotyczace wynikéw oceny poziomu zadowolenia klientéw Fir-
my 3 zaprezentowano na Wykresie 6.

Wykres 6. Zestawienie poziomu zadowolenia klientow Firmy 3 w stosunku
do wielkosci wydobycia w latach 2005-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3.

Poziom zadowolenia klientéw badanej Firmy 3 spadat w latach 2005-2007, a na-
stepnie stale rost (z wyjatkiem 2012 roku). Wspétczynnik korelacji Spearmana r, = 0,488
potwierdza zaobserwowang graficznie tendencje wzrostu. Poréwnujac te dane do statego
spadku wydobycia, trudno jednoznacznie powigzac te dwie zmienne, gdyz poziom wydo-
bycia nie zmienit sie, w momencie gdy zaczeto rosna¢ zadowolenie klientéw. Mozna wnio-
skowac, ze obserwowany wzrost jest efektem wdrozenia w 2003 roku systemu zarzadzania
jakoscig, ktory wraz z wdrozonym w 2002 roku systemem zarzadzania BHP oraz wdro-
zonym w 2004 roku systemem zarzadzania Srodowiskowego zostat nastepnie przeksztat-
cony w zintegrowany system zarzadzania i jako taki poddany certyfikacji w 2005 roku.
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Kolejny zbiér przeanalizowanych danych obejmowat uznane przez badane przed-
siebiorstwa reklamacje klientéw w latach 2005-2017. Dane dla Firmy 1 przedstawiono
w Tabeli 17.

Tabela 17. Liczba uznanych reklamacji klientow w Firmie 1 w latach 2005-2017
[liczby bezwzgledne]

Lata

Analizowane
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Liczba uznanych reklamadi | 43| 5| 44 | 14 |9 [10 (12|17 |5 4| 1|43
klientow w Firmie 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanym przedsiebiorstwie.

Graficzng prezentacje analizy danych dotyczacych uznanych reklamacji klientéw
Firmy 1 przedstawiono na Wykresie 7.

Wykres 7. Zestawienie liczby uznanych reklamacji w Firmie 1 w stosunku
do przychodu ze sprzedazy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w Firmie 1.

Na zaprezentowanym Wykresie 7 najwyzsza liczbe uznanych reklamacji odnoto-
wano w roku 2012, a w kolejnym roku odnotowano znaczny spadek liczby uznanych
reklamacji, utrzymujacy sie w latach kolejnych, czego dowodzi osiggnieta wartos¢
wspétczynnika korelacji Spearmana r_ = -0,778.

Najwieksza liczba uznanych reklamacji zbiega sie z maksimum liczby niezgodnosci
(Wykres 1), co pozwala wnioskowa¢, iz skutecznie zrealizowane dziatania korygujace
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spowodowaty w kolejnych latach wyeliminowanie czedci przyczyn wczesniejszych re-
klamacji klientow.

Interesujgcych wnioskéw mogtaby dostarczy¢ analiza kosztu postepowania z uzna-
nymi reklamacjami w kolejnych latach i w stosunku do przychodu ze sprzedazy, dane te
nie byly jednak dostepne w wystarczajgcym stopniu.

Wyniki zostaty zaprezentowane na tle przychodu ze sprzedazy, nie wida¢ jednak
wyraznego zwigzku miedzy tymi zmiennymi.

Kolejny zbiér przeanalizowanych danych obejmowat uznane przez Firme 2 rekla-
macje klientéw w latach 2005-2017. Dane te przedstawiono w Tabeli 18.

Tabela 18. Liczba uznanych reklamacji klientéw w Firmie 2 w latach 2005-2017
[liczby bezwzgledne]

Lata

Analizowane
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zebranych w badanej jednostce.

Graficzng prezentacje analizy danych dotyczacych uznanych reklamacji klientow
Firmy 2 przedstawiono na Wykresie 8.

Wykres 8. Zestawienie liczby uznanych reklamacji w Firmie 2 w stosunku
do wielkosci produkcji w latach 2005-2017
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Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2.
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Jak wida¢ na prezentowanym wykresie, najwyzszg liczbe uznanych reklamacji
odnotowano w 2012 roku. Najwieksza liczba uznanych reklamacji nastgpita rok
po wprowadzeniu zmian w trzech waznych ustawach (2012), spadek nastapit za$
w roku wprowadzenia do dziatania w Firmie 2 systemu zarzadzania Srodowisko-
wego i bhp.

Wspotczynnik korelacji Spearmana r. = 0,145, co oznacza stabg korelacje po-
zytywng zmiennych. Po analizie danych pierwotnych okazuje sie, ze faktycznie czesé
ztozonych przez klientéw reklamacji dotyczyta spetniania wymagan srodowiskowych
inwestora podczas prac na jego terenie, nie jest to jednak znaczacy procentowo
udziat we wszystkich zarejestrowanych reklamacjach.

