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WSTEP

Stale zmieniajace si¢ warunki otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego funkcjonu-
jacych na rynku podmiotéw wymuszajg podejmowanie przez nie dzialan o charak-
terze dostosowawczym i doskonalacym. Ich celem jest w szczegdlnosci zdobywa-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku, ktorego charakter i wielko§¢ zmienia si¢
wraz z postgpujacymi procesami globalizacji. Konieczno$¢ podejmowania dziatan
doskonalacych nie dotyczy wylacznie firm globalnych. Mate i $rednie przedsie-
biorstwa, dzialajace na rynkach regionalnych i krajowych, rowniez konkuruja
ze sobg. Obok zmian techniczno-technologicznych zwigzanych z modernizacja
proces6w produkcyjnych, wdrazaniem innowacji technologicznych i produkto-
wych szczegolng role ogrywaja zmiany o charakterze organizacyjnym.

Rozwoj koncepcji i metod zarzadzania powoduje z jednej strony pojawianie si¢
nowych rozwigzan organizacyjnych, z drugiej za$ jest zréodlem problemow
decyzyjnych w stosunku do stosowanych juz rozwigzan. W momencie pojawienia
si¢ nowej koncepcji menedzerowie stajg przed dylematem rezygnacji z dotychczas
stosowanych metod i narzedzi zarzadzania, ich doskonalenia w kierunku podazania
za zmianami czy utrzymywania dotychczasowych rozwigzan.

Jednym z coraz cze¢$ciej wykorzystywanych narzedzi zarzadzania jest normali-
zacja, ktora stata si¢ powszechna i ogarngta wszystkie dziedziny zycia spoteczno-
-gospodarczego. Umiejetne i powszechne korzystanie z jej osiggnie¢ przyczynia
si¢ do postepu cywilizacyjnego, promujac najlepsze rozwigzania, sprzyjajac ich
upowszechnianiu i stosowaniu. Nowoczesne podejscie do zarzadzania procesami
gospodarowania coraz czesciej opiera si¢ na stosowaniu znormalizowanych syste-
mow zarzadzania, w odniesieniu do ktorych wymagania zostaty okreslone w nor-
mach mi¢dzynarodowych i krajowych.

Nowe koncepcje zarzadzania dotyczg szeroko rozumianego zarzadzania jako-
$cig: produktéw i ushug, otaczajacego srodowiska przyrodniczego oraz srodowiska
pracy. Stosowane w organizacjach systemy zarzadzania moga by¢ wdrazane z za-
stosowaniem nieznormalizowanego lub znormalizowanego podejscia. Podejscie
nieznormalizowane polega na budowaniu wilasnych wewngtrznych systemow za-
rzadzania niepoddawanych zewngtrznej ocenie, w oparciu o wlasne wewnetrzne
wytyczne i zatozenia. Podejécie znormalizowane polega na stosowaniu systemow
zgodnych z wymaganiami okreslonymi w normach i poddawaniu ich zewnetrznej
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ocenie przez niezalezne akredytowane jednostki. Zagrozeniem zastosowania znor-
malizowanego podejScia w odniesieniu do zarzadzania wybranym obszarem
dzialalno$ci jest nieuzasadnione przeswiadczenie, ze wdrozony znormalizowany
system daje gwarancj¢ skutecznosci dziatania, przy minimalnym zaangazowaniu
zasobow finansowych, materialnych i ludzkich. Przedmiotem zainteresowania
W niniejszej pracy sa trzy znormalizowane systemy zarzadzania, dla ktoérych
wymagania zostaty zdefiniowane w normach:

e PN-EN ISO 9001 Systemy zarzadzania jakoScig. Wymagania.

e PN-EN ISO14001 Systemy zarzadzania Srodowiskowego. Wymagania

1 wytyczne stosowania.
e PN-N 18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
Wymagania.

Wybor powyzszych systemoéw wynika z zatozen koncepcji rozwoju zréwno-
wazonego wskazujacej na trzy grupy czynnikéw decydujacych o przysztym rozwo-
ju. Sa to czynniki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne. Na poziomie mikro kon-
cepcja zrdwnowazonego rozwoju moze by¢ implementowana w oparciu o systemy
zarzadzania dotyczace trzech obszaréw: zarzadzania jako$cia, zarzadzania $rodo-
wiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem pracy (rysunek 1).

Rysunek 1. ZatoZenia koncepcji zréwnowazonego rozwoju na poziomie jednostki organizacyjnej

Cel System
K ce zarzadzania
Gl el jakoscig, 1SO 9001
Cae otonshoego
ekologiczne 1SO 14001
System
. g::;ne zarzadzania
P bhp PN-N 18001
Koncepcja Zrdwnowazony rozwoj
zréwnowazonego rozwoju na poziomie mikro

Zrédio: J. Ejdys, A. Matuszak-Flejszman, New management systems as an instrument of implementation sus-
tainable development concept at organizational level ,Technological and Economic Development of Economy”
2010 No. 2, p. 206.
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Aksjologiczng podstawe znormalizowanych systemow zarzadzania skorelowa-
nych z trzema tadami koncepcji zrdwnowazonego rozwoju (tad spoteczny, gospo-
darczy, przestrzenno-przyrodniczy) stanowi etyka biznesu i koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci. Podczas gdy etyka biznesu wymaga przestrzegania zasad mo-
ralnego, uczciwego i lojalnego postgpowania w stosunku do klientow wewnetrz-
nych i zewngtrznych, to spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw oznacza
obowigzek wprowadzania spotecznych kryteriow do proceséw podejmowania
decyzji strategicznych oraz do ich realizowania zapewniajacego kojarzenie szeroko
rozumianych korzysci zewnetrznego i wewnetrznego srodowiska z wlasnym inte-
resem jednostek gospodarczych. Zintegrowany system zarzadzania jakoscia,
zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(bhp) powinien stanowi¢ przyktad etycznego i spolecznie odpowiedzialnego poste-
powania. Dziatania tego typu, konkurujac z kryteriami ekonomicznymi, zawsze
majg charakter dobrowolny. Skuteczno$¢ takich dobrowolnych rozwiagzan zalezy
w duzej mierze od przekonania uczestnikow dotyczacego stusznosci wprowadza-
nych zmian. Czgsto nie mozna z gory okresli¢ efektow, jakie przyniesie ich stoso-
wanie. Dobrowolne rozwigzania podejmowane przez organizacje bardzo czg¢sto
odwoluja si¢ do $wiadomosci 1 wrazliwosci uczestnikow na istniejace problemy.
Systemy dobrowolnego stosowania zache¢cajg do zmiany zachowan w sytuacjach,
w ktorych trudno bytoby stosowa¢ metody przymusowego oddzialywania.

Praktyka stosowania znormalizowanych systemow zarzadzania zainspirowata
srodowisko naukowe do podejmowania tematéw badawczych dotyczacych ich
funkcjonowania. Najcze$ciej przedmiotem badan sg korzysci i problemy zwigzane
z funkcjonowaniem systemow, koszty funkcjonowania systeméw oraz determinan-
ty, metody i kierunki ich doskonalenia.

Potrzeba doskonalenia juz funkcjonujacych znormalizowanych systeméw za-
rzadzania wynika z:

e teoretycznych zalozen i wymogéw formalnych stawianych dla systemow

zarzadzania w aspekcie doskonalenia;

e wewnetrznych potrzeb jednostek organizacyjnych posiadajacych takie sys-

temy;

e zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych i nowych trendow na ryn-

ku.

Przekonanie o tym, ze tylko procesy doskonalenia moga podnie$¢ konkuren-
cyjnos$¢ przedsigbiorstw, jest tak silne, iz czgsto zapomina si¢ o konieczno$ci pod-
porzadkowania procesu doskonalenia przedsiebiorstwa (systemu) wybranej strate-
gii rozwojowej. Jedng ze wspotczesnie wskazywanych strategii dziatania — zarow-
no na poziomie globalnym, krajowym, jak i organizacyjnym — jest strategia oparta
na wiedzy.

11
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Koncepcja organizacji opartej na wiedzy moze stanowi¢ dla przedsigbiorstw
podstawe ogoélnej strategii dzialania organizacji oraz moze by¢ wykorzystywana
do doskonalenia juz stosowanych rozwigzan organizacyjnych. Uwzgledniajac
przedmiot niniejszej pracy, koncepcja organizacji opartej na wiedzy zostala wyko-
rzystana do doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania. Systemy za-
rzadzania jakoS$cig, zarzadzania srodowiskowego czy bezpieczenstwem i higieng
pracy nalezg bardzo czegsto do rozwigzan pozwalajacych na ,,udzielanie szybkich
odpowiedzi”. Najczesciej sg one zrodlem danych i informacji, ale bez odpowied-
niej ich interpretacji, a nastepnie wykorzystania staja si¢ bezuzyteczne. Dane
i informacje powinny zosta¢ zawsze przeksztalcane w wiedze¢ dostepna, uzyteczna
i bedaca w posiadaniu pracownikow. Systemy zarzadzania, czgsto traktowane
jako narzedzia konkurencyjnos$ci, zawodza, bo sg nastawione na procesy doskona-
lenia w sferze dziatah operacyjnych. Istnieje potrzeba, obok proceséw doskonale-
nia samych systemoéw, akcentowania ich roli w przyjetej strategii dziatania
(na przyktad produktowej). Znormalizowane systemy zarzadzania koncentruja si¢
gléwnie na wiedzy jawnej, dostepnej, a w ograniczonym zakresie odnosza si¢
do wiedzy ukrytej determinujacej wdrazanie nowych rozwigzan, pomystow beda-
cych w umystach ludzkich. Ukierunkowanie proceséw doskonalenia na zarzadza-
nie wiedza ukrytg wydaje si¢ kluczowym czynnikiem decydujacym o przysziej
innowacyjnosci organizacji, a takze systemow zarzadzania.

Procesy doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania powinny:

e climinowac stabe strony i wady stosowanych rozwigzan;

e wzmacnia¢ i akcentowaé elementy wskazywane jako mocne strony i czyn-

niki sukcesu;

o wykorzystywac istniejagce szanse w otoczeniu wyznaczane przez pojawia-

jace si¢ trendy zarzadzania.

Doskonalenie, jako fundamentalng zasad¢ znormalizowanych systemow zarza-
dzania, polegajaca na stopniowym poprawianiu procesow i wynikow, potraktowa-
no w pracy z jednej strony jako proces rozwigzywania probleméw, z drugiej
za$ jako proces dostosowywania si¢ do zmian.

Problem badawczy zostat sformutowany w formie pytania: W jaki sposob do-
skonali¢ znormalizowane systemy zarzadzania, wykorzystujac koncepcje zarza-
dzania wiedzg?

Przeprowadzone studia literaturowe i badania rozpoznawcze pozwolity sfor-
mutowaé gtowng hipoteze badawczg i cztery hipotezy czgstkowe bedace przedmio-
tem weryfikacji teoretycznej i empirycznej w rozprawie.

Hipoteze gltowng pracy stanowi stwierdzenie: system zarzadzania wiedza
(jawng 1 ukryta), uwzgledniajacy potrzeby zainteresowanych stron (potencjalnych
uzytkownikow wiedzy) i zmieniajagce si¢ warunki otoczenia, zapewni ciagle

12
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doskonalenie znormalizowanych systemow zarzadzania i wzrost zaangazowania
pracownikow.

Hipotezy czastkowe zostaly sformutowane w nastepujacy sposob:

H;: Praktyka stosowania znormalizowanych systemow zarzadzania wska-
zuje na wiele mocnych i stabych stron, ktore stanowig podstawe
ciggtego doskonalenia.

H;: Kierunki doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania
wyznaczajg zmieniajace si¢ warunki otoczenia organizacji, odzwier-
ciedlane w nowych koncepcjach i narzedziach zarzadzania.

H;: Zatozenia znormalizowanych systemow zarzadzania nie uwzgledniaja
wielu nowych rozwigzan zastosowanych w koncepcji zarzadzania wie-
dzg, co stanowi o ich stabosci.

Hy: Ukierunkowanie proces6w zarzadzania wiedza, jako narzedzia dosko-
nalenia znormalizowanych systemow zarzadzania, na zarzadzanie
wiedzg ukryta jest kluczowym czynnikiem determinujacym dazenie
organizacji do spetienia zatozen organizacji uczacej sig.

Weryfikacja powyzszych hipotez wskazata mozliwosci wykorzystania wyni-
kéw badan do opracowania modelu doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzadzania w oparciu na koncepcji zarzadzania wiedzg.

Celem pracy jest opracowanie modelu doskonalenia znormalizowanych syste-
moéw zarzadzania w oparciu na koncepcji zarzadzania wiedzg.

Cele szczegotowe pracy obejmuja:

1. Identyfikacje stabych i mocnych stron stosowania znormalizowanych sys-

temow zarzadzania jako wewngtrznych przestanek proceséw doskonalenia.

2. Wskazanie kierunkéw doskonalenia znormalizowanych systemow zarza-
dzania, odzwierciedlonych w nowoczesnych koncepcjach zarzadzania,
jako zewnetrznych przestanek procesow doskonalenia.

3. Wskazanie zwigzkow lub ich braku pomiedzy zalozeniami znormalizowa-
nych systemow zarzadzania a koncepcja zarzadzania wiedza.

4. Opracowanie zatozen modelu zarzadzania wiedza jawna i ukrytg oraz sce-
nariusza doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania opartego
na zatozeniach koncepcji organizacji uczacej sie.

Wytyczne dotyczace znormalizowanych systemow zarzadzania zawsze
sg przedstawiane jako model uniwersalny, majacy zastosowanie dla kazdej organi-
zacji bez wzgledu na wielko$¢, rodzaj prowadzonej dziatalno$ci, zasigg rynku,
charakter produkcji. Jednoczes$nie akcentuje si¢ potrzebg dostosowania modelu
do indywidualnych potrzeb danej organizacji, nie podajac sposobu dziatan dosto-
sowawczych. Zadaniem proponowanego w pracy modelu jest uzupehienie tej luki.

Do realizacji przyjetego celu pracy i weryfikacji postawionych hipotez zasto-
sowano indukcyjng metode naukowa z zastosowaniem teorii systemoéw i analizy

13
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systemowej stosownie do holistycznego paradygmatu nauki. Pomocniczo wyko-
rzystano metode dedukcyjna. Z grupy metod badawczych wykorzystano metode
badan jako$ciowych oparta na metodologii teorii ugruntowanej (the grounded the-
ory). Jako technike badan zastosowano wywiad swobodny, zwany takze poglebio-
nym wywiadem etnograficznym. Uwzgledniajac typologie wywiadow, zastosowa-
no wywiad swobodny ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji.

Przyjeta kolejno$¢ rozwazan prezentowanych w kolejnych rozdziatach pracy
tworzy strukture merytoryczng rozprawy, ktorej gtownym celem jest weryfikacja
hipotezy gtownej i hipotez czastkowych. Na strukture pracy sktada si¢ pie¢ roz-
dziatow.

W rozdziale pierwszym, opartym na przegladzie literatury krajowej i zagra-
nicznej, szczegétowej analizie poddano przestanki wdrazania znormalizowanych
systemow zarzadzania oraz mocne i stabe strony stosowanych rozwigzan. Wyniki
przeprowadzonych studiéw literaturowych wskazaly najistotniejsze problemy
zwigzane z funkcjonowaniem znormalizowanych systeméw zarzadzania, stano-
wiace przestanke zainteresowania si¢ autorki niniejsza problematyka w kontekscie
poszukiwania rozwigzan doskonalacych.

W rozdziale drugim zaprezentowano wyniki badan jakosciowych, ktorych
celem bylo okreslenie mocnych i stabych stron funkcjonujacych zintegrowanych
systemoOw zarzgdzania postrzeganych z perspektywy zajmujacych rézne stanowi-
ska pracownikéw badanych organizacji. W badaniu zastosowano wielokrotne
studia przypadkow. Uzyskane wyniki badan stanowily uzupehienie przeprowa-
dzonych studiow literaturowych, glownie w kontekscie klasyfikacji mocnych
i stabych stron analizowanych systemow zarzgdzania. Badania potwierdzity,
ze brak wiedzy wsrdd pracownikéw determinuje ich stosunek do funkcjonujacych
W organizacji systemow zarzadzania.

Rozdziat trzeci dotyczy problematyki doskonatosci i proceséw doskonalenia.
Przeprowadzona analiza zmieniajacego si¢ podejscia do doskonalenia w teorii
zarzadzania wskazata, ze doskonalenie jako proces nie powinien zosta¢ ograniczo-
ny tylko do sytuacji bodziec-reakcja, ale powinien by¢ procesem wybiegajacym
w przyszto$¢, przewidujacym zmiany i dostosowujacym organizacj¢ do najnowo-
czes$niejszych trendéw. Procesy doskonalenia znormalizowanych systemow zarza-
dzania od samego poczatku powinny akcentowac, ze wdrazane systemy to kolejny
etap na drodze do doskonatosci. Jako wnioski z przeprowadzonych rozwazan
wskazano, ze procesy doskonalenia nalezy rozpatrywa¢ w dwoch perspektywach:

e waskiej — w ktorej celem procesow doskonalenia jest eliminowanie sta-

bych stron i wad stosowanych rozwigzan oraz wzmacnianie i akcentowanie
elementéw wewngtrznych decydujacych o sukcesie;
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e szerokiej — w ktorej celem procesoOw doskonalenia jest wykorzystywanie
istniejacych szans w otoczeniu, wyznaczanych przez trendy rozwojowe
i koncepcje zarzadzania.

W rozdziale oméwiono wytyczne proceséw doskonalenia wynikajace z wymo-
gow norm stanowigcych podstawe budowania analizowanych systeméw. Wskaza-
no, ze obecnie procesy doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania
sa w gldwnej mierze inicjowane w wyniku zaobserwowanych niezgodnosci i reali-
zowane gldwnie w oparciu na juz dzialajacych i sprawdzonych rozwigzaniach.
Niestety, takie podejscie nie gwarantuje zdobycia przewagi konkurencyjnej
na rynku. Istotna jest zdolno$¢ organizacji do przewidywania zmian, a nastepnie,
po wykorzystaniu logiki sprz¢zenia nadgznego, jej dostosowywanie si¢ do zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia. Kierunki tym zmian wyznaczajg coraz bardziej
popularne strategie oparte na wiedzy. W pracy zasygnalizowano problem op6znie-
nia kulturowego w wykorzystaniu koncepcji zarzadzania wiedzg w procesie do-
skonalenia sformalizowanych systemow zarzadzania jakos$cig, zarzadzania $rodo-
wiskowego i zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (bhp).

W rozdziale czwartym przedstawiono strategi¢ opartg na wiedzy jako kierunek
doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania. Przeprowadzona analiza
wymagan systemow zarzadzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego 1 zarza-
dzania bhp wskazata, ze problematyka wiedzy i1 zarzadzania wiedza (ogélnie
zarzadzania zasobami niematerialnymi) jest w normach traktowana bardzo ogélni-
kowo i gtownie w kontekscie ogdlnego wymogu zapewnienia odpowiednich zaso-
bow, w tym zasobow wiedzy i informacji. W szczego6lno$ci wymagania omawia-
nych norm nie zawierajg odniesienia do podejscia procesowego w zarzadzaniu
wiedza eksponujgcego procesy pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystywania,
rozwijania, upowszechniania i utrwalania wiedzy w organizacji, w ograniczonym
zakresie wskazujg na role i sposoby wykorzystania wiedzy w procesie podejmo-
wania decyzji, w niewielkim stopniu eksponuja proces konwersji wiedzy indywi-
dualnej w wiedzg organizacyjng i odwrotnie — wiedzy ukrytej w wiedze jawna
oraz nie eksponuja roli dokumentacji w procesie kodyfikacji wiedzy organizacyj-
nej. Ponadto wymagania normy klada wigkszy nacisk na zarzadzanie danymi
1 informacja w poroéwnaniu do zagadnien zarzgdzania wiedzg i nie eksponuja
potrzeby wykorzystywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji i rozwiazy-
wania problemoéw. Wobec braku badan dotyczacych oceny wplywu stosowania
znormalizowanych systemow zarzadzania na istniejacy w organizacji system
wiedzy podj¢to probe okreslenia, w jaki sposob stosowanie znormalizowanego
podejscia ksztattuje wsrod pracownikow zapotrzebowanie na okreslone kategorie
wiedzy niezbedne w procesie podejmowania decyzji. W rozdziale tym przedsta-
wiono rowniez wyniki badan, ktérych celem bylo poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie: Czy dojrzato$¢ systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
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mierzona oceng stopnia stosowanych procedur zarzadzania zgodnych z normag
PN-N 18001 determinuje stopien wykorzystywania wiedzy z zakresu bezpieczen-
stwa i higieny pracy w procesach podejmowania decyzji? Przeprowadzone badania
potwierdzily, ze stopien wykorzystywania w organizacji wiedzy z zakresu bhp jest
skorelowany dodatnio z dojrzatoscia systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy. Wyzszej dojrzatosci systemu zarzadzania odpowiada wyzszy sto-
pien wykorzystywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji. Badania wskaza-
ly na potrzebe opracowania zatozen systemowego podejécia do zarzgdzania wiedzg
w odniesieniu do znormalizowanych systeméw zarzadzania. Oparcie procesOw
doskonalenia na procesach zarzadzania wiedza (jawna i ukryta) w wigkszym stop-
niu przyczyni si¢ do wyeliminowania stabych stron wykorzystywanych rozwigzan
i zagwarantuje dostosowanie znormalizowanego podejscia do najnowszych tren-
déw w nauce o zarzadzaniu. Zastosowanie podejscia opartego na zarzadzaniu wie-
dza w organizacjach posiadajacych certyfikowane systemy zarzadzania spowoduje,
ze w momencie spadku zainteresowania tymi systemami na rynku stosowane
W organizacji rozwigzania oparte na wiedzy bedg stale aktualne i przydatne.

W rozdziale pigtym przedstawiono propozycj¢ autorskiego modelu doskonale-
nia znormalizowanych systemow zarzadzania opartego na koncepcji zarzadzania
wiedza. Jego istota jest zintegrowanie procesOw zarzadzania wiedza z elementami
znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoS$cia, zarzgdzania Srodowiskowego
i zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, stanowigcych podstawe procesow
doskonalenia i podejmowania decyzji. Zaproponowany w pracy model doskonale-
nia moze by¢ narz¢dziem:

e wykorzystywanym w procesach podejmowania decyzji na réznych szcze-

blach organizacji;

e zapewniajagcym uelastycznienie sformalizowanych zatozen systemow za-

rzadzania;

e gwarantujacym ciagle doskonalenie, gdy dotychczas stosowane koncepcje

zdezaktualizujg sie.

Model ten moze ponadto zawiera¢ wytyczne doskonalenia w oparciu o kon-
cepcje zarzadzania wiedzg dla organizacji juz posiadajacych certyfikowane syste-
my i moze by¢ wykorzystywany przez organizacje przystepujace do wdrozenia
znormalizowanych systemow zarzadzania do budowy systemu opartego na wiedzy.

Szczegdlnie cennym elementem proponowanego modelu jest zdefiniowanie
1 scharakteryzowanie proces6w zarzadzania wiedza ukryta bedaca dla organizacji
zrédlem innowacyjnosci.
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1. MOCNE | SLABE STRONY ,
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA
JAKO PODSTAWA PROCESU DOSKONALENIA

1.1. Charakterystyka systemoéw zarzadzania jakoscia,
zarzadzania sSrodowiskowego i zarzadzania bhp

Coraz czesciej przedsigbiorstwa staja przed dylematem presji globalnej konkuren-
cyjnosci, skracania cyklu zycia produktéow, wyzszych oczekiwan konsumentoéw
w zakresie jakos$ci produktow i uslug oraz koniecznosci redukcji kosztow. Wymu-
sza to na organizacjach potrzebe elastycznosci, poprawy komunikacji i koordynacji
dziatan z dostawcami, podwykonawcami i konsumentami, kontrol¢ procesow
produkcyjnych w celu poprawy przyszlej konkurencyjnosci na rynku. Uwarunko-
wania te sg zrodlem szans rozwoju przedsigbiorstw. Mozliwos$¢ taka stwarza row-
niez normalizacja w dzialalnosci gospodarczej cztowieka. Normalizacja to dziatal-
no$¢ majaca na celu uzyskanie optymalnego uporzadkowania w okreslonej dzie-
dzinie poprzez ustalenie postanowien przeznaczonych do powszechnego i wielo-
krotnego stosowania.' Obecnie jest ona powszechna i ogarneta wszystkie dziedziny
zycia spoteczno-gospodarczego. Umiejetne 1 powszechne korzystanie z jej osia-
gnie¢ przyczynia si¢ do postepu cywilizacyjnego, promujac najlepsze rozwigzania,
sprzyjajac ich upowszechnianiu i stosowaniu. W znacznym zakresie normalizacja
jest wykorzystywana w dzialaniach projako$ciowych, stanowigcych podstawe stra-
tegii jakoS$ciowej przedsigbiorstw. Dzigki stosowaniu normalizacji likwidowane
s bariery w handlu, nastgpuje racjonalizacja stopnia zroznicowania wyrobow oraz
ulegajg obnizeniu koszty wytwarzania. Normy pozwalajg upowszechnia¢ osiggnie-
cia nauki i techniki oraz najlepsze praktyki organizacyjne.

Jedna z najwazniejszych ogdlnoswiatowych organizacji zajmujacych si¢ standa-
ryzacja jest Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacji (International Standards
Organisation — 1SO). W momencie zatozenia ISO liczba jej czlonkéw wynosita

! PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzadzania jakoscia. Podstawy i terminologia, PKN, War-
szawa 2006.
2 J. Lunarski, Zarzgdzanie jakoscig. Standardy i zasady, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 2008.
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27 panstw. Obecnie ISO zrzesza przedstawicieli ze 157 krajow, zamieszkiwanych
przez 97% ludno$ci §wiata i odpowiedzialnych za 98% przychodow $wiatowej go-
spodarki. Wzrost ten potwierdza, ze organizacja ISO jest organizacja globalna.’
Podstawowym obszarem dzialalno$ci Migdzynarodowej Organizacji Standary-
zacji jest opracowywanie, upowszechnianie i wdrazanie dobrowolnych norm
miedzynarodowych dla biznesu, samorzagdow i spoteczenstwa. Aktualna oferta ISO
obejmuje 16,5 tys. standardow wskazujacych praktyczne rozwigzania i korzysci
z ich stosowania w odniesieniu do prawie wszystkich obszaréw dziatalno$ci czlo-
wieka. Dzialalno§¢ normalizacyjna ma na celu gléwnie opracowanie i stanowienie
norm, ktore z kolei maja migdzy innymi zapobiega¢ barierom technicznym, za-
pewnia¢ funkcjonalno$¢ wyrobow i redukowac ich zbednag réznorodnos¢, utatwiaé
porozumiewanie si¢ poprzez ujednolicenie poj¢¢ i symboli, umozliwia¢ jednolite
oceny jako$ci wyrobow, ksztattowac ich optymalng réznorodnos$¢ oraz porzadko-
wa¢ dana dziedzing w zakresie pojeé, terminologii, metod, procesow, kryteriow.”
Do podstawowych celow dzialalno$ci normalizacyjnej zalicza sie:
e zapewnienie funkcjonalno$ci i kompatybilnosci, czyli zdolnosci wyrobu,
procesu lub ustugi do spetnienia okreslonych wymagan;
e racjonalizacj¢ produkcji i ustug poprzez stosowanie uznanych regut tech-
nicznych lub rozwigzan organizacyjnych;
e usuwanie barier technicznych w handlu i zapobieganie ich powstawaniu;
e zapewnienie ochrony zycia, zdrowia, srodowiska i interesu konsumentow
oraz bezpieczenstwa pracy;
e zapewnienie jakosci i niezawodnosci wyrobow, procesow i ustug;
e dzialania na rzecz uwzglednienia interesow krajowych w normalizacji
europejskiej 1 miedzynarodowej;
e ulatwianie porozumiewania si¢ przez okreslanie terminow, definicji, ozna-
czen i symboli do powszechnego stosowania.
globalnej perspektywy sukces upowszechniania standardow w zakresie
zarzadzania jest $cisle zwigzany z dynamika procesow globalizacji i umigdzynaro-
dowieniem procesow gospodarczych. O ile standaryzacja pierwotnie pojawita si¢
jako instrument ograniczania roznorodnos$ci komponentow, czesci, dostawcoOw
w $rodowisku gospodarczym, w ktérym procesy outsourcingu i czeste zmiany
lokalizacji, potozenia sg strategicznym elementem, o tyle obecnie jej celem jest
promowanie homogenicznosci systemow zarzadzania i wspieranie istniejacych
procesow.’ Dziatania oparte na normach stanowia przeciwienstwo dzialan opartych

N

3 The ISO System. Trusted Partner. Annual Report 2007, ISO Central Secretariat, Geneva 2008.

4 PN-EN 45020 Normalizacja i dziedziny zwiazane. Terminologia oglna, PKN, Warszawa 2007.

> M. Casadesus, F. Marimon, 1. Heras, ISO 14001 diffusion after the success of the 1SO 9001
model ,,Journal of Cleaner Production” 2008 Vol. 16, No. 16, pp. 1741-1754.
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na uczeniu si¢ na btedach. Dobrze opracowane normy, z ktérych organizacja
czerpie wzorce, sg przyktadami optymalnych oraz skutecznych dziatan praktycz-
nych nakierowanych na zaspokojenie potrzeb czlonkéw danej organizacji. Stoso-
wanie podejscia znormalizowanego prowadzi do formalizacji i dokumentowania
szczegollnie typowych i powtarzalnych dziatan. Formalizowanie 1 dokumentowanie
wigze si¢ miedzy innymi z takimi korzystnymi zjawiskami, jak: wnikliwe analizo-
wanie probleméw, jednoznaczne przekazywanie wyczerpujacych informacji,
optymalne uporzadkowanie celow i czynno$ci, tatwos¢ kontroli i egzekwowania
odpowiedzialnos$ci, minimalizowanie btedow. Niewtasciwie prowadzona normali-
zacja sprzyja nadmiernej biurokratyzacji. Czesto rowniez towarzyszaca normaliza-
cji formalizacja sprzyja utrwalaniu si¢ rutynowych sposobow dziatania, co moze
byé czynnikiem hamujacym inwencje i wdrazanie korzystnych zmian.®
W kluczowych gospodarkach podejscie od kraju do kraju (country-by-country)
zastepowane jest przez strategie globalne. Przedsigbiorstwa integruja swoja dzia-
falno$¢ bez wzgledu na potozenie geograficzne. W takich warunkach $wiatowe
standardy zapewniaja wicksza przejrzysto$¢ poszczegdlnych koncernow. Miedzy-
narodowe standardy ISO sg to autorytatywne teksty publikowane przez instytucje,
takie jak: organizacje standaryzacji, miedzynarodowe organizacje non-profit,
zwiazki handlowe, stowarzyszenia organizacji. Staja si¢ one de facto gwarancja
bezpieczenstwa na rynkach migdzynarodowych.” Podejscie oparte na standaryzacji
zaklada, ze standardy:
e stosuja ogdlng terminologie uzywana przez wszystkie organizacje, jed-
nostki bez wzgledu na rodzaj i typ dziatalnosci;
e wymagaja, by organizacje wdrozyly i rozwijaly sformalizowane systemy
w celu kontroli obszarow, ktorych dotycza;
e wymagajg wdroZenia systemu wewngtrznej i zewnetrznej kontroli, audytow;
e wymagaja potwierdzenia zgodno$ci z wymaganiami normy przez nieza-
lezne, zewngtrzne, akredytowane jednostki certyfikacyjne.
Na rynku standaryzacji mozna zaobserwowac nastepujace trendy:
e wzrost liczby obszaréw problemowych, ktorych rozwigzania poszukuje si¢
z wykorzystaniem standaryzacji jak: ochrona §rodowiska, bezpieczenstwo
pracy, etyka biznesu, spoleczna odpowiedzialnos¢;
e wzrost liczby instytucji zajmujacych si¢ standaryzacja, jak: zwigzki han-
dlowe, organizacje pozarzadowe, organizacje prywatne.

® A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami, PWN, Warszawa 2008.

" R. Moss-Kanter, Change Is Everyone's Job: Managing the Extended Enterprise as a Globally
Connected World ,,Organizational Dynamics" 1999 Vol. 28, No. 1, pp. 7-23.

¥ B. Larsen, T. Hiversjo, Management by standards — real benefits from fashion ,,Scandinavian
Journal of Management" 2001 Vol. 17, No. 4, pp. 457-480.
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Idea standaryzacji zaklada swobod¢ w interpretowaniu ogoélnych wymagan
1 ich dostosowywaniu do potrzeb jednostek organizacyjnych w celu maksymaliza-
cji indywidualnych korzysci. Aktualnie nikt nie kwestionuje faktu, ze znormalizo-
wane systemy — odpowiednio wdrozone — generuja okreslone rezultaty dla jed-
nostki je posiadajacej, migdzy innym wzbudzajac wicksze zaufanie ze strony
organizacji rzadowych i pozarzadowych, zapewniajac menedzerom poczucie bez-
pieczenstwa w konfrontacji z nowymi wyzwaniami, ugruntowywujac wiar¢ kon-
sumentoOw w oferowane przez organizacje produkty lub ushugi czy motywujac
pracownikéw do efektywniejszej pracy (rysunek 2).

Rysunek 2. Sposob generowania rezultatéw przez znormalizowane systemy zarzadzania
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Zrodho: B. Larsen, T. Haversjo, Management by standards — real benefits from fashion ,Scandinavian Journal
of Management” 2001 Vol. 17, No. 4, pp. 457-480.
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Popularyzacja standaryzacji i sukces stosowania standardow w réznych obsza-
rach zycia spoteczno-gospodarczego spowodowaly, ze nowoczesne podejscie
do zarzadzania rowniez opiera si¢ na stosowaniu znormalizowanych systemow.
Do najczesciej stosowanych systemow zarzadzania naleza:

e systemy zarzadzania jakoscig (PN—EN ISO 9001);

e systemy zarzadzania §rodowiskowego (PN-EN ISO 14001);

e systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (PN-N 18001).

Systemy te dotycza szeroko rozumianej kategorii jakosSci, ktora ksztattuja:

e jakos¢ dostepnych na rynku produktéw stuzacych zaspokojeniu potrzeb
ludzkich;

o jakos¢ otaczajacego Srodowiska przyrodniczego odzwierciedlana stopniem
zanieczyszczenia poszczegolnym komponentéw srodowiska (woda, powie-
trze, gleba);

e jakos¢ srodowiska pracy zapewniajaca komfort i bezpieczenstwo w trakcie
wykonywania pracy.’

Znormalizowane systemy zarzadzania stanowia tylko jedno z narzedzi, ktore
moze by¢ wykorzystywane w procesie zarzadzania organizacja. Systemy te sprzy-
jaja ustanowieniu niezbednego, minimalnego zestawu wymagan, ktorych spehie-
nie powinno umozliwi¢ osiagniecie zaplanowanych, zgodnych z wymaganiami
klientow wynikow.'" Staba strong stosowania znormalizowanego podejscia
w odniesieniu do zarzadzania wybranym obszarem dziatalnosci jest nieuzasadnio-
ne prze§wiadczenie, ze wdrozony system daje gwarancj¢ skutecznosci dziatania
przy minimalnym zaangazowaniu zasobow finansowych, materialnych i ludzkich.
Praktyka stosowania znormalizowanych systemow zarzadzania wskazuje, ze zaan-
gazowanie najwyzszego kierownictwa i pracownikéw w proces ciaglego doskona-
lenia systemow zarzadzania gwarantuje dopiero osiagnig¢cie pozadanych przez
wszystkie zainteresowane strony efektow. Specyfika poszczegélnych systemow
zarzadzania wyraza si¢ miedzy innymi w zréznicowanych pod wzgledem podmio-
towym odbiorcach generowanych efektow przez systemy. Dazenie do spetnienia
okreslonych wymagan jest jednym z podstawowych celdow systemow zarzadzania.

Analiza trzech systemow — zarzadzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego
oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy — wskazuje jednoznacznie,
Ze opieraja si¢ one na idei poprawy jako$ci odnoszacej si¢ do trzech réznych
obszarow dzialalnosci. Kazdy z systemOw zapewnia osiggnigcie zgodnosci
z wymogami, ktore odzwierciedlajg potrzeby lub oczekiwania ustalone, przyjete
zwyczajowo lub majace charakter obowigzkowy. Spelienie wymogoéw prawa

° I. Lunarski, Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit.

103, Lancucki, Trzy filary zréwnowazonego rozwoju. Metrologia, ocena zgodnosci, normaliza-
¢ja, w: Znormalizowane systemy zarzgdzania, red. J. Lancucki, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego,
Poznan 2010, s. 26.
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nie daje mozliwo$ci wyrdznienia si¢ na rynku, a zwyczaje przyjete przez organiza-
cje, jej klientéw i inne zainteresowane strony moga decydowaé o szczegdlnym
charakterze firmy (ustugi). Taka wlasnie mozliwos¢ stwarzaja znormalizowane
systemy, w ktorych zapewnienie zgodnosci z okreslonymi wymogami jest punktem
wyijscia do procesu ciggtego doskonalenia i dbatosci o klienta, pracownikow i ota-
czajace Srodowisko. System zarzadzania jakoscig ukierunkowany jest na spetnienie
wymagan jakosciowych zdefiniowanych przez klienta. System zarzadzania $rodo-
wiskowego koncentruje si¢ na spelnieniu wymagan dotyczacych ochrony srodowi-
ska. Natomiast w systemie zarzadzania bhp przedmiotem oddziatywania jest
pracownik organizacji (rysunek 3).

Rysunek 3. Wymogi spetniane przez systemy zarzadzania

Wymagania jakoSciowe
stawiane przez klienta
- dbatosé o klienta

1SO 14001 Wymagania prawne
System zarzadzania $rodowiskowego :> dotyczace ochrony Srodowiska

1ISO 9001
System zarzadzania jako$cig

- dbatos$é o Srodowisko

Wymagania prawne
dotyczace bhp
- dbatos¢ o pracownika

PN-N 18001
System zarzadzania bhp

Zrédto: opracowanie wiasne.