Niski poziom reklamacji utrzymat sie przez dwa lata i w kolejnych trzech odno-
towano znaczny wzrost, niemal do poziomu maksimum z 2012 roku. Wyniki zostaty
zaprezentowane na tle wielkosci produkcji, nie widaé jednak wyraznego zwigzku mie-
dzy tymi zmiennymi.

Na uwage zastuguje natomiast jeszcze jeden element danych. W 2012 roku od-
notowano maksymalng liczbe reklamacji klientéw w analizowanym okresie, ale jedno-
czeSnie w tym samym roku osiggnieto jeden z lepszych wynikéw analizy zadowolenia
klientéw. Mozna z tego wnioskowa¢, ze przyjeta metoda oceny satysfakgji klientow,
w zbyt matym stopniu uwzglednia fakt sktadania przez nich reklamacji lub klienci
sktadajacy reklamacje nie oceniajg negatywnie catosci wspotpracy z Firma 2.

Dane dotyczace uznanych przez Firme 3 reklamacji klientéw w latach
2005-2017 wyrazone w postaci procentowego ich udziatu w sprzedazy przedstawio-
no w Tabeli 19.

Tabela 19. Wskaznik uznanych reklamacji klientéw w Firmie 3
w latach 2005-2017 [% sprzedazy]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanej jednostce.

Graficzng prezentacje analizy danych dotyczacych uznanych reklamacji klientéw
Firmy 3 przedstawiono na Wykresie 9.

Rozdziat 9



124 ZNORMALIZOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA W ORGANIZACJACH PRZEMYStOWYCH

Wykres 9. Zestawienie wskaznika reklamacji klientow Firmy 3 w stosunku
do wielkosci wydobycia w latach 2006-2017
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3.

Jak wida¢ na Wykresie 9, liczba uznanych reklamacji bardzo silnie zmieniata sie,
przy czym procent uznanych reklamacji i tak stat na bardzo niskim poziomie. Wspét-
czynnik korelacji Spearmana r_ = 0,084 nie pozwala na okreslenie wyraznego trendu
w analizowanych danych. Wyniki zostaty zaprezentowane na tle wielkosci wydobycia,
nie widac jednak wyraznego zwigzku miedzy tymi zmiennymi.

Drugim zasadniczym obszarem analizy skutecznoici zintegrowanych systeméw zarza-
dzania jakoscig, zarzagdzania Srodowiskowego oraz zarzgdzania bezpieczefstwem i higieng
pracy byty oddziatywania na srodowisko naturalne. Jako pierwszy z badanych elementéw
w przeprowadzonych badaniach uwzgledniono poziom zuzycia energii elektrycznej.

Dane dotyczace zuzycia energii elektrycznej w Firmie 1 w latach 2008-2017 za-
prezentowano w Tabeli 20.

Tabela 20. Zestawienie poziomu zuzycia energii elektrycznej [MWh] dla Firmy 1
w latach 2008-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanym przedsiebiorstwie.
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Jako dane odniesienia w analizie zuzycia energii elektrycznej przez badane przed-
siebiorstwa zastosowano przedstawione w Tabeli 21 dane EUROSTAT okreslajgce po-
ziom zuzycia energii elektrycznej [GWh] na 1 mIn PKB.

Tabela 21. Zestawienie poziomu zuzycia energii elektrycznej [GWh] na 1 min PKB
w Polsce w latach 2008-2019
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych EUROSTAT www.stat.gov.pl (data wejécia 02.03.2018 r).

Dane dotyczace zuzycia energii elektrycznej w Firmie 1 przedstawiono na Wykre-
sie 10.

Wykres 10. Zestawienie poziomu zuzycia energii elektrycznej w Firmie 1 w latach
2008-2017 w stosunku do danych EUROSTAT
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 1 oraz www.stat.gov.pl
(data wejscia 02.03.2018 r.).

Analizujgc przedstawione na Wykresie 10 dane, odnotowano spadek poziomu
zuzycia energii w latach 2009-2013, a nastepnie utrzymanie zuzycia na zblizonym
poziomie przez kolejne dwa lata. Dopiero w 2016 roku zanotowano istotny wzrost
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zuzycia energii elektrycznej, po czym w ostatnim roku prowadzenia pomiaréw wyraz-
nie wida¢ powr6t do poziomu zblizonego do 2015 roku. W poréwnaniu do danych
ogdlnych EUROSTAT spadek zuzycia energii w firmie pokrywat sie z trendem w latach
2008-2011.