1.1.1. System zarzadzania jakoscia

Filozofia zarzadzania jako$cig na pierwszym miejscu uwzglednia wymagania
klienta, a nastgpnie podporzadkowuje speieniu jego oczekiwan wszystkie obsza-
ry funkcjonowania organizacji. Zarzqdzanie jakosciqg polega na ustanawianiu
i stalej aktualizacji polityki jakosci i celow jakosciowych, planowaniu osiggania
tych celow, biezgcym nadzorowaniu procesow majgcych wplyw na jakos¢ oraz
stalym doskonaleniu jakoSci w firmie."" Zarzadzanie jakoscia mozna postrzegaé
jako zarzadzanie zasobami, procesami i innymi czynnikami §wiadomie ukierun-
kowane na efekty kojarzone z jakoscia.'’ Zawsze obiektem zainteresowania

"' Grudowski, System zarzqdzania jakoscig wg normy ISO 9001 w malej firmie. Dokumenta-
cja, wdrazanie, audyt, Wyd. AJG, Bydgoszcz 2004, s. 13.
12 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig. .., op. cit., s. 54.
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w systemie zarzgdzania jakoscig jest klient (wewnetrzny i zewnetrzny) okreslajacy
swoje wymagania jako$ciowe, a celem kazdego systemu zarzadzania jakoscig jest
ukierunkowanie wszystkich zasobéw organizacji na spehienie tych wymagan.
Jednym ze sposobow osiagniecia tak zdefiniowanego celu jest stosowanie znorma-
lizowanego systemu zarzadzania jakoS$cia, ktdorego wymagania zostaty okreslone
w migdzynarodowej normie ISO 9001, posiadajacej swdj polski odpowiednik
PN-EN ISO 9001.

Wymagania normy ISO 9001 odnoszg si¢ $cisle do systemu zarzadzania jako-
$cig. Nie dotycza one bezposrednio produktu czy ustugi, ale okre§lonych obszarow
(procesoéw) dzialania organizacji. Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001 sys-
tem zarzadzania jako$cig obejmuje nastgpujace elementy:

e identyfikacj¢ procesow potrzebnych w systemie zarzadzania jakos$cia i ich

zastosowanie w organizacji;

e ustalenie kolejnosci ich wystepowania i powigzan miedzy nimi;

e okreslenie kryteriow i metod ich nadzorowania i zapewnienia ich skutecz-

nosci;

e zapewnienie zasobow i informacji potrzebnych do ich wsparcia;

e pomiary, monitorowanie i ich analizg;

e wdrazanie dziatan niezbednych do osiggnigcia zaplanowanych wynikow

oraz permanentnego doskonalenia procesow.

Wymagania zawarte w normie ISO 9001 maja charakter bardzo ogélny, co za-
pewnia, ze moga by¢ one wdrazane przez dowolng pod wzgledem wielkosci
i rodzaju prowadzonej dziatalno$ci organizacj¢. System dopuszcza stosowanie
wlasnych, wewnetrznych rozwigzan z zastrzezeniem spelnienia podstawowych
wymogow formalnych. Organizacja posiadajaca pierwszy kontakt z normami ISO
musi wlozy¢ duzo wysitku w interpretacje wymagan normy i ich zastosowanie
na poziomie organizacyjnym.

Podstawa budowania systemu zarzadzania jakos$cig jest zastosowanie podejscia
procesowego. Zgodnie z normg ISO 9000 proces to zbior dziatan wzajemnie po-
wigzanych lub wzajemnie oddzialujgcych, ktére przeksztatcajq wejscia w wyjscia."*
Zastosowanie podejscia procesowego jest fundamentalnym wymogiem normy
zarOWno na poziomie opracowywania, wdrazania, jak i doskonalenia systemu.
W normie ISO 9001 omawiane podejscie okresla sie¢ jako wykorzystanie systemu
procesOw w organizacji wraz z ich identyfikacja oraz wzajemnymi oddzialywa-
niami mie¢dzy tymi procesami i zarzadzanie nimi. Koncepcja zarzadzania proceso-
wego to sekwencja nastepujacych dziatan:

13 PN-EN ISO 9001 Systemy zarzadzania jako$cia. Wymagania, PKN, Warszawa 2009.
4 PN=EN ISO 9000 Systemy zarzadzania jakoécig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa
2006, s. 33.
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rozpoznania i nazwania proceséw niezbednych do osiggania wyznaczo-
nych celow;

zidentyfikowania elementéw wejsciowych 1 wyjsciowych, a takze zwigz-
kéw 1 zalezno$ci migdzy roznymi procesami;

zapewnienia, aby kazdy pracownik byt §wiadom tych proceséw i ich zna-
czenia dla organizacji;

pomiaru procesow;

oceny ryzyka i wptywu na klienta;

zarzadzania procesami.'’

Liczba certyfikatow w Polsce i na $§wiecie systemow zarzadzania jako$cig ISO
9001 jest dowodem istniejacego zainteresowania systemowym podejsciem do ana-
lizowanej problematyki oraz samym podejsciem procesowym. Catkowita liczba
certyfikatow w roku 2009 roku na poziomie 1064 785 wzrosta w stosunku do roku
poprzedniego o 8,3% (kiedy liczba ta wynosita 982 922). Najwiekszy procentowy
udzial w ogoélnej strukturze pod wzgledem liczby posiadanych certyfikatow
na $wiecie posiadaja Europa (47,0%) 1 Daleki Wschod (37,4%), a najmniejszy
— Australia i Nowa Zelandia (1,0%), Ameryka Centralna i Potudniowa (3,4%) oraz
Ameryka Potnocna (3,9%). Dane dotyczace struktury certyfikatow na $wiecie
przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Udziat regionéw $wiata w ogdinej liczbie certyfikatow 1ISO 9001 na $wiecie w 2009 roku [%]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: The /SO Survey of Certifications 2009, 1SO, Geneva 2010.

'S M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999.
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Analizujac dynamike zmian liczby certyfikatow ISO 9001 na $wiecie w latach
2004-2008 obserwowano spowolnienie tempa wzrostu liczy certyfikatow, podczas
gdy w roku 2009 przyrost liczby certyfikatow byl znaczacy (rysunek 5).

Rysunek 5. Przyrost liczby certyfikatow ISO 9001 w stosunku do roku poprzedniego
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: The ISO Survey of Certifications 2009..., op. cit.

Panstwa z najwicksza liczbg certyfikatow ISO 9001 naleza do czolowki panstw
odpowiedzialnych za produkcje $§wiatowa. Dane dotyczace liczby certyfikatow
w krajach z najwicksza liczba certyfikatow oraz ich udziat w produkcji globalnej
$wiata przedstawiono w tabeli 1.

Niski udziat liczby certyfikatow w Stanach Zjednoczonych, w poréwnaniu do
znaczacego udzialu w §wiatowej produkcji, wynika z faktu wzglednie niskiego
zainteresowania koncepcjami ciagglego doskonalenia bazujacymi na cyklu Deminga
w latach szes¢dziesiagtych i siedemdziesiatych XX wieku. Przez wiele lat w Sta-
nach Zjednoczonych panowato przekonanie, ze systemy te nie znajduja zastosowa-
nia w rzeczywistosci gospodarczej, odmiennej od filozofii japonskiej. Przedsig-
biorstwa amerykanskie nie przejawialy zainteresowania systemami ISO w ogole,
uwazajac je za niepraktyczne.
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Tabela 1. Statystyka certyfikatow ISO 9001 w wybranych panstwach oraz ich udziat w tworzeniu $wiatowego
PKB [stan na 31 grudnia 2009]

Wyszczegélnienie Lic_zba' Udziat proce'ntgwy w Iic:zbie certyfikatow | Udziat krfjf)w.ego P}_(B
certyfikatow na $wiecie ogdtem [%] w produkcji $wiatowej [%]
Chiny 257 076 24,1 85
Wiochy 130 066 12,2 3.7
Japonia 68 484 6,4 8,8
Hiszpania 59 576 5,6 2,5
Rosja 53 152 50 21
Niemcy 47 156 44 58
Wielka Brytania 41193 39 3,8
Indie 37493 35 2,1
Stany Zjednoczone 28 935 2,7 244
Korea Potudniowa 23400 2,2 1,4
Razem 10 panstw | 746 531 70,0 62,9
Swiat 1064 785 100,0 100,0
Polska 12707 1,2 0,7

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie: The ISO Survey of Certifications 2009..., op. cit.; Rocznik Statystyczny
2009, GUS, Warszawa 2010.

Rysunek 6. Liczba certyfikatow ISO 9001 w Polsce w latach 2001-2009
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: The ISO Survey 2004-2008, 1SO, Geneva 2005-2009; The ISO
Survey of Certifications 2009..., op. cit.
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Analizujac dynamike zmian liczby certyfikatow ISO 9001 w Polsce, zauwazy¢
mozna spowolnienie tempa przyrostu liczby certyfikatow w latach 2006-2009
w stosunku do tempa wzrostu w latach 2001-2005. W 2006 roku liczba certyfika-
tow zmniejszylta si¢ w stosunku do roku poprzedniego o 16,5%, a w 2007 roku
wzrosta o 13,2%, nie osiggajac jednak poziomu z 2005 roku. W 2009 roku liczb
certyfikatow ISO 9001 w Polsce wyniosta 12 707. Dynamike zmian liczby certyfi-
katow ISO 9001 w Polsce w latach 2001-2009 przedstawiono na rysunku 6.

1.1.2. System zarzadzania Srodowiskowego

Wazrost zainteresowania aspektami $rodowiskowymi funkcjonowania przedsie-
biorstw w ciagu ostatnich lat wynika ze zmieniajacej si¢ ich roli spoleczne;.
Dwie trzecie ludnosci uznaje ochrone srodowiska za spoteczny obowiazek kazdej
organizacji. Roéwniez 70% populacji uwaza ochrong¢ $rodowiska za dziatanie, ktore
zaowocuje w przysztoéci.'® W takich warunkach stosunek przedsigbiorcoéw do pro-
blematyki ochrony $rodowiska zmienia si¢ z pozycji przymusu o charakterze
prawnym w kierunku traktowania ochrony Srodowiska jako waznego elementu
strategii oddziatujacego na wyniki przedsiebiorstw.'” Przyktadem tego typu podej-
$cia jest szerokie zainteresowanie organizacji wdrazaniem systemow zarzgdzania
srodowiskowego (SZS) zintegrowanych z 0golna strategia przedsigbiorstw.
Zarzadzanie srodowiskowe jest to zasob wiedzy, umiejetnosci 1 technik zarza-
dzania przedsigbiorstwem, ktory zapewnia uzyskanie wysokiej efektywnosci eko-
nomicznej produkcji i ustug, minimalne obciazenie $rodowiska przyrodniczego
i dobry komfort pracy zalogi przedsigbiorstwa. W teorii zarzadzania zarzadzanie
srodowiskowe okreslane jest jako koncepcja zintegrowanego zarzadzania w odnie-
sieniu do zarzadzania uzytkowaniem, ochrona i ksztaltowaniem $rodowiska.'
System zarzadzania §rodowiskowego stanowi cze$¢ ogdlnego systemu zarzadzania
obejmujacego struktur¢ organizacyjng, obowiazki, praktyki, procedury, procesy
i zasoby sluzace wdrozeniu i osiggnigciu przez przedsi¢biorstwo celow srodowi-
skowych.'” System zarzadzania srodowiskowego to rowniez zbior narzedzi i zasad

' The White Paper on Environment, Ministry of Environment, Tokio-Gyosei 2003.

"7 A. Ichikawa, Japanese environmental Policy: Towards public-private parmership, w: Finan-
sowanie ochrony srodowiska w Polsce w warunkach ostabienia finansow publicznych, red. J. Famie-
lec, AE, Krakow 2005.

18 B. Poskrobko, Zarzqdzanie ckologiczne w przedsiebiorstwie jako narzedzie wdrazania ekoro-
zwoju, W: Mechanizmy i uwarunkowanie ekorozwoju, red. S. Wrzosek, t. 1, Wyd. Politechniki
Biatostockiej, Biatystok 1996, s. 286.

% A. Kolk, Economics of environmental management, Prentice Hall, London 2000; K. Gibson,
Environmental management systems: how successful are they? ,Environmental Quality Manage-
ment” 2005 Vol. 14, No. 3, pp. 25-30.
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zarzadzania stuzacych wiaczeniu zagadnien srodowiskowych do ogoélnego systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem. Kazda z definicji terminu ,,system zarzadzania
srodowiskowego” odnosi si¢ do poziomu organizacji.”’ Wskazujg na gléwne ele-
menty tego systemu oraz akcentuja koniecznos$¢ integracji ,,nowego” systemu
z 0gllnym systemem zarzadzania organizacjg.

Systemowe podejscie zastosowane w odniesieniu do zarzadzania srodowisko-
wego oznacza, ze przedsigbiorstwo powinno:

o zidentyfikowa¢ problemy S$rodowiskowe i zapewni¢ akceptacje systemu
zarzadzania $rodowiskowego jako narzedzia do ich efektywnego rozwia-
zZywania;

e opracowac polityke srodowiskowg i plan jej realizacji,

e uruchomi¢ mechanizmy konieczne do utrzymania zgodnosci z polityka
oraz osiggniecia zamierzen i celow;

e monitorowac i oceni¢ swoje oddziatywanie na §rodowisko;

o weryfikowac i stale ulepsza¢ swdj system zarzadzania $rodowiskowego,
majac na wzgledzie cel, jakim jest ograniczenie negatywnego oddzialywa-
nia na srodowisko.”'

Przedstawione powyzej ogdlne elementy systemu zarzadzania Srodowiskowe-
go zostaly scharakteryzowane w mi¢dzynarodowej normie ISO 14001, ktérej pol-
skim odpowiednikiem jest norm PN-EN ISO 14001: 2005. Zgodnie z definicja
zawarta w normie ISO 14001 system zarzqdzania srodowiskowego jest to czes¢
systemu zarzgdzania organizacji, wykorzystywana do opracowania i wdrozenia jej
polityki srodowiskowej i zarzqdzania jej aspektami Srodowiskowymi. System za-
rzgdzania to zbior wzajemnie powigzanych elementow wykorzystywanych do usta-
nowienia polityki i celow oraz do osiggania tych celow. System obejmuje strukture
organizacyjng, planowanie, odpowiedzialnos¢, praktyki, procedury, procesy i za-
soby.”> Na proces wdrozenia systemu zarzadzania $rodowiskowego sktadaja sie
nastepujace elementy wymienione w normie ISO 14001:

e zidentyfikowanie aspektow $rodowiskowych i zwigzanych z nimi wpty-

wow na srodowisko;*

2 W odroznieniu od terminu zarzadzanie $rodowiskiem, ktore jest pojeciem szerszym i czesciej
dotyczy zarzadzania na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym.

21'J. Lewandowski, Zarzqdzanie Srodowiskiem w przedsiebiorstwie, Wyd. Politechniki £odzkiej,
L6dz 2000.

22 PN-EN ISO 14001 Systemy zarzgdzania srodowiskowego. Wymagania i wytyczne stosowa-
nia, PKN, Warszawa 2005, s. 15.

2 Aspekt srodowiskowy jest to element dzialah organizacji lub jej wyrobéw lub ustug, ktéry
moze wzajemnie oddzialywaé ze §rodowiskiem. Kazdy aspekt srodowiskowy powoduje okre§lony
wplyw na $rodowisko, czyli korzystng lub niekorzystna zmiang w §rodowisku. Zalezno$¢ pomiedzy
aspektem i jego wptywem jest przyczynowo-skutkowa.
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e zidentyfikowanie i monitorowanie wymagan prawnych i innych, do kto-
rych spetnienia organizacja si¢ zobowigzata oraz tam gdzie jest to stoso-
wane, ustalenie wewngtrznych kryteriow efektow dziatania;

e ustalenie celow i zadan $rodowiskowych oraz opracowanie programu
ich osiagania;

e stworzenie struktur zarzadzania, okreslenie i przydzielenie odpowiedzial-
nosci;

e zapewnienie adekwatnych zasobow;

e szkolenie pracownikdéw organizacji oraz zapewnienie wlasciwego poziomu
ich $wiadomosci i kompetencji;

e ustanowienie procesOw komunikacji wewnetrznej i zewngtrznej;

e ustanowienie i utrzymywanie systemu dokumentacji;

e zapewnienie nadzoru nad znaczacymi aspektami S$rodowiskowymi
w ramach sterowania operacyjnego;

e zapewnienie gotowo$ci reagowania na awarie;

e wykonywanie procesow monitorowania i pomiarow;

e identyfikowanie niezgodnosci i podejmowanie dziatan korygujacych
i zapobiegawczych;

e prowadzenie okresowych audytow wewnetrznych;

e prowadzenie przegladow systemu zarzadzania srodowiskowego.

Z punktu widzenia analizy aspektow $rodowiskowych istotne jest okreslenie
zakresu terminu ,,sSrodowisko”. W rozumieniu normy ISO 14001 $rodowisko to oto-
czenie — od wnetrza organizacji do systemu globalnego — w ktérym dziata organi-
zacja, z uwzglgdnieniem powietrza, wody, ziemi, zasobow naturalnych, flory,
fauny, ludzi i ich wzajemnych zalezno$ci. Identyfikacja i ocena aspektow srodowi-
skowych, jako jeden z najwazniejszych etapéw wdrazania omawianego systemu,**
nie moze zosta¢ ograniczona tylko do wptywu powodowanego w Srodowisku
zewnetrznym, ale rowniez musi obejmowac srodowisko wewnetrzne organizacji,
na przyktad stanowiska pracy i najblizsze otoczenie.

Dobrowolne systemy zarzadzania srodowiskowego sa traktowane jako jeden
z elementéw systemu instrumentdw polityki $rodowiskowej danego kraju.
W stosunku do instrumentéw oddzialywania bezposredniego (decyzje administra-

2T, Zobel, J.O. Burman, Factor for importance in identification and assessment o environmen-
tal aspects in an EMS context: experiences in Swedish organization ,,Journal of Cleaner Production”
2004 Vol. 12, pp. 13-27; M. Gernuks, J. Buchgeister, L. Schebek, Assessment of environmental
aspects and determination of environmental targets within environmental management systems
(EMS) — development of a procedure for Volkswagen ,JJournal of Cleaner Production” 2007 Vol. 15,
No. 11-12, pp. 1063-1075; K. Lundberg, B. Balfors, L. Folkeson, Identification of environmental
aspects in an EMS context: a methodological framework for the Swedish National Rail Administra-
tion ,,Journal of Cleaner Production” 2007 Vol. 15, No. 5, pp. 385-394.
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cyjne, pozwolenia) pelnig one role uzupeiniajaca. Bardzo czgsto sg wigczane
do grupy instrumentow oddziatywania spolecznego. Pomimo drugorzednej roli,
w stosunku na przyktad do instrumentéw administracyjno-prawnych czy ekono-
micznych polityki ekologicznej, systemy zarzadzania srodowiskowego cieszg si¢
statym zainteresowaniem organizacji, z uwagi gltoéwnie na swoj dobrowolny
charakter. Potwierdzeniem tego zainteresowania jest stale rosnaca liczba certyfika-
tow ISO 14001 na $wiecie. Calkowita liczba certyfikatow — w 2009 roku na po-
ziomie 223 149 — wzrosta w stosunku do roku poprzedniego o 18,2% (kiedy liczba
ta wynosita 188 815). Najwiekszy udziat w strukturze procentowej pod wzgledem
liczby posiadanych certyfikatow na $wiecie posiadajg Europa i Daleki Wschod,
a najmniejszy Australia i Nowa Zelandia (0,7%), Centralna i Potudniowa Ameryka
(1,8%) oraz Ameryka Pdélnocna (3,3%). Dane dotyczace struktury certyfikatow
na §wiecie przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Udziat regionow $wiata w ogélnej liczbie certyfikatow ISO 14001 na $wiecie w 2009 roku [%)]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: The ISO Survey of Certifications 2009..., op. cit.
Analizujac dynamik¢ zmian liczby certyfikatow ISO 14001 w stosunku

do tempa zmian liczby certyfikatow ISO 9001 na $wiecie, zauwaza si¢, ze zaintere-
sowanie systemami zarzgdzania srodowiskowego stale wzrasta (rysunek 8).
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Rysunek 8. Przyrost liczby certyfikatow ISO 14001 w stosunku do roku poprzedniego
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: The ISO Survey 2004-2008, 1SO, Geneva 2005-2009; The ISO
Survey of Certifications 2009..., op. cit.

Panstwa z najwigksza liczbg certyfikatow ISO 14001 naleza do czolowki
panstw odpowiedzialnych za produkcje swiatowa. Dane dotyczace liczby certyfi-
katéw w krajach z najwieksza liczba certyfikatow oraz udziat ich PKB w produkcji
globalnej $wiata przedstawiono w tabeli 2.

Podobnie jak na $wiecie, w Polsce odnotowywany jest staly wzrost zaintere-
sowania systemami zarzadzania $rodowiskowego ISO 14001. Wedlug danych
z 1 pazdziernika 2008 roku Klubu Polskie Forum ISO 14000, liczba certyfikatow
ISO 14001 w Polsce wynosita 1700.* Dynamike zmian liczby certyfikatow ISO
14001 w Polsce, wedlug danych Miedzynarodowej Organizacji Standaryzacji,
przedstawiono na rysunku 9.

5 Bazy danych [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu: http://www.pfiso14000.org.pl/ [Data
wejscia 05-10-2008].
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Tabela 2. Statystyka certyfikatow ISO 14001 w wybranych panstwach oraz udziat w PKB [stan 31 grudnia 2009]

Wyszczegélnienie Lic_zba' Udziat proce’ntgwy w Iigzbie certyfikatow | Udziat krfjf)w.ego P}_(B
certyfikatow na $wiecie ogotem [%] w produkcji $wiatowej [%]
Chiny 55 316 24,8 8,5
Japonia 39 556 17,7 8,8
Hiszpania 16 527 74 2,5
Wiochy 14 542 6,5 37
Wielka Brytania 10912 49 38
Korea 7843 35 14
Stany Zjednoczone 5225 2,3 244
Niemcy 5865 2,6 58
Czechy 4684 21 0,3
Rumunia 6 863 3,1 0,3
Razem 10 pafistw | 167 333 749 59,5
Swiat 223149 100,0 100,0
Polska 1500 0,7 0,7

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie: The ISO Survey of Certifications 2009..., op. cit.; Rocznik Statystyczny
2009, GUS, Warszawa 2010.

Rysunek 9. Liczba certyfikatow ISO 14001 w Polsce w latach 2001-2009
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: The ISO Survey 2004-2008, 1SO, Geneva 2005-2009; The ISO
Survey of Certifications 2009..., op. cit.
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1.1.3. System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

Nurt zwigzany z organizowaniem bezpiecznych warunkéw egzystencji, a zwlaszcza
bezpiecznych warunkow pracy pojawit si¢ w Polsce pod koniec lat osiemdziesiatych
XX wieku. Dziataniom tym nadano nazwe¢ zarzadzania bezpieczenstwem. W litera-
turze anglojezycznej i polskiej rozréznia si¢ pojgcia bezpieczenstwa i higieny
pracy (occupational health and safety management). Bezpieczenstwo jest zwigzane
z ochrong zycia, a higiena z ochrong zdrowia. Zarzadzanie bezpieczenstwem
jest sposobem zarzadzania ryzykiem zawodowym w organizacji.”* Powinno by¢
ono postrzegane jako proces podejmowania decyzji uwzgledniajacy kryteria
bezpieczenstwa oraz jako proces zapewniajacy osiagniecie zaktadanego stanu
na akceptowalnym przez pracownikoéw poziomie ryzyka.

Norma PN-N 18001, definiujaca bezpieczenstwo i higien¢ pracy jako stan
warunkow i organizacji pracy oraz zachowan pracownikow zapewniajgcych
wymagany poziom ochrony zdrowia i zZycia przed zagrozemiami wystepujgcymi
w Srodowisku pracy®, jednoznacznie wskazuje, ze przedmiotem zainteresowania
w systemie zarzadzania bhp jest pracownik, ktory jest narazony na czynniki ucigz-
liwe, szkodliwe i niebezpieczne. Celem systemu zarzadzania bhp powinno
by¢ zmniejszenie tego narazenia mi¢dzy innymi poprzez zapewnienie bezpiecz-
nych warunkéw w §rodowisku pracy.

Sposob zapewniania przez pracodawcoéw bezpiecznych warunkéw pracy jest
$cisle zwigzany ze stosowang w organizacji strategia zarzadzania. W odniesieniu
do bezpieczenstwa i higieny pracy rownoczesnie stosowane sg dwie strategie:

e strategia proaktywna (prewencyjna lub zapobiegawcza), ktéra koncentruje

si¢ na stworzeniu bezpiecznych miejsc i warunkoéw pracy;

e strategia reaktywna — obejmujaca migdzy innymi badania powypadkowe,
plany ratowniczo-operacyjne na wypadek awarii i dziatania tagodzace
skutki.””

Migdzynarodowa Organizacja Standaryzacji, bioragc po uwage rosnace w po-

szczegolnych krajach zainteresowanie normatywnym podejsciem do zarzadzania,
bezpieczenstwem i higieng pracy,”” w 1996 roku przeanalizowata potrzebe podije-

26 L. Harms-Ringdahl, Relationships between accident investigations, risk analysis, and safety
management ,,Journal of Hazardous Materials” 2004 Vol. 111, No. 1-3, pp. 13-19.

T R. Kennedy, B. Kirwan, Development of a Hazard and Operability-based method for identifying
safety management vulnerabilities in high risk systems ,,Safety Science" 1998 Vol. 30, No. 3, pp. 249-274.

2 PN-N 18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy. Wymagania, PKN, War-
szawa 2004, s. 7.

¥ J. Ejdys, A. Lulewicz, J. Obolewicz, Zarzqdzanie bezpieczeristwem w przedsiebiorstwie, Poli-
technika Bialostocka, Biatystok 2008.

39 N.J. Duijm, C. Fiévez, M. Gerbec, U. Hauptmanns, M. Konstandinidou, Management of health,
safety and environment in process industry ,,Safety Science" 2008 Vol. 46, No. 6, pp. 908-920.
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cia procesu normalizacji systemoéw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
w skali migdzynarodowej. W wyniku szeregu spotkan oraz wynikéw glosowania
w 1997 roku podjeto decyzje o niepodejmowaniu przez ISO dalszych prac
nad normalizacja wymagan dotyczacych systemow zarzadzania bhp. Glownym
powodem tej decyzji byly istotne réznice w sposobach i kulturze zarzadzania bhp
istniejace miedzy krajami wysoko rozwinigtymi a rozwijajacymi si¢, wyrazajace
sie przede wszystkim w odmiennych rozwigzaniach systemow prawnych. Powyz-
sze stanowisko zostato podtrzymane réwniez w roku 2000, kiedy Brytyjski Instytut
Normalizacyjny (British Standards Institute — BSI) ponownie wystapit z wnio-
skiem o podj¢cie dzialan w tym zakresie.

Pomimo ze Migdzynarodowa Organizacja Standaryzacji do chwili obecnej
nie opracowata migdzynarodowej normy dotyczacej systemow zarzadzania bezpie-
czenstwem pracy, istnieja wytyczne w tym zakresie opracowane przez inne organi-
zacje mig¢dzynarodowe. Mozna wymieni¢ nastgpujace normy o charakterze
miedzynarodowym:

e [LO-OSH 2001 Guidelines on Occupational Safety and Healthy Manage-
ment System. Dokument opracowany przez Miedzynarodowe Biuro Pracy
(International Labour Organization — ILO), Genewa 2001.

e OHSAS 18001 Occupational health and safety management systems
— Requirements, opracowany przez BSI, Londyn 2007.

Powyzsze dokumenty nie powstaly w wyniku formalnego procesu normaliza-
cyjnego realizowanego przez ISO, maja jednak charakter mi¢gdzynarodowy i usta-
nawiaja wytyczne w zakresie wdrazania i doskonalenia systemow zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy. We wstepie do OHSAS 18001 znajduje si¢ zapis
informujacy, ze praktyczne zalecenia zawarte w wytycznych s3 przeznaczone
dla wszystkich oso6b odpowiedzialnych za zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng
pracy. Pracodawca jest odpowiedzialny za organizacje dzialan w zakresie bezpie-
czenstwa i higieny pracy, a wprowadzenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy jest skutecznym sposobem wypehiania tego obowigzku.’' Rowniez
w strategii opracowanej przez Miedzynarodowe Biuro Pracy wskazuje sie, ze pod-
stawowym filarem globalnej strategii w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy
jest budowanie i utrzymywanie kultury bezpieczenstwa i higieny pracy na pozio-
mie krajowym oraz stosowanie na poziomie organizacyjnym systemowego pode;j-
$cia do problematyki bhp.*

Wytyczne ILO-OSH 2001 przeznaczone sa do stosowania na dwoch pozio-
mach: krajowym i organizacji (przedsi¢gbiorstwa). Stanowi to zasadniczg rdznice

31 JLO-OSH Guidelines on Occupational Safety and Healthy Management System. ILO,
Genewa 2001.

32 Global strategy on Occupational safety and Heath, International Labour Organization, Gene-
va 2004.
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w stosunku do innych norm dotyczacych systemow zarzadzania bhp, ktére odnosza
si¢ wylacznie do poziomu organizacji. Wytyczne na poziomie panstwa dotycza
utworzenia i funkcjonowania krajowych struktur odpowiedzialnych za upowszech-
nianie systemowego podejscia do zarzadzania bhp. Postanowienia te obejmuja
w szczegolnosci:

e powolanie krajowej jednostki kompetentnej do formutowania i realizowa-
nia polityki panstwa dotyczacej wdrazania i upowszechniania systemow
zarzadzania bhp;

o sformutowanie spojnej polityki panstwa w zakresie systemow zarzadzania
bhp;

e ustanowienie krajowych i branzowych wytycznych dotyczacych dobro-
wolnego wdrazania i utrzymywania systemow zarzadzania bhp w przed-
sigbiorstwach.”

W Standardzie OHSAS 18001 zostaly okreslone wymagania dla systemu
zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy, pozwalajacego organizacji na kon-
trolowanie ryzyka zawodowego i poprawe wynikow w obszarze bhp.** Wytyczne
OHSAS majg zastosowanie dla kazdej organizacji, ktéra chce:

e wdrozy¢ system zarzadzania bhp w celu eliminacji lub minimalizacji
ryzyka zawodowego zwigzanego z narazeniem pracownikow i innych
zainteresowanych stron na zagrozenia zwigzane z prowadzong przez orga-
nizacje dziatalnoscia;
wdrozy¢, utrzymywac i ciagle doskonali¢ system zarzadzania bhp;
potwierdzi¢ zgodnos$¢ swoich dziatan z przyjeta polityka w zakresie bhp;
zademonstrowa¢ zgodnos§¢ z wymaganiami normy. >

W wielu krajach przettumaczono omawiane dokumenty na jezyk krajowy
lub opracowano na ich podstawie normy o charakterze krajowym. W Polsce Cen-
tralny Instytut Ochrony Pracy przettumaczyt wytyczne ILO na jezyk polski i wydat
publikacje Wytyczne do systeméw zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy.™

Polski Komitet Normalizacyjny (PKN) juz w 1998 roku zainicjowal prace
normalizacyjne majace na celu sformulowanie wymagan i wytycznych w zakresie

33 Podstawy systemowego zarzqdzania bezpieczerstwem i higieng pracy, red. D. Podgorski,
Z. Pawlowska, CIOP, Warszawa 2004.

3* Opracowana przez Brytyjski Instytut Standaryzacji norma OHSAS 18001: 2007 jest kolejnym
wydaniem normy, ktora w istniejacej wersji zostata wzorowana na normie ISO 14001 dotyczacej syste-
mu zarzadzania srodowiskowego. Poréwnanie struktury obu norm wskazuje, ze autorom normy doty-
czacej systemu zarzadzania bhp zalezalo na jej dostosowaniu do migdzynarodowej normy ISO 14001.

> OHSAS 18001 Occupational health and safety management systems — Requirements, BSI,
London 2007.

3 Wytyezne do systeméw zarzqdzania bezpieczevistwem i higieng pracy, ILO-OSH 2001, CIOP,
Warszawa 2001. W formie pliku PDF sa dostepne na stronie internetowej Mi¢dzynarodowego Biura
Pracy www.ilo.org. [Data wej$cia 12-04-2008].
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wdrazania i doskonalenia systeméw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
W lutym 1998 roku w ramach PKN powotano Normalizacyjnag Komisje¢ Proble-
mowa nr 276 do spraw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. W wyniku
podjetych prac ustanowiono seri¢ norm PN-N 18000, obejmujaca w 2010 roku
cztery dokumenty:
e PN-N 18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
Wymagania, PKN, Warszawa 2004.%

e PN-N 18002 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
Ogolne wytyczne oceny ryzyka zawodowego, PKN, Warszawa 2000.

e PN-N 18004 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
Wytyczne, PKN, Warszawa 2001.

e PN-N 18011 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy.
Wytyczne audytowania, PKN, Warszawa 2006.

Znormalizowane systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy sta-
nowia zbior zasad i powigzanych ze sobg elementow ogoélnego systemu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem zapewniajacych osiggniecie celow organizacji w zakresie
poprawy warunkow bezpieczenstwa zaréwno pracownikéw, jak i otoczenia.

Z uwagi na brak miedzynarodowej normy ISO dotyczacej systemu zarzadzania
bhp nie sg dostepne dane dotyczace liczby certyfikatow na $wiecie. Szacunkowo w
2005 roku liczba certyfikatow potwierdzajagca zgodno$¢ z wymogami normy
OHSAS 18001 wynosita okoto 15 000, a systemy te byly wdrazane w jednostkach
z 82 krajow. Szacunkowo przyjmuje si¢, ze roczny przyrost liczby certyfikatow
wynosi 30-40%, a w 2009 roku liczba certyfikatow uksztattowala si¢ na poziomie
50 000.® W Polsce szacunkowa liczba przedsiebiorstw posiadajacych certyfikat
PN-N 18001 wynosi 240.

System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy odzwierciedla zastoso-
wanie koncepcji E. Deminga w odniesieniu do sfery bezpieczenstwa pracy,”
w ktorej ciggte doskonalenie warunkow bezpieczenstwa jest uzaleznione od proce-
su oceny i konsekwencji decyzji majacych na celu eliminowanie i redukcj¢ ryzyka.
Wymaga to zmiany dotychczasowego paradygmatu funkcjonowania przedsie-
biorstw, w ktorych gtowne cele dzialalnosci produkcyjnej koncentruja si¢ wokot

37 Pierwsze wydanie normy PN-N 18001 zostato ustanowione przez Polski Komitet Normaliza-
cyjny w 1999 roku. Wersja z 2004 roku jest drugim wydaniem normy, dostosowanym do wymagan
Migdzynarodowej Organizacji Pracy ILO-OSH 2001. Certyfikaty systeméw zarzadzania potwierdza-
jace zgodno$¢ z PN-N 18001: 1999 zachowaly swoja wazno$¢ do czasu wygasni¢cia okreslonego
w certyfikacie lub do czasu wydania nowego certyfikatu.

3% D. Podgorski, The use of Tacit Knowledge In Occupational Safety and Health Management
Systems ,Interantional Journal of Occupational Safety and Ergonomics (JOSE)” 2010 Vol. 16, No. 3,
pp. 283-310.

¥ K. Van Scyoc, Process safety improvement — Quality and target zero ,,Journal of Hazardous
Materials” 2008 Vol. 159, No. 1, pp. 42-48.
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uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz maksymalizacji korzy$ci netto wynikaja-
cych z realizacji podstawowych proceséw. W tym kontek$cie zarzadzanie bezpie-
czenstwem i higieng pracy jest uznawane za cos, co ,.krepuje” procesy podstawowe
i nie jest celem gtoéwnym.

Projektowanie, wdrazanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania bhp zgodne-
go z wymogami normy PN-N 18001 polega w szczegdlnosci na identyfikacji
zagrozen i przeprowadzeniu oceny ryzyka zawodowego zwigzanego z wystgpowa-
niem tych zagrozen na stanowiskach pracy. Proces wdrazania systemu wymaga,
by kazda jednostka organizacyjna zidentyfikowata i aktualizowata wymagania
prawne dotyczacych bhp. Przeprowadzona identyfikacja zagrozen, ocena ryzyka
zawodowego oraz analiza wymagan prawnych stanowig dla organizacji w dalszej
kolejnosci podstawe formutowania polityki bezpieczenstwa i higieny pracy, okre-
slenia celow ogdlnych i szczegdtowych w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz opracowania planow zapewniajacych osiggnigcie przyjetych celdéw. Kolejnym
etapem jest opracowanie i wdrozenie programow szkoleniowych majacych na celu
podnoszenie poziomu $wiadomosci pracownikow w zakresie bhp. Istotnym
elementem w procesie wdrazania systemu jest zaprojektowanie wewngtrznego
i zewnetrznego systemu komunikowania si¢ pomigdzy réznymi szczeblami
1 komdérkami organizacji oraz z zainteresowanymi stronami. System zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy wymaga opracowania dokumentacji systemowe;j
(planéw, procedur, polityki). W celu przeciwdziatania wypadkom przy pracy
i zdarzeniom potencjalnie wypadkowym organizacja powinna opracowa¢ procedu-
ry gotowosci i reagowania na wypadki przy pracy oraz monitorowa¢ warunki bez-
pieczenstwa i higieny pracy. Jednym z wykorzystywanych narzedzi sa wewngtrzne
audyty majace na celu okreslenie, czy system zarzadzania bhp jest zgodny
z zaplanowanymi dzialaniami i czy jest wilasciwie wdrozony i utrzymany.
Do szczegdlnych obowiazkow przedstawicieli najwyzszego kierownictwa lezy
przeprowadzenie okresowych przegladow systemu.

Kazdy z omawianych systemow dotyczy relacji wystepujacych migdzy organi-
zacjg a klientem (system zarzadzania jako$cig), organizacja a srodowiskiem
(system zarzadzania Srodowiskowego), organizacjg a pracownikiem (system zarza-
dzania bhp). Poczatkowe przestanki wdrazania systemow powinny okreslaé
charakter tych relacji w przysztosci. Jesli przestanki zainteresowania si¢ danej
organizacji znormalizowanymi systemami zarzadzania nie dotycza powyzszych
relacji, mozna przypuszczac, ze majg one shuzy¢ innym celom. Przyczyng takiego
stanu rzeczy moze by¢ brak zrozumienia idei funkcjonowania tego typu systemow
w organizacji lub inne oczekiwane korzysci, najczesciej o charakterze marketin-
gowym. Jednym z elementéw oceny funkcjonowania znormalizowanych systemow
zarzadzania powinna by¢ analiza przestanek ich wdrazania.
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1.2. Przestanki wdrazania
znormalizowanych systeméw zarzadzania

Przestanki zainteresowania si¢ organizacji znormalizowanymi systemami zarzg-
dzania w pdzniejszym okresie funkcjonowania systemoéw pozwalaja na okreslenie
relacji pomiedzy zaktadanymi do osiggnigcia celami a uzyskiwanymi w rzeczywi-
stosci rezultatami. Jednocze$nie przestanki wdrazania moga stanowié podstawe
analizy stabych stron stosowanych rozwigzan.