Wspodtczynnik korelacji Spearmana r, = -0,697, co potwierdza trend spadkowy
parametru zuzycia energii elektrycznej w Firmie 1 w badanym okresie 2008-2017.
Obserwowana tendencja spadkowa rozpoczyna sie w czasie wprowadzenia w zycie
pierwszego wydania Ustawy o efektywnosci energetycznej. Przedmiotowa ustawa ob-
liguje przedsiebiorstwa do monitorowania zuzycia energii we wszelkich postaciach
oraz do planowania zadan i okreslania celéw zwigzanych z poprawg tzw. wskaznikow
efektywnosci energetycznej. Co prawda zagadnienie zapotrzebowania energetyczne-
go stato sie w wielu przedsiebiorstwach istotne dopiero po nowelizacji tej ustawy
w 2016 roku, niemniej jednak czes¢ podmiotéw funkcjonujacych na rynku, ktérych
dotyczg przepisy przedmiotowej ustawy, dokonata wstepnej oceny stanu zapotrzebo-
wania energetycznego niezwtocznie po 2011 roku. Do takich przedsiebiorstw zalicza
sie badana Firma 1.

Zuzycie energii elektrycznej w Firmie 2 w latach 2008-2017 zaprezentowano
w Tabeli 22.

Tabela 22. Zestawienie poziomu zuzycia energii elektrycznej [MWh] dla Firmy 2
w latach 2008-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanym przedsiebiorstwie.

Jako dane odniesienia w analizie zuzycia energii elektrycznej przez Firme 2 zasto-
sowano przedstawione w Tabeli 21 dane EUROSTAT okreslajgce poziom zuzycia energii
elektrycznej [GWh] na 1 min PKB.

Dane dotyczace zuzycia energii elektrycznej w Firmie 2 przedstawiono na Wykresie 11.

Odnotowano lokalny wzrost poziomu zuzycia energii w latach 2010-2011, na-
tomiast w pozostatych latach poziom zuzycia utrzymywat sie na zblizonym poziomie.
Wsp6tczynnik korelacji Spearmana r, = -0,280. Staby trend znizkowy w zuzyciu energii
w latach 2012-2016 pokrywat sie z danymi ogélnymi EUROSTAT.
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Wykres 11. Zestawienie poziomu zuzycia energii w Firmie 2 w stosunku do danych
EUROSTAT
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 02.03.2018 r.).

Dane obrazujgce zuzycie energii elektrycznej w Firmie 3 w latach 2008-2017
zaprezentowano w Tabeli 23.

Tabela 23. Zestawienie poziomu zuzycia energii elektrycznej [MWh] dla Firmy 3
w latach 2008-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w badanym przedsiebiorstwie.

Jako dane odniesienia w analizie zuzycia energii elektrycznej przez Firme 3 zasto-
sowano przedstawione w Tabeli 21 dane EUROSTAT okreslajgce poziom zuzycia energii
elektrycznej [GWh] na 1 min PKB.

Dane dotyczace zuzycia energii elektrycznej w Firmie 3 przedstawiono na Wykre-
sie 12.
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Wykres 12. Zestawienie poziomu zuzycia energii w Firmie 3 w stosunku do danych
EUROSTAT
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 02.03.2018 r.).

W latach 2008-2014 zaprezentowany Wykres 12 przypomina odwrdcong para-
bole. W 2015 nastepuje nieznaczny wzrost zuzycia energii elektrycznej, po czym naste-
puje kolejny, po latach 2012-2014, spadek. Zmiany na poziomie firmy nie pokrywaja
sie ze zmianami danych EUROSTAT.

Wspotczynnik korelacji Spearmana r, = -0,564, co odwzorowuje obserwowany
spadek zuzycia energii elektrycznej w okresie 2011-2014 oraz 2015-2017.

Drugim z analizowanych parametréw $rodowiskowych dziatalnosci badanych
przedsiebiorstw byto zuzycie wody.

Dane dotyczace zuzycia wody w Firmie 1 zebrano w Tabeli 24.

Tabela 24. Zestawienie poziomu zuzycia wody [tys. m?] dla Firmy 1 w latach
2008-2017
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w badanej jednostce.
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W przeprowadzonej analizie zuzycie wody w badanych organizacjach poréwnano
z poziomem wodochtonnosci przemystu, okreslonym na podstawie zaprezentowanych
w Tabeli 25 danych GUS.

Tabela 25. Poziom wodochtonnosci przemystu [m3/tys. zt] w Polsce w latach
2008-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS, www.stat.gov.pl (data wejscia 01.03.2018 r.).

Analizowane dane dotyczace zuzycia wody w Firmie 1 zaprezentowano na Wykresie 13.

Dane te wskazuja, iz z niewielkimi odstepstwami w latach 2011 i 2013 w trakcie
pomiaréw odnotowywano staty, w miare réwnomierny spadek wodochtonnosci pro-
ceséw produkcji w Firmie 1. Obserwowany trend wynika z realizacji zadanh zwigzanych
z wyznaczanymi celami w zakresie zmniejszenia poziomu zuzycia wody.