Przestanki wdrazania systemow zarzadzania determinuja korzys$ci pojawiajace
si¢ po wdrozeniu systemu. Jesli uzyskiwane przez organizacj¢ korzysci pokrywaja
si¢ z pierwotnymi przestankami (oczekiwanymi korzysciami) to oznacza, ze sto-
sowane rozwigzania, spetniajac swoja funkcj¢ prowadza do pozadanych i oczeki-
wanych rezultatow. Czesto jednak okazuje si¢, ze pierwotnie oczekiwane korzysci
rozmijaja si¢ z rzeczywistymi rezultatami generowanymi przez systemy,* powo-
dujac tym samym rosnace niezadowolenie kadr zarzadzajace;.

Przykladowo, w odniesieniu do systemu zarzadzania jakoscig czgsto pierwotne
motywy wdrazania systemu jakos$cig majace charakter marketingowy i zwigzane
z oczekiwanym wzrostem sprzedazy sg ostatecznie zdominowane przez korzysci
dotyczace sfery zarzadzania (w wezszym ujeciu) przy trudnych do zmierzenia
korzy$ciach marketingowych (rysunek 10). Organizacje czesto utozsamiaja syste-
my zarzadzania jako$cia z narzedziem marketingowym, dzigki ktoremu postrzega-
nie firmy na rynku ulegnie zmianie na tyle, ze spowoduje na przyktad wzrost licz-
by klientdw, a tym samym i przychodéw. Doswiadczenia praktyczne pokazuja
jednak, ze znormalizowane systemy zarzadzania jakos$cig bardziej przyczyniajg si¢
do usprawnienia procesoéw zarzadzania w organizacji, uporzadkowania procesow,
poprawy systemu komunikacji i przeplywu informacji oraz systemu dokumentacji.

Uwzgledniajac inne kryterium klasyfikacji mozna wyrdzni¢ przestanki
wewngtrzne 1 zewnetrzne. Pierwsza kategoria dotyczy procesow, procedur i czton-
kéw organizacji. Druga grupe czynnikow stanowiag czynniki marketingowe, zwia-
zane z otoczeniem biznesu. Przestanki wewngtrzne zwigzane sa przyktadowo
z realizacja przyjetej strategii dziatania organizacji, z mozliwoscia poprawy jakos$ci
produktow, redukcja kosztow produkcji, poprawa organizacji pracy i procesOw
zarzadzania. Przestanki zewnetrzne natomiast uwzgledniaja wymagania odbior-
cow, klientow, oczekiwania konsumentéw, wzrost konkurencyjnosci na rynku
(tabela 3).

40°S. Urbonavicius, ISO system implementation in small and medium companies from new EU
member countries: A tool of managerial and marketing benefits development ,Research in Interna-
tional Business and Finance” 2005 Vol. 19, No. 3, pp. 412-426.

38



1. MOCNE | SLABE STRONY ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA ...

Rysunek 10. Przestanki wdrazania a uzyskiwane korzysci

ISO 9001
Sfera Sfera
zarzadzania marketingowa Giéwne
przestanki
wdrazania
Doswiadczenie
praktyczne
A
!/ 1S0 9001
Sfera Sfera
zarzadzania marketingowa
Giowne
korzysci
wdrazania
Zradio: S. Urbonavicius, 1ISO system implementation in small..., op. cit.
Tabela 3. Przestanki wdrazania znormalizowanych systeméw zarzadzania jako$cig,
Przestanki wewnetrzne wdrazania SZJ Przestanki zewnetrzne wdrazania SZJ
Realizowana strategia przedsigbiorstwa Wymagania odbiorcow, presja ze strony konsumentéw

Postrzegana mozliwo$¢ poprawy jakosci produktéw | Che¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku
Oczekiwana redukcja kosztow produkcji, kosztow | Zwigkszenie mozliwosci exportowych

brakéw wewnetrznych i napraw gwarancyjnych Ogolna tendencja w branzy

Chec¢ poprawy efektywnosci Wejscie do sieci dostawcdw znanych producentow
Usprawnienie dziatania organizacji Wzrost wiarygodno$ci

Racjonalizacja elementéw zarzadzania i organizacji | Wzrost konkurencyjnosci wyrobu lub ustugi na ryn-
pracy kach zagranicznych

Zrédto: opracowanie washe na podstawie literatury.

Przestanki wdrazania znormalizowanych systeméw zrzadzania w istotny spo-
sob beda wptywaly na ocene¢ stosowanych rozwigzan. Budowanie systemu zarza-
dzania jako$cig gldwnie w oparciu na przestankach zewngtrznych moze doprowa-
dzi¢ do sytuacji braku postrzeganej potrzeby wewngtrznego doskonalenia organi-
zacji, a jedynie dazenie za wszelka cen¢ do spetnienia oczekiwan klientow, kon-
sumentéw 1 rynku. Samo juz uzyskanie certyfikatu potwierdzajacego spetnienie
wymagan normy ISO 9001 bedzie traktowane jako osiggnigcie zatozonego celu.
W procesie doskonalenia organizacji istotne jest dostrzeganie wewngtrznej potrze-
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by posiadania systeméw zar6wno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidual-
nych pracownikéw. Korzys$ci dotyczace sfery zarzadzania sg tatwiejsze do uchwy-
cenia i zmierzenia niz korzySci marketingowe. Zmiany organizacyjne, zmiany
w dokumentacji, w systemie przeptywu informacji, komunikacji wewnetrznej
mozna latwiej zaobserwowa¢ w krotszym czasie niz zmiany wynikajace z kontak-
tow z otoczeniem. Istotnym pytaniem, na ktore nalezaloby poszuka¢ odpowiedzi
przed podjeciem decyzji o wdrazaniu systemu zarzadzania, jest pytanie:
Na ile system jest potrzebny organizacji, a na ile bedzie on tylko spetnieniem
oczekiwan zewnetrznych zainteresowanych stron?

O ile przestanki wdrazania systemu zarzadzania jakoscia koncentrujg si¢ gtow-
nie na relacjach pomiedzy organizacja a klientem, o tyle w systemie zarzadzania
srodowiskowego przestanki te odzwierciedlajg przewidywany wplyw prowadzone;j
dzialalno$ci na $rodowisko. Motywy wdrazania i certyfikowania systemoéw zarza-
dzania §rodowiskowego ISO 14001 zwigzane sg gtownie z dazeniem do zapewnie-
nia zgodno$ci z przepisami prawnymi, poprawa wynikow Srodowiskowych,
zmniejszeniem ucigzliwos$ci dla srodowiska, ze spelnieniem oczekiwan klientow,
przezwyciezaniem barier na rynku, oczekiwang redukcja kosztoéw ochrony $rodo-
wiska, checig poprawy wizerunku i reputacji firmy oraz checig doskonalenia
systemu zarzadzania.*'

Podstawowym celem systemu zarzadzania srodowiskowego jest zmniejszenie
negatywnego oddziatywania organizacji na §rodowisko, a w globalnym ujeciu calej
gospodarki — na srodowisko. Od $wiadomosci ekologicznej menedzerdéw i pracow-
nikoéw* bedzie zalezat w przysztosci zakres oddziatywania organizacji na $rodowi-
sko. Wyzsza §wiadomos¢ ekologiczna kadry zarzadzajacej i pracownikow bedzie

4 G.E. Fryxell, A. Szeto, The influence of motivations for seeking ISO 14001 certification: an
empirical study of ISO 14001 certified facilities in Hong Kong ,,Journal of Environmental Manage-
ment” 2002 Vol. 65, No. 3, pp. 223-238; J. Adamczyk, K. Brendzel-Skowera, Przestanki i korzysci
wdrazania systemow zarzqdzania srodowiskowego w przedsigbiorstwach ,,Przeglad Organizacji”
2007 nr 1; S.X. Zeng, C.M. Tam, W.Y. Tam Vivian, Z.M. Deng, Towards implementation of ISO
14001 environmental management systems in selected industries in China ,,Journal of Cleaner Pro-
duction” 2005 Vol. 13, No. 7, pp. 645-656; M. A.C., (Kris) Brouwer, C.S.A. van Koppen, The soul of
the machine: continual improvement in ISO 14001 ,Journal of Cleaner Production” 2008 Vol. 16,
No. 4, pp. 450-457; The Global Use of Environmental Management System by Small and Medium
Enterprises International Standards Organization, SME Group Chair, ISO/TC207/SCI/Strategic,
Stockholm 2005.

“2 Wedlug B. Poskrobki, $wiadomo$¢ moze byé rozpatrywana w szerszym i wezszym ujeciu.
W szerszym znaczeniu oznacza caloksztatt uznawanych idei, wartosci i opinii o srodowisku i jego
roli w zyciu oraz rozwoju czlowieka. W znaczeniu wezszym — $wiadomo$¢ ekologiczna to stan wie-
dzy, pogladoéw, wyobrazen ludzi o roli Srodowiska w zyciu cztowieka, jego antropogennym obcigze-
niu, stopniu wyeksploatowania, zagrozenia i ochrony, w tym takze stan wiedzy o sposobach i narzg-
dziach zarzadzania uzytkowaniem, ochrong i ksztaltowaniem $rodowiska, za: B. Poskrobko, Teore-
tyczne podstawy budowy systemu zarzqdzania srodowiskiem, w: Zarzqdzanie srodowiskiem, PWE,
Warszawa 2007.
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motywowata do podejmowania dzialan o charakterze prewencyjnym, zapobiegaw-
czym — w przeciwienstwie do dziatan tagodzacych skutki czy dostosowujacych
zakres dziatalno$ci do minimalnych wymagan przepisow prawnych. Dziatania pole-
gajace na minimalizowaniu negatywnego oddzialywania organizacji na srodowisko
nalezy postrzega¢ jako sposob stalego podnoszenia $wiadomosci ekologicznej
poszczegblnych pracownikow, ktorzy powinni dostrzega¢ indywidualne korzysci
wynikajace z posiadania i doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego.

W systemie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy gtéwnym obiektem
zainteresowania jest czlowiek w $rodowisku pracy. To zdrowie i zycie pracowni-
kow jest najwazniejszym dobrem, ktéremu ma stuzy¢ system zarzadzania bhp.
Badania dotyczace przestanek wdrazania systemu zarzadzania bhp byty realizowa-
ne w Polsce przez Centralny Instytut Ochrony Pracy w latach 2002-2004 w ramach
wieloletniego programu Dostosowanie warunkow pracy do standardow Unii Euro-
pejskiej. Podobnie jak w przypadku przestanek wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia 1 systemu zarzadzania §rodowiskowego, rowniez w odniesieniu do zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy czynniki wpltywajace na decyzje o wdro-
zeniu systemu zarzadzania bhp mozna podzieli¢ na dwie grupy: czynniki
wewngtrzne oraz czynniki zewngtrzne. W grupie czynnikow zewngtrznych
najistotniejsza role odgrywaja: dazenie do uzyskania zgodno$ci z przepisami
prawnymi oraz dazenie do poprawy wizerunku firmy w odbiorze przez spoteczen-
stwo. Wsrod czynnikow wewnetrznych determinujacych decyzje o wdrozeniu
systemowego podejscia do zarzadzania bhp decydujaca role odgrywaja: dazenie
kierownictwa do usprawnienia zarzadzania przedsigbiorstwem, troska kierownic-
twa o poprawg warunkow bhp oraz udzial pracownikow stuzby bhp w szkoleniach
specjalistycznych z zakresu systemu zarzadzania bhp.*

Przestanki wdrazania znormalizowanych systeméw powinny zosta¢ zakomuni-
kowane wszystkim zainteresowanym stronom, wiaczajac w to pracownikow orga-
nizacji. Rzetelna informacja o potrzebie wdrazania systemdéw w organizacji i ocze-
kiwanych korzysciach spowoduje, ze pracownicy beda identyfikowali si¢ z celami
organizacji. Kluczowa kwestig wydaje si¢ poszukiwanie uzasadnienia na poziomie
indywidualnego pracownika. Przestanki z poziomu organizacyjnego nalezy prze-
transponowac¢ na poziom indywidualnego pracownika. Kazdy z pracownikoéw po-
winien posiada¢ wewnetrzng motywacj¢ do dziatan podejmowanych w organizacji.
Sam powinien definiowa¢ przestanki, motywy, dla ktorych warto zaangazowac si¢
we wdrazanie i doskonalenie znormalizowanych systemow zarzadzania. Podejscie

D, Podgorski, B. Bojanowska, Analiza wynikéw badanh ankietowych i opracowanie wytycz-
nych do promocji systeméw zarzgdzania bezpieczenstwem i higiena pracy. Raport z 3 etapu zadania
VI-12.01 Badania wptywu czynnikéw motywujacych, mechanizmow decyzyjnych i rozwigzan orga-
nizacyjnych w przedsigbiorstwach na proces wdrazania i doskonalenia systemow zarzadzania bezpie-
czenstwem 1 higieng pracy, Centralny Instytut Ochrony Pracy, Warszawa 2004.
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to jest zgodne z koncepcja humanistycznego zarzadzania personelem, w ktorej
to eksponuje si¢ potrzebe rozwoju cztowieka w jego zawodowej roli pracownika
organizacji.**

1.3. Mocne i stabe strony
znormalizowanych systemoéw zarzadzania

Znormalizowane systemy zarzadzania jako$cia, zarzadzania S$rodowiskowego
i zarzadzania bhp zaréwno w literaturze, jak i praktyce sg czesto analizowane
w kontekscie mocnych i stabych stron. Mocne strony najczgéciej utozsamiane
sa z generowanymi przez systemy (dla organizacji i jej cztonkow) korzysciami
(rozumianymi w kategorii efektéw), a stabe strony jako problemy, z jakimi spotyka
sie organizacja na etapie ich wdrazania, a nastepnie utrzymywania systemow.
Identyfikacja mocnych i stabych stron znormalizowanych systemow zarzadza-
nia powinna stanowi¢ podstawe procesOw doskonalenia. Mocne strony systemow
nalezy eksponowac¢, jako pozytywne efekty, w przysztych dziataniach o charakte-
rze doskonalgcym, a stabe strony powinny stanowi¢ podstawe przysztych dziatan
doskonalgcych, majacych na celu rozwigzywanie zidentyfikowanych problemow.

1.3.1. System zarzadzania jakosScia

W systemach zarzadzania jako$cia, ukierunkowanych na zaspokojenie potrzeb
klientow, do gltownych kategorii korzysci zalicza si¢: usprawnienia procesow
zarzadzania — migdzy innymi poprzez poprawe systemu dokumentacji jasno zdefinio-
wane procedury, jasno okreslong odpowiedzialno§¢ — wzrost zaufania ze strony klien-
tow oraz wzrost satysfakeji klientow, poprawe jakosci produktow, wzrost potencjatu
eksportu, pozyskanie nowych rynkéw zbytu oraz redukcje kosztow zlej jakosci.”

“T. Borys, Wprowadzenie do problematyki zarzqdzania personelem, w: Zarzqdzanie persone-
lem jako kryterium doskonatosci, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego nr 31, Wroctaw
2008.

> D. Vloeberghs, J. Bellens, ISO 9000 in Belgium: Experience of Belgian Quality Managers and
HRM ,,European Management Journal" 1996 Vol. 14, No. 2, pp. 207-211; S. Ragothaman, L. Korte,
1999, The ISO 9000 international quality registration: An empirical analysis of implication for busi-
ness firms ,International Journal of Applied Quality Management” 1999 Vol. 2, N. 1, pp. 59-73;
E. Skrzypek, Wplyw zintegrowanego systemu zarzqdzania na efektywnosé gospodarowania w
przedsiebiorstwie, w: Metody i narzedzia doskonalenia zarzqdzania przedsigbiorstwem, red. E. Srzy-
pek, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2001; R. Haffer, Systemy zarzgdzania
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Analizujac mocne strony systeméw zarzadzania jakoscig, niektdrzy autorzy
wskazujg na brak pozytywnych relacji pomigdzy certyfikacjg systemow zarzadza-
nia ISO a wynikami uzyskiwanymi na poziomie organizacji. Sytuacja taka moze
pojawi¢ sie, gdy podstawowa przestanka wrazania systemu byly oczekiwania
klientoéw. W takim przypadku podstawowa mocng strong systemu ISO 9001 jest
»otwarcie” nowych rynkow, ktore byly zamknigte w przypadku nieposiadania cer-
tyfikatu ISO 9001.* Tego typu korzysci maja charakter krotkookresowy, poniewaz
nie pociggaja za soba zadnym zmian wewnatrz organizacji, a sam certyfikat
w dhuzszej perspektywie czasowej nie gwarantuje wysokiej jakosci oferowanych
produktéw czy ustug. Dodatkowo w sytuacji silnej konkurencji i rosnacej liczby
firm posiadajacych certyfikaty fakt samego certyfikatu bedzie traktowano jako
minimalny warunek dalszej wspotpracy. Od przedsigbiorstw bedzie si¢ oczekiwato
rzeczywistego zaangazowania na rzecz jakosci.

Na etapie funkcjonowania systemu zarzadzania jakos$cig do najwazniejszych
stabych stron stosowania systemowego podejscia zalicza si¢ brak zaangazowania
ze strony najwyzszego kierownictwa, postrzeganie systemu wylgcznie w katego-
riach posiadania certyfikatu oraz przekonanie, ze samo uzyskanie certyfikatu jest
gwarancja wysokich migdzynarodowych standardow, nieprzestrzeganie wytycz-
nych zawartych w przyjetych procedurach i instrukcjach oraz zbyt obszerny system
dokumentacji systemu, wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfikacji,
audytow zgodnosci), brak bezposredniego przetozenia systemu zarzadzania jako-
$cig na jako$¢ produktu finalnego, brak bezposredniego oddzialywania systemow
na wyniki dzialalno$ci organizacji, ignorowanie zdolnosci do uczenia si¢ i nowych
mozliwosci do zmian i rozwoju, jakie stoja przed organizacja w zamian za zbyt
silng koncentracj¢ na sferze produkcji, biurokratyzacja ograniczajaca elastycznos$é
oraz brak dostosowania systemu do warunkéw rzeczywistos$ci panujagcych w danej
organizacji, brak wlasciwej komunikacji zapewniajacej przeptyw informacji.*’

jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw, Uniwersytet Mikotaja Kopernika,
Torun 2002.

4 M. Terziovski, D. Samson, D. Dow, The business value of quality management systems certi-
fication Evidence from Australia and New Zealand ,Journal of Operations Management" 1997
Vol. 15, No. 1, pp. 1-18; A. Brown, The Quality Management Research Unit Industry experience with
150 9000. Second National Research Conference on Quality Management, Monash Mt. Eliza Busi-
ness School 1994.

47 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig..., op. cit.; J.M. Juran, Quality Control Handbook, McGraw-
Hill, New York 1974; M. Terziovski, D. Samson, D. Dow, The business value of ..., op. cit.;
M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa 2008; R. Sroufe, S. Curkovic, An examination of 1SO 9000:2000 and supply chain quality
assurance ,,Journal of Operations Management" 2008 Vol. 26, No. 4, pp. 503-520; H.A. Quazi,
R.L. Jacobs, Impact of ISO 9000 certification on training and development activities: an exploratory
study ,,The International Journal of Quality and Reliability Management” 2004 No. 21 (4/5), pp. 497-518;
D. Vloeberghs, J. Bellens, ISO 9000 in Belgium: Experience of Belgian Quality Managers and HRM
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Wdrozenie i1 certyfikacja systemow zarzadzania jako$cig napotyka na swej
drodze wiele przeszkdd ze strony pracownikéw. W wiekszos$ci sa to bariery natury
psychologicznej, wérdd ktérych mozna wymieni¢ obawe przed zmianami, zbyt
male zaangazowanie kierownictwa, niech¢¢ wynikajaca z braku wiedzy o systemie
zarzadzania jakoscig. Formalny system zarzadzania jakoscig jest dla wielu pracow-
nikéw mato czytelny i zle interpretowany.*

Juz J.M. Juran wyrazal obawy, ze zorientowane na certyfikacje przedsigbior-
stwa beda za bardzo koncentrowaly swoja uwage na zdobyciu formalnego
potwierdzenie funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig, zamiast doskonali¢
procesy wewnatrz organizacji. System zarzadzania ISO 9001 traktowany w ten
sposob nie zapewni spektakularnych zmian w organizacji.*’ Obecnie rowniez wielu
menedzeréw nie rozumie roli certyfikacji systemow ISO 9001. Brak zrozumienia
wynika z nieumiejetnego dostrzegania réznic pomigdzy wymaganiami zgodnosci
z wymaganiami rezultatow (jakosci produktéw i ustug). Certyfikat ISO 9001
jest potwierdzeniem, ze system jest zdolny do wytwarzania dobr i ushug o okreslo-
nej jakosci. Ta zdolnos¢ jest w duzej mierze uzalezniona od sktonnosci kadry
zarzadzajacej i pracownikow do akceptacji, a nastepnie stosowania procedur ope-
racyjnych w codziennej dziatalnosci. Czgsto jednak kierownicy i pracownicy
po uzyskaniu certyfikatu powracajg do tradycyjnych praktyk ,,walki z pozarami”
niz d(s)oplanowania 1 angazowania si¢ w dziatalno$¢ prewencyjng i ciagte doskona-
lenie.

1.3.2. System zarzadzania srodowiskowego
Mocne strony systemow zarzadzania Srodowiskowego dotycza w szczegdlnosci

generowania korzy$ci w postaci: zapewnienia zgodnos$ci z przepisami prawnymi
w zakresie ochrony $rodowiska, wzrostu $wiadomosci ekologicznej pracownikow,

,~Buropean Management Journal" 1996 Vol. 14, No. 2, pp. 207-211; P. Kafel, T. Sikora, M. Salerno-
Kochan, Uwarunkowania wdrazania systemu zarzqdzania jakosciq w polskich przedsiebiorstwach,
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 653, Krakéw 2004.

*® A. Piasecka, Efekty wdrozenia certyfikowanego systemu zapewnienia jakosci w przedsiebior-
stwie, w: Metody i narzedzia doskonalenia zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. E. Srzypek, Wyd.
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2001; M. Bugdol, Zarzqdzanie jakoscig ..., op. cit.

49 J M. Juran, Juran on Leadership for Quality, Free Press, New York 1989; I.M. Juran, Quality
Control Handbook, McGraw-Hill, New York 1974.

0 A. Brown, The Quality Management ..., op. cit.; H. Bredrup, Standard illusions: 1SO 9000 as
an alibi for quality ,,European Quality” 1995 No. 1, pp. 41-51.
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zmniejszenia negatywnego oddziatywania na $§rodowisko, zmniejszenia ryzyka
awarii i wystapienia sytuacji niebezpiecznych oraz poprawy wizerunku firmy.”!

Przedsiebiorstwa posiadajace system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001
korzysci ekonomiczne, zwigzane na przyktad z redukcja kosztow srodowiskowych
czy zwigkszonymi przychodami, rzadko postrzegaja jako istotne kategorie korzysci.
Wiele przedsiebiorstw angazujacych si¢ w dziatalno$¢ srodowiskows nie przywia-
zuje istotnej wagi do faktu, ze zagadnienia Srodowiskowe majg wptyw na rzeczy-
wisto$é ekonomiczng.”> W wielu przypadkach wyniki $rodowiskowe wywieraja
wptyw na wyniki ekonomiczne poprzez redukcje kosztow funkcjonowania przed-
sigbiorstw czy wzrost przychodow organizacji (efekt przyczynowy A). Z drugiej
strony — istnieje teza, ze zagadnienia sSrodowiskowe i jakosciowe sg swego rodzaju
dobrem luksusowym i dopiero dobre wyniki ekonomiczne pozwalajg na angazo-
wanie si¢ w dziatalno$¢ na rzecz ochrony §rodowiska czy poprawy jakosci (efekt
przyczynowy B). Analiza przyczyn wdrazania systemu zarzadzania $rodowisko-
wego pokazata, ze bardzo rzadko przedsiebiorstwa angazuja sie¢ we wdrazanie
systemu z powodoéw dobrej kondycji finansowej. Czesciej przestanka wdrazania
byta postrzegana mozliwos¢ redukcji kosztow, co odpowiada efektowi przyczyno-
wemu A. Wykazanie na poziomie przedsiebiorstwa efektu przyczynowego A wy-
maga wdrozenia systemu wskaznikow ekologiczno-ekonomicznych ukazujacych
wystepujace zaleznosci (rysunek 11).

Rysunek 11. Relacje pomiedzy zagadnieniami $rodowiskowym i wynikami ekonomicznymi

Efekt
przyczynowy A

Wyniki »  Wyniki

$rodowiskowe ekonomiczne

Efekt
przyczynowy B

ST G.E. Fryxell, A. Szeto, The influence..., op. cit., pp. 223-238; D. Morrow, D. Rondinelli,
Adopting Corporate Environmental Management Systems: Motivations and Results of ISO 14001 and
EMAS Certification ,European Management Journal” 2002 Vol. 20, No. 2, pp. 159-171; J.
Adamczyk, K. Brendzel-Skowera, Przestanki i korzysci..., op. cit.; M. Urbaniak, Korzysci wynikajgce
z wdroZenia systemow zarzqdzania, cz. 2, ,,Problemy Jako$ci” 2006 nr 6.

52 R. Buchholz, Principlesof Environmental Management. The Greening of Business. Englewood
Cliffs, Prentice Hall, New Jersey 1993; R. Welford, Cases in Environmental Management and Busi-
ness Strategy, Pitman, London 1994.
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Zrédto: Schaltegger S., Synnestvedt T., The link between ‘green’ and economic success: environmental man-
agement as the crucial trigger between environmental and economic performance ,Journal of Environmental
Management” 2002 Vol. 65, No. 4, pp. 339-346.

Podobnie jak w przypadku systemu zarzadzania jakos$cia, rOwniez systemy za-
rzadzania $Srodowiskowego charakteryzujg pewne stabosci. Praktyka stosowania
systemowego podejscia w zarzadzaniu ochrong srodowiska na poziomie organiza-
cji wskazuje, ze systemy zarzadzania srodowiskowego nie zawsze byly wdrazane
z uwagi na troske o srodowisko przyrodnicze. Cze¢sto decyzja o ich wdrazaniu byta
wynikiem presji zewnetrznego otoczenia,” a w konsekwencji funkcjonujace systemy
nie odzwierciedlaly rzeczywistej sytuacji w firmie.”* Krytyka systeméw zarzadzania
srodowiskowego dotyczy rowniez podejscia opartego na celach, w ktéorym bardzo
czesto cele bedace wynikiem konsensusu spotecznego okazuja si¢ by¢ nieefektywne
z punktu widzenia organizacji posiadajacej system.” Stabe strony systemow zarza-
dzania srodowiskowego sg czesto analizowane jako problemy, ktére z jednej strony
pojawiajg si¢ na etapie wdrazania systemu, z drugiej — w procesie jego funkcjono-
wania (po uzyskaniu certyfikatu). Stabe strony sg albo wynikiem braku zgodno$ci
oczekiwan w stosunku do rzeczywistych efektow generowanych przez system lub
probleméw, ktore pojawiaja sie w trakcie wdrozenia i funkcjonowania.”

Stabe strony, rozumiane w kategoriach problemow pojawiajacych si¢ na etapie
wdrazania i1 funkcjonowania znormalizowanych systemow zarzadzania $rodowi-
skowego ISO 14001 dotycza najczesciej:

e braku czasu ze strony pracownikow oraz wystarczajacych zasobéw ludzkich

niezbednych do prawidlowego wdrazania i funkcjonowania systemow;

e braku wiedzy know-how w organizacji na temat systemow zarzadzania

srodowiskowego;

¢ niskiego zaangazowania ze strony pracownikows;

e braku jasno zdefiniowanych obowiazkéw organizacji wynikajacych

z przepiséw prawnych z zakresu ochrony srodowiska;

e wysokich kosztow certyfikacji;

3 M. Llomaki, M. Melanin, Waste minimization in small land medium-sized enterprises —
doenvironmental management systems help? ,,Journal of Cleaner Production” 2001 Vol. 9, No. 3, pp.
209-217.

% R. Krut, H. Gleckman, ISO 14001: a missed opportunity for global sustainable industrial de-
velopment, Earthscal, London 1998; B. Poksinska, J.J. Dahlgaard, J. Eklund, /mplementing ISO 14000
in Sweden: motives, benefits and comparisons with ISO 9000 ,,The international Journal of Quality
and Reliability Management” 2003 Vol. 20, No. 5, pp. 585-606.

3 D.A., Rondinelli, G. Vastad, Panacea common sense or just a label? The value of ISO 14001
environmental management systems ,,European Management Journal” 2000 Vol. 18(5), pp. 499-510.

58 J. Ejdys, Znormalizowane systemy zarzqdzania srodowiskowego — przeglgd badar , Ekonomia
i Srodowisko” 2009 nr 1.
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e nieprzewidywanych naktadéow na ochron¢ $rodowiska oraz niepewnosci
uzyskiwanych w przysztosci efektow;
e zbyt silnego eksponowania roli dokumentacji.*’
Wymienione powyzej slabe strony systemow zarzadzania $rodowiskowego
wynikaja w gtéwnej mierze z braku zrozumienia idei systemow i odpowiedniego
zaangazowania ze strony pracownikow wszystkich szczebli.

1.3.3. System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy ukierunkowany na poprawe
warunkow $rodowiska pracy bedzie generowal korzysci w postaci: ogolnej popra-
wy bezpieczenstwa pracy,” zmniejszenia wskaznika wypadkéw przy pracy,
obnizenia stawki ubezpieczeniowej ZUS oraz obnizenia sktadek na ubezpieczenia
majatkowe.®

W systemie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy najwigkszym
problemem jest §wiadomos$¢ pracownikow, ich niskie zaangazowanie, brak umie-
jetnosci i mozliwosci okreslenia mierzalnych celow w obszarze bhp oraz wysokie
koszty wdrozenia i utrzymywania systemow.®’

* ok %k

Jednym ze sposobow systemowego podejscia do zarzadzania organizacja
lub wybranymi obszarami jej dziatalnosci jest stosowanie znormalizowanych

ST F. Berkhout, G. Azzone, J. Carlens, J. Hertin et.al, MEPI — measuring the environmental per-
formance of industry. Final report. EC environment and Climate Research Programme Research
Theme 4. Human Dimensions of Environmental Change Contract no ENV4-CT97-0655, 2001.
Available at http://www.sussex.ac.uk/Units/spru/mepi/outputs [Access 20-04-2009]; K.A. Babakri,
R.A. Bennett, M. Franchetti, Critical factors for implementing 1SO 14001 standard in United States
industrial companies ,,Journal of Cleaner Production” 2003 Vol. 11, No. 7, pp. 749-752; R. Hillary,
Environmental management systems and the smaller enterprise ,,Journal of Cleaner Production” 2004
Vol. 12, No. 6, pp. 561-569; The Global Use of Environmental Management System by Small and
Medium Enterprises International Standards Organization, SME Group Chair, ISO/TC207/SCI/Strategic,
Stockholm 2005; M.E.B. Seiffert, Environmental impact evaluation using a cooperative model for
implementing EMS (ISO 14001) in small and medium-sized enterprises ,,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2008 Vol. 16, No. 14, pp. 1447-1461.

58 M. Urbaniak, Korzysci ..., op. cit.

%9 7. Pawlowska, M. Pecilto, G. Dudka, Badanie wplywu zarzqdzania bezpieczeristwem i higiena
pracy na wskazniki wypadkow przy pracy ,,Bezpieczenstwo Pracy” 2001 nr 1.

80 B. Wegrzyn, Zintegrowany system zarzqdzania etapem ksztattowania w przedsiebiorstwie za-
rzqdzania przez jakos¢ (TOM) ,,Przeglad Organizacji” 2007 nr 6.

81 M. Urbaniak, Bariery zwigzane z wdrazaniem systeméw zarzqdzania ,Problemy Jakosci”
2006 nr 8.
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systemOow, dla ktorych wymagania zostaly okreslone w mig¢dzynarodowych
lub krajowych normach. Zastosowanie normalizacji do systeméw zarzadzania
zapewnia ujednolicenie wymagan i procedur wdrazania systemow.

Jednym z obszarow zastosowan normalizacji jest jako§¢ rozumiana, w szero-
kim ujeciu, jako jako$¢ dostepnych na rynku produktow stuzacych zaspokojeniu
potrzeb ludzkich, jako$¢ otaczajacego srodowiska przyrodniczego oraz jakos¢ sro-
dowiska pracy zapewniajaca komfort i bezpieczenstwo w trakcie wykonywania
pracy. W odniesieniu do trzech obszaréow tak zdefiniowanej jakosci opracowane
zostaly wymagania systemow zarzadzania stanowiace podstawe procesu certyfika-
cji. Naleza do nich trzy normy: ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001.

Praktyka stosowania znormalizowanego podejscia wskazuje, ze czgsto, obok
widocznych pozytywnych efektow funkcjonowania systemow, organizacje je po-
siadajace majg problemy o charakterze organizacyjnym, spotecznym, kulturowym.
Na etapie funkcjonowania systemow eksponowane sg nastgpujace problemy: brak
zaangazowania ze strony najwyzszego kierownictwa, postrzeganie systemu
wylacznie w kategoriach posiadania certyfikatu, nieprzestrzeganie wytycznych
zawartych w przyjetych procedurach i instrukcjach, zbyt obszerny system doku-
mentacji systemu, wysokie koszty utrzymania systemu (koszty -certyfikacji,
audytow zgodnos$ci) oraz brak bezposredniego przetozenia systemu zarzadzania
na jako$¢ i parametry srodowiskowe produktu finalnego. Przeprowadzona analiza
wskazuje, ze skala wystepowania i nasilania si¢ mocnych i stabych stron uzalez-
niona jest od zaangazowania i przywodztwa najwyzszego kierownictwa w dziata-
niu na rzecz doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania.”* Zaangazo-
wanie najwyzszego kierownictwa traktowane jest jako kluczowy czynnik sukcesu
funkcjonowania znormalizowanych systemdéw zarzadzania.

82 W E. Deming, Out of the Crisis. Massachusetts Institute of Technology. Centre for Advanced
Engineering Study, Cambridge, MA 1986; J.M. Juran, The quality trilogy ,,Quality Progress” 1986
No. 19(8), pp.19-24; H. Kaynak, The relationship between total quality management practices and their
effects on firm performance ,Journal of Operations Management" 2003 No. 21, No. 4, pp. 405-435;
M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig..., op. cit.
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2.1. Teoretyczne podstawy integracji systemow

Odrebnym obszarem zainteresowan pozostaje integracja znormalizowanych syste-
méw zarzadzania. Organizacje decydujace sie¢ na wdrazanie kolejnych systemow
najprawdopodobniej dostrzegaja korzysci z systemu juz funkcjonujacego i rozbu-
dowuja go o kolejne elementy. Jednak nieprawidlowa integracja systemow moze
spoteggowac problemy, ktore pojawily si¢ juz na etapie funkcjonowania poje-
dynczego systemu.

Zaréwno wspdlna idea cigglego doskonalenia, jak i sama struktura norm ISO
9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001 pozwala na budowanie i wdrazanie zintegro-
wanych systemow zarzadzania. Zintegrowane zarzadzanie jest skutecznym ukie-
runkowaniem kazdego aspektu organizacji tak, aby potrzeby i oczekiwania
wszystkich zainteresowanych stron byly satysfakcjonujaco zaspokajane przy
wykorzystaniu dostgpnych zasobow finansowych, organizacyjnych, technicznych
oraz informacyjnych.