Wykres 13. Zestawienie poziomu zuzycia wody w Firmie 1 w stosunku
do wodochtonnosci przemystu w Polsce w latach 2008-2017
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 1 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 01.03.2018 r.).
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Realizowane dziatania obejmowaty zaréwno zagadnienia techniczne zwigzane ze
stosowanymi rozwigzaniami technologicznymi, jak i dziatania prowadzace do wzrostu
Swiadomosci pracownikéw przedsiebiorstwa o koniecznosci zmniejszania marnotraw-
stwa wody. Ten obszar doskonalenia jest wynikowa wypadkowg stosowania w Firmie 1
systemu zarzadzania srodowiskowego oraz w mniejszym stopniu analiz kosztéw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa.

Obserwowany trend pokrywat sie z ogdlnym trendem dla przemystu. Anomalia lo-
kalna wzrostu wodochtonnosci produkgji w Firmie 1 zbiegta sie ze zmianami w Ustawie
,Prawo wodne” i Ustawie ,Prawo ochrony srodowiska” (2014), lecz nie mozna na tej
podstawie wnioskowa¢ o faktycznym wptywie tresci tych aktow prawnych na poziom
zuzycia wody w Firmie 1.

Wsp6tczynnik korelacji Spearmana r, = -0,8, co potwierdza zaobserwowany trend
spadkowy zuzycia wody w Firmie 1 w badanym okresie 2008-2017.

Dane dotyczace zuzycia wody w Firmie 2 przedstawia Tabela 26.

Tabela 26. Zestawienie poziomu zuzycia wody [tys. m?] dla Firmy 2 w latach
2008-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanej jednostce.

W przeprowadzonej analizie zuzycie wody w Firmie 2 poréwnano z poziomem
wodochtonnosci przemystu, okreslonym na podstawie zaprezentowanych w Tabeli 25
danych GUS.

Analizowane dane dotyczace zuzycia wody w Firmie 2 zaprezentowano na Wykre-
sie 14.
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Wykres 14. Zestawienie poziomu zuzycia wody w Firmie 2 w stosunku do
wodochtonnosci przemystu
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 01.03.2018 r.).

Trudno zauwazy¢ jednoznaczny trend w zuzyciu wody przez Firme 2 w badanym
okresie. Wspotczynnik korelacji Spearmana r, = 0,231 wskazuje lekki wzrost poziomu
zuzycia wody w analizowanym okresie.

W Tabeli 27 zaprezentowano dane dotyczace zuzycia wody w Firmie 3.

Tabela 27. Zestawienie poziomu zuzycia wody [tys. m3] dla Firmy 3 w latach
2008-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanym przedsiebiorstwie.

W przeprowadzonej analizie zuzycie wody w Firmie 3 poréwnano z poziomem
wodochtonnosci przemystu, okreslonym na podstawie zaprezentowanych w Tabeli 25
danych GUS.

Analizowane dane dotyczgce zuzycia wody w Firmie 3 zaprezentowano na Wykre-
sie 15.
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Pomiar prowadzony do 2015 roku wykazywat najpierw w miare staty poziom zuzy-
cia wody w przedsiebiorstwie (lata 2008-2011), a nastepnie silny spadek, ktory znajduje
odwzorowanie w wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana r, = -0,809. Trend zmian
pokrywat sie z og6lnym trendem dla przemystu. Nalezy zwréci¢ uwage, ze Wykres 15 od
2012 roku przebiega podobnie do Wykresu 12 obrazujgcego zuzycie energii elektrycznej.
Moze to by¢ zwigzane z powolnym, lecz sukcesywnym spadkiem wydobycia w tym czasie,
cho¢ wspomniane zmiany wydobycia maja charakter duzo bardziej zdecydowany.

Wykres 15. Zestawienie poziomu zuzycia wody w Firmie 3 w stosunku
do wodochtonnosci przemystu
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 01.03.2018 r.).

Ostatnim badanym parametrem z zakresu ochrony $rodowiska naturalnego byta
taczna ilos¢ wygenerowanych odpadéw.

Dane dotyczace ilosci odpadéw w Firmie 1 w latach 2008-2017 prezentuje
Tabela 28.