Decyzja o integracji systemow zarzadzania powinna by¢ strategiczna decyzja
kierownictwa. Cele, oczekiwania, rezultaty i planowane koszty przedsigwziecia
powinny zosta¢ okreslone przed podj¢ciem decyzji o wdrazaniu systemu. W litera-
turze akcentuje si¢ dwa typy integracji:

e ujednolicenie, dostosowanie analogicznych systemow, wykorzystujac podo-
bienstwo standardow (norm) w odniesieniu do struktury systemu; celem
ujednolicenia jest przede wszystkim redukcja kosztéw administracyjnych
1 kosztéw audytow;

e pelna integracja wszystkich procedur i instrukcji polegajgca na stosowaniu
podejscia totalnego zarzadzania jakoScia (Total Quality Management
— TQM), skoncentrowanego na pracownikach i klientach oraz cigglym
doskonaleniu.®’

8 B. Wegrzyn, Zintegrowany system ..., op. cit.; F. Hines, Integrated Management Systems
— exclusivity of approach or dilution of problems? Poster presentation at 10™ international conference
of the Greening of Industry Network, GIN2002, June 23-26, Gothenburg, Sweden 2002.
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Nowelizacje norm okreslajacych wymagania omawianych systemoéw zarzadza-
nia miaty na celu zapewnienie mozliwosci integracji wedtug pierwszego z wymie-
nionych powyzej typow. Poréwnanie wymagan trzech systemoéw decydujacych
o integracji systemow przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Relacje pomigdzy systemami zarzadzania Srodowiskowego, zarzadzania jakoscig oraz zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy

Systemy zarzadzania bhp | Systemy zarzadzania sSrodowiskowego | Systemy zarzadzania jakos$cia

PN-N 18001

PN-EN ISO 14001

PN-I1SO 9001

4.1. Wymagania ogoine

4.1, Wymagania.ogoine

4.1. Postanowienia ogdlne

5.5. Odpowiedzialno$¢, uprawnienia

i komunikacja

5.5.1. Odpowiedzialno$¢ i uprawnienia

4.2. Zaangazowanie
kierownictwa
oraz polityka bhp

4.2. Polityka srodowiskowa

5.1. Zaangazowanie kierownictwa
5.3. Polityka jakosci
8.5. Doskonalenie

4.4.6. Zarzadzanie ryzykiem
zawodowym

4.3.1. Aspekty Srodowiskowe

5.2. Orientacja na klienta

Okres$lenie wymagan dotyczacych
wyrobu

Przeglad wymagan dotyczacych wyrobu

4.3.2. Wymagania prawne
iinne

4.3.2. Wymagania prawne i inne

5.2. Orientacja na klienta
Okres$lenie wymagan dotyczacych
wyrobu

4.3.3. Cele ogdlne
i szczegbtowe

4.3.3. Cele, zadania i programy

5.4.1. Cele dotyczace jakosci

4.3.4. Planowanie dziatan

4.3.3. Cele, zadania i programy

5.4.2. Planowanie systemu
zarzadzania jakoscig,
8.5.1. Ciagte doskonalenie

4.4.1. Struktura,
odpowiedzialnos¢
i uprawnienia

4.4.1. Zasoby, role, odpowiedzialno$¢
i uprawnienia

5. Odpowiedzialnos¢ kierownictwa
Odpowiedzialno$¢ i uprawnienia
5.5.2. Przedstawiciel kierownictwa
6. Zarzadzanie zasobami

4.4.2. Zapewnienie Srodkow

X

X

4.4.3. Szkolenie,
$wiadomos¢, kompetencje
i motywacja

4.4.2. Kompetencje, szkolenie
i Swiadomos¢

6.2.2. Kompetencje, Swiadomo$é
i szkolenia

4.4.4. Komunikowanie si¢

4.4.3. Komunikacja

Komunikacja wewnetrzna
7.2.3. Komunikacja z klientem

4.4.5. Dokumentacja
systemu zarzadzania bhp

4.4.4. Dokumentacja
4.4.5. Nadzor nad dokumentacjg

4.2. Wymagania dotyczace
dokumentacii

4.4.7. Organizowanie prac
i dziatan zwigzanych ze
znaczacymi zagrozeniami

4.4.6. Sterowanie operacyjne

7. Realizacja wyrobu

4.4.8. Zapobieganie,
gotowos¢ i reagowanie
na wypadki przy pracy
i powazne awarie

4.4.7. Gotowos¢ i reagowanie na awarie
4.4.6. Sterowanie operacyjne

8.3. Nadzér nad wyrobem niezgodnym

4.4.9. Zakupy

7.4. Zakupy
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Systemy zarzadzania bhp | Systemy zarzadzania Srodowiskowego | Systemy zarzadzania jakos$cia
PN-N 18001 PN-EN 1SO 14001 PN-I1SO 9001
4.4.10 Podwykonawstwo X X

4.5.1. Monitorowanie

4.5.1. Monitorowanie i pomiary
4.5.2. Ocena zgodno$ci

8. Pomiary, analiza i doskonalenie

4.5.2. Badanie wypadkow
przy pracy,

chordb zawodowych

i zdarzen potencjalnie
wypadkowych

4.5.3. Audytowanie

4.5.5. Audyt wewnetrzny

8.2.2. Audyt wewnetrzny

4.4.5.3. Nadz6r nad zapisami

4.5.4. Nadzor nad zapisami

4.2.4. Nadzor nad zapisami

4.5.4. Niezgodnosci
oraz dziatania korygujace
i zapobiegawcze

4.5.3. Niezgodno$ci, dziatania korygujace
i zapobiegawcze

8.5.2. Dziatania korygujace
8.5.3. Dziatania zapobiegawcze

4.6. Przeglad zarzadzania

4.6. Przeglad zarzadzania

5.6. Przeglad zarzadzania

4.7. Ciagte doskonalenie

X

8.5. 1. Ciagte doskonalenie

X - brak bezpo$redniego odpowiednika w normie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie polskich norm: PN-EN ISO 9001 Systemy zarzadzanie jakoscia,
Wymagania; PKN, Warszawa 2009; PN-EN ISO 14001 Systemy zarzadzania $rodowiskowego. Wymagania
i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa 2005; PN-N 18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy. Wymagania, PKN, Warszawa 2004.

Przedstawione w tabeli 4 wymagania formalne norm ISO 9001, ISO 14001
oraz PN-N 18001 wskazuja wspdlne elementy systemow, takie jak: polityka, cele,
plany i programy, system dokumentacji, nadzor nad dokumentacja i zapisami,
system komunikacji, system szkolen, monitorowanie, przeglad zarzadzania. Sta-
nowigc wymog formalny trzech systeméw, moga by¢ przedmiotem integracji
juz na etapie dokumentowania systemu, a potem jego wdrazania i doskonalenia.
Z drugiej strony pewne elementy systemoOw, charakterystyczne na przyktad dla
jednego obszaru, moga zosta¢ zastosowane w odniesieniu do zarzadzania innym
obszarem. Przykladem moze by¢ podejscie procesowe — mocno eksponowane
w systemie zarzadzania jakoscig ISO 9001. Zdefiniowane na potrzeby systemu
zarzadzania jakoscig procesy (gtéwne, pomocnicze i zarzadcze) moga stanowic
punkt wyjscia przy definiowaniu na przyklad aspektéw srodowiskowych dziatalno-
$ci jednostki. W tym przypadku wejscia 1 wyjScia z kazdego procesu powinny
speliaé¢ kryterium oddziatywania na $rodowisko (bezposredniego, posredniego).
W analogiczny sposob pierwotnie zdefiniowane procesy i wyrdznione czynnos$ci
realizowane na konkretnych stanowiskach pracy powinny by¢ zrodlem zagrozen
w procesie oceny ryzyka zawodowego, ktora przeprowadza si¢ dla kazdego stano-
wiska pracy. W systemach niezintegrowanych, indywidualnych pewne procesy
realizowane w organizacji, nieistotne i pomijane z punktu widzenia systemu zarza-
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dzania jako$cig, moga okazaé si¢ wazne dla funkcjonowania systemu zarzadzania
srodowiskowego czy bhp. Wdrozenie zintegrowanego systemu zapewni, ze wszyst-
kie albo zdecydowana wigkszo$¢ proces6w bedzie nadzorowana.

Integracja systemow moze by¢ dla organizacji zrédtem wielu korzysci, do kto-
rych mozna zaliczy¢ ograniczenie liczby stosowanej dokumentacji, a tym samym
biurokracji, unikanie konfliktow migdzy systemami, otwarto§¢ na inne systemy,
ktérych wprowadzenie moze sta¢ si¢ konieczno$cia (na przyklad zarzadzanie
wiedza, zarzadzanie personelem), oraz redukcje kosztow (tabela 5).

Tabela 5. Korzy$ci zwigzane z integracja systemow zarzadzania

Korzysci integracji systemow Zrodto

. optymallzaqla gzysklwgnych wynikow systfzmu zarzadzania Zeng, Shi, Lou
o standaryzacja i ujednolicenie dokumentacji 2007
o climinacja powtérzen
o ograniczenie liczby stosowanej dokumentacji
e ograniczenie kosztéw utrzymania systemu Hamrol 2008
o mozliwos¢ rownolegtej certyfikacji systeméw
o zmniejszenie liczby personelu

redukcja kosztéw administracyjnych wynikajacych z poprawy wewnetrznej koordynacii dziatan Jrgensen

popra}yva konl.(urepcyjnqsm ' . o L Remmen, Mella-

rozwéj organizacji w kierunku zintegrowanej odpowiedzialno$ci nawigzujacej do trzech do 2006

filarw zrbwnowazonego rozwoju

poprawa wizerunku organizacji

zastosowanie podejscia holistycznego do zarzadzania ryzykiem biznesowym

unikanie konfliktéw miedzy systemami PAS 99: 2006

minimalizacja biurokracji

bardziej efektywne i skuteczne audyty wewnetrzne i zewnetrzne

ujednolicenie procedur i planéw szkoleniowych

lepiej zdefiniowana odpowiedzialno$é

petne zintegrowanie wszystkich procesow Holdsworth 2003

o Koszt-czas-jako$¢ Wawak 2002

¢ ujednolicenie dokumentacji, minimalizacja procedur systemowych i instrukcji

o 0szczedno$é srodkdw technicznych oraz pracochtonno$ci przez prowadzenie wspolnych
audytéw

o otwarto$¢ na inne systemy, ktérych wprowadzenie moze sta¢ sie koniecznoscig
(na przyktad zarzadzanie wiedza, zarzadzanie personelem)

o zastosowanie cyklu ciagtego doskonalenia powodujacego, ze poprawa jakosci pocigga za

sobg poprawe pozostatych systemow na zasadzie efektu synergicznego

mozliwo$¢ jednoczesnej certyfikaci

poprawa ogélnej skutecznosci zarzadzania

wprowadzenie jednolitego systemu dokumentacii Matuszak-

optymalizacja wydatkow finansowych zwigzanych z utrzymywaniem zintegrowanego systemu | -Flejszman 2010

przypisanie wiekszej wagi problemom ochrony Srodowiska i bezpieczenstwa

Salomone 2008

Wegrzyn 2007

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.
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Bardziej zaawansowane podejscie do procesu integracji, w stosunku do inte-
gracji formalnych wymogoéw trzech systemow, wymaga podejsScia opartego
na kulturze cigglego uczenia sie, angazowania w proces integracji wszystkich zain-
teresowanych stron, ciggtego doskonalenia wszystkich obszarow dziatalno$ci
w kierunku zrownowazonego rozwoju. Przyktadowe propozycje pelnej integracji
systemow zarzadzania dotycza:

e modelu zarzadzania jakoscig opartego na bezpieczenstwie (safety-focused

quality management — SQM) 1 filozofii TQM — zapewniajacego zgodnosé

z wymogami normy ISO 9001 i OHSAS 18001;**

e modelu zintegrowanej kompleksowej jakosci (Integrated Total Quality

—1ITQ), ktérego podstawe stanowia trzy zasady:

— $wiadomo$¢ usatysfakcjonowania nie tylko konsumentow, ale wszyst-
kich zainteresowanych stron,

— ciagle doskonalenie w zapewnianiu satysfakcji zainteresowanych stron,

— zmiana podej$cia z rownowagi ekonomicznej w kierunku réwnowagi
ekonomicznej, srodowiskowej i spotecznej;”

e integracji czterech systemow: zarzadzania jakoscig (ISO 9001), zarzadza-

nia $rodowiskowego (ISO 14001), zarzadzania bhp (OHSAS 18001)
oraz spotecznej odpowiedzialnosci (SA 8800) z zastosowaniem podejscia
TQM — zapewniajacego realizacje zrdwnowazonego rozwoju na poziomie
jednostki;*

e modelu opartego na synergii wielopoziomowej — obejmujacej synergie za-

sobow, struktur i kultury oraz synergi¢ dokumentacji;®’

e modelu zintegrowanego systemu zarzadzania jako elementu ogolniejszej

koncepcji zarzadzania cyklem zycia produktu.®®

Bez wzgledu na zakres integracji i jej rodzaj, jedna z barier zwigzanych
z wdrazaniem zintegrowanych systemow zarzadzania jest czgsto brak doswiadcze-
nia i wiedzy wséroéd pracownikéw oraz zbyt maty wysitek wlozony w uswiadomie-

% K.F. Pun, LK. Hui, Integrating the safety dimension into quality management systems:
a process model ,,Total Quality Management” 2002 Vol. 13(3), pp. 373-391.

85 R. Salomone, Integrated management systems: experiences in Italian organizations ,,Journal
of Cleaner Production” 2008 Vol. 16, No. 16, pp. 1786-1806.

% T H. Jorgensen, A. Remmen, M.D. Mellado, Integrated management systems — three different
levels of integration “ Journal of Cleaner Production” 2006 Vol. 14, No. 8, pp. 713-722.

7'S X. Zeng, J. Shi Jonathan, G.X. Lou, 4 synergetic model for implementing an integrated
management system: an empirical study in China ,Journal of Cleaner Production” 2007 Vol. 15,
No. 18, pp. 1760-1767.

% A. Remmen, M. Thrane, Life cycle management, in: L. Kornov, H. Lund, A. Remmen, Tools
for Sustainable Development, Department of Development and Planning, Aalborg University, Aal-
borg 2005.
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nie pracownikow.®” Aspekt spoteczny jest jednym z istotnych czynnikéw decydu-
jacych o powodzeniu wdrozenia i funkcjonowania zintegrowanego systemu zarza-
dzania jakos$cig, $rodowiskiem i bhp. Przeglad wymagan analizowanych trzech
norm wskazuje, ze ta problematyka w normach jest sygnalizowana marginalnie
(tabela 6).

Tabela 6. Czynniki spoteczne w znormalizowanych systemach zarzadzania

Elementy spoteczne

. . 1SO 9001 ISO 14001 PN-N 18001
systeméw zarzadzania
Tak — w aspekcie budo-
Kultura organizacyjna W bardzo waskim zakresie | wania odpowiedniej W bardzo waskim zakresie

$wiadomosci pracownikow
Tak — ale w niewielkim Tak — ale w niewielkim

Motywacja Nie . .
zakresie zakresie
Zarzadzanie wiedzg, Tak — w zakresie szkolen | Tak — w zakresie szkolen | Tak — w zakresie szkolen
) Tak — w zakresie Tak — w zakresie

I Tak — w bardzo waskim G . L .

Komunikacja sakresie komunikacji wewnetrznej | komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej i zewnetrznej

Praca zespotowa Jedynie posrednio Jedynie posrednio Jedynie posrednio
Etyka Nie W sposéb posredni W sposdb posredni

Zrodio: E. Krzemien, R. Wolniak, Zintegrowane systemy zarzadzania — wytyczne dotyczace doskonalenia
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ,Przeglad Organizacji” 2008 nr 12.

Wymagania znormalizowanych systemow zarzadzania ISO 9001, ISO 14001
oraz PN-N 18001 w ograniczonym zakresie odnosza si¢ do problematyki spotecz-
nych aspektow, ktore obejmuja kulturg¢ organizacyjng, system motywacji, zarza-
dzanie wiedza (jawna i ukryta), system komunikacji, prace zespotowa oraz etyke.
Wymagania norm dotyczace wymienionych spolecznych aspektow zarzadzania
sa bardzo ograniczone i najczgsciej zostalty sformutowane w formie pojedynczych
zdan. Przyktadowo problem zarzadzania wiedza w normach ISO zawezony zostat
tylko do systemu szkolen i identyfikowania potrzeb szkoleniowych organizacji.
Pomimo Zze w normach pojawiaja si¢ zapisy, na przyktad wskazujace na odpo-
wiednie kwalifikacje, wiedz¢ pewnych grup pracownikow, brak jest szczegolo-
wych zapiséw dotyczacych sposoboéw pozyskiwania tej wiedzy, jej wykorzystywa-
nia, upowszechniania czy kodyfikowania. W normach brak bezposredniego odnie-
sienia do pracy zespotowej czy niezbednego systemu motywacji. Proces uczenia
si¢ wydaje si¢ kluczowym czynnikiem, pozwalajagcym unikna¢ btedow na etapie

8 Zarzqdzanie przez jakosé. Koncepcje, metody, studia przypadiéw, red. E. Konarzewska-Gubala,
AE, Wroctaw 2003; A. Sus-Januchowska, Aplikacja i ewaluacja Zintegrowanego Systemu Zarzgdza-
nia Ryzykiem w triadzie: jakosc¢-ochrona srodowiska-bhp, rozprawa doktorska, AE, Wroctaw 2005;
J. Lunarski, Zarzgdzanie jakoscig.. ., op. cit.
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projektowania lub przeprojektowywania systemow zarzadzania oraz elementem
umozliwiajagcym ciagla adaptacj¢ do nowych wyzwan. Zasoby ludzkie bardziej
niz zasoby finansowe naleza do gtéwnych czynnikdéw determinujacych skutecz-
no$¢ zintegrowanego systemu zarzadzania. Wiedza pracownikow jest niezbedna
nie tylko na etapie wdrazania zintegrowanego systemu, ale rOwniez w procesie
zapewnienia jego funkcjonowania. Konieczne wydaje si¢ podejmowanie dziatan
majacych na celu akcentowanie istotnej roli czynnika ludzkiego na etapie wdraza-
nia i doskonalenia zintegrowanych systemow zarzadzania.

Wdrazajac lub integrujac ze soba systemy czastkowe, nalezy odpowiedzie¢
na pytanie, w jakim celu podejmowany jest wysilek i — ewentualnie — ktore z ist-
niejacych probleméw zostang rozwigzane poprzez zastosowanie podejscia zinte-
growanego. Uzyskanie odpowiedzi na powyzsze pytania begdzie réwniez silnym
argumentem w u$wiadamianiu pracownikdéw o konieczno$ci planowanych dziatan.
Swiadomo$é, ze integracja jest sposobem rozwigzywania problemow, jest niewy-
starczajgca — nalezy wiedzie¢, jakich problemow.”

Integracje systemow nalezy traktowa¢ jako wyzwanie dla przedsigbiorstw
i jego pracownikéw. Zintegrowany system zarzadzania w pelni odzwierciedla
potrzeby wszystkich zainteresowanych stron: pracownikéw, klientow i spoteczen-
stwa. Uwzgledniajac dwa typy integracji, czyli ujednolicenie, dostosowanie
oraz peilnag integracj¢, w poczatkowym okresie wdrazania lub rozbudowywania
systemow czesciej mamy do czynienia z integracja poprzez ujednolicenie, dosto-
sowanie. Docelowo jednak organizacje powinny dazy¢ do pelnej integracji,
w ktorej mocno akcentowany jest udziat czynnika ludzkiego.

O ile pojedyncze systemy zarzadzania stanowia przedmiot wielu badan
naukowych, to funkcjonowanie zintegrowanych systemow zarzadzania i genero-
wanych przez nie efektow jest rzadko podstawg oceny. Przeprowadzony przeglad
literatury w zakresie oceny funkcjonowania pojedynczych systemow zarzadzania
wskazuje, ze realizowane badania nie wyczerpuja problematyki dotyczacej oceny
stosowania znormalizowanych systemow zarzadzania. Dotychczas prowadzone
badania w glownej mierze koncentrowaty si¢ na badaniach ilosciowych, z wyko-
rzystywaniem kwestionariuszy badawczych skierowanych do wybranych przed-
stawicieli jednostek organizacyjnych posiadajagcych znormalizowane systemy
zarzadzania potwierdzone posiadanym certyfikatem. Najczgsciej respondentem
w badaniach byla osoba odpowiedzialna za wdrazanie systemow w organizacji,
posiadajaca $ci$le okreslony zasob wiedzy na temat systemow. W dalszym ciagu
brak jest natomiast badan angazujacych w proces badawczy inne grupy pracowni-
kow odgrywajacych istotng role w procesie wdrazania, a nast¢gpnie doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania. Poznanie opinii i stopnia zaangazowa-

" T H. Jergensen, A. Remmen, M.D. Mellado, Integrated management ..., op. cit.
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nia wszystkich pracownikéw organizacji posiadajacej znormalizowane systemy
zarzadzania moze zosta¢ wykorzystane w procesie oceny stosowanych rozwigzan.
Przedmiotem dotychczas prowadzonych badan byty najczesciej efekty uzyskiwane
przez organizacj¢ w zwigzku z posiadaniem systemow zarzadzania, szczegdtowej
ocenie nie poddawano opinii pracownikow na temat funkcjonowania systemow.

2.2. Charakterystyka badan

Przeprowadzone badania stanowily uzupeinienie analizy literatury przedmiotu.
Obszar zainteresowan koncentrowat si¢ wokot poszukiwania odpowiedzi na nastg-
pujace pytania problemowe:

1. Czy pracownicy badanych organizacji sg $wiadomi funkcjonowania w or-
ganizacji znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania
srodowiskowego i zarzadzania bhp?

2. Jakie korzysci z funkcjonowania w organizacji zintegrowanych systeméow
zarzadzania ISO postrzegaja badani pracownicy?

3. Jakie stabe strony z funkcjonowania w organizacji zintegrowanych syste-
mow zarzadzania ISO postrzegaja badani pracownicy?

4. Czy postrzegane przez badanych pracownikow korzysci i stabe strony zin-
tegrowanych systemow zarzadzania ISO s3 zroznicowane ze wzgledu
na rodzaj zajmowanego stanowiska pracy?

Z punktu widzenia przedmiotu i celu badan zastosowano metod¢ badan jako-
sciowych oparta na metodologii teorii ugruntowanej (the graunded theory), ktorej
glowng cechg jest generowanie teorii z zaobserwowanych zjawisk. Metodologia
teorii ugruntowanej zostata opracowana i opisana przez B. Glasera i A.L. Straus-
sa’' oraz rozwijana przez P. Martina i B. Turnera.”” Metodologia teorii ugruntowa-
nej dotychczas byla stosowania w badaniach dotyczacych: kultury organizacji,
systemow kontroli produkcji, organizacyjnych przyczyn katastrof, symbolicznego
wymiaru organizacji, procesoéw restrukturyzacji i uzdrowienia firm.”

Metody badan jakosciowych staja si¢ coraz popularniejsze w naukach spolecz-
nych, a obecnie takze w naukach o zarzadzaniu. Sg one uznawane za te, ktore

"' B. Glaser, A.L. Strauss, Discovery the Grounded Theory: Strategies for Qualitative Research,
Aldine Publishing Company, Chicago 1967; A.L. Strauss, J. Corbin, Grounded Theory in Practice,
Thousand Oaks, Sage 1987.

72 p. Martin, B. Turner, Grounded Theory and Organizational Research ,,The Journal of Applied
Behavioral Science” 1986, Vol. 22, April, pp. 141-157; B. Turner, The Use of Grounded Theory for
the Qualitative Analysis of Organizational Behavior ,,Journal of Management Studies” 1983 Vol. 20.

3 K. Konecki, Studia z metodologii badar: jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa
2000.
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docieraja najblizej 1 bezposrednio do dziatan cztowieka wchodzacego w interakcje
wewnatrz organizacji oraz z jej otoczeniem.”* W pracy zastosowano wielokrotne
studia przypadkoéw. Studium obejmuje pie¢ organizacji prowadzacych dziatalnosé
na terenie wojewodztwa podlaskiego. Uwzgledniajac stosowane typologie studiow
przypadkow, zastosowano zarowno eksploracyjne (exploratory cases), jak 1 wyja-
$niajace studium przypadku (explanatory case).” We wstepnej fazie badan eksplo-
racyjne studium przypadku pozwolito rozpoznaé problem, sformutowaé glowne
kategorie i pytania badawcze. Na tym etapie dokonano opisu wybranych do badan
przypadkow organizacji. Wyjasniajace studium przypadku, zastosowane w drugiej
fazie badan, pozwolito na okreslenie przyczyn zjawisk zaobserwowanych w trakcie
badan.

Jako technike badan zastosowano wywiad swobodny, ze standaryzowang lista

poszukiwanych informacji.”®

Wybor organizacji objetych badaniami wynikat z nastepujacych przestanek:

e wszystkie z analizowanych organizacji posiadaly zintegrowany system
zarzadzania jakoscia (ISO 9001), srodowiskiem (ISO 14001) oraz bezpie-
czenstwem 1 higieng pracy (PN-N 18001);

e analizowane systemy funkcjonowatly w organizacjach od kilku lat, co po-
zwolito na oceng stopnia postrzegania systemow na poziomie organizacji;

e wilasdciciele organizacji wyrazili zgod¢ na przeprowadzenie szczegdélowych
badan jako$ciowych.

Badania zostaly przeprowadzone na przetomie pazdziernika-listopada 2008 roku.

Uwzgledniajac stosowane w metodologii teorii ugruntowanej podejscie do for-

mutowania hipotez badawczych, przyjeto nastepujace probne hipotezy badawcze:

Hp:: Swiadomo$é w zakresie funkcjonowania znormalizowanych systemow
zarzadzania jest zréznicowana pomig¢dzy pracownikami ze wzgledu
na rodzaj zajmowanego stanowiska pracy.

Hp: Rodzaj zajmowanego stanowiska pracy pracownikow determinuje
postrzegane przez pracownikdw korzysci wynikajace ze zintegrowa-
nych systemow zarzadzania.

H,;:  Rodzaj zajmowanego stanowiska pracy pracownikow determinuje
postrzegane przez nich stabe strony zintegrowanych systemow zarza-
dzania.

™ M. Rosen, Some notes from the Field: On Enthnography and Organizational Science ,Drag-
on” 1986 No 6; K. Konecki, Studia z metodologii ..., op. cit.

5 R. Yin, Case Study Research. Design and Methods, Newbury Park, Sage Publications, Los
Angeles, London, New Delhi, Singapore, Washington 2009.

8 D. Silverman, Prowadzenie badarn jakosciowych, PWN, Warszawa 2008.
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Analiza studidw przypadkdéw zostala zrealizowana w czterech etapach:
Etap 1: Przygotowanie planu badan.
Etap 2: Przeprowadzenie wywiadow.
Etap 3: Analiza uzyskanych danych.
Etap 4: Sformutowanie wnioskow, rekomendacji.

Etap 1: Przygotowanie planu badan
Na etapie planowania badan sformutowane zostaly pytania problemowe, przygo-
towano narzedzie badawcze oraz okreslono wstepny sposob prezentacji wynikow.

Narzedzie badawcze stanowila standaryzowana lista poszukiwanych informacji
w formie nastgpujacych pytan:

1. Jakie systemy funkcjonujag w Pana/Pani miejscu pracy?

2. Jakie dostrzega Pan/Pani korzy$ci (na poziomie organizacji, na poziomie

indywidualnym) zwigzane z funkcjonowaniem tych systemow?

3. Jakie dostrzega Pan/Pani stabe strony funkcjonujacych w przedsigbiorstwie

systemow?

Przedstawicielom najwyzszego kierownictwa zadane zostato dodatkowe pyta-
nie o przestanki podjecia decyzji zwiazanej z wdrozeniem znormalizowanych
systemow zarzadzania ISO. W trakcie badan gromadzone byly podstawowe infor-
macje o respondencie obejmujace: staz pracy w firmie, wyksztatcenie, rodzaj
zajmowanego stanowiska pracy.

Etap 2: Przeprowadzenie wywiadéw
Badania realizowane byly w nastepujacych fazach:

e uzyskanie aktualnej listy pracownikéw badanych przedsiebiorstw;

e ustalenie harmonogramu przeprowadzania wywiadow z pracownikami;

e prowadzenie wywiadow.

Czas przeprowadzania wywiadéw w poszczegdlnych komdrkach organizacyj-
nych danego przedsigbiorstwa byt ustalany z kierownikami jednostek. Wywiady
byly prowadzone albo na stanowisku pracy danej osoby (przedsigbiorstwa A, C i E),
albo w odrebnym pomieszczeniu udostgpnionym do badan (przedsiebiorstwa B, D).
W pierwszej kolejnosci poproszono kazdego pracownika o podanie stanowiska,
na jakim jest zatrudniony, oraz stazu pracy w badanym przedsigbiorstwie. Kolejno
kazdemu z pracownikdéw zadawano pytania z listy. W trakcie swobodnej rozmowy
z pracownikami zapisywane byly wszystkie wypowiedzi badanych oséb oraz ko-
mentarze i spostrzezenia zaobserwowane w trakcie rozmowy.
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Etap 3: Analiza uzyskanych danych

Odpowiedzi na pytanie dotyczace $wiadomosci funkcjonujacych w organizacji
systemow zostaly odznaczone przez ankietera poprzez zaznaczenie w kwestiona-
riuszu, ktore systemy zostaty wskazane przez badang osobe.

Odpowiedzi na pytania dotyczace stabych i mocnych stron znormalizowanych
systemow zarzadzania byly zapisywane, nastgpnie kodowane w arkuszu kalkula-
cyjnym Excel i analizowane z wykorzystaniem funkcji tabele przestawne.
W odniesieniu do kazdego pytania poszczegdlnym wypowiedziom pracownikow
zostaty przypisane kody, co pozwolilo na uchwycenie powtarzajacych si¢ odpo-
wiedzi, a nastgpnie na okreslenie ich struktury z uwzglednieniem zmiennej — ro-
dzaju zajmowanego stanowiska.

Etap 4: Sformutowanie wnioskow, rekomendacii

Ostatni etap polegatl na sformutowaniu wnioskéw z przeprowadzonych badan,
ktore zostaly wykorzystane miedzy innymi do budowy modelu doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania.

Badane przedsigbiorstwa zostaly zréznicowane pod wzgledem rodzaju prowa-
dzonej dziatalnosci:

Przedsiebiorstwo A jest europejskim producentem zaawansowanej elektroniki
przemystowej, ktore odniosto sukces na rynku dzigki wysokiej jako$ci urzadzen
i wdrazaniu innowacyjnych technologii. Firma specjalizuje si¢ w tworzeniu r6ézno-
rodnych produktow i wysokich standardow jakosciowych do dynamicznie rozwijaja-
cych si¢ branz: gazownictwa, ogrzewnictwa, wodociggow. Dostarczane rozwigzania
sa bezpieczne, nowoczesne i spetniaja wymagane normy polskie i europejskie.

Przedsiebiorstwo B jest producentem branzy wtokienniczej, charakteryzuja-
cym si¢ specyfika dzieki wytwarzaniu produktow wiokienniczych z okrywa runo-
wa. Przedsigbiorstwo specjalizujac si¢ w produkcji dzianin futerkowych jest naj-
wigkszym producentem w Polsce dzianin typu ,,Polar Fleece” i tkanin meblowych.
Wieloasortymentowa oferta przedsiebiorstwa obejmuje produkcj¢ dzianin futerko-
wych majacych zastosowanie w przemysle: obuwniczym, zabawkarskim, odzie-
zowym oraz dekoracyjnym. Sto lat doswiadczen w produkcji wyrobdéw runowych
zaowocowato produktami o niepowtarzalnym charakterze, cieszacymi si¢ duzym
uznaniem klientow. Produkcja trafia na rynek krajowy oraz rynki Wielkiej Bryta-
nii, Australii, Niemiec, Danii oraz Grecji, a takze na rynki panstw Europy
Wschodniej. Duzy nacisk przedsigbiorstwo kladzie na rozwdj i modernizacje
procesu produkcji poprzez wprowadzanie najnowszych technologii. Wysokie kwa-
lifikacje zalogi, bogate wzornictwo, staranny dobor surowca oraz elastyczno$é
w dziataniu to atuty, dzigki ktérym przedsigbiorstwo zajmuje pozycje lidera
na krajowym rynku producentéw dzianin runowych. Sukces firmy wspottworza

59



MODEL DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA OPARTY NA WIEDZY

klienci przyczyniajacy si¢ swoimi sugestiami do powstawania produktow o naj-
wyzszej jakosci, ktore dajg petng satysfakcje ich uzytkownikom.

Przedsiebiorstwo C jest jedna z najbardziej dynamicznych firm zajmujacych
si¢ wywozem, transportem i utylizacja odpadow w wojewoddztwie podlaskim.
Nowoczesny tabor samochodowy, duza gama pojemnikow na odpady, wdrozony
w firmie zintegrowany system zarzadzania oraz wykwalifikowana kadra zapewnia-
ja, ze ustugi sg §wiadczone rzetelnie, terminowo i na najwyzszym poziomie. Przed-
siebiorstwo dysponuje wlasnym nowoczesnym taborem samochodowym, w ktore-
go sktad wchodzi ponad trzydziesci samochoddéw specjalistycznych. Oprocz tego
firma posiada nowoczesne rozsypywarki EPOKE i SCHMIDT do oczyszczania
zimowego oraz zamiatarki BRODD-SON do calorocznego oczyszczania ulic
i placow. Jako pierwsza firma w regionie wprowadzita program selektywnej zbior-
ki odpadéw 1 w chwili obecnej stale go rozszerza na gminy wojewodztwa podla-
skiego. Dbatos¢ firmy o Srodowisko to realizacja celu — statego zwigkszania
surowcow przekazywanych do recyklingu i dzigki temu minimalizowania odpadow
deponowanych na sktadowisku. Zakres §wiadczonych ustug obejmuje komplekso-
we rozwigzania dla klientéw, dotyczace odbioru wszystkich rodzajow odpadow.

Przedsiebiorstwo D dziata na rynku ochrony $rodowiska, oferujac klientom
ushugi zagospodarowania odpaddéw przemystowych. Zakres §wiadczony ushug
obejmuje w szczegdlnosci:

e odbior, transport, magazynowanie i przekazywanie do odzysku lub uniesz-

kodliwienia odpadéw przemystowych, w tym odpadow niebezpiecznych;

e usuwanie odpadow niebezpiecznych z miejsc ich dotychczasowego skta-
dowania oraz prac rozbidrkowych zwigzanych z usuwaniem elementow
zawierajacych azbest;

e ustugi projektowania programow gospodarki odpadami oraz ustugi gospo-
darowania odpadami u klienta.

Funkcjonujacy w przedsigbiorstwie zintegrowany system zarzadzania oznacza
dla firmy 1 jej partnerow osiggnigcie optymalnej sprawnos$ci w dzialaniu, a jedno-
czesnie jest potwierdzeniem, ze we wszystkich obszarach prowadzonej dziatalno-
$ci przedsigbiorstwo w peni identyfikuje si¢ z partnerem i dziata na europejskim
poziomie.

Przedsiebiorstwo E prowadzi dziatalno$¢ szkoleniowa i konsultingowa
w zakresie opracowywania i wdrazania:

e systemOw zarzadzania jakos$cig zgodnych z normami ISO 9001, ISO/TS

16969;

e systemoOw zarzadzania srodowiskowego zgodnych z norma ISO 14001 lub
wymaganiami EMAS;

e systemOw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy zgodnych z norma
PN-N 18001 i/lub OHSAS 18001;
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e systemOow zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodnych z norma
ISO 27001:2005, systemow zarzadzania ryzykiem i/lub ciggloscig dzialania;

e systemow jakosci w laboratoriach badawczych i pomiarowych wedhug
normy ISO/IEC 17025:2001;

e zintegrowanych systemow zarzadzania.

Przedsiebiorstwo ponadto §wiadczy ustugi hotelowo-gastronomiczne oraz zaj-
muje si¢ organizacjg szkolef, konferencji i imprez okolicznosciowych we wla-
snych obiektach. Przedsigbiorstwo posiada certyfikat zintegrowanego systemu
zarzadzania jako$cia, $rodowiskowego, bezpieczenstwem i higieng pracy oraz
HACCP wedtug norm: PN-EN ISO 9001, PN-EN ISO 14001, PN-N 18001 oraz
ISO 22000, a takze prawo do stosowania unijnego oznakowania ekologicznego
Eco-Label.

Jednym z podstawowych kryteriow doboru przedsigbiorstw do badan byt fakt
posiadania przez nie certyfikowanych systemow zarzadzania jako$cig, zarzadzania
srodowiskowego oraz zarzadzania bhp przynajmniej od trzech lat. Terminy pierw-
szych certyfikacji systemow zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach przed-
stawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Terminy pierwszych certyfikacji systeméw zarzadzania

R 1SO 9001 1SO 14001 PN-N 18001

Wyszczegdlnienie - - T
Daty pierwszej certyfikacji

Przedsigbiorstwo A 1996 2004 2004

Przedsigbiorstwo B 1998 2001 2001

Przedsigbiorstwo C 2000 2000 2001

Przedsiebiorstwo D 2004 2004 2004

Przedsigbiorstwo E 1999 1999 2002

Zrodto: badania whasne.

W czterech badanych przedsiebiorstwach (A, B, C i E) system zarzadzania
jakoscia wedlug wymogdéw normy ISO 9001 byl wdrazany w pierwszej kolejnosci.
Jedynie w przedsigbiorstwie D wdrazano trzy systemy jednoczesnie jako system
zintegrowany. W momencie przeprowadzania badan analizowane trzy systemy
zarzadzania funkcjonowaty w kazdym z przedsigbiorstw minimum trzy lata,
co pozwolito na dokonanie oceny postrzegania systemow przez respondentow.

Lacznie badaniami objeto 335 osob. Liczbg respondentow w badanych przed-
siebiorstwach oraz procent badanych w stosunku do ogotu zatrudnionych przed-
stawiono w tabeli 8.
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Tabela 8. Liczba pracownikdw objetych badaniami [% ogétu zatrudnionych]

Przedsiebiorstwo A | Przedsiebiorstwo B | Przedsiebiorstwo C | Przedsiebiorstwo D | Przedsiebiorstwo E
N=85 N =197 N=44 N=15 N=15
81 (95%) 185 (94%) 39 (88%) 15 (100%) 15 (100%)
Ogotem 335 osob

* w nawiasach podano procent respondentéw w stosunku do ogétu zatrudnionych

Zrodto: badania whasne.

Zmienng wykorzystang do analizy uzyskanych odpowiedzi byt rodzaj zajmo-
wanego stanowiska. W zalezno$ci od przedsi¢biorstwa udzial badanych osob
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych wynosit od 15,1% (przedsigbior-
stwo B) do 43,6% (przedsiebiorstwo C) — rysunek 12.

Rysunek 12. Struktura badanych pracownikow wedtug rodzaju stanowiska [% badanych]
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Zrodto: badania whasne.

W trakcie wywiadéw prowadzonych z przedstawicielami najwyzszego
kierownictwa dodatkowo poproszono o udzielenie odpowiedzi na pytanie dotycza-
ce przestanek wdrazania systemow. We wszystkich badanych przedsigbiorstwach
podstawowa przestanka na etapie podejmowania decyzji o wdrazaniu systemow
zarzadzania byly uwarunkowania rynkowe zwigzane z postrzeganiem systemow
w aspekcie utrzymania istniejacej lub pozyskania silniejszej pozycji na konkuren-
cyjnym rynku. Dodatkowo w przedsiebiorstwie A i D wskazane zostaly wewngtrz-
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ne przestanki zainteresowania systemowym podej$ciem do problematyki zarzadza-
nia jakos$cig, srodowiskiem i bhp, polegajace na ch¢ci rozwigzywania istniejacych
probleméw w sposdb systemowy czy checi usprawnienia wewnetrznego obiegu
czynnosci (tabela 9).

Tabela 9. Przestanki wdrazania systeméw zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach

Wyszczegoélnienie Przestanki wdrazania systemow zarzadzania

Przewidywania, ze branza, w ktérej dziata firma, nie bedzie mogta funkcjonowa¢ bez
systemu zarzadzania jako$cia. Cheé rozwigzywania probleméw w sposéb systemowy.
Che¢ doréwnania innym, najlepszym na rynku. Zdobycie lepszej pozycji na konkuren-
cyjnym rynku.

Chec¢ bycia liderem na rynku ustug komunalnych. Poprawa wizerunku firmy kojarzo-
nego przez certyfikat.

Fakt posiadania systeméw przez innym klientéw, z ktdrymi firma wspétpracowata.
Lepiej sie wspotpracuje z firmami posiadajacymi systemy zarzadzania. Che¢ zaistnie-
nia na rynku. Wcze$niejsze doswiadczenia zawodowe w firmach posiadajacych 1SO.
Che¢ uregulowania wewnetrznego obiegu czynnosci, by kazdy wiedziat, co i jak robié.
Zapytania ze strony klientéw. Che¢ podniesienia wiarygodno$ci realizowanej dziatal-
nos$ci.

Przedsiebiorstwo A

Przedsiebiorstwo B

Przedsiebiorstwo C

Przedsigbiorstwo D

Przedsigbiorstwo E

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wywiadow z przedstawicielami najwyzszego kierownictwa organizacji.

Na etapie wdrozenia systemu istnieje potrzeba mocnego uzasadnienie jego
posiadania z punktu widzenia organizacji. Jedynym celem posiadania systemu
nie moga by¢ wymagania rynku.

2.3. Zintegrowane systemy zarzadzania
w Swiadomosci pracownikow

Celem pierwszej czgsci badan byla ocena poziomu s$wiadomosci badanych
pracownikow w zakresie funkcjonowania w organizacji znormalizowanych syste-
moéw zarzadzania. Jednym z formalnych wymogdéw normy okreslajacych wymaga-
nia dla analizowanych systemoéw jest zapoznanie pracownikéw z systemami.
W praktyce okazuje sie jednak, ze swiadomos$¢ funkcjonowania poszczegdlnych
systemow zarzadzania jest zrdznicowana pomiedzy badanymi pracownikami
i przedsigbiorstwami. Wptyw na to mialy réznorodne czynniki zwigzane z realizo-
wang przez przedsigbiorstwo polityka (na przyktad jakosciowa, Srodowiskowa),
rodzajem prowadzonej dziatalnosci czy skalg oddzialywania prowadzonej dziatal-
nosci na zdrowie cztowieka w §rodowisku pracy.

W przedsigbiorstwach A i B, funkcjonujacych na rynku krajowym i migdzy-
narodowym o silnie uksztattowanej polityce projako$ciowej, system zarzadzania

63



MODEL DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA OPARTY NA WIEDZY

jakoscig ISO 9001 byt wskazywany przez wigkszo$¢ badanych pracownikoéw
(odpowiednio 97,5% w przedsigbiorstwie A oraz 87,0% w przedsi¢cbiorstwie B).
W przedsiebiorstwie C, prowadzacym dziatalnos¢ podstawowa zwigzang z ochrong
srodowiska (dziatalno$¢ w zakresie zbierania i transportu odpadow), system zarzg-
dzania srodowiskowego byt systemem najczgsciej identyfikowanym przez wigk-
szo$¢ pracownikow (69,2%). W przedsi¢biorstwie D, prowadzacym dziatalnosé
roOwniez zwigzang z ochrong srodowiska (zbieranie i transport odpaddéw, w tym
odpadow azbestu), przy jednoczesnym narazeniu pracownikOw na zagrozenia
wystepujace w $rodowisku pracy, dwa systemy ISO 14001 oraz PN-N 18001
— byly czgsciej rozpoznawane przez pracownikow niz system zarzadzania jako$cig
(odpowiednio 93,3% wskazato na ISO 14001 i 93,3% wskazato system PN-N 18001).
W przedsigbiorstwie E wszystkie trzy systemy byly identyfikowane przez t¢ samag
grupe pracownikow, jedynie osoby nowo zatrudnione nie potrafity wymienic, jakie
systemy funkcjonujg w przedsiebiorstwie. W tym przedsi¢biorstwie prowadzacym
dzialalno$¢ szkoleniowa oraz ustugowa w zakresie ustug noclegowych i gastrono-
micznych problematyka jakosci ustug, aspektow srodowiskowych i bezpieczen-
stwa pracy byta rownorzedna (rysunek 13).

Rysunek 13. Swiadomos¢ funkcjonowania znormalizowanych systeméw zarzadzania w badanych przedsiebior-
stwach [% badanych]
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Swiadomo$é posiadanych przez dang organizacje systeméw zarzadzania,
postrzegana przez poszczegolnych pracownikow, jest uzalezniona od ogdlnie przy-
jetej strategii firmy, eksponujacej jeden z obszarow — jakos¢, ochrona srodowiska
czy bezpieczenstwo pracy. ,,Dominujacy” system zarzadzania wybranym obszarem
byl z jednej strony czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, z drugiej
natomiast ciszyt si¢ najwiekszg rozpoznawalnoscig wsrod pracownikow.

Drugg determinantg poziomu $wiadomosci funkcjonowania znormalizowanych
systemow zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach byt staz pracy i rodzaj
zajmowanego przez badane osoby stanowiska pracy. We wszystkich badanych
przedsigbiorstwach $wiadomos$¢ funkcjonowania systemow byla zawsze wyzsza
wsrod pracownikow z dtuzszym stazem pracy (rysunki 14-16).

Rysunek 14. Swiadomos¢ funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia 1SO 9001 wedtug stazu pracownikéw
w badanych przedsigbiorstwach [% badanych]
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 15. Swiadomos¢ funkcjonowania systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO 14001 wedlug stazu
pracownikéw w badanych przedsigbiorstwach [% badanych]
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
Rysunek 16. Swiadomos¢ funkcjonowania systemu zarzadzania bhp PN-N 18001 wedtug stazu pracownikéw
w badanych przedsigbiorstwach [% badanych]
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Zrédto: opracowanie washe na podstawie wynikéw badan.
Informacja na temat posiadania przez organizacj¢ analizowanych systemow za-
rzadzania jest pozytywnie skorelowana ze stazem pracy. Osoby z dluzszym stazem

pracy czgsciej identyfikowaly funkcjonujagce w organizacji systemy niz osoby
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z krotkim, 1-2-letnim stazem pracy. Jest to zapewne wynik funkcjonujacego
w organizacji systemu szkolen i rosngcego zaangazowania pracownikow w proces
doskonalenia systemoéw. Starsi pracownicy czeSciej identyfikuja si¢ z systemami
niz ich mtodsi wspotpracownicy.

We wszystkich badanych przedsiebiorstwach §wiadomos$¢ funkcjonowania
analizowanych trzech systemow byla wyzsza wsréd pracownikéw zajmujacych
stanowiska kierownicze w poroéwnaniu z pozostalymi grupami pracownikow
(rysunek 17).

Rysunek 17. Swiadomos¢ funkcjonowania systeméw wedtug zajmowanego stanowiska [% badanych]
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Przedsigbiorstwo C
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Osoby zajmujace stanowiska kierownicze posiadajg szerszy zakres informacji
o systemach ISO. Znormalizowane systemy sg bardziej uksztattowane w ich §wia-
domosci, najprawdopodobniej z powodu ich wigkszego zaangazowania w proces
wdrazania, a nastgpnie doskonalenia systemow.

Dokonana ocena $wiadomosci funkcjonowania w badanych przedsigbior-
stwach znormalizowanych systemow zarzgdzania pozwala stwierdzi¢, ze wraz
Z rosngcym stazem pracy w organizacji systemy sa bardziej rozpoznawalne przez
pracownikoéw. Brak identyfikowania systemow ISO przez cze$¢ pracownikow
z niewielkim stazem pracy moze wynika¢ z nieskutecznego systemu informowania
ich o systemach lub braku szkolen w tym zakresie. ROwniez rodzaj zajmowanego
stanowiska wskazuje, ze rozpoznawalno$¢ systemow jest wyzsza w grupie pra-
cownikow zajmujacych stanowiska kierownicze. Proces doskonalenia systemow
powinien zapewnia¢ szerokie upowszechnianie i zaangazowanie wszystkich grup
pracownikow na rzecz znormalizowanych systeméw zarzadzania. Brak informacji
na temat funkcjonujacych w organizacji systemow bedzie uniemozliwiat aktywne
uczestnictwo pracownikéw w procesie doskonalenia systemow.

2.4. Korzysci zwigzane
z funkcjonowaniem zintegrowanych systeméw zarzadzania

Jednym z gltéwnych celow realizowanych badan byto okreslenie postrzeganych
przez respondentdw korzysci zwigzanych z funkcjonujacymi w organizacji syste-
mami zarzadzania. Ankietowanym pracownikom zadano pytanie typu otwartego:
Jakie dostrzega Pan/Pani korzys$ci (na poziomie organizacji, na poziome indywidu-
alnym) zwiagzane z funkcjonowaniem systemow zarzadzania ISO? Kazdy z bada-
nych wlasnymi slowami charakteryzowal korzysci, jakie jego zdaniem osiggneta
organizacja z wdrozenia i certyfikowania systemow [SO. Zdecydowana wigkszo$¢
badanych osob wskazywata na korzysci uzyskiwane na poziomie organizacji,
a nie na poziomie indywidualnym.

W kazdym z analizowanych przedsigbiorstw zawsze wystapita grupa pracow-
nikow, ktora nie dostrzegala korzysci zwigzanych z funkcjonowaniem znormali-
zowanych systemow zarzadzania. W przedsigebiorstwie A zaledwie 1,1% badanych
0s0b nie postrzegato korzysci, podczas gdy w przedsigbiorstwie C ta grupa osob
stanowita az 41,0% badanych (rysunek 18).
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Rysunek 18. Brak postrzegania korzysci przez respondentéw [% badanych]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw z badan.

Najczesciej brak postrzegania korzysci z funkcjonowania systemow wynikat
z dwoch powodow: braku §wiadomosci funkcjonowania systemow w przedsigbior-
stwie w ogole (glownie pracownikow z niewielkim stazem pracy, ktorym nie zapew-
niono szkolen informacyjnych o systemach) oraz postrzegania korzysci z funkcjo-
nowania systeméw przez pryzmat indywidualnych korzysci (brak korzysci na po-
ziomie jednostki oznaczal brak korzysci w ogole). Swiadczyé to moze glownie
o nieskutecznym systemie szkolen (lub jego braku) i systemie przeplywu informa-
cji oraz nieskutecznych instrumentach angazowania pracownikow w proces wdra-
zania, a nastgpnie doskonalenia systemow. Brak postrzegania przez grupe bada-
nych osob korzysci jest dowodem na to, Zze osoby te nie widza sensu stosowania
tego typu rozwigzan w organizacji, co moze by¢ zroédtem braku motywacji i popar-
cia dla realizowanych w organizacji dziatan doskonalacych. Uzyskane wyniki
wskazujg na potrzebe szkolen nowo zatrudnionych pracownikow w zakresie funk-
cjonujacych w organizacji systemow zarzadzania. Szkolenia tego typu powinny
by¢ realizowane — przyktadowo — réwnoczesnie ze szkoleniami stanowiskowymi
z zakresu bhp.

Przyktadowe odpowiedzi respondentéw nie dostrzegajacych korzysci formu-
lowane byly nastepujaco: ,,nie mam pordéwnania, wiec nie dostrzegam korzysci”
(A), ,,dla pracownikow nic si¢ nie zmienito, robig to, co robili” (B), ,,pracownik
nie dostrzega réznic” (B), ,,pracownik nie odczuwa korzysci” (B), ,dla siebie
nie widze poprawy” (B), ,,nie dostrzegam, bo nic si¢ nie zmienito” (C), ,,nie jestem
w stanie oceni¢, bo nie mam stycznos$ci z systemem” (C), ,,nie dostrzegam korzy-
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sci” (C), ,,ISO bardziej dotyczy kierownictwa niz mnie” (C), ,,system mnie nie
dotyczy, dokumenty mnie nie dotycza, nie mam nic wspélnego z systemem” (E).”

Zdecydowana jednak wigkszo$¢ badanych pracownikdéw dostrzega korzysci
wynikajace z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania [SO. Zastoso-
wanie w badaniach pytania otwartego umozliwito respondentom udzielanie swo-
bodnych odpowiedzi na zadane pytanie. Kazdy z badanych mogl zastanowi¢ sie,
zanim udzielit odpowiedzi, a nastepnie wlasnymi stowami opisaé, jakie dostrzega
korzysci. Prowadzone wywiady nie krepowaty pracownikdéw, a brak sugerowanych
odpowiedzi pozwalal na swobodne wyrazanie mysli. Udzielane odpowiedzi
po zapisaniu zostaly zakodowane i pogrupowane w kategorie, ktore oznakowane
zostaly odpowiednim kodem. Dla kazdego przedsigbiorstwa indywidualnie zostala
opracowana karta kodowa. Identyfikacja kategorii korzysci i ich kodowanie
pozwolity w dalszej kolejnosci na uchwycenie korzysci najczesciej wskazywanych
przez respondentéw oraz zaproponowanie klasyfikacji korzys$ci (rysunek 19).

* Oznaczenia w nawiasach odnosza sie do badanych przedsigbiorstw (A, B, C, D, E).
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Rysunek 19. Charakterystyka procesu badawczego w analizie korzysci zintegrowanego systemu zarzadzania
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Zrédto: opracowanie wiasne.

72



2. OCENA FUNKCJONOWANIA ZINTEGROWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

Indywidualne karty kodowe charakteryzujace wskazywane przez respondentow
korzys$ci — w pigciu badanych przedsigbiorstwach — przedstawiono w tabelach 10-14.

Tabela 10. Kategorie korzysci z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-

dentéw w przedsiebiorstwie A

Indywidualna karta kodowa przedsigbiorstwa A
KORZYSCI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

NAZWA KATEGORII KOD
Uporzadkowanie dziatan i procesow upP
Dokumentacja okreslajaca sposob jednolitego i powtarzalnego postepowania (réwniez w sytuacjach DP
kryzysowych)
Korzysci sSrodowiskowe zwigzane z gospodarka odpadami S0
Identyfikowalno$¢ wyrobu na kazdym etapie (mozliwo$¢ odtworzenia historii wyrobu) IH
Motywacja do doskonalenia cD
Odpowiedzialno$¢ jasno zdefiniowana 0
Dostepnos¢ i kompletnosé dokumentagii DD
Dokumentacja sposobem zatrzymania wiedzy w firmie DW
Korzysci ekonomiczne dla firmy E
Poprawa jako$ci wyrobow J
Poprawa komunikagji (przeptyw informagji) KOM
Narzedzie kontroli KONT
Spetnienie wymogdw rynku i poprawa wizerunku na rynku R
Poprawa szybko$ci zatatwiania spraw SZ
Swiadomosé pracownikéw w zakresie zagrozer BHP i sytuaji awaryjnych SBHP
Wzrost $wiadomosci pracownikow Sw

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 11. Kategorie korzysci z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsigbiorstwie B

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa B
KORZYS$CI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

NAZWA KATEGORII KOD
Poprawa jako$ci wyrobéw J
Korzy$ci Srodowiskowe zwigzane z gospodarkg odpadami S0
Spetnienie wymogdéw rynku i poprawa wizerunku na rynku R
Uporzadkowanie dziatan i procesow uP
Dokumentacja okreslajaca sposob jednolitego i powtarzalnego postepowania (rowniez w sytuacjach DP
kryzysowych)
Poprawa warunkéw BHP BHP
Identyfikowalno$¢ wyrobu na kazdym etapie (mozliwo$¢ odtworzenia historii wyrobu) IH
Korzysci ekonomiczne dla firmy E
Wzrost $wiadomosci pracownikow sw
Motywacja do doskonalenia CD
Odpowiedzialno$¢ jasno zdefiniowana 0
Poprawa komunikacji (przeptyw informacji) KOM
Narzedzie kontroli KONT
Poprawa szybkosci zatatwiania spraw SZ
Zapewnienie zgodno$ci z obowigzujacymi przepisami prawnymi WP
Poprawa rezimu technologicznego T
Swiadomosé pracownikow w zakresie zagrozer BHP i sytuacji awaryjnych SBHP
Szybka wykrywalno$¢ wad WAD

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 12. Kategorie korzysci z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-

dentéw w przedsigbiorstwie C

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa C
KORZYS$CI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

Szybka wykrywalno$¢ wad

NAZWA KATEGORII KOD
Spetnienie wymogdw rynku i poprawa wizerunku na rynku R
Uporzadkowanie dziatan i procesow uP
Odpowiedzialno$¢ jasno zdefiniowana 0
Usprawniony obieg dokumentéw oD
Swiadomosé pracownikéw w zakresie zagrozer BHP i sytuagji awaryjnych SBHP
Poprawa warunkéw BHP BHP
Motywacja do doskonalenia CD
Dokumentacja okreslajaca sposob jednolitego i powtarzalnego postepowania (réwniez w sytuacjach DP
kryzysowych)
Identyfikowalno$¢ wyrobu na kazdym etapie (mozliwo$¢ odtworzenia historii wyrobu) IH
Poprawa jakosci wyrobow J
Poprawa komunikagji (przeptyw informagji) KOM
Narzedzie kontroli KONT
Poprawa szybkosci zatatwiania spraw Sz
Korzysci srodowiskowe zwigzane z gospodarkg odpadami S0
Poprawa rezimu technologicznego T
Korzysci ekonomiczne dla firmy E
Identyfikacja sytuacji problemowych ISP
Realizacja polityki zapobiegania (prewencii) PP
Zapewnienie zgodno$ci z obowigzujgcymi przepisami prawnymi WP
Wzrost $wiadomo$ci ekologicznej SE
Wzrost $wiadomosci pracownikow Sw

WAD

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 13. Kategorie korzysci z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsigbiorstwie D

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa D
KORZYS$CI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

NAZWA KATEGORII KOD
Poprawa warunkéw BHP BHP
Dokumentacja okreslajaca sposob jednolitego i powtarzalnego postepowania (réwniez w sytuacjach DP
kryzysowych)
Spetnienie wymogow rynku i poprawa wizerunku na rynku R
Uporzadkowanie dziatan i procesow upP
Odpowiedzialnos¢ jasno zdefiniowana 0]
Zapewnienie zgodnosci z obowigzujacymi przepisami prawnymi WP
Narzedzie kontroli KONT
Identyfikowalno$¢ wyrobu na kazdym etapie (mozliwo$¢ odtworzenia historii wyrobu) IH
Poprawa jakosci wyrobow J
Korzysci srodowiskowe zwigzane z gospodarka odpadami 80
Usprawniony obieg dokumentéw oD
Wzrost Swiadomosci ekologicznej SE

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 14. Kategorie korzysci z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsigbiorstwie E

Indywidualna karta kodowa przedsigbiorstwa E
KORZYSCI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

NAZWA KATEGORII KOD
Dokumentacja okreslajaca sposob jednolitego i powtarzalnego postepowania (réwniez w sytuacjach DP
kryzysowych)

Spetnienie wymogow rynku i poprawa wizerunku na rynku R
Korzysci srodowiskowe zwigzane z racjonalng gospodarkg zasobami Srodowiska 80
Poprawa warunkow BHP BHP
Wzrost $wiadomosci ekologicznej $E
Uporzadkowanie dziatan i procesow upP
Poprawa komunikacii (przeptywu informacii) KOM
Identyfikowalno$¢ wyrobu na kazdym etapie (mozliwo$¢ odtworzenia historii wyrobu) IH
Narzedzie kontroli KONT
Zapewnienie zgodnosci z obowigzujacymi przepisami prawnymi WP

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Na podstawie postrzeganych przez respondentéw korzysci opracowano propo-
zycje ich klasyfikacji. Korzy$ci zwigzane z funkcjonowaniem znormalizowanych
systemow zarzadzania zostaly podzielone na dwie podstawowe kategorie: korzysci
zewngtrzne — zwigzane z dostosowaniem si¢ do wymagan otoczenia oraz korzysci
wewnetrzne — dotyczace wewngtrznych procesow doskonalenia organizacji.
Do kategorii korzysci zewnetrznych mozna zaliczy¢ wskazywane przez responden-
tow zapewnienie zgodno$ci z obowigzujacymi przepisami prawnymi, spelnienie
wymagan rynku oraz poprawe wizerunku organizacji na rynku. W grupie korzysci
wewnetrznych wyszczegolnione zostaly korzysci bezposrednie i posrednie. Zapro-
ponowang klasyfikacje korzysci przedstawiono na rysunku 20.

Rysunek 20. Klasyfikacja korzysci zintegrowanego systemu zarzadzania

KLASYFIKACJA KORZYSCI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA

KORzYScl KORZYSCI
WEWNETRZNE ZEWNETRZNE
X Korzysci bezposrednie > Spelnienie wymogow
rynku i poprawa wizerunku
Zarzadzanie operacyjne
Zapewnienie zgodno$ci
Procesy doskonalenia > z obowigzujacymi
& przepisami prawnymi
ﬁ Jakos¢ wyrobow
o
(@]
Ochrona $rodowiska
Bezpieczenstwo pracy
> Korzysci posrednie
% Korzysci ekonomiczne
o Poprawa reZimu
o technologicznego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Korzys$ci bezposrednie zostaty przyporzadkowane do pigciu obszarow: zarza-
dzanie operacyjne, procesy doskonalenia, jako§¢ wyrobow, ochrona $rodowiska,
bezpieczenstwo pracy.”” Wérdd korzysci zaliczonych do obszaru zarzadzanie
operacyjne mozna wymieni¢ usprawnienie systemu dokumentacji, poprawe
komunikacji (przeptywu informacji), jasno zdefiniowana odpowiedzialnos¢,
poprawe szybkos$ci zalatwiania spraw, uporzadkowanie dziatan i procesow. Rézno-
rodnos$¢ formutowanych przez respondentéw wypowiedzi wskazuje z jednej strony
na kategori¢ korzy$ci, a z drugiej na jej znaczenie w opinii respondentow.
Z przeprowadzonego przegladu literatury wynika, ze czgsto przedmiotem zaintere-
sowania byty korzysci bez jednoznacznego wyjasnienia ich znaczenia i rozumienia
na poziomie indywidualnego pacownika. Przykladowe wypowiedzi porzadkujace
kategorie korzysci i ich znaczenie w obszarze zarzadzania operacyjnego przedsta-
wiono w tabeli 15.

Respondenci, wskazujac korzysci z funkcjonowania systeméw w aspekcie
proceséw doskonalenia, wskazywali, ze systemy zarzadzania sg narzedziem iden-
tyfikacji sytuacji problemowych oraz narzedziem kontroli, a takze zapewniajg
szybka wykrywalnos¢ wad poprzez migdzy innymi realizacj¢ polityki zapobiega-
nia. Jednoczesnie, w opinii respondentow, motywuja one do doskonalenia oraz
gwarantujag wzrost §wiadomosci pracownikow. Znaczenie wskazywanych przez
respondentdéw kategorii korzysci w obszarze proceséw doskonalenia przedstawio-
no w tabeli 16.

). Bjdys, Za i przeciw normalizacji, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” 2010 nr 3-4, s. 73.
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Tabela 15. Kategorie korzysci zaliczonych do obszaru zarzadzanie operacyjne i ich znaczenie w opinii respondentéw

Kategoria korzysci

Opis znaczenia korzysci

Usprawnienie systemu
dokumentacji

,wzory gotowych dokumentéw utatwiajg przeptyw informacji; dokumentacja szczegdl-
nie utatwia prace nowym pracownikom; wszystko jest wyjasnione” (A), ,dokumentacja
jest dostepna” (A), ,zawsze mozna skorzysta¢ z opracowanych dokumentéw beda-
cych zrédtem wiedzy” (A), ,ustandaryzowana dokumentacja pozwala na zatrudnianie
pracownikéw z mniejszym do$wiadczeniem, bo wszystko jest w dokumentaciji zapi-
sane” (B), ,system zapewnia sprawniejszy nadzér nad dokumentacjg” (C), ,nastapita
poprawa systemu obiegu dokumentacji”’ (C), ,ISO wprowadzito porzadek w dokumen-
tach” (C), ,system usystematyzowat dokumentacje” (D), ,system porzadkuje doku-
mentacje w firmie i wskazuje drogi postepowania w sytuacjach awaryjnych” (E)

Poprawa komunikacji
(przeptywu informacji)

,system poprawia komunikacje miedzy dziatami” (A) ,dokumentacja jest pomocna
w razie watpliwosci” (A), ,procedury sg zrodtem informacji” (B), ,system wplywa
na kulture organizacji firmy; poprawia szeroko rozumiang kulture” (B), ,system
usprawnia przeptyw informacji i zapewnia ujednolicone zasady dziatania” (E)

Jasno zdefiniowana
odpowiedzialno$¢

,dokumentacja zmniejsza niepewno$¢ na stanowisku pracy w szczegélno$ci mtodych
stazem pracownikdw” (A), ,nie musze pamieta¢ wszystkiego, bo jest zapisane do-
ktadnie co, kto, kiedy mam zrobi¢” (A), ,jasno okreslona odpowiedzialno$¢, wiadomo,
do kogo zwréci¢ sie z problemem” (A), ,przypisanie odpowiedzialnosci i uprawnien
(wiadomo, kto jest za co odpowiedzialny)” (B), ,dzieki dokumentacji i okreslonej
odpowiedzialno$ci pracownicy wiedza, jakie czynno$ci majg wykonywa¢ w okreslo-
nych sytuacjach” (B) ,systemy wymuszajg powstanie, zapisanie procedur postepo-
wania, dzigki tym procedurom uzyskuje sie, ze kazdy wie, co ma robi¢” (B), ,system
zmusit, by wszystko bylo przetozone na papier; mozna do nich zajrze¢; to, co jest
napisane, jest robione; kazdy wie, co ma robic, jak robi¢ i gdzie znalez¢” (B), ,jedno-
znaczne okre$lenie obowigzkow, uprawnien w oparciu 0 dokumentacje” (C), ,doku-
mentacja jest tak przygotowana, ze gdy pracownikowi co$ si¢ stanie, majg zabezpie-
czenie dla siebie; jest okreslona odpowiedzialno$¢” (D), ,podzielona odpowiedzial-
no$¢ na poszczegdlne osoby” (D), ,pracownicy majg wiedze, co i jak robi¢” (E)

Poprawa szybkosci
zafatwiania spraw

,08zczednos¢ czasu innych pracownikdw” (A) ,szybsze zatatwianie spraw” (A),
,SZybsze prace hiurowe, fatwiej i szybciej jest zatatwi¢ sprawy papierkowe” (C)

Uporzadkowanie
dziatan i procesow

,System jest dostosowany do potrzeb pracownikéw i ma na celu utatwienie dziatania”
(A), ,procedury utatwiajg zapanowanie nad pewnymi sytuacjami’ (A), ,wszystko
opisane w instrukcjach, nic sie nie dzieje bezwolnie” (A), ,system poprawia organiza-
cje pracy” (B), ,lepiej zorganizowana praca” (B), ,ISO porzadkuje zachowania, sys-
tematyzuje prace” ,uporzadkowanie $ciezki wykonywania czynnosci” (B), ,dokumen-
tacja gwarantuje powtarzalno$¢” (B), ,systemy zapewniajg lepsza organizacje pracy”
(B), ,wiele rzeczy jest opisanych w instrukcjach i mozna do nich siegna¢” (B), ,doku-
mentacja zapewnia z gory ustalony sposéb postepowania (z problemami), co pozwa-
la unika¢ nieprawidtowosci” (C), ,procedury okreslaja sposéb postepowania, krok
po kroku, nie trzeba zapamietywac” (C), ,uporzadkowanie proceséw w firmie; doku-
mentacja stuzy uporzadkowaniu” (C), ,mamy procedury, a to daje gwarancje bezpie-
czenstwa, nic nie jest nas w stanie zaskoczy¢ (zadna kontrola zewnetrzna nie ma
uwag)’ (D), ,dokumentacja utatwia odtworzenie pewnych zdarzen” (D), ,pewne
gotowe formularze utatwiajg prace” (D), ,system porzadkuje, usprawnia” (E), ,doku-
menty pomagajg odtworzy¢ historie zdarzen, ktére miaty miejsce” (E)

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 16. Kategorie korzysci zaliczonych do obszaru procesy doskonalenia i ich znaczenie w opinii respondentéw

Kategoria korzysci

Opis znaczenia korzysci

Identyfikacja sytuacii
problemowych

,Systemy zapewniajg wykrywanie stref klopotow, ktére mozna usprawni¢” (B), ,ISO
pomaga zbiera¢ dowody, by udowodni¢ podstawe reklamacji” (D)

Narzedzie kontroli

L,pracownicy nie bojg sie audytéw i kontroli, bo sg do nich przyzwyczajeni” (D), ,dzieki
dokumentacji mozna odtworzy¢ historig” (E)

Szybka wykrywalno$¢
wad i btedéw

,duza liczba zapiséw umozliwia identyfikacje btedow i ich wyeliminowanie w przyszio-
§ci i poprawienie” (A), ,system zapewnia wykrywanie btedoéw prawie w 100%” (A),
,Systemy dajg mozliwo$C odtworzenia czynnosci z przeszto$ci, z historii urzadzenia,
co pozwala wykluczy¢ wady w procesie produkcyjnym” (A), ,system gromadzi dowody
na niezgodnosci” (C)

Realizacja polityki
zapobiegania

Lpracownicy zwracajg uwage na sposéb wykonania czynno$ci, s bardziej staranni” (A)

Motywacja
do doskonalenia

,System wywiera presje na pracownikdw, jest bat do pracy” (A), ,systemy sg zgodne z
zyciowg filozofig = ciagtego doskonalenia” (A), ,wdrozenie systemu wymaga ciggtego
doskonalenia, jest wiec stata motywacja do zmian” (A), ,audyty wewnetrzne sg narze-
dziem doskonalenia dziatan, a nie kontrolowania” (A), ,przy kolejnych audytach system
jest doskonalony, poprawiany” (B), ,dzigki systemom firma si¢ rozwija” (B), ,system
zapewnia samodoskonalenie - trzeba sie uczy¢, wykonywac swoje obowigzki nalezy-
cie” (C), ,ISO jest narzedziem doskonalenia, a nie ztem koniecznym” (C), ,system
wyznacza kierunki doskonalenia” (E)

Gwarancja wzrostu
$wiadomosci
pracownikow

,W ramach ZSZ organizowane sg szkolenia zwigzane ze zdobywaniem uprawnien” (A),
ZSZ s3 kolejng rzecza, ktorej trzeba si¢ nauczyc, ale ro$nie przez to Swiadomos¢
(wiedza) pracownikow” (A), ,wiedza pracownikéw wzrastata skokowo od pierwszych
szkolen prowadzonych przez prezesa” (A), ,pracownicy sg $wiadomi, ze popetniajac
btad, konsekwencje jego beda przenoszone dalej i nawet moga zagraza¢ zyciu; wazne
jest uswiadomienie pracownikom tej odpowiedzialno$ci’(A), ,roénie zaangazowanie
pracownikéw” (A), ,systemy zapewniaja wigksza $wiadomo$¢ pracownikow” (B),
,System spowodowat, ze cze$¢ pracownikéw to kompetentne osoby do doskonalenia
systemu” (C), ,system zapewnia wzrost $wiadomosci pracownikéw” (D), ,system
gwarantuje wzrost $wiadomosci pracownikéw” (E), ,szkolenia — podnosza $wiadomo$¢
pracownikéw” (E)

Zrédto: opracowanie wtashe na podstawie wynikéw badan.

Pomimo ze wymagania systemu zarzadzania jakoscig wedtug wymogdéw normy
PN-EN ISO 9001 jednoznacznie stwierdzaja, ze systemy nie sg potwierdzeniem
jakosci oferowanych produktow i ustug, wyniki przeprowadzonych badan wskazu-
ja na pozytywne relacje pomiedzy funkcjonowaniem w organizacji systemami
a jakoscig wyrobow i samym procesem gwarantujagcym t¢ wysoka jakos¢. Pozy-
tywny wpltyw znormalizowanych systemow na obszar jakesci wyrobow odzwier-
ciedlaty nastepujace wypowiedzi respondentow:

e  systemy zapewniaja powtarzalng jakos¢”, ,,system to wyzsza jako$¢ produk-

tow”, ,,system to poprawa jako$ci wykonywanych czynnosci (jakosci pracy)”,
,»W oparciu o dokumentacje techniczng doskonalone sa wyroby” (A);
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e systemy zapewniaja wicksza dbato$¢ o jakos$¢”, ,.systemy poprawiaja ja-
ko$¢ produktéw”, ,system to dowodd, ze firma robi dobry produkt”,
»Sprawdzanie jako$ci wigksze”, ,poprawilo si¢ podejscie do jakosci”,
»Zwraca si¢ wieksza uwage na jakos$¢”, ,,wieksze wymagania w stosunku
do jakosci”, ,bardziej rygorystyczne podej$cie do jakosci”, ,,pracownicy
wigksza wage przywiazuja do jakosci”, ,,bardziej dba si¢ o jakos$¢ i klien-
ta”, ,,wigcej zwraca si¢ uwage na parametry jakosciowe”, ,.kiedys$ nie dba-
lismy tak o jakos$¢ towardw; towar schodzit bo byt zbyt”, ,,zwraca si¢ uwa-
ge na jako$¢, trzeba zrobic¢ raz a dobrze, bo to ma wplyw na jako$¢” (B);

e . dzigki systemowi nauczyliSmy si¢ jakosci, dyscypliny”, ,,system identyfi-
kuje przyczyny reklamacji ze stron klientow”, ,systemy gwarantuja ja-
kos¢” (C);

e brak reklamacji ze strony klientow to wynik poziomu jakos$ci” (D).

Brak wypowiedzi ze strony respondentéw przedsigbiorstwa E potwierdzaja-
cych pozytywny wplyw na jako$¢ oferowanych ustug edukacyjno-szkoleniowych
moze wynika¢ z prze§wiadczenia badanych pracownikéw o wysokim poziomie
swiadczonych ustug. Respondenci tego przedsigbiorstwa bardziej koncentrowali
sie na korzys$ciach dotyczacych sfery ochrony $rodowiska, poniewaz przedstawi-
ciele najwyzszego kierownictwa uznali ten obszar za strategiczny z punktu widze-
nia przyszlego rozwoju.

Kolejng kategori¢ korzysci stanowig korzysci dotyczace obszaru ochrony
srodowiska. Ukierunkowanie polityki organizacji na minimalizacje negatywnego
oddziatywania na $rodowisko w ramach systemu zarzadzania $rodowiskowego
PN-EN ISO 14001 powoduje, ze respondenci utozsamiajg systemy z redukcja
ucigzliwos$ci dla $rodowiska, wzrostem §wiadomosci ekologicznej pracownikow.
Pozytywny wplyw znormalizowanych systemow na obszar ochrona srodowiska
odzwierciedlaty nastgpujace wypowiedzi respondentow:

e systemy sg zrodtem korzysci srodowiskowych wynikajacych z sortowania
odpadéw”, ,,systemy poprawily gospodarke odpadami — system sam funk-
cjonuje, kazdy si¢ przyczynia do efektu koncowego matym naktadem
kosztow”, ,,dzieki systemom wzrosta $wiadomo$¢ ekologiczna pracowni-
koéw”, ,.system uswiadomit, ze ochrona srodowiska jest wazna”, ,.system
to odpowiedzialny sposob postgpowania z odpadami”, ,,systemy minimali-
zuja zagrozenia dla $rodowiska”, ,to ochrona $rodowiska poprzez §wia-
doma gospodarke odpadami”, ,,wzrost Swiadomosci ekologicznej zwigzany
z wdrozeniem gospodarki odpadami”, ,,podniesienie poziomu $wiadomosci
ekologicznej, przejawiajace si¢ w przenoszeniu pewnych zachowan
do domu” (A);

e _system to segregacja odpadow, sprawy ochrony $rodowiska sg uregulo-
wane”, ,nastgpita poprawa w zakresie ochrony s$rodowiska”, ,,systemy
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uregulowaty gospodarke odpadami”, ,to dbato$¢ o srodowisko”, ,,wzrost
swiadomosci ekologicznej powoduje dbatos¢ o srodowisko”, ,.system to
uporzadkowana gospodarka odpadami; kiedy$ kazdy rzucat $mieci byle
gdzie” (B);

»Systemy zapewniaja statle podnoszenie $wiadomosci ekologicznej”,
»zmniejszenie ucigzliwosci dla $rodowiska”, ,.funkcjonuje sortowanie
odpadow” (C);

»ochrona $rodowiska jest podstawowg dziatalnoscig”, ,,system zapewnia
monitorowanie aspektow srodowiskowych”, ,,systemy to dbato$¢ o srodo-
wisko i wzrost §wiadomosci pracownikéw” (D);

,System zapewnit racjonalng gospodarke zasobami srodowiska — oszcze-
dzanie, zmniejszenie zuzycia zasobow”, ,,to redukcja negatywnego wply-
wu na srodowisko”, ,,system wdrozyt selektywna zbiorke odpadow” (E).

Ostatnig kategorig korzysci generowanych przez znormalizowane systemy za-
rzadzania sg korzy$ci w obszarze bezpieczenstwa pracy. W kazdym z badanych
przedsigbiorstw systemy wpltynely na ogdlng poprawe warunkéw bhp, wzrost
swiadomosci pracownikow, co potwierdzajg nastgpujace wypowiedzi:

»dzieki systemowi wzrosta §wiadomo$¢ pracownikow w zakresie zagrozen
dla zdrowia”, ,,system poprawil warunki pracy”, ,pracownicy uzywaja
$rodki ochrony indywidualnej”, ,,system zapewnia, ze dane stanowisko
pracy jest bezpieczne i dostosowane do indywidualnych potrzeb pracowni-
ka”, ,,systemy zapewniaja zmniejszenie wypadkowosci” (A);

,»System spowodowaty, ze trzeba dba¢ o porzadek na stanowiskach pracy”,
»bezpieczna praca”, ,,w wigkszym stopniu zwraca si¢ uwag¢ na bhp”,
»System w lepszym stopniu umozliwia ochron¢ pracownikow i korzystanie
ze $rodowiska, umiejetno$¢ postugiwania si¢ chemikaliami, $wiadomos$¢
wzrasta”, ,zwraca si¢ wigksza uwage na zagrozenia na stanowiskach
pracy; jest ocena ryzyka zawodowego”, ,,dzigki systemom jest czySciej,
sa lepsze warunki sanitarne, poprawila si¢ jako$¢ pracy” (B);

,»hastapita poprawa warunkdéw pracy”, ,,wigksza §wiadomo$¢ pracownikow
w zakresie bhp”, ,,mamy procedury, a to daje gwarancj¢ bezpieczenstwa,
nic nie jest nas w stanie zaskoczy¢ (C);

,»W obszarze bhp ISO okresla, definiuje sposob zabezpieczenia pracowni-
koéw przed zagrozeniami”, ,,w obszarze bhp ISO poprawito si¢ wyposaze-
nie pracownikow”, ,pracodawca dba o pracownikow, nastgpita poprawa
warunkow pracy”, ,,w organizacji dba si¢ o czystos$¢ i porzadek™ (D);
»Systemy zapewnily zmniejszenie wypadkowosci i awaryjnosci”, ,,dba si¢
o pracownika” (E).