Tabela 28. Zestawienie tgcznej ilosci odpadow [Mg] wytworzonych w Firmie 1
w latach 2008-2017

Lata
Analizowane
o0 N o -— (o] mMm < n o ~
dane o o — — — — — — — —
©O|o|lo|lo|lo|o|o|o|o| o
N (o] N N N N N N N N
taczna ilos¢ odpaddw wytworzonych ~NlQ|lQf || Qe
2 parowmymoronyel | o |l 2 1S | S|l m| v |a| oo
przez Firme 1 Rl B|o|N|m|mm|m| S| m|
mM M M o o — Yo} M (o) (o)
[l\/lg] M| || N | || N

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie danych zgromadzonych w badanej jednostce.
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W analizie zmian poziomu ilosci generowanych odpadéw wykorzystano przedsta-
wione w Tabeli 29 dane GUS dotyczace tacznej ilosci odpadéw wytworzonych w Polsce
w latach 2000-2016.

Tabela 29. Zestawienie ilosci odpadow [tys. Mg] wytworzonych w Polsce
w latach 2000-2016

Analizowane Lata
dane 2000 | 2005 | 2010 | 2015 | 2016
llos¢ odpadéw wytworzonych o 9 ~ ® o
w Polsce w ciggu roku ~ a in 2 S
M mM o~ < mM
[tys. Mg] — — — - —

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS, www.stat.gov.pl (data wejscia 25.02.2018 r.).

Przeanalizowane dane o tacznej ilosci odpadéw wytworzonych w Firmie 1 w latach
2008-2017 zaprezentowano graficznie na Wykresie 16.

Wykres 16. Zestawienie poziomu odpadéw w Firmie 1 w stosunku do danych GUS
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 1 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 25.02.2018 r.).

Zaprezentowane dane ukazujg zmienno$¢ poziomu ilosci wytwarzanych przez Fir-
me 1 odpadéw — lokalne maksimum odnotowano w 2012 roku, minimum za$ dwa lata
pbzniej. Wspotczynnik korelacji Spearmana r. = 0,467, co jest wynikiem obserwowa-
nych okreséw obnizania sie ilosci odpadéw wytwarzanych w Firmie 1.
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Posiadane dane GUS dotycza jedynie trzech wybranych lat z monitorowanego okre-
su i nie widac istotnego zwigzku miedzy tymi danymi a danymi uzyskanymi z Firmy 1.

Dane o tacznej ilosci wytworzonych przez Firme 2 odpadéw w latach 2008-2017
zaprezentowano w Tabeli 30.

Tabela 30. Zestawienie tgcznej ilosci odpadow [Mg] wytworzonych w Firmie 2
w latach 2008-2017

Lata
Analizowane
oo} (<)) o - (o] m < n (o] ~
dane o o — — — — — — — —
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|o
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zgromadzonych w badanej jednostce.

Przeanalizowane dane o tacznej ilosci odpadéw wytworzonych w Firmie 2 w latach
2008-2017 zaprezentowano graficznie na Wykresie 17.

Dostepne dane ukazujg w miare staty poziom ogélnie wytwarzanych odpadéw
przez badane przedsiebiorstwo, z minimum w 2009 i maksimum w 2017 roku. Brak
wyraznego trendu wzrostu lub spadku potwierdza otrzymana warto$¢ wspdtczynnika
korelacji Spearmana r_ = 0,15. Zmiany nie sg jednoznacznie powigzane ani z danymi
GUS, ani zmianami w stosowanych systemach zarzgdzania czy tez zmianami w prawie.

Wykres 17. Zestawienie ilosci odpadéw wytworzonych w Firmie 2 w stosunku
do danych GUS
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 25.02.2018 r.).
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Dane o tacznej ilosci wytworzonych przez Firme 3 odpadéw w latach 2008-2017
zaprezentowano w Tabeli 31.

Tabela 31. Zestawienie tacznej ilosci odpadéw [Mg] wytworzonych w Firmie 3
w latach 2008-2017

Lata
Analizowane
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zgromadzonych w badanej jednostce.

Zaprezentowane dane o tgcznej ilosci odpadéw wytworzonych w Firmie 3 w latach
2008-2017 przedstawiono graficznie na Wykresie 18.

Wykres 18. Zestawienie poziomu odpadéw w Firmie 3 w stosunku do danych GUS
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 25.02.2018 ).

Zaprezentowane wyniki wskazujg na zdecydowany spadek iloici generowanych
przez Firme 3 odpadéw w kolejnych latach stosowania zintegrowanego systemu za-
rzadzania.

Wsp6tczynnik korelacji Spearmana r_ = —0,809 podkresla silny trend spadku ilosci
odpaddéw wytwarzanych w Firmie 3 w analizowanym okresie.
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Ostatnig grupe analizowanych danych stanowi liczba wypadkéw przy pracy, wy-
brana przez autora jako najbardziej charakterystyczny wskaznik skutecznosci syste-
mowego zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy w przedsiebiorstwie.

Dane dotyczace liczby wypadkéw w Firmie 1 zaprezentowano w Tabeli 32.