Korzysci posrednie pojawiaja sie w diuzszej perspektywie czasowej, trudno
jest je jednoznacznie przypisa¢ okreslonym dziataniom. Wskazywane przez re-
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spondentdw korzysci posrednie zwigzane byly z postrzeganymi efektami ekono-
micznymi realizowanych dziatan (,,pewnie firma ma wieksze zyski” (A), ,,widocz-
ne korzysci ekonomiczne dla firmy w dluzszej perspektywie czasowej” (A),
»powstaja oszczgdnosci” (B), ,,mniejsze koszty za wypadki; mniejsze problemy
z zastgpstwami; koszty bhp sa mniejsze” (B)) oraz poprawa rezimu technologicz-
nego (,,polepszylo si¢ wyposazenie warsztatu” (C), ,,nowe pojazdy” (C), ,,w obsza-
rze bhp ISO poprawito wyposazenie pracownikéw” (D)).

Identyfikacja wszystkich kategorii korzy$ci pozwolita na wybdr kluczowych
(wskazywanych przez najwiekszy procent respondentow) kategorii korzysci
w zwigzku z funkcjonowaniem zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia,

zarzadzania srodowiskowego i bhp (tabela 17).

Tabela 17. Korzysci postrzegane przez respondentow [%)]

Przedsﬂ)lorstwo Przed3|QBt)|orstwo Przedsug(lzalorstwo Przedsui;)lorstwo Przedsiebiorstwo E
Poprawa jakosci Spetnienie : Dokumentacja
. . \ Poprawa warunkow - A
Uporzadkowanie - rozumiana wymogow rynku . ; okresla sposéb
C , . . bezpieczenstwa X X
dziatan i procesow jako poprawa i poprawa S jednolitego
e . . i higieny pracy .
(47,5) jakosci finalnego wizerunku firmy (64.3) i powtarzalnego
wyrobu (44,9) (43,0) ' postepowania (66,7)
Dokumentacja Korzysci Dokumentacja Spelnienie wymoaow
okresla sposéb Srodowiskowe Uporzadkowanie okresla sposéb P nku i oyrawg
jednolitego Zwigzane dziatar i procesow jednolitego rynKu | popr
. . wizerunku firmy
i powtarzalnego z gospodarkg (39,1) i powtarzalnego (66.7)
postepowania (42,0) | odpadami (37,3) postepowania (42,9) ’
Korzysci Spetnienie Spetnienie Korzysci zwigzane
Srodowiskowe wymogow rynku | Jasno zdefiniowana | wymogdw rynku z racjonalng,
zwigzane i poprawa odpowiedzialnos¢ i poprawa gospodarkg
z gospodarkg wizerunku firmy (21,7 wizerunku firmy | zasobami $rodowiska
odpadami (33,3) (20,5) (42,9) (58,3)
Dokumentacja
Identyfikowalno$¢ okresla sposob . . Uporzadkowanie | Poprawa warunkow
. - ) Usprawniony obieg C , . ,
wyrobu na kazdym jednolitego dokumentow (21.7) dziatan i procesow bezpieczenstwa
etapie (23,5) i powtarzalnego ' (42,9) i higieny pracy (41,7)
postepowania (19,5)

Kolorami w tabeli zaznaczono korzysci nalezace do tej samej kategorii. W nawiasach podano procent wskazan
danej kategorii korzysci w stosunku do ogétu respondentow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw z badan.

83




MODEL DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA OPARTY NA WIEDZY

Uwzgledniajac powtarzalno$¢ odpowiedzi wskazywanych przez respondentow
reprezentujacych roézne przedsiebiorstwa, do kluczowych kategorii korzysci nalezy
zaliczy¢:

e korzysci wynikajace z faktu, ze dokumentacja okresla sposob jednolitego

i powtarzalnego postgpowania — kategoria ta byla wskazywana przez
respondentow z czterech przedsiebiorstw (A, B, D, E);

e spetnienie wymogow rynku oraz korzysci zwiazane z poprawg wizerunku
(zewngtrznego) przedsigbiorstwa — kategoria ta byta wskazywana przez
respondentdw z czterech przedsigbiorstw (B, C, D, E);

o uporzadkowanie dziatan i proceséw — kategoria ta byta wskazywana przez
respondentdw z trzech przedsigbiorstw (A, C, D);

e korzysci Srodowiskowe zwigzane z gospodarkg zasobami $rodowiska
(w tym odpadami) — kategoria ta byla wskazywana przez respondentéw
z trzech przedsiebiorstw (A, B, E).

Postrzegane przez respondentow kategorie korzysci potwierdzity ich zrozni-
cowanie ze wzgledu na rodzaj zajmowanego stanowiska. Dokumentacja okre$laja-
ca jednolity sposéb postgpowania jako korzys$¢ czesciej byta wskazywana przez
pracownikéw zajmujacych niekierownicze stanowiska. Spelnienie wymogow
rynku i poprawa wizerunku firmy, jako korzys¢ czesciej byly wskazywane przez
pracownikéw zajmujacych kierownicze stanowiska. Uporzadkowanie dziatan
i procesow czgséciej dostrzegane byto rowniez przez pracownikow zajmujgcych
kierownicze stanowiska. Korzy$ci zwigzane z racjonalng gospodarka zasobami
srodowiska (odpadami) czgsciej dostrzegane byly przez pracownikoéw zatrudnio-
nych na stanowiskach niekierowniczych. T¢ grupg pracownikdéw stanowig osoby
bezposrednio zwigzane z produkcja lub §wiadczonymi ustugami.

Zaobserwowane zroznicowanie postrzeganych przez respondentdow korzysci
ze wzgledu na rodzaj zajmowanego stanowiska powinno zosta¢ wykorzystane
w modelu doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania. Badania potwierdzi-
ly, ze wybrane kategorie korzysci (spetnienie wymogoéw rynku i poprawa wizerun-
ku firmy), wskazywane na przyktad przez grupg¢ osob zatrudnionych na stanowi-
skach kierowniczych, sa praktycznie niedostrzegane przez pozostate grupy
pracownikow. Wiedza o dostrzeganych przez okreslong grupe pracownikow
korzysciach powinna by¢ upowszechniana ws$réd pozostalych pracownikow.
Uswiadomienie pracownikom korzysci przez nich niedostrzeganych bedzie pozy-
tywnie wplywalo na ksztaltowang w ich §wiadomosci opini¢ o systemie zarzadzania.
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2.5. Stabe strony zintegrowanych systeméw zarzadzania

Celem realizowanych badan, oprocz identyfikacji korzysci, bylo poznanie opinii
pracownikéw badanych przedsigbiorstw na temat postrzeganych stabych stron
systemow. Respondentéw poproszono o udzielenie odpowiedzi na pytanie typu
otwartego: Jakie dostrzega Pan/Pani stabe strony funkcjonujacych w przedsiebior-
stwie znormalizowanych systemow ISO?

Stabe strony systemow zarzadzania byly wskazywane zardwno przez respon-
dentow, ktoérzy nie dostrzegali korzysci, jak i respondentow, ktorzy wskazywali
na istniejace korzysci. Udzielane odpowiedzi wskazujace rodzaje stabych stron
znormalizowanych systeméw zarzadzania zostaty zakodowane w kazdym przed-
siebiorstwie z wykorzystaniem indywidualnej karty kodowej (tabele 18-22).

Tabela 18. Kategorie stabych stron funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentoéw w przedsigbiorstwie A

Indywidualna karta kodowa przedsigbiorstwa A
SLABE STRONY ZSZ

NAZWA KATEGORII KOD
Dokumentacja wydiuza czas CZAS
Nadmierna biurokratyzacja i sformalizowanie BS
Biurokratyzacja jako wada konieczna BWK
Nieprzydatnogé pewnych dokumentéw (oczywiste zapisy Iub bardzo ogdine) ND
Ucigzliwo$¢ dokumentacji w stosunku do prozaicznych spraw ub
Dodatkowy naktad pracy NP
Dokument zastepuje czlowieka CZ
Nieuporzadkowanie dokumentow NIED
Wysokie koszty zwigzane z utrzymaniem systemu E
Brak jasno okre$lonej odpowiedzialno$ci 0

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

85



MODEL DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA OPARTY NA WIEDZY

Tabela 19. Kategorie stabych stron funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsiebiorstwie B

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa B

SLABE STRONY Z8Z

NAZWA KATEGORII KOD
Nadmierna biurokratyzacja i sformalizowanie BS
Dodatkowy naktad pracy NP
Nieprzydatno$¢ pewnych dokumentéw (oczywiste zapisy lub bardzo ogélne) ND
Biurokratyzacja jako wada konieczna BWK
Ucigzliwo$¢ dokumentacji w stosunku do prozaicznych spraw uD
Dokumentacja wydtuza czas CZAS
Wysokie koszty zwigzane z utrzymaniem systemu E
Brak $wiadomosci wérod pracownikow §
Pogorszenie warunkéw bhp BHP

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 20. Kategorie stabych stron funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsigbiorstwie C

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa C

SLABE STRONY Z8Z

NAZWA KATEGORII KOD
Nadmierna biurokratyzacja i sformalizowanie BS
Wysokie koszty zwigzane z utrzymaniem systemu E
Brak motywacji wewnetrznej, brak egzekwowania wymagan normy MW
Zty stan techniczny sprzetu i pojazdéw T
Dokumentacja wydtuza czas CZAS
Brak zewnetrznej motywacji do wdrazania, brak wymogow rynku M
Brak $wiadomosci wérdd pracownikow §
Dodatkowy naktad pracy NP

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 21. Kategorie stabych stron funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsiebiorstwie D

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa D

SLABE STRONY Z8Z
NAZWA KATEGORII KOD
Nadmierna biurokratyzacja i sformalizowanie BS
Czas wymagany na opracowanie dokumentacji, audyty CZAS
Dodatkowy naktad pracy NP
Brak $wiadomosci wérad pracownikow §
Brak motywacji ekonomicznej na poziomie pracownikow ME

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 22. Kategorie stabych stron funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania wskazywane przez respon-
dentéw w przedsiebiorstwie E

Indywidualna karta kodowa przedsiebiorstwa E

SLABE STRONY Z8Z

NAZWA KATEGORII KOD
Nadmierna biurokratyzacja i sformalizowanie BS
Dodatkowy naktad pracy NP
Czas wymagany na opracowanie dokumentacji, audyty CZAS
Brak $wiadomosci wérdd pracownikow §
Wysokie koszty wdrozZenia i funkcjonowania systemu E
Brak widocznego zaangazowania kierownictwa z

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza uzyskanych w trakcie wywiadow odpowiedzi pozwolita na przypo-
rzadkowanie wskazywanych stabych stron do jednej z czterech kategorii:

1. Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji.

2. Wysokie koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymaniem systemu.

3. Wymagany dodatkowy naktad pracy.

4. Brak $wiadomos$ci 1 odpowiedniego systemu motywacji (wewngtrznej

1 zewnetrznej) pracownikow.

W kazdym z badanych przedsigbiorstw do najczesciej wskazywanych stabych
stron zaliczono biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji. Procent
wskazan tej kategorii stabej strony wahat si¢ od 34,3% w przedsigbiorstwie B
do 60,0% w przedsigbiorstwie D ogdtu badanych. Znormalizowane systemy zarza-
dzania sg czesto postrzegane jako rozwigzania, ktéore w praktyce wymagaja
od pracownikow wiekszego zaangazowania i wynikajacego z niego dodatkowego
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czasu pracy. W zaleznos$ci od przedsicbiorstwa procent wskazan tej kategorii wa-
hat si¢ od 5,7% w przedsigbiorstwie A, do 36,4% w przedsigbiorstwie E. W opinii
czesci badanych respondentéw znormalizowane systemy postrzegane sg jako roz-
wigzania generujgce dodatkowe koszty, najcze$ciej zwigzane z procesem certyfi-
kacji i utrzymywania systemow. Odsetek osob wskazujacych na te stabg strone
systemow wahat si¢ od 5,7% w przedsigbiorstwie B do 33,3% w przedsigbiorstwie
C. Na problem, jakim jest w opinii respondentéw brak $§wiadomos$ci i systemu
motywacyjnego, wskazywato od 2,0% badanych w przedsi¢biorstwie A do 20,0%
w przedsiebiorstwie D (tabela 23).

Tabela 23. Stabe strony znormalizowanych systemdw postrzegane przez respondentow [%)]

Przedsiebiorstwo A Przedsmelorstwo Przeds%)lorstwo Przedsu-i\)blorstwo PrzedSIQEbIOFStWO
81 185 39 15 15
Biurokratyczny Biurokratyczny Biurokratyczny Biurokratyczny Biurokratyczny
i sformalizowany i sformalizowany i sformalizowany i sformalizowany i sformalizowany
system dokumentacji system system system system
(37,7) dokumentacji dokumentac;ji dokumentacji dokumentacji
(34,3) (37,0) (60,0 (54,0
Wysokie Dodatkowy Wysokie nzﬁfazﬂé)or\ggy nZE?aZ“g)r\ggy
koszty (7,5) naktad pracy (7,1) koszty (33,3) (300) (36.4)
Brak Swiadomosci | Brak Swiadomosci | Brak Swiadomosci
Dodatkowy Wysokie koszty i systemu i systemu i systemu
nakfad pracy (5,7) (5,7) motywacyjnego motywacyjnego motywacyjnego
(14,8) (20,0) (18,2)
- - Brak $wiadomo$ci
BraK SRR i systemu DEElEy Wysokie koszty Wysokie koszty
i systemu motywacyjnego naktad pracy (8.0) @)
motywacyjnego (2,0) 2.9) (11,1) ’ ’

Kolorami w tabeli zaznaczono stabe strony nalezace do tej samej kategorii. W nawiasach podano procent wska-
zan danej kategorii w stosunku do og6tu respondentow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw z badan.

Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji w opinii responden-
tow oznaczat przede wszystkich:
e nadmierng biurokratyzacj¢ i sformalizowanie;

ograniczanie myslenia cztowieka w pewnych sytuacjach;
nieuporzagdkowanie dokumentow;
nieprzydatno$¢ pewnych dokumentdéw (oczywiste zapisy lub bardzo ogolne);
ucigzliwos¢ dokumentacji w stosunku do prozaicznych spraw.

System dokumentacji wymaganej przez normy ISO jest bardzo czgsto przed-
miotem krytyki, czego dowiodla réwniez analiza literaturowa. Respondenci wska-
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zali, ze ,,biurokratyzacja wynika czesto z nadinterpretacji norm” (A). Zty system
dokumentacji to taki, w ktorym wystepuja zupehlie nieprzydatne dokumenty
(lub nieprzydatne zapisy w tych dokumentach), oraz charakteryzujacy si¢ nieupo-
rzadkowaniem. Respondenci opisywali istniejacy stan rzeczy nastgpujaco: ,,czasa-
mi jest batagan i cigzko znalez¢ jaki§ dokument, ktory powinien by¢ u osoby X,
a jest u osoby Y” (A), ,,czasami si¢ zdarza, ze brakuje 1-2 zapisow, bo kto$ zanie-
dbat swoje obowigzki, i wtedy trudno jest odtworzy¢ histori¢” (A), ,,za duzo doku-
mentdéw, ktore si¢ pokrywaja, powtarzaja” (A), ,,procedury powinny odzwiercie-
dla¢ ,,zycie”, czasami okazuje sig, ze pewne zataczniki do procedur sg nieprzydatne
i trzeba je albo wyeliminowa¢, albo zmieni¢” (A), ,,procedury sa rozbudowane
i utrudniajg pracg” (B). Respondenci ogolnie charakteryzuja system jako sformali-
zowany, co potwierdzajg wypowiedzi: ,,system jest teraz bardziej sformalizowany”
(B), ,,w przedsi¢biorstwie wystepuje zwickszona liczba dokumentow”, ,,za duzo
dokumentéw w systemie” (B), ,,mamy wigcej papierowej roboty” (B), ,,system
to biurokratyzacja spowodowana nadmierng dokumentacja” (C), ,,duzo dokumen-
tow, nie wszyscy lubig elektroniczne wersje dokumentow, preferujg wydruki” (C),
,Biurokratyzacja. Na wszystko musi by¢ papier” (D), ,,rozbudowany system do-
kumentacji” (E).

Problemem dostrzeganym przez niektdrych badanych jest fakt, ze dokumenta-
cja pozbawia pracownikdéw indywidualnego sposobu myslenia i postgpowania.
Potwierdzaja to nastepujace wypowiedzi: ,,Niektdrzy pracownicy przyjmuja
postawe, ze robig tylko to, co jest napisane w procedurze czy instrukcji, i nic poza
tym. W pewnym sensie ogranicza to inwencje, co moze stanowi¢ problem dla pra-
codawcy” (A), ,,W sytuacji, gdy sa procedury opisujace, jak co$ robi¢, to dla
dyrekcji cztowiek jest mniej wazny niz procedura. Wydaje sig, ze procedura jest
najwazniejsza” (A), ,,dokumentacja ogranicza mozliwosci pracownikow” (A),
»System opiera si¢ na sztywnych procedurach” (B).

Czgsto krytykowany system dokumentacji jest przez niektorych respondentow
»usprawiedliwiany”. W wielu przypadkach biurokratyzacja traktowana jest jako
wada konieczna. Odzwierciedlajg to wypowiedzi typu: ,,na poczatku uderzyla
ogromna ilo$¢ dokumentéw, ale w wickszosci okazata si¢ przydatna”, ,,wicksza
biurokratyzacja — jest to ucigzliwe, ale potrzebne”, ,,dokumenty majg swoje dobre
i zte strony”, ,.kazdy dokument jest jednak w jaki§ sposob potrzebny”, ,,wigkszy
naktad pracy zwigzany z biurokracjg na pewno jest uzasadniony, w przeciwnym
przypadku powstatyby inne koszty zwigzane z brakiem dokumentacji” (A).

Wysokie koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymanie systemu sg postrzegane
jako staba strony znormalizowanych systeméw zrzadzania. Brak szczegotowych
informacji na temat kosztéw jest zrodlem watpliwosci wyrazanych w sposdb
nastepujacy: ,,sam system pewnie generuje duze koszty, ktore mozna by wydatko-
wac na inny cel” (A), ,,systemy generuja koszty zwigzane na przyktad z audytami
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zewnetrznymi” (A), ,,firma ponosi koszty zwigzane z certyfikacja i audytami” (C),
,»wysokie koszty certyfikacji i audytow. Brak korzysci finansowych dla firmy” (C),
,»hie wiem, czy wzrost przychodoéw pokrywa poniesione koszty” (C), ,,przyjete cele
sa za ambitne, nieadekwatne do posiadanych mozliwosci finansowych” (C),
»system generuje koszty” (E). Niepelna informacja o kosztach wdrozenia i funk-
cjonowania systemow zarzadzania powoduje, ze czg$¢ pracownikdéw z gory zakla-
da, ze koszty te s3 wysokie i nieadekwatne do uzyskiwanych efektow.

Pracownicy rdwniez wskazuja, ze systemy nie generujg korzysci na poziomie
indywidualnego pracownika: ,,brak korzysci materialnych dla pracownikéw” (A),
,orak korzysci finansowych; systemy powinny mie¢ przetozenie na finanse
pracownika” (B), ,,nie ma indywidualnych korzysci finansowych” (C), ,,system
premiowania w firmie nie przektada si¢ na efekty generowane przez ISO” (D).

W znormalizowanych systemach zarzadzania nie tylko system dokumentacji
jest czasochtonny. Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001, ISO 14001 oraz
PN-N 18001 organizacja musi wdrozy¢ przyktadowo system audytow wewnetrz-
nych, ktéory wymaga pos§wiecenia czasu pracy na samo przygotowanie audytow
oraz ich realizacj¢. Dotyczy to zaré6wno strony audytujacej, jak i audytowane;.
Ograniczone zasoby czasu pracownikow sa zrodtem krytyki systemu. Wiele odpo-
wiedzi wskazuje, ze pewne czynnosci po wprowadzeniu systemu dokumentacji
ulegly skomplikowaniu i wydluzeniu. W tym kontekscie respondenci wskazuja,
ze ,procedury wydluzaja czas, czasami trzeba zrobi¢ co$ szybko” (A), ,,czesto
trzeba opisywac czynnosci, ktore si¢ wykonalo, a mniej czasu poswigcaé na gtow-
ng pracg” (A), ,,wady maja charakter prozaiczny, zwigzane sa z koniecznoscia an-
gazowania ludzi, a wigc zabierania im czasu” (A), ,,dokumentacja czesto wydtuza
czas realizacji spraw” (A), ,,W sytuacji, gdy wymagana jest drobniutka zmiana,
napotyka si¢ na bariere biurokracji. Klienci otrzymuje urzadzenie gorsze, bo miyn
biurokracji trwa. Nawet oczywiste zmiany musza przej$¢ cata procedure” (A),
,orak elastycznosci w obiegu dokumentéw wydiluza czas obstugi klienta” (B),
»System powoduje czasochtonnosci pewnych czynnosci” (C), ,,dokumentacja
zwalnia niektore procesy” (C), ,niezbedny jest dodatkowy czas poswiecany
na audyty” (C), ,,zbyt czgste audyty zgodnosci wymagajg przygotowania, naktadu
czasu” (D), ,,audyty po czgSci zabierajg czas, ktory moglby by¢ przeznaczony
na inne czynno$ci” (D).

Brak s$wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji (wewnetrznej
i zewnetrznej) to kolejna kategoria stabych stron znormalizowanych systemow.
W odpowiedziach respondentdow czgsto pojawiaja si¢ zastrzezenia w stosunku
do funkcjonujacego w organizacji lub braku odpowiedniego systemu motywacyj-
nego pracownikow. W wypowiedziach respondenci wskazujg na:

e istniejacy brak zewngtrznej motywacji do wdrazania, brak wymogoéw ryn-

ku: ,,nie ma dodatkowej zewnetrznej motywacji do wdrazania ISO; bylem
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na poczatku przekonany, ze ISO bedzie wymogiem rynku, zycie jednak
pokazato, ze ISO naktada jedynie obowiazki, a potem posiadanie ISO
nie daje zadnych profitow na zewnatrz; firmy nie stosuja kryteriow zwia-
zanych z posiadaniem certyfikatow przy przetargach” (C);

brak wewnetrznej motywacji: ,,czynnik ludzki — zawsze znajdzie si¢ osoba,
ktora nie akceptuje przyjetych regut i na dodatek to ona ,,wie wszystko
najlepiej” (C), ,,czg$¢ 0sdb jest niechetnych do ISO” (C); ,,ciezko przeko-
na¢ pracownikow, ze system jest dla nich; motywowanie przez szkolenia,
najpierw si¢ burza, a potem dostrzegaja, ze to im si¢ przyda; nie ma jesz-
cze takiej kultury, wszystko rozbija si¢ o pieniadze i kontrole pracowni-
kow, trzeba nadzorowac prace pracownikow; jest to firma mtoda, pracow-
nicy z niewielkim stazem pracy; ciagle trzeba ttumaczy¢ ludziom, ze firma
ma z tego korzys¢, ze oni dzigki temu maja prace; niechg¢ pracownikow
do dokumentéw” (D), ,,nie ma entuzjazmu ze strony pracownikow” (E);
brak egzekwowania wymagan normy wobec pracownikow: ,,zbyt stabe
egzekwowanie stawianych w ramach ISO wymagan wobec pracownikow”
(C©), ,,brak konsekwencji w egzekwowaniu; jest akcyjnos¢, gdy zbliza sie
audyt” (C);

brak $wiadomosci wsrod pracownikow: ,,pewne pojecia stosowane w ISO
sg niezrozumiale dla pracownikow z ograniczonym poziomem wyksztat-
cenia, percepcji”’ (D), ,,zrozumienie celow jako$ciowych, srodowiska, bhp;
problemy ze $§wiadomoscia wsrod pracownikéw” (E), ,,system chyba
jest dla dyrekcji” (E);

brak widocznego zaangazowania kierownictwa: ,spadek zapatu, ktory
byl na samym poczatku; cze$¢ ludzi podchodzi do sprawy niesumiennie;
rutyna wzigta gorg” (C), ,,stabe zaangazowanie niektorych pracownikow”
(©), ,,musi by¢ widoczne zaangazowanie szefa” (E);

Analiza uzyskanych odpowiedzi uwzgledniajaca podzial pracownikow
ze wzgledu na rodzaj zajmowanego stanowiska wykazata, ze:

nadmierna biurokratyzacja i sformalizowanie — jako staba strona — czg$ciej
byta wskazywana przez pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
niekierowniczych;

wymagany dodatkowy naktad pracy — jako cecha — czesciej byt wskazy-
wany przez pracownikow zatrudnionych na stanowiskach niekierowni-
czych; osoby te najprawdopodobniej porownuja istniejacg dzisiaj sytuacje
z rzeczywisto$cia, w jakiej pracowali jeszcze kilka lat weze$nie;j;

wysokie koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymaniem systemu — jako ce-
cha — wskazywane byly zard6wno przez pracownikéw na stanowiskach kie-
rowniczych, jak i niekierowniczych;

91



MODEL DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA OPARTY NA WIEDZY

o Dbrak $wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji pracownikow
(wewnetrznej i1 zewnetrznej) — jako cecha — cze$ciej wskazywany byt przez
pracownikoéw zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych.

Postrzeganie znormalizowanych systeméw zarzadzania jest zrdéznicowane

w zaleznosci od rodzaju zajmowanego stanowiska pracy. Stosowane w organizacji
rozwigzania powinny uwzglednia¢ specyfike i potrzeby wyroznionych grup pra-
cownikow.

Przeprowadzone badania jako§ciowe wskazaly na istniejagce w organizacjach
posiadajacych zintegrowane systemy zarzadzania problemy, gltéwnie dotyczace
sfery zarzadzania. Wywiady poglebione prowadzone z respondentami pozwolity
na okres$lenie przyczyn zaobserwowanych zjawisk. Wszelkie propozycje doskona-
lenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania powinny mie¢ na celu eliminowa-
nie stabych stron stosowanych rozwigzan, ale powinny réwniez akcentowac ich
mocne strony.

* ok ok

Przeprowadzone badania jakosciowe wskazaty na cztery podstawowe katego-
rie stabych stron znormalizowanych systemow zarzadzania. Sg to: nadmierna biu-
rokratyzacja i sformalizowanie, wymagany dodatkowy naklad pracy, wysokie
koszty, brak §wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji pracownikow jako
wynik braku zaangazowania najwyzszego kierownictwa.

Celem doskonalenia znormalizowanych systemoéw powinno by¢ dazenie do re-
dukowania biurokracji i sformalizowania na rzecz wzrostu §wiadomosci pracowni-
kow, ich zaangazowania i odpowiedzialno$ci. Dokumentacja systemowa powinna
z jednej strony utatwiaé prace, z drugiej zas dawa¢ mozliwos¢ odtworzenia zdarzen
istotnych z punktu widzenia organizacji. Pracownikom nalezy u$wiadomi¢ potrze-
be tworzenia dokumentow systemowych. Istotne wydaje si¢ rozrdznienie pomig-
dzy dokumentami wymaganymi w $wietle obowigzujacych przepisow prawnych
i wymagan normy a dokumentami dodatkowo opracowywanymi. Nalezy uswia-
domi¢ pracownikom rol¢ dokumentacji w procesie kodyfikacji wiedzy.

Znormalizowane systemy czesto sg oceniane przez pryzmat indywidualnie
osigganych przez pracownikow korzysci lub ich braku. Brak korzysci na poziomie
pracownika powoduje, ze systemy sg postrzegane tylko jako narzedzie marketin-
gowe. Pracownikom nalezy dostarczy¢ wiedzy na temat korzysci generowanych
przez systemy na poziomie organizacji. Systemy powinny stymulowac indywidu-
alny rozwdj pracownikoéw, motywowac ich do doskonalenia systemow i wlasnych
umiejetnosei, kwalifikacji.
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Proces doskonalenia funkcjonujacych systemow zarzadzania powinien zapew-
ni¢ eliminowanie wystgpujacych probleméw. Istotna w tym przypadku jest juz
swiadomos$¢ ich wystepowania i potrzeba podjecia dzialan naprawczych. Najcze-
$ciej dziatania korygujace czy zapobiegawcze podejmowane sa w wyniku stwier-
dzonych niezgodnosci systemu z wymogami normy czy opracowanymi procedu-
rami systemowymi, a pomijane sg problemy towarzyszace. Do takich probleméw
mozna zaliczy¢ migdzy innymi brak zaangazowania pracownikow, ograniczenia
czasowe, ktore nie pozwalaja na pelne zaangazowanie si¢, brak zasobdéw ludzkich
o odpowiednich kwalifikacjach i posiadajacych wiedze potrzebna w organizacji.
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Nie nalezy lekcewazy¢ drobnostek, bo od nich zalezy doskonatosé

Michat Aniot

3. OBSZARY DOSKONALENIA
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW

3.1. Doskonatos¢ i doskonalenie w teorii zarzadzania

Wspolczesne wyzwania zarzadzania, czyli zmniejszanie produkcji i zatrudnienia,
zarzadzanie roéznorodnos$cia, zarzadzanie zmiang, rozwoj nowoczesnych technik
informacyjnych, globalizacja, etyka i odpowiedzialno§é¢ spoteczna, jakos¢™ spra-
wily, ze wérdd nowych obszaréw zainteresowania w teorii zarzadzania na szcze-
g6lng uwage zastuguje troska o doskonatosc.

Dazenie do doskonalosci jest cecha ludzi, ich umiejetnosci i wytworow
ich dzialalno$ci. Cecha ta musi najczes$ciej zosta¢ obiektywnie potwierdzona
(zewngtrznie zweryfikowana) w $wietle przyjetych kryteriow oceny. Proces daze-
nia do doskonatosci wskazuje, ze istnieje rownoczesnie inny obiekt — doskonalszy
z punktu widzenia tych samych kryteriow. W rzeczywistosci jednak nie zawsze
taki doskonaty obiekt istnieje, ale mozliwe jest odnoszenie istniejacej rzeczywisto-
$ci do wzorca odzwierciedlajacego stan doskonatosci i antywzorca — jako przeci-
wienstwa doskonatos$ci. W procesie zewnetrznej weryfikacji uczestniczg wszystkie
zainteresowane strony, ktore biorg udziat w tworzeniu doskonatosci i sa odbiorcg
efektow jej istnienia. Podej$cie do doskonatosci i doskonalenia zmieniato si¢
w czasie. Zmienial si¢ zardbwno przedmiot doskonalenia, jak i metody doskonalenia.

Wyraz ,,doskonato$¢” pochodzi od tacinskiego perfectio, a ,,doskonaty” od per-
fectus. Wyrazy te wzigty swoj poczatek od wyrazu perficio, co oznacza dokonywac,
doprowadza¢ do konca. Perfectio — doskonalo$¢ znaczy dostownie dokonanie,
dokonczenie, wykonczenie, a perfectum — doskonaly znaczy tyle, co dokonany,
dokonczony, wykonczony.”

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004.
7 Stownik tacirsko-polski, opr. K. Kumaniecki, PWN, Warszawa 1984, s. 361.
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Zgodnie z definicja doskonalo$¢ to najwyzszy stopien cech dodatnich, bycie
doskonatym, brak wad, idealnosé, wzorowosé, swietnosé.*® Doskonato$é to stan
docelowy, idealny, do ktérego dazy si¢ w procesie doskonalenia. Pojeciami odno-
szacymi si¢ do ludzi, rzeczy i innych wytworoéw ludzkiej dziatalnosci, ktore osig-
gnely ten stan, sa przymiotniki: doskonaly, doskonata. Oznaczaja one najwyzsza
jakos$¢, co$, co ma wszelkie zalety, jest wolny od jakichkolwiek btedow, usterek,
wad, innymi slowy — najlepszy, wzorowy, niezréwnany, znakomity.

Okreslenie czego$ lub kogo$ mianem doskonatego wigze si¢ na ogdt z przyje-
ciem wiazacych kryteriow. Do najwazniejszych zalicza si¢ czynniki $wiadomo-
sciowe odzwierciedlajace poziom wiedzy 1 potrzeb podmiotéw dokonujacych
oceny. Do stwierdzenia, ze co$ lub kto§ posiada cechy doskonate, potrzebna jest
wiedza pozwalajaca na ocen¢ porownawczg stanu zastanego z jakim$§ wzorcem
lub stanem docelowym.

Doskonato$¢ moze odnosi¢ si¢ do rzeczy (wytwordw ludzkich rak) lub czto-
wieka (jego umystu i umiejetnosci). O ile dos¢ latwo mozna sobie wyobrazi¢
doskonaty przedmiot, czyli przedmiot spelniajacy wczesniej zdefiniowane kryteria,
o tyle trudniej jest poda¢ definicj¢ doskonatego, na przyktad moralnie, czlowieka,
czyli czlowieka postepujacego w sposob doskonaly zawsze 1 wszedzie. Czlowiek
moze doskonale opanowa¢ umiejetno$¢ gry na pianinie, ale nie bedzie w stanie
zawsze doskonale decydowac, postepowac i dziata¢. Nowe, zmieniajace si¢ oto-
czenie zmusza go do podejmowania natychmiastowych decyzji, bez mozliwosci
ich analizy i bez doskonalej wiedzy na temat skutkéw podjetych decyzji i dziatan.
Jesli nawet w danym momencie uda mu si¢ zblizy¢ do uznawanego ideatu, zauwa-
zy on, paradoksalnie, jak bardzo jest ten ideal od niego daleki. Zatem droga
ku doskonatosci jest droga bez konca.*!

Rozwazania dotyczace doskonalosci odnoszg si¢ do doskonalosci pojmowanej
jako:
dochodzenie do perfekcji w danych cztowiekowi talentach;
umiejetnos$¢ osiagania celow;
zdolno$¢ uwalniania si¢ od moralnych niedoskonatosci;
istnienie harmonii z bytem lub w sposob godny istoty doskonate;.*

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu istotne wydajg si¢ dwie pierwsze
z przytoczonych cech, odnoszace si¢ do doskonalosci na poziomie indywidualnego
cztowieka, pracownika poprzez wykorzystywanie posiadanych talentow oraz
na poziomie organizacji — poprzez umiejetnos¢ osiggania celow.

80 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1998, s. 273.

81 B. Chytowicz, Etyka i technika w poszukiwaniu ludzkiej doskonatosci, Towarzystwo Naukowe
KUL, Lublin 2004,.

82 D. Sosnowska, Doskonalos¢ doskonata, ,,Znak” 2005 nr 6(601).
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Uwzgledniajac tak szerokie rozumienie terminu ,,doskonatos¢ nalezy stwierdzic,
ze byl on 1 jest przedmiotem zainteresowania przedstawicieli réznych dziedzin i dys-
cyplin naukowych. Wzbudza zainteresowanie nie tylko filozofow, teologéw, socjo-
logdw, ale rowniez matematykow, fizykow czy przedstawicieli nauk o zarzadzaniu.™

Doskonato$¢ jako przedmiot wyrdznionych dziedzin naukowych jest zrodlem
naukowych dociekan w réznych aspektach:

e w filozofii — najczgséciej poszukuje si¢ zrodet doskonatosci lub probuje

zdefiniowaé to, co jest bezwzglednie doskonate;™

e w teologii — dostrzega si¢ Boga jako zrodto wszelkiej doskonatosci
oraz jako sama doskonata doskonato$é;*

e w etyce — doskonato§¢ bywa synonimem pelni cnét moralnych, ideatu,
wzorca etycznego; nie stawia si¢ pytania, czy czlowiek jest doskonaly,
lecz stawia si¢ pytania retoryczne, czy powinien by¢ doskonaty, czyli,
czy dobrze jest, gdy jest doskonaly i czy powinien o swg doskonatos¢
zabiegaC; zagadnieniem etycznym jest problem: jesli cztowiek powinien
stara¢ si¢ o doskonalo$¢, to w jaki sposdb mozna ja osiagnaé; przyktadem
stosowanych w etyce terminéw sa: doskonate zycie, doskonaly charakter;™

e w estetyce — doskonalo$¢ jest warunkiem pigckna i najwyzszej sztuki;
doskonato$¢ przypisuje si¢ temu, co w pelni harmonijne, zbudowane wedle
jednej zasady;"’

e w ekonomii i matematyce — doskonato$¢ jest rozumiana jako model idealny
i pojecie graniczne, gdzie doskonatoscig jest maksymalna intensywno$é
pewnej pozytywnej cechy® lub minimalna intensywno$¢ cechy negatywnej;

e w fizyce i chemii — pojecie doskonatosci funkcjonuje jako pojecie idealne,
ideat, do ktorego rzeczywisto§¢ moze si¢ najwyzej zbliza¢; termin ,,dosko-
natly” oznacza model sluzacy do opisywania ciat, cho¢ w rzeczywisto$ci
tych cial nie miat; przyktad stanowia nastepujace terminy: ciato doskonate,
cialo plastycznie doskonate, ciecz doskonata, gaz doskonaly;

e w medycynie — doskonalo$¢ jawi si¢ jako idealny model, miara badz tez
rzeczywiste zblizanie si¢ do modelu, na przyktad doskonate zdrowie;

8 p. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Wyd. Znak, Krakoéw 2006, s. 258-259.

84 U Sokratesa zrodtem doskonatosci (w jego rozumieniu szczgécia) sa wiedza i cnota — jako do-
bro moralne. Dla Platona materia, Demiurg i idea to gléwne przyczyny $wiata. Demiurg jest tworca
Swiata doskonatego. Arystoteles przypisat Bogu po czesci wlasnosci Platonskiego Demiurga. Sokra-
tes doskonato$¢ jednostki nazwat eudajmonig i uznat ja za osnowe zycia doskonatego.

8 Encyklika Redemptor Hominis Ojca Swigtego Jana Pawla II, w: Encykliki Ojca Swietego Jana
Pawta II, Wyd. Znak, Krakow 2000, s. 29.

8 3. Ochman, F. ilozofia oswiecenia Zydowskiego, Universitas, Krakow 2000, s. 180.

87 J. Czaczmarek, O doskonalosci przedmiotu, w: O doskonalosci. Materialy z konferencji
21-23 maja 2001, cz. 2, Archidiecezjalne Wyd. Lodzkie, £.odz 2002, s. 300.

88 Zarys teorii ekonomii, red. K. Meredyk, Wyd. WSFiZ, Bialystok 1995.
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e w naukach przyrodniczych — wskazuje si¢ przyktadowo na doskonaty
ksztalt konia arabskiego czy tulipana;

e w naukach technicznych — podejmowane sg proby stworzenia maszyn,
aparatdw; doswiadczenia z zakresu techniki ucza, ze w pewnych wypad-
kach niedoskonato$¢ budowy materii przyczynia si¢ do doskonato$ci
techniki; nieregularno$¢ ksztattow polprzewodnikowych jest warunkiem
uzyskania szczegdlnie doniostych cech urzadzen technicznych; technika
poOtprzewodnikdéw wrecz polega na wprowadzaniu do krysztatow polprze-
wodnikowych pewnych zanieczyszczen, a wigc niedoskonatos$ci.

Niewatpliwie najistotniejszy wklad w rozwdj etymologii terminu ,,doskona-
10$¢” wniost Arystoteles (384-322 p. n. e.), ktoéry wyrdznil trzy znaczenia tego
terminu:

e doskonale jest to, co jest zupelne, zawiera wszystkie nalezne czesci;

o doskonate jest to, co jest tak dobre, ze w swym rodzaju nie moze by¢ lepsze;

e doskonate jest to, co osiagneto swoj cel.*

Z trzech klasycznych arystotelesowskich definicji dwie pierwsze mato r6zniag
si¢ miedzy soba, sg raczej réznymi formutami jednej definicji, tacznie przeciwsta-
wiajg si¢ trzeciej. W Metafizyce Arystoteles okresla doskonatos¢ jako fo, poza
czym nie mozna znalez¢ zadnej, nawet najmniejszej czesci albo to, co ze wzgledu
na zalety i dobro nie moze by¢ w swoim rodzaju przewyzszone [na przyktad dosko-
naly lekarz]. Arystoteles zwraca uwagg, ze doskonalosé jest pewnego rodzaju wy-
konczeniem, bowiem kazda rzecz jest doskonala i kazda istota jest doskonata, gdy
ze wzgledu na forme wiasciwej im doskonalosci nie brakuje zadnej czesci ich natu-
ralnej wielkosci.”® Odrozniat ten aspekt doskonatoéci zwiazany z zewnetrzng funk-
cja rzeczy od doskonatosci rzeczy w jej substancji, doskonalo$ci, ktorg rzecz
posiada sama w sobie jako wewnetrzne dobro lub przez to, ze niczego jej nie bra-
kuje do tego, by byla w pelni soba. O ile doskonalo$¢ wewngetrzna jest cechg samag
w sobie, o tyle doskonalo$¢ w znaczeniu funkcjonalnosci wydaje si¢ by¢ weryfi-
kowalna z zewnatrz, przez na przyktad uzytkownikow danej rzeczy i oceng zgod-
nosci realizowanych przez nig funkcji z oczekiwaniami odbiorcy.”!

W mowie potocznej doskonaty oznacza bardzo dobry, majacy wiele zalet.
Utozsamianie wyrazu ,doskonaly” z wyrazami ,najlepszy”, ,bardzo dobry”
— spowodowato, ze w mowie potocznej termin ten ma dwojakie znaczenie:
wzglednie $cisle oraz potocznie kolokwialne.

8 Arystoteles, Metafizyka, ksigga Delta V, 16, 1021 b 12 n. t.1, thum. T. Zeleznik, Wyd. KUL,
Lublin 1996, 5.275.

% Arystoteles, Metafizyka, przet. wstepem, komentarzem i skorowidzem opatrzyt K. Lesniak.
PWN, Warszawa 1983.

' 0 doskonalosci, cz. 2, Archidiecezjalne Wyd. Lodzkie, £6dz 2002.
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Paradoks doskonato$ci wiaze si¢ z czesto spotykanym okre§leniem: najwiekszg
doskonaloscig jest niedoskonalos¢.”*> Swiety Augustyn ujat omawiany paradoks
nastepujaco: doskonalos¢ jest wiedzq czlowieka o niedoskonatosci”® Paradoks ten
mozna wytlumaczy¢ przez fakt wskazujacy na to, ze §wiadomo$¢ naszej niedoskona-
losci jest juz pewna doskonatoscia. Ta whasnie cecha doskonatos$ci jest rowniez wyko-
rzystywana w podejsciu do audytowania znormalizowanych systemow zarzadzania.
Swiadomos$¢é ze strony cztonkéw organizacji wystepowania pewnych niedoskonatosci
w funkcjonowaniu systemow jest juz pewna doskonatoscig, polegajaca na dazeniu
do ich usunigcia i wyeliminowania. Istotng kwestiag wydaje si¢ by¢ umiejetnosé do-
strzegania niedoskonato$ci, a stosujac terminologie systemow ISO — niezgodno$ci.

Filozoficzne ujecie doskonato$ci w pozniejszym okresie zostalo zaadaptowane
przez teoretykow i praktykow nauki o zarzadzaniu. Doskonatos¢ w filozofii ozna-
czata stan docelowy, niejednokrotnie statyczny, analizowany pod katem warunkow
osiggnigcia przyjmowanych przez jednostki celow. W naukach o zarzadzaniu
jest ona raczej procesem dochodzenia do perfekcji. Ukazanie dynamiki jej dziata-
nia 1 poszczegdlnych etapéw funkcjonowania ma utwierdza¢ zarzadzajacych
w pogladzie, Zze doskonato$¢ jest przede wszystkim forma niezawodnoSci.
Nie operacjonalizacja stanu docelowego (stanu doskonatosci), lecz samo dazenie
do doskonato$ci — doskonalenie wydaje sie thumaczy¢ wiec istotg tego wieloznacz-
nego pojgcia w teorii zarzadzania.

Tabela 24. Przedmiot zainteresowania ,doskonatosci”

Przedmiot zainteresowania Przyktad

Doskonaly strateg
Doskonaty przywdédca
}
!

Istota ludzka (cechy cztowieka) Doskonaty nauczyciel

Doskonaty uczen

Doskonate umiejetnosci interpersonalne
Doskonaty marketing

Obszary ludzkiej dziatalno$ci Doskonate negocjacje
Doskonalenie zarzadzania czasem
Doskonaty biznesplan

Doskonaty komputer

Wytwory ludzkiej dziatalnoSci Doskonaty system

Doskonata maszyna

Doskonate lekarstwo

Zrédto: opracowanie wiasne.

%2 Okreslenie pochodzi do siedemnastowiecznego Vaniniego, ktéry odwolywat sie do starozytnej
filozofii Empedoklesa. Rozumowal on w sposob nastgpujacy: gdyby $wiat byt doskonaty,
to nie moglby si¢ ulepszac. Prawdziwa doskonato$¢ polega wigc na nieustannym ulepszaniu, dosko-
naleniu, wzbogacaniu, pojawianiu si¢ nowych rzeczy, wlasciwosci, wartosci.

% Sw. Augustyn, Paristwo Boze, przel. ks. Wi Kubicki, wstep J. Salij OP, Wyd. Antyk,
Kety 2002.
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Wspoélczesnie doskonato§¢ odnoszona jest zaréwno do atrybutow samego
cztowieka, na przyktad petnigcego jakies funkcje (doskonaly przywodca, doskona-
ly nauczyciel, doskonaty rodzic), jak i do obszaréw i wytwordéw ludzkiej dziatalno-
Sci (tabela 24).

Na przetomie XIX i XX wieku glownym czynnikiem determinujacym funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa byta sprawnos¢ ,,technologicznego” procesu funkcjo-
nowania aparatury przemystowej oraz sprawnos$¢ pracy robotnikodw. Przedstawicie-
le szkoty naukowego zarzadzania doskonato$¢ postrzegali w kategoriach istnienia
jednego najlepszego sposobu wykonania pracy, ktory nastepnie powinien by¢ sto-
sowany przez pozostatych robotnikow. F.W. Taylor wskazywal na koniecznosc¢
dobierania do kazdego typu pracy cztowieka zdolnego do wykonania wysokiej
normy. Wprowadzil pojecie robotnika ,,wzorcowego” (doskonatego). Wszyscy
pozostali robotnicy otrzymywali wynagrodzenie w relacji do wydajnosci pracy
pracownika ,,wzorcowego”. Doskonalenie — wedtug Taylora — polegalo na poszu-
kiwaniu najlepszego sposobu roboty, aby nie bylo ociagania si¢ ani przecigzenia.
Doskonato$¢ oznaczata optymalng w danych warunkach intensywno$¢ pracy.
Kluczem do tak pojmowanej doskonatosci byli pracownicy zdolni do wykonywa-
nia okreslonych norm, przy jednoczesnym zagwarantowaniu wyzszego wynagro-
dzenia niz w konkurencyjnych fabrykach. Koncepcja naukowego zarzadzania kon-
centrowala si¢ przede wszystkim na:

e dostosowywaniu narzedzi (gtownie w obrdbce skrawaniem) do obrabiane-

go przedmiotu;

e Dbadaniu fizjologicznym struktury procesow pracy fizycznej i usprawnie-

niach przez rozkladanie jej na ruchy elementarne;

e mierzeniu i normowaniu czasu wykonania tych ruchow (wzorcowy czas);

e sposobach pobudzajacych do wysitku poprzez odpowiednie systemy wy-

nagradzania pracy.

Tworca naukowego zarzadzania wskazywal, ze zaden system czy tez plan za-
rzqdzania nie jest odpowiedni (doskonaty), jesli przy diuzszym stosowaniu nie daje
zadowolenia zarowno pracodawcy, jak i pracownikom i nie wykazuje, ze majq
wspolne cele, i jesli w koncu nie doprowadzi do prawdziwie przyjacielskiej wspot-
pracy.”’ Za wyglaszanie podobnych pogladéw Taylor uwazany jest czesto za pre-
kursora kierunku human relation.

Podobne do F.W. Taylora podejécie prezentowat K. Adamiecki. Sformutowane
przez niego prawo harmonii odzwierciedlato sposob osiggnigcia doskonatego,

% F.W. Taylor, Zarzqdzanie warsztatem wytwérczym, Instytut Naukowej Organizacji, Warszawa
1926; J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN,
Warszawa 1978.

%5 F.W. Taylor, Zarzqdzanie warsztatem ..., op. cit., s.7.
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optymalnego funkcjonowania zespolu, zapewniajacego maksymalny wynik uzy-
teczny przy minimalnym naktadzie sit i $rodkéw. Prawo harmonii zaktadalo,
ze prawidlowy dobodr elementéw sktadajacych sie na zespdt i zsynchronizowane
wspoldziatania elementow zapewniajg optymalne funkcjonowanie zespohu.”®

W przeciwienstwie do szkoty naukowego zarzadzania, przedstawiciele kierun-
ku administracyjnego zapoczatkowanego przez F.W. Fayola bazowali nie na pro-
cesach pracy, ale na dzialalnos$ci ludzi na stanowiskach kierowniczych i zarzadza-
niu calym przedsigbiorstwem. Badania koncentrowaty si¢ wokoét usprawniania
struktury organizacyjnej jednostek. Praktyczne zastosowanie modeli struktur
biurokratycznych wywotato jednak wiele nieoczekiwanych 1 niepozadanych
skutkow organizacyjnych i spotecznych, nazywanych potocznie biurokracja
lub biurokratyzmem.”” Najwazniejszym osiagnieciem szkoly zarzadzania admini-
stracyjnego bylo wyodrebnienie po raz pierwszy funkcji kierowniczych: planowa-
nia, organizowania, przewodzenia i kontrolowania,” ktore w pozniejszym okresie
byly modyfikowane, a aktualnie rowniez stanowia podstawe proceséw doskonale-
nia, wskazujac kolejnos¢ dziatan. Wprowadzone pojecie ,,idealnej” (doskonatej)
biurokracji zaktadato migdzy innymi: podziat pracy wewnatrz organizacji, oddzie-
lenie spraw stanowiska od osobistej wiasno$ci i spraw osobistych, dobor pracow-
nikow na podstawie kwalifikacji oraz struktur¢ hierarchiczng. Aktualnie biurokra-
cja jest jedng z tych cech, ktore pozwalaja oceni¢ procesy zarzadzania jako niedo-
skonale. Wspotczesnie termin ,,biurokracja” ma pejoratywne znaczenia, poniewaz
czesto kojarzona jest z biurokratyzacjg rozumiang jako zbytnie podporzadkowanie
jakiej$ dziedziny zycia lub dziatalnosci procedurom urzedowym i sztywnym prze-
pisom, zasadom, procedurom. Dochodzi do nadmiernej racjonalizacji w procesie
decyzyjnym, co okres$la si¢ mianem negatywne;j sity biurokracji.

Przedstawiciele kierunku humanistycznego koncentrowali si¢ na zachowaniach
pracownikéw w kontekscie organizacyjnym. Zwolennicy tego kierunku shusznie
dostrzegali, ze ludzie i ich zachowania stanowig potezna sitg, ktora moze zwigk-
szy¢ lub zmniejszy¢ skutecznos$¢ kazdej organizacji. Przedmiotem zainteresowania
stal si¢ pracownik, a poszukiwanie cech doskonatego menedzera byto elementem
wielu doswiadczen i badan naukowych.”

Podejscie ilosciowe koncentruje si¢ na zastosowaniu modeli i procesow mate-
matycznych do sytuacji kierowniczych. Ilosciowa teoria zarzadzania zajmuje
si¢ migdzy innymi opracowywaniem modeli matematycznych jako narzedzi
pomocnych w podejmowaniu decyzji oraz modeli definiujacych stan idealny,
docelowy, doskonaty.

% K. Adamiecki, O naukowej organizacji, PWE, Warszawa 1970.

7 Teoria organizacji i zarzqdzania, red. J. Kurnala, PWE, Warszawa 1979.

% H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, TNOiK, Poznah 1947.

9 M. Dobrzanski, Organizacyjne zachowanie pracownika, PWE, Warszawa 1973.
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Podejscie systemowe wskazywalo natomiast na koncepcje systemu idealnego.
Zatozenia szkoty systemowej wskazywaly, ze organizacje nalezy traktowac
jako systemy ztozone z elementow wzajemnie na siebie oddzialywajacych,
przy czym kazdy element jest tak samo wazny z punktu widzenia przyjetych
celow. W projektowaniu organizacji nalezy wychodzi¢ od systemu idealnego,
teoretycznie w praktyce nieosiggalnego, co zapewnia lepsze wyniki niz tradycyjne
podejscie, ktore za punkt wyjscia przyjmuje analize systemu istniejgcego i docho-
dzenie do systemu ulepszonego (tabela 25).

Tabela 25. Doskonatos¢ i doskonalenie w teorii zarzadzania

Kierunek Szkota naukowa Doskonatos¢ Doskonalenie jako proces
Naukowe
zarzadzanie Poszukiwanie jednego najlepszego sposobu
(F.W. Taylor, Wzorcowy robotnik (one best way) wykonania pracy poprzez
H. Gantt, Wzorcowy czas dostosowanie narzedzi, usprawnienie procesow
H. Emmerson, pracy dzigki rozktadaniu na ruchy elementarne.
Kierunek L. Gilbreth)
technologiczno- Dobor harmonijny poszczegdlnych organéw.
fizjologiczny Doskonato$¢ Zharmonizowanie wszystkich czynnosci.
jako harmonia Dazenie do harmonii duchowej.
K. Adamiecki Prawo optymalnej Dla kazdego zaktadu, maszyny czy robotnika
produkcji istnieje zawsze Scisle okreslona granica wydaj-
Produkcja wzorcowa | nosci, przy ktdrej koszt na jednostke jest naj-
mniejszy. Wyznacza ona produkcje wzorcowa.
Wyodrebnienie funkgji kierowniczych: planowanie,
Zarzadzanie organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie.
ac . Idealny typ biurokracji zapewnia: podziat pracy
administracyjne L Co
, wewnatrz organizacji, oddzielenie spraw sta-
Kierunek (F.W. Fayol, . . . L N .
o . Idealna biurokracja nowiska od osobistej wtasno$ci i spraw osobi-
administracyjny | M. Weber, . 4 . .
L Urwisk stych, dobor pracownikéw na podstawie kwali-

fikacji, strukture hierarchiczna.

Idealne typy wiadzy. Idealny typ organizacji
biurokratycznej M.Webera.

Doskonato$¢ organizacji tkwi w podzielanym
przez wszystkich jej cztonkéw wspolnym spo-
sobie myslenia, odczuwania i zachowania.
Czynnikiem decydujacym o skutecznosci pracy
jest klimat psychiczny.

Ch. Barnard)

Szkota stosunkow

n;)iedzyludiktif:h Teoria D. McGregora jest najlepsza filozofig dla
Kierunek (Eunl\;lan relation) Dosk i menedzerow. Warunki doskonatego menadzera:
humanistyczny iNlF \%?‘ e oskonaly menedzer |, samos$wiadomo$¢;  uswiadomienie  sobie

D.M G e}gl; o r warunkéw, jakie musi spetnic menedzer

M.P. Follett) sprzyja doskonaleniu wtasnych umiejetnosci;

o solidne wyksztalcenie ogdlne pozwalajace
na rozumienie $wiata i zachodzacych w nim
zmian, budowanie najbardziej prawdopo-
dobnych scenariuszy przysztosci;
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Kierunek

Szkota naukowa

Doskonato$é

Doskonalenie jako proces

o stale aktualizowana wiedza i umiejetnosci
specjalistyczne w jednym lub kilku spo$réd
kluczowych obszaréw zainteresowania firmy,
takich jak: badania i rozwdj, produkcja, finanse,
marketing, prawo;

e opanowanie wiedzy i umiejetnodci w dzie-
dzinie zarzadzania;

o 0sobiste doskonalenie sie w takich dziedzinach,
jak komunikowanie sie, kierowanie zespotami,
gospodarowanie wtasnym czasem, autorytet
i przywodziwo, innowatyka, ilosciowe i jako-
Sciowe metody analizy danych, jezyki obce.

Podejscie
iloSciowe

Szkofa ilosciowa

Model jest
odzwierciedleniem
stanu doskonatego,
idealnego, docelowego

Modele matematyczne wykorzystywane do okre-
$lenia najlepszego (najdoskonalszego) sposobu
projektowana pracy.

Podejscie
systemowe

Szkofa systemowa
(K. Boulding,

J.W. Forrester,

L. von Bertalanffy,
G. Nadler

Koncepcja systemu
idealnego G. Nadlera

Koncepcja systemu idealnego, wykorzystujaca
podejscie systemowe, oparta zostata na poje-
ciu synergii.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie M. Dobrzanski, Organizacyjne zachowanie pracownika, PWE, War-
szawa 1973; F.W. Taylor, Zarzgdzanie warsztatem wytworczym, Instytut Naukowej Organizacji, Warszawa
1926; J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN, Warszawa
1978; K. Adamiecki, O naukowej organizacji PWE, Warszawa 1970; Teoria organizacji i zarzadzania

red. J. Kurnala, PWE, Warszawa 1979.

Henri Louis Le Chatelier (1850-1936), obserwator tworcy naukowego zarza-
dzania F. Taylora, wskazal etapy postepowania gwarantujace sprawny (w ujgciu
prakseologicznym skuteczny i ekonomiczny) przebieg dziatan. Uniwersalny
charakter postgpowania, nazwany cyklem zorganizowanego dziatania Le Chateliera,
w pozniejszym okresie wielokrotnie modyfikowany przez badaczy, stanowit
podstawe procesow doskonalenia. Proces ten sktadal si¢ z nastgpujacych etapow:
wybdr celu, planowanie §rodkéw i metod, przygotowanie warunkow i §rodkow,
wykonanie dziatania oraz kontrola wynikow (tabela 26).
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Tabela 26. Cykl dziatania zorganizowanego Le Chateliera i jego odzwierciedlenie w wybranych modyfikacjach

Cvkl dziatania Cykl Procedura  |Cykl rozwiazywania
zoryanizowane o organizacyjny Cykl wedtug metody probleméw Cykl W.E.
9 NeGO| ) Zieleniew- |T. Pszczotowskiego| diagnostycznej | organizatorskich | Deminga
Le Chateliera . .o S
skiego H. Bienioka Z. Mikotajczyka
Uswiadomienie |Ustalenie wyraznego |Okreslenie celu Okreslenic
Wybér celu rzeczywistych  |i $cisle okreslonego |i przedmiotu roblemu
celow celu dziatania dziatania P
Szczegotowy Rejestracja stanu
. . i doktadny przeglad |istniejacego
Planowanie \gllzgg;v:ﬂgw wszystkich Krytyka Realizacja badan
$rodkéw i metod - warunkéw i konstruktywna |- diagnoza Planowanie
dziatania S .
i srodkow, analiza stanu
przy pomocy istniejacego
ktorych mozna Projektowanie Poszukiwanie
Przygotowanie  |Pozyskanie osiggnac cel wariantéw wariantow
warunkéw i rozmieszczenie |Ustalenie rozwigzan rozwiazan
i Srodkow zasobow doktadnego planu  [Wybor wariantu Ocenz rozwiazan
dziatania optymalnego &
Skrupulatne Przygotowanie
Wykonanie - wykonanie planu  |warunkéw Projektowanie N
S Realizacja planu o . Realizacja
dziatania do wdrozenia Wdrazanie
w Zycie, realizacja
Skontrolowanie
Kontrola \cl)v3|2§(rgvevtych Kontrola Sprawdzanie
Kontrola wynikéw o y , . |-realizacja Ocena efektow i dziatania
realizacji przez poréwnanie |, . .
! . i analiza efektow doskonalace
ich z zamierzonym
celem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Broniewska, Cykl PDCA odzwierciedleniem klasycznego cyklu
Zzorganizowanego dziafania, ,Problemy Jakosci” 2007 nr 7; J. Zieleniewski, Organizacja zespoféw ..., op. cit,;
T. Pszczotowski, Zasady sprawnego dziafania, wyd. 3, Wiedza Powszechna, Warszawa 1962.

Cykl dzialania zorganizowanego Le Chateliera byt gtéwnie przedmiotem kry-
tyki z uwagi na fakt, ze jego ostatni etap — kontroli ograniczat si¢ tylko do porow-
nania uzyskiwanych wynikdéw z zamierzonym celem. Brak natomiast byto wskaza-
nia potrzeby dziatan poprawiajacych, doskonalgcych i ponownie rozpoczynajacych
caty cykl. To wlasnie sprzezenia zwrotne umozliwiaja powrdt do etapéw wcze-
$niejszych celem dokonania zmian i uzupetnien.

Klasyczny cykl zorganizowanego dzialania, jak i p6zniejsze jego modyfikacje
stanowig obecnie podstawe metody diagnostycznej, traktowanej wspolczesnie
jako uniwersalne podejscie do badania zaréwno organizacji pracy, jak i systemow
zarzadzania. Podstawowym zalozeniem metody diagnostycznej jest przekonanie,
ze funkcjonujace systemy mozna polepszaé, usprawnia¢ na drodze identyfikacji
(diagnozy) i oceny stanu istniejacego oraz zaprojektowania i wdrozenia niezbed-
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nych usprawnien.'” Nie ulega watpliwosci, ze tak jak w przypadku stawiania dia-
gnozy przez lekarza, réwniez osoba diagnozujaca system zarzadzania, a nastgpnie
»WYypisujaca recepte” musi posiada¢ $cisle okreslony zasob wiedzy.

Zainteresowanie problematykg doskonalenia spowodowato rozwdj teorii
zarzadzania, okre$lanej mianem ,ruchu na rzecz doskonatos$ci”. Podejscie to,
po raz pierwszy przedstawione przez T.J. Petersa i R.H. Watermana Jr., sugeruje,
ze doskonate firmy albo te, ktére maja dtluga, znaczong sukcesami historig, robig
pewne rzeczy w sposob systematyczny, ktory odréznia je od innych firm.'"!

Przedmiotem i celem doskonalenia organizacji jest rOwniez zmiana postaw,
percepcji, zachowan i oczekiwan, ktore powinny przeksztalci¢ si¢ w pragnienia.
Teoria i praktyka doskonalenia organizacji w tym ujg¢ciu opiera si¢ na przestankach
wskazujacych, ze pracownicy pragng wzrostu i rozwoju oraz ze cechuje ich silna
potrzeba akceptacji ze strony innych cztonkéw organizacji, a cala organizacja
1 sposdb, w jaki zostata zaprojektowana, wplywa na sposdb zachowania si¢ w niej
jednostek i grup.'” Odnoszac powyzsze zatozenia do znormalizowanych systemow
zarzadzania, nalezy przyjac, ze od sposobu zaprojektowania systemu, jego wdro-
zenia w zdecydowanej mierze bedg zalezaty pozniejsze zachowania pracownikow
w kontekscie procesow doskonalenia. Zwracanie szczegdlnej uwagi na spoleczne
aspekty funkcjonowania systemoéw wydaje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu
w stosowaniu znormalizowanych systeméw. Od tego, jakimi zasobami ludzkimi
(w sensie ilosciowym 1 jako$ciowym) dysponuje organizacja, bedzie zalezat
sposob projektowania systemow. Juz na wstepnym etapie projektowania systemow
nalezy zapewni¢ odpowiedni poziom wiedzy pracownikow zaangazowanych
w ich projektowanie.

W bardziej filozoficznym ujg¢ciu doskonalenie jest odzwierciedlone poprzez
robienie dobrych rzeczy we wilasciwy sposdb — w odrdznieniu od robienia rzeczy
dobrych w niewlasciwy sposob lub po prostu robienia rzeczy ztych (tabela 27).
Czesto kwestig dyskusyjng jest zdefiniowanie ,,rzeczy dobrych i ztych” oraz ,,wla-
sciwych 1 niewlasciwych” sposobow ich realizacji. Przyjmujac jednak zatozenie,
ze analizowane systemy zarzadzania jako$cig, zarzadzania $rodowiskowego
1 zarzadzania bhp oparte sg na koncepcji zrownowazonego rozwoju, zasady zrow-
nowazonego rozwoju wskazujg do$¢ jednoznacznie ,,zakres rzeczy dobrych”

Odpowiedz na pytanie, czy znormalizowane systemy zarzadzania sg dobrym
czy zlym rozwigzaniem dla danej organizacji, w duzej mierzy zalezy od sposobu,
wlasciwego lub niewlasciwego ich wdrazania.

190 G. Broniewska, Cykl PDCA ..., op. cit.
01T Peters, R.H. Waterman, In serach of exellence, Warner Books Editions, NY 1984.
12 R W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 421.
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Tabela 27. Pragmatyczne podejscie do doskonalenia

Kierunki
doskonalenia biznesu

Robi¢
rzeczy dobre

Robi¢
rzeczy zte

Robi¢ Robi¢ dobre rzeczy Robi¢ zte rzeczy
rzeczy dobrze we wiasciwy sposéb we wiasciwy sposéb
Rozbi¢ Robi¢ dobre rzeczy Robi¢ zte rzeczy

rzeczy niewtasciwie

w niewtadciwy sposéb

w niewtasciwy sposéb

Zrodto: 1. Gerard, J.M. Zwetsloot, From Management system to Corporate Social Responsibility ,Journal of Business
Ethics” 2003 Vol. 44, No. 2-3, pp. 203.

Terminy ,,doskonatos¢” i ,,doskonalenie” sg nierozerwalnie zwigzane z proce-
sem rozwoju danej organizacji, rozumianym jako proces zmian pozytywnych
z punktu widzenia przyjetego kryterium. O ile konieczno$¢ zmian jako takich wydaje
si¢ by¢ bezdyskusyjna, o tyle kwestia wyboru jest sposéb wprowadzania zmian.
Wyrézni¢ mozna zmiany:

o radykalne — polegajace na rewolucyjnej zmianie strategii oraz sktadowych

systemu zarzgdzania; przyktadem jest strategia reengineeringu (Business
Proces Reengineering — BPR) polegajaca na wprowadzaniu radykalnych
zmian w procesach biznesowych w celu osiagnigcia maksymalnej efek-
tywnosci wraz z redukcja kosztow;'*

e stopniowe — polegajace na ewolucyjnym ulepszaniu (usprawnianiu

— Business Process Improvement) lub cigglym doskonaleniu.'**

Uwzgledniajac powyzszy podzial zmian, mozna wyrdozni¢ doskonalenia
skokowe oraz doskonalenia ciagle.

Zwolennikami zmian radykalnych, charakteryzujacych doskonalenie skokowe,
sa glownie przedstawiciele szkoty angloamerykanskiej, wywodzacej si¢ z nurtow
teorii M. Hammera i J. Champy’ego — obciazonej dziedzictwem z jednej strony
F. Gilbretha, F. Taylora, z drugiej zas§ E. Mayo i D. McGregora. Zwolennikami
zmian stopniowych, charakterystycznych dla cigglego doskonalenia, sg przedsta-
wiciele szkoty nadrenskiej, wtasciwej dla krajow europejskich i Japonii. Przedsta-

193 Jdea BPR zostata po raz pierwszy sformutowana przez M. Hammera w 1990 roku i opubli-
kowana w: Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate, ,,Harvard Business Reviev” 1990
Vol. 86, No. 4. Koncepcja zostata szczegétowo omoéwiona przez M. Hammera i J. Champy’ego
w ksiazce Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution, HarperBusiness
Essentials, b. m. 2003. W Polsce wydano: M. Hammer, J. Champy, Reengineering w
przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996.

194 7. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspolczesnosci, PWN, War-
szawa 2006, s. 23.
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wicielami nieradykalnych, lecz stopniowych dostosowan sg M. Ghertman, M. Al-
bert, S. Shingo, S. Shiba, a w Polsce K. Zimniewicz.

Zmiany radykalne, najcze$ciej kojarzone z procesami reengineeringu, oznacza-
jace czesto radykalny ilosciowy skok, dotycza megaprocesow w krotkim lub $red-
nim horyzoncie czasowym. Celem prac projektowych w tym przypadku jest osig-
gnigcie optymalnej produktywnosci, co czesto pociagga za sobg wysokie ryzyko
wprowadzanych zmian. W procesie radykalnych zmian, ktorych inicjatorami
sa przedstawiciele najwyzszego kierownictwa, udziat pracownikdéw jest ograniczo-
ny. W przeciwienstwie do radykalnych zmian, stopniowe ulepszanie, bedace
kontynuacja wczesniej podjetych dziatan, dotyczy subproceséw. Ciagle doskona-
lenie jest zatem procesem analizowanym w dtugim horyzoncie czasowym, w ktory
wlaczeni zostaja wszyscy pracownicy organizacji. Czesto inicjatorem tych zmian
sa pracownicy $redniego lub najnizszego szczebla (tabela 28).

Tabela 28. Cechy skokowego i ciggtego doskonalenia

Analizowane cechy Skokowe doskonalenie Ciagte doskonalenie

Rodzaj zmiany Zmiana radykalna — skok iloSciowy Kontynuacja zmian (gtéwnie jakosciowych)

Przedmiot zmian Dotyczy megaproceséw Dotyczy subproceséw i procesow funkcjo-

nalnych

Punkt wyjscia Proces jako punkt wyjscia, zaréwno dla Doty};hczasowe funkcje lub subprocesy
przebiegdw, jak i ksztattowania struktur

Czas Horyzont zmian krétki do $redniego Horyzont ulepszania — dtugi

Stopien ryzyka Celem prac projektowych jest osiagniecie | Indywidualne, ciagle uczenie sie przynosi

optymalnej produktywnosci; ryzyko wysokie | udoskonalanie dotychczasowych proceséw
i funkgji; ryzyko umiarkowane

Zaangazowanie Udziat pracownikdw ograniczony Wszyscy pracownicy wigczeni do procesu

pracownikow tworzenia nowej wiedzy i ewolucyjnego
rozwijania nowego wzoru postepowania

Inicjatywa zmian Podejmuije kierownictwo Podejmujg, pracownicy nizszych i Srednich
szczebli

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Zimniewicz, Wspéfczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE,
Warszawa 2009.

Reengineering to fundamentalne przemys$lenie od nowa i radykalne przepro-
jektowanie proces6w w firmie, prowadzace do istotnej, przetomowej poprawy
osigganych wynikéw, wyrazanych w relacjach na przyktad kosztowych, jakoscio-
wych. Wedtug autoréw koncepcji, wprowadzenie w zycie reengineeringu powodu-
je znaczne przeobrazenia w roznych sferach dziatalno$ci przedsigbiorstwa, takich
jak: organizacyjna, motywacyjna, kierownicza. Zatozenia koncepcji zostaty sfor-
mutowane w sposob nastgpujacy:
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miejsce komorek funkcjonalnych zajma zespoty odpowiedzialne za reali-
zacje procesow;'

ograniczenie procesu kontroli na rzecz zwigkszania autonomii powoduje
zmiang roli pracownikow, ktorzy jako odpowiedzialni za proces musza
zosta¢ upowaznieni do samodzielnego podejmowania decyzji;

w celu przygotowania pracownikéw do wykonywania zadan konieczne jest
pelne wyszkolenie, a nastgpnie ciggle doksztatcanie pracownikow, ktorzy,
przyjmujac odpowiedzialno$¢ za proces, muszg mie¢ odpowiednie kwali-
fikacje;

musi nastgpi¢ zmiana zasad wynagradzania opartych na wynikach pracy
na oparte na aktywnosci;

proces radykalnych zmian wymaga réwniez zmiany nastawienia pracow-
nikéw 1 uswiadomionego przekonania, ze pracuja dla klientéw, a nie
dla swoich przetozonych;

nastgpuje zmiana roli przelozonego z szefa w trenera petniacego role do-
radcza w procesie rozwigzywania problemow przez zespol pracownikow;
jego zadaniem jest tworzenie odpowiednich warunkow pracy zespotowej;
automatyczne sptaszczenie struktury organizacyjnej jednostki, co skutkuje
zblizeniem kierownictwa do klientow i kluczowych pracownikow.'*

Wprowadzenie reengineeringu determinuje zmiany o charakterze rewolucyj-
nym; wszystko si¢ zmienia: miejsce pracy, przekonania i nastawienia pracowni-
kéw, role kierownikoéw, systemy ocen i motywacji, systemy wynagradzania
i awansowania pracownikéw. Tak jak wiekszo$¢ nowych koncepcji, rowniez
koncepcja reengineeringu posiada swoich zwolennikéw i przeciwnikow. Zwolen-
nicy uwazaja, ze umozliwia ona:

catosciowe, ponadresortowe myslenie i dziatanie;
wzrost wydajnosci;
skrocenie czasu trwania procesow.

Przeciwnicy natomiast wskazuja na nastgpujace stabe strony:

autorytarny styl kierowania podczas wdrazania koncepcji;

pomijanie pracownikoéw w trakcie przygotowywania reorganizacji;
wysokie koszty wprowadzania zmian;

zaniedbywanie aspektow kulturowych, co stwarza niebezpieczenstwo
powstawania silnego oporu wobec radykalnych zmian.'"’

105 Autorzy podkreslaja, ze dzigki reengineeringowi zostata zarzucona teoria A. Smitha i H. For-
da — idea daleko posunigtego podziatu pracy, a przywrdcona ranga pracy zespotowe;.

196 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w ..., op. cit.

197 Reengineering powstat na gruncie amerykanskim i z pewnoscia przystaje do realiow tamtej
gospodarki, w ktorej gtownym regulatorem jest rynek. Interwencjonizm panstwowy zostaje ograni-
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Koncepcja reengineeringu zaktada radykalng przebudowe procesu w celu uzy-
skania znacznie lepszych jego wynikoéw (poprawa o co najmniej 50-80%, podczas
gdy w dziataniach usprawniajacych procesy ich wzrost przewaznie nie przekracza
5-20%).'”™ Wiele negatywnych opinii na temat BPR zwigzanych jest z faktem,
ze stosunkowo wysoki odsetek projektow bazujacych na tym podejsciu konczyt si¢
niepowodzeniem. Sami autorzy zauwazyli, ze okoto 70% projektow, mimo pewnych
korzysci, nie przyniosto spodziewanej poprawy funkcjonowania organizacji.'”

Uwzgledniajagc powyzsze przyczyny, wiele organizacji wspotczesnie decyduje
si¢ na podazanie drogg stopniowych, nierewolucyjnych zmian w kierunku dosko-
nalosci. Proces ciaglego doskonalenia w takim przypadku najczgsciej utozsamiany
jest z cyklem PDCA (Plan-Do-Check-Ack) W.E. Deminga, ktory zostat odzwiercie-
dlony w postaci czterech etapow: planuj-wykonuj-sprawdzaj-dziataj (rysunek 21).

Rysunek 21. Cykl Deminga uzupetniony przez K. Ishikawe

Dziatania Planowanie

korygujace Okreslenie

celu i zadania

Podejmowanie
odpowiednich

dziatarn pokontrolnych Okre$lenie metod

osiggania
Zaangazowanie
w edukacje
i szkolenia
Ocena efektéw
wdrozeniowych
Wdrozenie
Kontrolowanie Realizacja

Woprowadzone przez Ishikawe dwa dodatkowe elementy zostaty oznaczone kolorem szarym

Zrodio: K. Ishikawa, What is Total Quality Control?, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey 1985;
R. Welford, Corporate environmental management, Earthscan Publication, London 1996.

czony tylko do wybranych obszarow, takich jak: szkolnictwo, ochrona §rodowiska czy ochrona zdro-
wia. Spoleczenstwo europejskie cechuje spoleczna odpowiedzialno$é, przejawiajaca si¢ miedzy
innymi w zabezpieczaniu przez panstwo interesow najbiedniejszych grup spotecznych. Autorzy
koncepcji nie bardzo potrafig zrozumie¢ troske europejskich przedsigbiorstw o spoteczenstwo i od-
powiedzialno$¢ menedzerow. Por. K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje ..., op. cit.

198y Lunarski J., Zarzqdzanie jakoscig. ..., op. cit., 5.195.

19 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w..., op. cit.

108



3. OBSZARY DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW

Cykl PDCA powstal, gdy w naukach o zarzadzaniu znane bylo juz podejscie
systemowe, dlatego nazywa si¢ go modelem systemowym, wskazujac jednocze-
$nie, ze dziata on dobrze w ramach danej kultury organizacyjnej ulatwiajacej
utrwalanie nawykéw cigglego doskonalenia.''® Wedtug W.E. Deminga, na wiedze
o przedmiocie doskonalenia sktadaja sig: teoria systemdéw, teoria zmiennosci,
teoria wiedzy oraz psychologia, ktore przenikaja si¢ i uzupetniajg. Znajomosé
systemow pozwala porusza¢ si¢ w realnym §wiecie funkcjonujacej organizacji
1 doskonalonych procesé6w. Znajomos¢ teorii zmienno$ci pozwala na poznanie
sposobow badania przyczyn losowos$ci zdarzen i zminimalizowania ich wptywow
na proces. Znajomos¢ teorii wiedzy pozwala na systematyczne i efektywne korzy-
stanie z dorobku ludzko$ci. Natomiast znajomo$¢ psychologii jest konieczna
do poznana przyczyn motywacji ludzi i pokierowania nimi w sposob najbardziej
optymalny dla nich i dla organizacji. Kierujacy procesem doskonalenia nie musi
by¢ specjalista w zadnej z tych dyscyplin, jednak uwzglednienie ich w procesie
doskonalenia gwarantuje dopiero sukces.