Tabela 32. Liczba wypadkow przy pracy zarejestrowanych w Firmie 1
w latach 2005-2017 [liczby bezwzgledne]

Lata
Analizowane
niv n|lolalol—(N[m|s|n|o|~
o|lo|lo|o|o|o|lo|o|o|o|o|o|o
N (N[N AN| N N N[N[N| NN N[N
Liczba wypadkéw przy pracy Nlo|wv|lo|~n|—|lo|s|o|a]|o|~]|~
W Firmie —I (@)} M~ ™~ O Ne} [Te] \e} [Te) [Te] ()] N~ OO

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanej Firmie 1.

Analizujgc zaprezentowane w Tabeli 32 dane, dokonano poréwnania trendéw
z przedstawionymi w Tabeli 33 danymi GUS dotyczacymi liczby wypadkéw przy pracy
zarejestrowanych w Polsce ogétem w branzy reprezentowanej przez Firme 1.

Tabela 33. Liczba wypadkéw przy pracy zarejestrowanych ogétem w branzy repre-
zentowanej przez Firme 1 [liczby bezwzgledne]

Lata
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, www.stat.gov.pl (data wejécia 10.03.2018 r.).
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Analize danych dotyczacych liczby wypadkoéw przy pracy zarejestrowanych w Fir-
mie 1 przedstawiono na Wykresie 19.

Wykres 19. Zestawienie liczby wypadkéw w Firmie 1 w stosunku do krajowych danych
branzowych
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 1 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 10.03.2018 1..

Brak jednoznacznie widocznego trendu, odniesien do zmian w systemach zarza-
dzania oraz zmian w prawie ani tez ogélnopolskiego trendu w branzy wtasciwej dla
Firmy 1. Mozna jednak wyraZnie zauwazy¢ w okresach 2005-2010 oraz 2014-2017
trend spadkowy, co oznacza, ze Firma 1 prowadzi stale dziatania zmierzajgce do zmniej-
szania liczby wypadkéw przy pracy.

Widoczny wzrost liczby wypadkéw w 2014 roku koreluje ze skalg realizacji kon-
traktow zewnetrznych i produkcji. W analizie danych systemowych i jakosciowych za-
prezentowanych jako skale odniesienia danych badawczych zastosowano dane doty-
czace przychodu ze sprzedazy. Wskazuja one, ze przywotany 2014 rok byt rekordowy
w catym analizowanym okresie. Wzrost przychodu, a zarazem produkcji oraz liczby
realizowanych prac kontraktowych powigzany jest natomiast ze wzrostem liczby pra-
cownikéw, w tym liczby pracownikéw nowo przyjetych do pracy oraz swiadczacych
prace sezonowo lub czasowo.

Dane dotyczace liczby zarejestrowanych wypadkéw przy pracy w Firmie 2 obejmu-
jace lata 2005-2017 zaprezentowane zostaty w Tabeli 34.
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Tabela 34. Liczba wypadkow przy pracy zarejestrowanych w Firmie 2
w latach 2005-2017 [liczby bezwzgledne]
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych uzyskanych w badanej Firmie 2.

Analizujgc zaprezentowane w Tabeli 34 dane, dokonano poréwnania trendéw
z przedstawionymi w Tabeli 35 danymi GUS dotyczgcymi liczby wypadkéw przy pracy
zarejestrowanych w Polsce ogétem w branzy reprezentowanej przez Firme 2.

Tabela 35. Liczba wypadkoéw przy pracy zarejestrowanych ogétem w branzy
reprezentowanej przez Firme 2 [liczby bezwzgledne]

Lata
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Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, www.stat.gov.pl (data wejécia 10.03.2018 r.).

Dane dotyczace liczby wypadkéw przy pracy zarejestrowanych w Firmie 2 przed-
stawiono na Wykresie 20.

Wykres 20. Zestawienie liczby wypadkéw przy pracy w Firmie 2 w stosunku do danych GUS
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 2 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 10.03.2018 1..
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W latach 2005-2011 odnotowano spadek liczby wypadkéw (wspétczynnik kore-
lacji Spearmana r, = -0,495) i nastgpnie nieznaczne coroczne wahania. Brak jest od-
niesien do zmian w systemach zarzadzania stosowanych w Firmie 2 oraz zmian w pra-
wie ani tez ogdlnopolskiej liczby wypadkéw w branzy reprezentowanej przez badang
jednostke.

Liczbe wypaddw przy pracy zarejestrowanych w Firmie 3 prezentuje Tabela 36.

Tabela 36. Liczba wypadkéw przy pracy zarejestrowanych w Firmie 3
w latach 2005-2017 [liczby bezwzgledne]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w badanej Firmie 3.

Analizujgc zaprezentowane w Tabeli 36 dane, dokonano poréwnania trendéw
z przedstawionymi w Tabeli 37 danymi GUS dotyczacymi liczby wypadkéw przy pracy
zarejestrowanych w Polsce ogétem w branzy reprezentowanej przez Firme 3.

Tabela 37. Liczba wypadkéw przy pracy zarejestrowanych ogétem w branzy
reprezentowanej przez Firme 3 [liczby bezwzgledne]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS, www.stat.gov.pl (data wejscia 10.03.2018 r.).

Na Wykresie 21 zaprezentowano liczbe wypadkéw w Firmie 3. Do 2009 roku, kiedy
odnotowuje sie maksimum badanej zmiennej, nastepuje wzrost, w kolejnych zas latach,
do konca prowadzonych pomiardéw, spadek liczby wypadkéw. Trend spadkowy obser-
wowany w Firmie 3 jest silnie powigzany z ogélnym trendem w branzy badanej firmy.

Wspétczynnik korelacji Spearmana r, = -0,659 potwierdza korelacje negatywna,
co oznacza w tym przypadku, ze wraz z uptywem czasu liczba wypadkdw przy pracy
maleje.
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Wykres 21. Zestawienie liczby wypadkéw w Firmie 3 w stosunku do danych GUS
dotyczacych danej branzy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych empirycznych uzyskanych w Firmie 3 oraz www.stat.gov.pl (data
wejscia 10.03.2018 r.).

Podsumowujac, na podstawie zaprezentowanych danych empirycznych oraz przed-
stawionych analiz czgstkowych odnoszacych sie do poszczegdlnych badanych obiektéw
i wskaznikéw charakteryzujacych ich funkcjonowanie, mozna stwierdzi¢, ze skuteczne
stosowanie zintegrowanych systeméw zarzagdzania jakoscig, zarzadzania $rodowisko-
wego oraz bezpieczefstwem i higieng pracy, zgodnych z wymaganiami miedzynarodo-
wych norm 1SO 9001, ISO 14001 oraz I1SO 45001 (PN-N-18001 lub OHSAS 18001)
przynosi stosujacym je przedsiebiorstwom okreslone korzysci, gtéwnie o charakterze
organizacyjnym, technicznym i ekonomicznym.
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Zakonczenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w obecnej dobie stanowi wyzwanie dla kadr menedzer-
skich najwyzszego szczebla. Skutecznos¢ organizacji warunkowana jest poprzez ztozo-
ny mechanizm wewnetrznie podejmowanych dziatan, przy jednoczesnym reagowaniu
na dynamiczng zmienno3¢ wielu czynnikdw, zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak
i nalezacych do szeroko rozumianego otoczenia organizacji. Otoczenie to rozumiane
moze by¢ wieloptaszczyznowo, jako zbiér czynnikéw i uwarunkowan legislacyjnych,
rynkowych, gospodarczych, spotecznych, ekologicznych czy politycznych. Umiejetnos¢
organizacji uwzglednienia wymienionych aspektéw w obrebie ustanawianej strategii
dziatania implikuje jej zdolno$¢ do zachowania lub wzmocnienia pozycji rynkowe;j,
co z kolei wigze sie z poziomem spetnienia potrzeb i oczekiwanh grona interesariuszy,
w tym donatordw.

Zdolnos¢ koordynowania planéw strategicznych oraz prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej z aspektem zmiennosci warunkéw funkcjonowania oparta powinna zo-
stac na zastosowaniu wybranych metod i narzedzi analizy sytuacyjnej oraz planowania
i standaryzacji dziatah na poziomie pozwalajgcym na osigganie wyznaczonych przez
przedsiebiorstwo celdéw. Jednym z narzedzi wspierajacych przedsiebiorstwa w dazeniu
do okreslonych celéw sg znormalizowane, miedzynarodowe systemy zarzagdzania. Naj-
popularniejszymi z nich obecnie sg systemy zarzadzania jakoscig, systemy zarzadzania
srodowiskowego oraz systemy zarzadzania bezpieczeAstwem i higieng pracy. Wszystkie
wymienione standardy zarzgdzania organizacjg oparte mogg zosta¢ na wymaganiach
normalizacyjnych, opracowanych przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng
[SO. Odpowiednie opracowanie, wdrozenie, a nastepnie konsekwentne stosowanie
przywotanych systeméw zarzadzania daje przedsiebiorstwom mozliwo$¢ systematycz-
nego i powtarzalnego analizowania skutecznosci realizowanych w standaryzowany
sposdb procesdw, a na podstawie wyciggnietych wnioskdw podjecie wielu dziatah wpi-
sujgcych sie w realizacje idei ciggtego doskonalenia. W ten sposéb przedsiebiorstwa
moga prowadzi¢ ciggty proces optymalizacji, dostosowany pod katem zakresu i tempa
doskonalenia do swoich aktualnych potrzeb i mozliwosci.

Stosowanie kilku znormalizowanych systeméw zarzadzania w organizacji nasuwa
my$l o mozliwosci i sensie ich integracji w jeden, spdjny zintegrowany system zarzg-
dzania. Integracja systeméw zarzadzania moze przebiega¢ w réznych jego obszarach.
Najczesciej podnoszonym zagadnieniem jest integracja dokumentacyjna polegajaca na
opracowaniu dokumentacji systemu zarzadzania traktujacej jednoczesnie o wszystkich
uznanych za istotne obszarach zarzadzania. Zdaniem autoréw wazniejsza jest jednak
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integracja na poziomie strategicznym, przejawiajaca sie spéjnym okreslaniem celéw
i planowaniem adekwatnych do nich zadah. Dowodem owej sp6jnosci jest zdolnos¢
przedsiebiorstwa do jednoczesnego, zréwnowazonego osiggania celow i realizacji przy-
jetej polityki dziatania we wszystkich obszarach jej deklaracji. W praktyce zintegro-
wanych systeméw zarzadzania jakoscia, zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadza-
nia bezpieczenstwem i higieng pracy oznacza to osigganie celéw jakosciowych, czesto
odnoszacych sie do wzrostu produkcji, podniesienia poziomu sprzedazy czy rozwoju
technologicznego oferowanych wyrobdw, przy jednoczesnym spetnieniu deklaracji
minimalizacji negatywnych oddziatywan na Srodowisko naturalne oraz zapewnieniu
bezpiecznych warunkéw pracy. Tak rozumiane zintegrowane zarzadzanie przedsie-
biorstwem stanowi wtgczenie w jego strategie zatozen zréwnowazonego i trwatego
rozwoju, jak réwniez spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Elementy te nabieraja
szczegblnego znaczenia w aspekcie konkurowania na umiedzynarodowionych rynkach.
W sytuacji, w ktoérej dostepne wyroby czy ustugi charakteryzujg sie duzym podobief-
stwem parametréw technicznych, przewaga konkurencyjna moze zosta¢ zarysowana
witasnie poprzez dodatkowe cechy przedsiebiorstwa, trafiajgce w szerzej rozumiane
oczekiwania stron zainteresowanych. Budowa wizerunku przedsiebiorstwa jako organi-
zacji Swiadomej i odpowiedzialnej Srodowiskowo czy spotecznie staje sie coraz czesciej
istotnym czynnikiem wzrostu atrakcyjnosci prezentowanej oferty biznesowej. Stosowa-
nie znormalizowanych systeméw zarzadzania w formule zintegrowanej jest narzedziem
realizacji tak okreslonej strategii. Pozytywny wptyw stosowania zintegrowanych syste-
mow zarzgdzania na poziom skutecznosci przedsiebiorstw potwierdzajg réwniez zapre-
zentowane wyniki badan empirycznych autoréw.
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Streszczenie

Monografia porusza tematyke stosowania zintegrowanych systeméw zarzagdzania o charakterze
znormalizowanym w praktyce przemystowe]. Rozwazania o mozliwych metodach i narzedziach
integracji systeméw zarzadzania oparto na najczesciej spotykanych potaczeniach systemowego
zarzadzania jakoscig z zarzadzaniem $Srodowiskowym oraz zarzadzaniem bezpieczefistwem i hi-
gieng pracy. Tematyka normalizacji i integracji w zakresie systeméw zarzadzania organizacjg
zostata uzupetniona o zagadnienia trwatego i zréwnowazonego rozwoju oraz spotecznej od-
powiedzialnoci biznesu, ktére czesto stanowiag elementy sktadowe zarzadzania nowoczesny-
mi organizacjami. Zaprezentowane analizy teoretyczne zostaty uzupetnione przez prezentacje
wynikéw badan skutecznosci stosowania zintegrowanych systeméw zarzagdzania w wybranych
polskich przedsiebiorstwach przemystowych.

Stowa kluczowe: zarzagdzanie, zintegrowany system zarzadzania, skutecznod¢, przedsiebiorstwo,
jakod¢, ochrona srodowiska, bhp, polityka, cele.

Abstract

The monograph deals with the subject of the use of integrated management systems of
a standardized nature in industrial practice. Considerations about possible methods and
tools for integration of management systems are based on the most common combination of
quality management system with environmental management and occupational health and
safety management. The issues of standardization and integration management systems in
organization have been supplemented with the issues of sustainable development and corporate
social responsibility, which are often components of the management of modern organizations.
The presented theoretical analyzes were supplemented by the presentation of the results of
research on the effectiveness of the application of integrated management systems in selected
Polish industrial enterprises.

Keywords: management, integrated management system, effectiveness, company, quality,
environment protection, health and safety, policy, objectives.
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