Cechami wspolnymi wszystkich koncepcji zarzadzania opartych na teorii
ciggtego doskonalenie W.E. Deminga sg nast¢gpujace elementy:

e wizjonerskie przywodztwo — odzwierciedlajagce zdolno$¢ najwyzszego

kierownictwa do opracowania, stosowania i realizowania dtlugookresowej
Wwizji organizacji, opartej na stale zmieniajacych si¢ wymaganiach klien-
tow, w przeciwienstwie do systemow wewnetrznej kontroli;

e wewnetrzna i zewnetrzna wspotpraca — zdolno$¢ do zaangazowania w dzia-
alnos¢ niekonkurencyjng pracownikow i zewnetrznych uczestnikow;

e uczenie si¢ — zdolno$¢ organizacji do rozwoju swoich zdolnosci, umiejet-
nosci i wiedzy;

e zarzadzanie procesami — zestaw okreslonych metodologicznie i praktycz-
nie stosowanych praktyk akcentujacych zarzadzanie procesami, a nie
zarzadzanie rezultatami, wynikami;

o ciagle doskonalenie — sktonno$¢ organizacji do permanentnego doskonale-
nia swoich proceséw, produktow i ustug;

o zadowolenie pracownikow — stopien, w jakim pracownicy odczuwaja
zadowolenie, ze organizacja spetnia ich oczekiwania;

e satysfakcja klientow — stopien zadowolenia klientow ze spelnienia przez
organizacje wszystkich wymagan dotyczacych produktow i ustug.'"!

% G, Broniewska, Cykl PDCA odzwierciedleniem ..., op. cit.

"' M. Rungtusanatham, C. Forza, R. Filippini, J.C. Anderson, 4 replication study of a theory of
quality management underlying the Deming management method: insights from an Italian context
,Journal of Operations Management" 1988 Vol. 17, No. 1, pp. 77-95.
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W ramach ogo6lnej koncepcji (idei) ciaglego doskonalenia nalezy uwzglednia¢
element ciagtego doskonalenia, odnoszac go na przyktad do zarzadzania procesa-
mi. W tym przypadku celem ciaglego doskonalenia zarzadzania procesami jest
zapewnienie satysfakcji klientow (rysunek 22).

Rysunek 22. Elementy koncepcji ciagtego doskonalenia Deminga

Wewnetrzna .
| zewnefrzna dos%?l%tnie
wspéipraca
Wizjonerskie Zarzadzanie Satysfakcja
przywédztwo procesami klientow
o Zadowolenie
Uozenie sig pracownikow

Zrodio: M. Rungtusanatham, C. Forza, R. Filippini, J.C. Anderson, A replication study of a theory of quality
management underlying the Deming management method: insights from an Italian context ,Journal of Opera-
tions Management” 1988 Vol. 17, No. 1, pp. 77-95.

W oparciu o wytyczne Deminga powstato wiele teoretycznych modeli dosko-
nalenia. Jeden z przyktadowych modeli wskazuje, ze wizjonerskie przywodztwo
poprzedza powstanie systemu organizacyjnego wspierajacego ksztatcenie, ktorego
efektem jest proces zarzadzania gwarantujgcy osiggni¢cie okreslonych efektow
oraz realizacj¢ zaktadanych celow przy jednoczesnym zapewnieniu satysfakcji
klientow. Ciagle doskonalenie odnoszace si¢ do zarzadzania procesami powinno
by¢ ukierunkowane na rezultaty procesu oraz na satysfakcje pracownikow,
a w konsekwencji gwarantowa¢ zadowolenie klientow. W zaprezentowanym
na rysunku 23 modelu proces ciagtego doskonalenia zostatl odniesiony do zarzg-
dzania procesami. W rzeczywistosci jednak powinien by¢ on rozumiany szerzej,
rowniez jako ciagle doskonalenie systemu organizacyjnego, systemu wewnetrznej
1 zewnetrznej wspotpracy.
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Rysunek 23. Teoretyczny model zarzadzania Deminga
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Zrédto: J. Anderson, R. Rungtusanatham, R. Schroeder, A Theory of Quality Management Underlying the Dem-
ing Management Method ,Academy of Management Review” 1994 Vol. 19, No 3, pp. 472-509.

Bez wzgledu na stosowany model doskonalenia, warunkiem skutecznos$ci
wprowadzanych udoskonalen jest zmiana kultury organizacji.''* Przyktadem takie-
go ewolucyjnego doskonalenia jest filozofia kaizen. Od chwili opublikowania
w 1986 roku przez M. Imai stynnej ksigzki Kaizen — The Key to Japanese Compe-
titive Success'”, wydanej w 14 jezykach, filozofia kaizen zdobyta popularnosé
w wielu krajach; to sposéb myslenia i sposdb zarzadzania. Jego istota jest state
doskonalenie proceséw w przedsigbiorstwie na drodze stopniowych usprawnien
dokonywanych przez wszystkich zatrudnionych. Podejscie kaizen to wolniejsze,
ale permanentne ulepszanie wszystkiego, zaczynajac od prostych udoskonalen
narzedzi i metod pracy, to doskonalenie catych procesow, dokonywane przez
wszystkich pracownikow malymi krokami, w sposob niewymagajacy wielkich
inwestycji. U podstaw omawianej koncepcji lezy czynne uczestnictwo kazdego
pracownika organizacji. Kaizen to zbidr pigciu podstawowych zasad:

1. Zarzadzanie w stylu Kaizen spetnia dwa zasadnicze cele:

e osiggniecie powtarzalnosci dzieki standaryzacji sposobu wykonywania
czynnos$ci oraz propagowanie standaryzacji poprzez szkolenia i dyscy-
pling pracy;

e usprawnienie procesu w celu polepszenia powtarzalnych rezultatow.

12 P. Kotter, Leading change, Harvard Business School Press, Harvard 1996; K.S. Cameron,
R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2003;
B.R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa 2008.

13 M. Imai, Kaizen. T. ajemnica sukcesu Japonii, ttum. L.Wasilewski, Wyd. ZETOM, Warszawa
1991.
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2. Proces i rezultaty — oznacza my$lenie zorientowane na procesy gwarantu-
jace oczekiwane rezultaty. Kaizen jako filozofia zwraca szczegdlng uwage
na zaangazowanie pracownikow, na zagadnienia efektywnego komuniko-
wania si¢, autodyscypling, prace zespolow oraz szkolenia.

3. Jako$¢ na pierwszym miejscu — jesli przedsigbiorstwo realizuje réwno-
rzedne cele zwigzane z poprawa jakosci, redukcja kosztow i realizacja
dostaw na czas, to jako$¢ powinna by¢ dla niej priorytetem.

4. Opieranie dziatan i decyzji na rzetelnych danych — Kaizen to metoda
naukowego rozwigzywania probleméw oparta na dyscyplinie i przestrze-
ganiu ustalonych regul, a nie na przeczuciu i intuicji.

5. Zauwazaj swoich klientow — kazda wykonywana czynno$¢ lub proces
sa zwigzane z elementem nastgpnym i poprzedzajacym go w relacjach
klient-dostawca.''*

Kaizen oznacza ciggla popraweg. Najczesciej definiuje sie ja jako filozofie

i praktyke ciaglego ulepszania (doskonalenia) miejsca pracy, procesu i zZycia
codziennego. To doskonalenie obejmujace kazdego, w tym naczelne kierownictwo,
$rednie i nizsze poziomy zarzadzania oraz pracownikéw operacyjnych, a takze
zorientowane na ludzi, na ich wysitek, co jest podejsciem przeciwstawnym w sto-
sunku do dziatan ukierunkowanych na wyniki (reengineering).

Koncepcje ciagltego doskonalenia znalazty zastosowanie w wielu narzedziach

i rozwigzaniach organizacyjnych. Jeden ze sposobow ciagtego doskonalenia funk-
cjonowania organizacji opiera si¢ na wykorzystaniu znormalizowanego podejscia
do zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania srodowiskowego i1 zarzadzania bhp.

3.2. Wymagania w zakresie doskonalenia
znormalizowanych systeméw zarzadzania

Ogodlna potrzeba doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania wynika
z nastepujacych przestanek:
o ciggle doskonalenie jest obowigzkowym wymogiem norm stanowiacych
podstawe ich certyfikacji;
e znormalizowane systemy s3 systemami otwartymi wymagajacymi ciggltego
dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz organizacji
i w otoczeniu.
Znormalizowane systemy zarzadzania (jakoscia, srodowiskiem i bhp), podob-
nie jak inne narzedzia zarzadzania, stanowig przedmiot cigglego doskonalenia.

14 M. Bednarek, Doskonalenie systemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2007.
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Uwzgledniajac specyficzny obszar zainteresowania kazdej normy, definicja ciggte-
go doskonalenia zostata zréznicowana ze wzgledu na przedmiot badan.

W normie PN-EN ISO 9000 ciagte doskonalenie zostalo zdefiniowane jako
powtarzajace si¢ dzialanie majace na celu zwigkszenie zdolnosci do spetnienia
wymagan rozumianych jako potrzeby lub oczekiwania ustalone, przyje¢te zwycza-
jowo lub obligatoryjne.'” Jednoczesnie zapisy normy wskazuja, ze wymagania
mogg by¢ stawiane przez rdzne zainteresowane strony. W odniesieniu do systemu
zarzadzania jako$cig organizacja budujgca system w oparciu o norm¢ PN-EN
ISO 9001 powinna ciagle doskonali¢ system zarzadzania jako$cia poprzez wyko-
rzystanie polityki jakos$ci, celow dotyczacych jakosci, wynikow audytow, analizy
danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz przegladu zarzadzania.
Celem ciagtego doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia jest zwigkszenie praw-
dopodobienstwa wzrostu zadowolenia klienta i innych zainteresowanych stron.
Zgodnie z normg PN-EN ISO 9001 dzialania dotyczace ciggltego doskonalenia
obejmuja:

e analizowanie i ocenianie istniejacej sytuacji w celu zidentyfikowania
obszaré6w doskonalenia;
ustanowienie celow dotyczacych doskonalenia;
poszukiwanie mozliwych rozwiazan do osiagniecia celow;
ocenianie tych rozwiazan i dokonywanie wyboru;
wdrazanie wybranych rozwigzan;
mierzenie, weryfikowanie, analizowanie i ocenianie wynikéw wdrozenia
w celu okreslenia, czy cele zostaly osiagnigte;

e formalizowanie zmian.

W normie ISO 14001 ciagle doskonalenie zostato zdefiniowane jako powtarza-
jacy si¢ proces usprawnienia systemu zarzadzania Srodowiskowego, ktory ma
na celu uzyskanie poprawy ogolnych efektow dziatalnosci srodowiskowej, zgodnie
z polityka Srodowiskowa organizacji. Natomiast w normie PN-N 18001 przyto-
czona zostata definicja ciaglego doskonalenia z normy ISO 9001. Na organizacje
wdrazajace system zarzadzania bhp zostal nalozony obowigzek wprowadzania
i utrzymywania rozwigzan organizacyjnych dotyczacych ciaglego doskonalenia
poszczegblnych elementow systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
oraz systemu jako cato$ci.

Normy stanowiace podstawe procesow certyfikacji (PN-EN ISO 9001,
PN-EN ISO 14001, PN-N 18001) nie precyzuja sposobow i narzedzi, jakie orga-
nizacja musi stosowaé, chcac doskonali¢ systemy. Wymodg formalny normy
w zakresie cigglego doskonalenia powinien zosta¢ przeniesiony do praktyki funk-

!5 PN-EN ISO 9000 Systemy zarzadzania jako$cia. Podstawy i terminologia. PKN, Warszawa
2006.
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cjonowania organizacji, ze wskazaniem celéw procesu ciaglego doskonalenia
1 metod ich osiggania.

Szczegblowe wytyczne w zakresie doskonalenia systemow zarzadzania jako-
$cia, zarzadzania srodowiskowego i bhp okreslone zostaly w nastgpujacych nor-
mach narzgdziowych:

e PN-EN ISO 9004 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaly sukces organiza-

cji. Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscia, PKN, Warszawa 2010.
e PN-EN ISO 14004 Systemy =zarzadzania $rodowiskowego. Ogoélne
wytyczne dotyczace zasad, systemow i technik wspomagajacych, PKN,
Warszawa 2010.
e PN-N 18004 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy.
Wytyczne, PKN, Warszawa 2001.

Zgodnie z wymogami nowej normy ISO 9004 ciagte doskonalenie jest jednym
z warunkow osiaggnigcia trwatego sukcesu organizacji. Termin ,,doskonalenie” jest
w normie stosowany lacznie z pojeciami: innowacje i uczenie si¢. Trzy wymienio-
ne procesy, czyli doskonalenie, innowacje i uczenie si¢ moga mie¢ zastosowanie
w odniesieniu do:

e wyrobow;
procesOw i powigzan mi¢dzy nimi;
struktur organizacyjnych;
systemow zarzadzania;
aspektow ludzkich i kultury;
infrastruktury, Srodowiska pracy i technologii;
relacji z odpowiednimi zainteresowanymi stronami.

Doskonalenie systemoéw zarzadzania jest jednym z obszarow doskonalenia
organizacji. Dziatania doskonalace moga obejmowac zakres od drobnych ulepszen
wprowadzanych w sposob ciagly na stanowisku pracy do znaczacego doskonalenia
calej organizacji. Bez wzglgdu na przedmiot procesow doskonalenia powinien
on by¢ realizowany zgodnie z zatozeniami cyklu Deminga.

Ciagte doskonalenie w $§wietle zapisOw zawartych w normie powinno by¢
czescig kultury organizacyjnej, gtéwnie poprzez:

e zapewnienie pracownikom organizacji mozliwos$ci uczestniczenia w dzia-

taniach doskonalacych poprzez ich upowaznienie do takich dziatan;

e zapewnienie niezbednych zasobow;

e ustanowienie systemu uznawania i nagradzania za doskonalenie;

. cie;gle1 1(2oskonalenie skutecznosci i efektywnosci samego procesu doskona-

lenia.

16 PN-EN ISO 9004 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie wyko-
rzystujace zarzadzanie jako$cig, PKN, Warszawa 2010.
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W normie jako narzgdzia proceséw doskonalenia wskazane zostaty: audyty
wewngtrzne, procedury samooceny, benchmarking oraz przeglady:

e audyty wewnetrzne — jako skuteczne narzedzie ciagltego doskonalenia''’
dziatania organizacji powinny koncentrowa¢ si¢ na identyfikacji dobrych
praktyk oraz wskazywaniu mozliwo$ci doskonalenia;

e samoocena — jako wszechstronny i systematyczny przeglad dziatan organi-
zacji i jej wynikéw w relacji do jej poziomu dojrzato$ci powinna identyfi-
kowa¢ mozliwosci i obszary doskonalenia;

e Dbenchmarking:

— metodyka pomiaréow i analizy, ktora organizacja moze stosowac
do szukania najlepszych praktyk w organizacji i poza organizacja
w celu udoskonalenia swoich wlasnych osiggnig¢,

— zasady ustalenia i monitorowania odpowiednich planow doskonalenia
oraz wlaczenia zgromadzonego do§wiadczenia do bazy wiedzy organi-
zacji i procesu uczenia sig,

— sposoéb identyfikacji brakow w funkcjonowaniu i narzgdzie wskazywa-
nia obszar6w potencjalnego doskonalenia;

e przeglady — powinny by¢ zaplanowane w okreslonych odstepach czasu,
umozliwia¢ okreslenia trendéw oraz ocen¢ postepu organizacji w osiaga-
niu swoich celéw; a takze stuzy¢ ocenie i ewaluacji dziatan doskonalenia
wykonywanych wezeéniej. ''*

Zakres procesow doskonalenia zostal rozszerzony w normie rowniez o wspot-
prace z dostawcami i partnerami. Organizacja powinna uczestniczy¢ w doskonale-
niu osiggni¢¢ partnerow. Niezbedne jest ustanowienie i utrzymywanie procesow
identyfikowania, wyboru i oceny swoich dostawcow i partnerow w celu cigglego
doskonalenia ich zdolno$ci i zapewnienia, ze wyroby i inne zasoby, ktére dostar-
czaja, spetniaja potrzeby i oczekiwania organizacji. Norma zaleca, aby organizacja
wspolnie ze swoimi dostawcami i partnerami dazyla do cigglego doskonalenia
jakosci, cen i dostaw wyrobow dostarczanych przez dostawcoéw i partnerow oraz
skutecznosci ich systemow zarzadzania na podstawie okresowej oceny i informacji
zwrotnych dotyczacych ich osiggnigc.

W zalacznikach do normy ISO 9004 podano narzedzia do strategicznej i ope-
racyjnej samooceny organizacji w celu zidentyfikowania mozliwosci doskonalenia
i ustalenia planu dzialan do ich realizacji. Ocena strategiczna przeprowadzana
przez najwyzsze kierownictwo powinna stuzy¢ ocenie poziomu dojrzaloéci organi-
zacji (w skali od 1 do 5). Ocena operacyjna przeprowadzana przez wlascicieli pro-

"7 Eidys J., Audyt narzedziem doskonalenia systemu zarzqdzania bezpieczehistwem i higiena
pracy, w: Audyt narzedziem utrzymywania i doskonalenia znormalizowanych systemow zarzgdzania,
red. Alina Matuszak-Flejszman, PZIiTS, Poznan 2010.

" Ibidem.
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cesOw powinna by¢ realizowana w oparciu o poszczegdlne wymagania normy.
W zaleznos$ci od poziomu dojrzato$ci organizacji procesy doskonalenia zmieniaja
sie¢ od dziatan podejmowanych spontanicznie do dzialan o charakterze rutynowym
(tabela 29).

Tabela 29. Poziomy dojrzatosci proceséw doskonalenia

Punkt normy Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
Wysitki
doskonalenia
moga by¢
wdrozone Istniejq dowody
dla wigkszosci silnych
wyrobdw zwigzkow
i kluczowych miedzy
procesow dziataniami
Dookumeniona- |11 el
Wdrozony jest nie procesow g rocesow wynikow
y] doskonalenia P . wyzszych
podstawowy jest zgodne doskonalenia od $rednich
Coskonaenia |00 |G seora
Dzialania opart i celami. or ﬁizgc'i dla organizacji.
doskonalenia ng dz)ila’faniach Systemy Pr%cesy : Doskonalenie
sq podejmowane | korygujacych uznawania doskonalenia sg Jest przyjgte
92D . . . sg wdrozone - | jako rutynowe
.2. Doskonalenie gd hoc i zapobiegaw- dla zespotow systematycznie dzialanie w calej
| oparte s . czych.‘ . i indywidualnych przeglqdane_. organizacji,
na reklamacjach | Organizacja ) Doskonalenie . .
: ; 0s0b. ; takze dla jej
klienta zapewnia Proces jest stosowane dostawcow
Zzlzoclinfe doskonalenia dfo\ggggsvow’ i partnerow.
o yie aa realizowany gtruktu ' Doskonalenie
aglego jest na poziomie 4 I ukierunkowane
doskonalenia. ; organizacyjnej |.
strategicznym. |. jest
Procesy | systemu na osiagniecie
ciggtego zarzagzania. organizacji
doskonalenia tacznie z jej
sq realizowane zdolnoscig
w odniesieniu do uczenia sie
do wybranych i wdrazania
poziomow zmian.
organizacji
i jej dostawcow
i partneréw.

Zrodio: PN-EN 1SO 9004 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie wykorzystujace
zarzadzanie jakoscia, PKN, Warszawa 2010.
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W systemie zarzadzania srodowiskowego ciagle doskonalenie jest kluczowym
atrybutem efektywnego systemu zarzadzania srodowiskowego. Norma ISO 14004
akcentuje, ze ciagle doskonalenie jest zasadniczga cecha systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego. Uzyskuje si¢ je przez realizowanie celow i zadan §rodowiskowych
oraz ogdlng poprawe systemu zarzadzania srodowiskowego lub dowolnego jego
elementu. Norma zaleca, aby organizacja ciagle oceniata efekty swojej dziatalnosci
srodowiskowej i funkcjonowania procesow systemu zarzadzania §rodowiskowego
w celu identyfikowania mozliwosci doskonalenia. Najwyzsze kierownictwo
powinno by¢ zaangazowane w ten proces bezposrednio za pomocg przegladu
zarzadzania. W normie wskazuje si¢, ze identyfikowanie usterek systemu zarza-
dzania $rodowiskowego dostarcza istotnych mozliwosci doskonalenia. Jednak
kluczowa rolg w procesie doskonalenia odgrywa nie tyle §wiadomos$¢ wystgpowa-
nia usterek, ile przyczyn ich powstawania. W procesie ciaglego doskonalenia
systemu zarzadzania Srodowiskowego uzyteczne mogg okaza¢ si¢ nastgpujace
zrodta informacji:

e doswiadczenia nabyte podczas dzialan korygujacych i zapobiegawczych;

e zewngtrzny benchmarking w stosunku do najlepszych praktyk;

e przewidywane lub proponowane zmiany majacych zastosowanie wymagan
prawnych i innych, do ktorych spetnienia organizacja si¢ zobowiazuje;
wyniki systemu zarzadzania srodowiskowego 1 audyty zgodnosci;
wyniki monitorowania kluczowych charakterystyk dziatan operacyjnych;
wyniki postgpu w osigganiu celéw i zadan;
punkt widzenia zainteresowanych stron, tagcznie z pracownikami, klientami
i dostawcami.

Norma PN-N 18004 wskazuje, ze ciagle doskonalenie systemu zarzadzania
bhp to proces usprawnienia majgcy na celu poprawe wszystkich dziatan zwigza-
nych z bezpieczenstwem i higieng pracy zgodnie z przyjeta polityka bezpieczen-
stwa. Proces ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania bhp moze w szczegdlno-
$ci obejmowac:

e identyfikacj¢ obszarow, gdzie mozliwa jest poprawa skutecznos$ci i efek-

tywnosci systemu zarzadzania bhp;

e dazenie do identyfikacji w coraz szerszym zakresie i ograniczania wyste-

powania czynnikéw ucigzliwych w srodowisku pracys;

e ustalenie wyzszych kryteriow przy wyznaczaniu dopuszczalno$ci ryzyka

zawodowego;

e stosowanie metod i organizacji pracy z uwzglgdnieniem potrzeb pracow-

nikow;

e stosowanie $§rodkéw ochrony w celu poprawy warunkow bhp, z uwzgled-

nieniem najnowszych osiaggni¢¢ nauki i techniki;

e dostosowywanie stanowisk pracy do potrzeb pracownikow.
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Ogodlne wymagania sformutowane w normach stwarzaja przedsigbiorstwom
swobod¢ w dostosowywaniu ich do istniejacej rzeczywisci i uwarunkowan organi-
zacyjnych (wewnetrznych i zewngtrznych).

Proces doskonalenia jako wymog formalny norm ISO 9001, ISO 14001 oraz
PN-N 18001 zostat zawgzony do dwodch obszarow. Pierwszy obszar doskonalenia
polega na realizacji okreslonych w ramach systemu celach jakosciowych, celach
ochrony $rodowiska i celach bhp. Drugi obszar dotyczy sytuacji zwigzanych
z niespetnieniem wymagan klientéw, wystgpieniem niezgodnosci, pojawieniem
sie sytuacji problemowych czy sytuacji awaryjnych. W powyzszym ujeciu uwaga
zostaje skoncentrowana na wewnetrznych przestankach procesow doskonalenia.
Doskonalenie jako proces nie powinno zosta¢ ograniczone tylko do sytuacji
bodziec-reakcja, ale powinno by¢ procesem wybiegajacym w przysztos¢, przewi-
dujacym zmiany i dostosowujacym organizacj¢ do najnowoczesniejszych trendow.
Procesy doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania od samego
poczatku powinny akcentowaé, ze znormalizowane systemy zarzadzania to kolejny
etap na drodze do doskonato$ci. Mogg by¢ rozpatrywane w dwoch perspektywach:

e waskiej — w ktorej celem jest eliminowanie stabych stron i wad stosowa-

nych rozwigzan oraz wzmacnianie i akcentowanie elementow wewnetrz-
nych decydujacych o sukcesie;

e szerokiej — w ktorej celem jest wykorzystywanie istniejacych szans w oto-

czeniu, wyznaczanych przez trendy rozwojowe i1 koncepcje zarzadzania.

W szerokim znaczeniu procesy doskonalenia powinny by¢ utozsamiane
Z procesami rozwoju.

3.3. Kierunki doskonalenia znormalizowanych systemoéw

3.3.1. System zarzadzania jakosScia

Kierunki doskonalenia systeméw zarzadzania jakoscig wynikaja z szerszego,
bardziej perspektywicznego spojrzenia na funkcjonujace w organizacji procesy.
Wyr6zni¢ mozna dwa dominujace trendy wskazujace kierunek doskonalenia sys-
temow: zarzadzanie jakoscig w catym tancuchu dostaw i kompleksowe zarzadzania
jakoscia TQM.

System zarzadzania jako$cig nie moze zosta¢ ograniczony tylko i wylacznie
do zarzadzania wewnatrz organizacji, na przyklad do zarzadzania procesami pro-
dukcyjnymi. Idea podejscia procesowego oraz koncepcja ciagltego doskonalenia
wymagaja od organizacji szerokiego spojrzenia, uwzgledniajacego caty tancuch
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dostaw. System zarzadzania jako$cig oparty na podejSciu procesowym musi
uwzglednia¢ rdwniez procesy zwigzane z zakupami. Norma ISO 9001 wymaga
opracowania kryteriow wyboru dostawcoéw z uwzglednieniem potrzeb jakoscio-
wych organizacji. Standard wymaga opracowania precyzyjnych kryteriow wyboru
dostawcow, ich oceny i utrzymywania zapisow, kontroli dostaw. Wymagania
te sg podstawowym elementem w strategii zakupow, ale nie motywuja do strate-
gicznego zarzadzania taficuchem dostaw.

Badania dotyczace zarzadzania jakos$cig wskazuja na konieczno$¢ integrowa-
nia praktyk stosowanych w organizacji z praktykami stosowanymi przez dostaw-
cow 1 klientow. Jednoczesnie wskazuje si¢, ze integrowanie zarzadzania jako$cia
i zarzadzania tancuchem dostaw begdzie w przysztosci bardzo wazne dla konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw.'"” Lancuch dostaw obejmuje wszystkie dziatania zwiaza-
ne z przemieszczaniem, przeksztalcaniem materiatéw i surowcéw w dobra finalne
od poczatkowych dostawcow, przez producentéw, do ostatecznych uzytkowni-
kow.'* Zarzadzanie jako$cia tancucha dostaw (Supply Chain Quality Management
— SCQM) oznacza natomiast systemowe podejscie do poprawy wynikow oparte
na wykorzystywaniu mozliwo$ci stwarzanych przez istniejace powigzania pomig-
dzy dostawcami a klientami.'*!

System zarzgdzania ISO 9001 stanowi podstawe do zarzadzania zakupami,
ale nie do konca pobudza do strategicznego zarzadzania tancuchem dostaw
(Strategic Supply Management — SSM). Poniewaz system zarzadzania jakoS$cia
ISO 9001 opiera si¢ w duzej mierze na zarzadzaniu operacyjnym, jego wplyw
na adaptacj¢ strategii innowacyjnych, takich jak strategiczne zarzadzanie tancu-
chem dostaw, jest niewielki.

Strategia zarzadzania jako$cig ukierunkowana na zarzadzanie lancuchem
dostaw powinna obejmowac w szczegdlnosci: strategi¢ zakupow (mocno akcentowang
w normach ISO 9001), strategie produkcji oraz strategi¢ dystrybucji (rysunek 24).

"9 H. Kaynak, J.L. Hartley, 4 replication and extension of quality management into the supply
chain ,Journal of Operations Management" 2008 Vol. 26, No. 4, pp. 468-489; B.B. Flynn,
E.J. Flynn, Synergies between supply chain management and quality management: emerging implica-
tions ,,International Journal of Production Research” 2005 Vol. 43, No. 16, pp. 3421-3436.

120D J. Thomas, P.M. Griffin, Coordinated supply chain management ,European Journals
of Operational Research” 1996 Vol. 94, pp. 1-15.

121'S T. Foster, Towards an understanding of supply chain quality management ,,Journal of Op-
erations Management" 2008 Vol. 26, No. 4, pp. 461-467.
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Rysunek 24. Strategie zarzadzania w farcuchu dostaw
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: D.R. Krause, M. Pagell, S. Curkovic, Toward a measure of competi-
tive priorities for purchasing ,Journal of Operations Management” 2001 Vol. 19, No. 4.

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw moze by¢ dla organizacji przestanka
doskonalenia systemoéw zarzadzania jako$cig spelniajacych wymagania normy
ISO 9001. System ten powinien by¢ rozbudowywany z uwzglednieniem zalozenia,
Ze wszyscy uczestnicy w catym lancuchu dostaw maja bezposredni lub posredni
wplyw na jako$¢ finalng wyrobu dostarczanego dla klienta. Wspotczesne podejscie
do zarzadzania tancuchem dostaw akcentuje role wspotpracy organizacji migdzy
soba, a dzielenie si¢ informacja jest uznawane za kluczowy elementem zarzadzania
tancuchem dostaw.'* Stosowane przez organizacje znormalizowane systemy
zarzadzania jakoscig ISO 9001 wymagaja rozbudowania systemu o elementy
majace wplyw na doskonalenie jakosci w procesach produkcyjnych i procesach
dystrybucji.

Drugi kierunek doskonalenia systeméw ISO 9001 zwigzany jest z koncepcja
kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM. Badania wskazuja, ze certyfikacja
systemOw ISO 9001 nie zawsze jest substytutem dostarczania wysokiej jakosci

122 C.L. Yeung, Andy, Strategic supply management, quality..., op. cit.; B.B. Flynn, E.J. Flynn,
Synergies between ..., op. cit.
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produktow i ustug na rynku zgodnych z oczekiwaniami konsumentow.'> Organi-
zacje powinny stosowac i wdrazaé systemy ISO 9001 i stale poszukiwac sposobow
doskonalenia wszystkich obszarow swoich dziatan. Certyfikacja powinna prowa-
dzi¢ do poprawy biezacej i przyszlej jakosci oraz wszystkich wynikow dziatalnosci
organizacji.'** Taka wlasnie mozliwo$é stwarza koncepcja kompleksowego zarza-
dzania jakoS$cig, w ktorej jakos¢ jest bardzo szeroko rozumiana, a nie ograniczona
tylko do jako$ci produktow i ustug. Jako$¢ to réwniez jako$¢ warunkéw pracy,
jakos¢ srodowiska przyrodniczego — to zaspokojenie potrzeb i oczekiwan wszyst-
kich zainteresowanych stron.

Uwzgledniajac trzy kryteria: kreatywno$¢, parametryzacje i biurokracje,
w literaturze wskazuje sig, ze filozofia TQM w stosunku do znormalizowanego
podejscia opartego na normach ISO 9001 charakteryzuje si¢ wyzsza kreatywno-
Scia, nizsza biurokracja i niska parametryzacja.'*> Organizacje wdrazajace system
zarzadzania jako$cig ISO 9001 juz na samym poczatku powinny uswiadamiaé so-
bie i pracownikom, ze znajdujg si¢ na drodze do kompleksowego zarzadzania jako-
$cig. Aby normy ISO nie staly si¢ w przedsigbiorstwie bariera dla nowego mysle-
nia i doskonalenia, powinny za nimi podgza¢ zmiany w kierunku wdrozenia kon-
cepcji TQM.'*® Jest ona oparta na pieciu podstawowych elementach: satysfakcji
klientow, przywodztwie, edukacji i szkoleniach, pracy zespotowej oraz kulturze
organizacji. Satysfakcja klienta jest zwigzana z jakoscig produktéw i ushug,
a orientacja na klienta polega na spekieniu jego wszystkich oczekiwan i zapew-
nieniu pelnej satysfakcji klientow (wewngtrznych i zewngtrznych). Przywodztwo
w obszarze jakosci motywuje pozostatych pracownikow do dziatania. Szkolenia
i edukacja sg zrodlem wiedzy wykorzystywanej do rozwigzywania problemow
1 gwarancjg angazowania si¢ pracownikow na rzecz doskonalenia. Praca zespotowa
zapewnia zaangazowanie wigkszych grup pracownikow, jest zrédtem udoskonalen
i daje gwarancj¢ odpowiedzialnosci. Filozofia TQM wymaga odmiennej kultury
organizacji, odzwierciedlajacej wiar¢ pracownikow w dobrg jako$¢, sprzyjajacej
wymianie mys$li i zmianie dotychczasowych wzorcow zachowan (tabela 30).

123D, Vloeberghs, J. Bellens, ISO 9000 in Belgium: Experience of Belgian..., op. cit.

124 M. Terziovski, D. Samson, D. Dow, The business ..., op. cit.

125 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig..., op. cit.

126 R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig..., op. cit.; M.I. Figarski M.J., System zarzqdzania
Jjakoscig — szansa czy zagrozenie dla organizacji ,,Przeglad Organizacji” 2007 nr 2.
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Tabela 30. Zatozenia koncepcji kompleksowego zarzadzania jako$cig

Autor

Element Crosby Deming Feingenbaum Ishikawa Juran

filozofii TQ

Satysfakcja Dziatania Klient definiuje | Jako$¢ definiuje | Totalna kontrola | Satysfakcja

klienta od zachwytu jakosc¢ firmy. klient. dziatan TQC klienta wynika
i radosci klienta | Klient jest oznacza z jakosci
na rzecz jego najwazniejszym orientacje dostarczanych
satysfakcji. ogniwem na klienta. dbr i ustug.

procesu
produkcyjnego.

Przywédztwo | Przywédztwo Jako$¢ zalezy | Petna pomoc Przywodztwo Zarzad motywuje
przez dawanie | od postawy kadry w realizacji | poprzez pracownikow
przyktadéw menadzeréw. TQM, ktére petnienie funkcji | poprzez udziat
zaangazowania wskazuje, lidera w procesie | w programach
i zyczliwosci. Ze zarzadzania | wdrazania jakosciowych.

jakoscig to nie | koncepc;i.
tymczasowa

redukcja

kosztow.

Szkolenia Staly proces Staly program | Szkolenia Podejscie TQC | Wszyscy

i edukacja edukacji szkolen wewnetrzne, (Total Quality pracownicy
i szkolen. zdobywania nastawione na | Control) z uwagi | podlegajg

wiedzy, rozwigzywanie | na rewolucyjne | szkoleniom.
umiejetnosci problemow, podejscie Celem szkolenie
przez podnoszenie wymaga statej | jest ponoszenie
pracownikéw. kwalifikacjisg | edukacii kwalifikaciji
Ocena kluczowym i szkolen. i umiejetnosci.
skutecznosci czynnikiem
szkolen. petnego

zaangazowania.

Praca Zespoly Zespoly Komitety Zespoly Gtéwne

zespotowa usprawniajq zadaniowe do spraw jakosci | jakoSciowe usprawnienia
komunikacje sq zrodtem powinny Sq gwarancjg jakosciowe majg
wewnetrzng udoskonalen angazowac odpowiedzialno- | charakter
i zewnetrzna, procesow, pracownikdw &ci i gwarancji interdyscyplinarny

produktow réznych szczebli | jakosci. €O wymaga
i ustug oraz i stanowisk. zespotow inter-
redukcji kosztow. dyscyplinarnych.

Kultura Prawdziwa wiara | Nowa filozofia Kultura powinna | Petne Zmiana
pracownikéw dziatania firmy | sprzyja¢ zaangazowanie | dotychczasowych
w dobrg jako$¢ | duma z jakosci. | wymianie mysli. | pracownikéw. wzorcow
produktow, kulturowych.

ustug, projektow.

Zrodio: R. Reed, D.J. Lemak, N.J. Meroc, Total Quality management and sustainable competitive advantage
,Journal of Quality Management” 2000 Vol. 5, p. 8.
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Filozofia TQM jest dlugookresowg strategia dziatania ukierunkowang na za-
spokojenie potrzeb klienta wewnetrznego i zewngtrznego, angazujagcg w proces jej
budowy i wdrazania wszystkich pracownikow danej organizacji. W tej koncepcji
w centrum zainteresowania znajduja si¢ procesy, klienci i dostawcy, a cele jako-
sciowe osiagane sa dzigki zespotom ludzkim, stosowanym metodom i narzedziom
oraz systemom zarzadzania jakoscig. Warunkiem koniecznym skutecznego TQM
jest odpowiednia kultura organizacji, zaangazowanie pracownikow oraz komuni-
kacja.'”” Koncepcja ta w wiekszym stopniu jest zbiezna ze strategia zarzadzania
jako$cig w calym tancuchu dostaw.

Poczatkowo w tej koncepcji wyrdzniane zostaty dwa obszary: obszar spolecz-
ny, czyli migkkie TQM oraz obszar techniczny, czyli twarde TQM. Zagadnienia
spoteczne koncentrowaty si¢ na zasobach ludzkich, zaangazowaniu i przywodz-
twie, pracy w grupie, szkoleniach pracownikéw. Zagadnienia techniczne byly
ukierunkowane na poprawe metod produkcji i dziatan oraz wdrazanie metod pracy
poprzez jasno zdefiniowane procesy i procedury zapewniajace ciagte doskonalenie
produktéw i ustug dla konsumentow.'”® Pozniej dostrzezono, ze zarzadzanie
spotecznymi i technicznymi obszarami TQM nie moze odbywa¢ si¢ oddzielnie.
Spoteczny i techniczny wymiar sg ze sobg powigzane i wspierajg si¢ w Swietle
holistycznej koncepcji zarzadzania.

Dokonujac poréwnania systeméw zarzadzania jakoscig ISO 9001 z filozofia
TQM, wskazuje sie, ze sklada sie ona z trzech komponentéw: technicznego,
behawioralnego 1 zarzadczego (kierowniczego), podczas gdy system zarzadzania
ISO 9001 dotyczy tylko dwodch wskazanych — technicznego i zarzadczego,
a nie dotyczy bezposrednio czynnikéw ludzkich.'” Sposob podejscia do kultury
organizacyjnej jest podstawowym czynnikiem odrézniajacych TQM od powszech-
nie stosowanych systemow zarzadzania jako$cig. Proces nieustannego doskonale-
nia i rozwoju jakos$ci nie moze odbywac si¢ bez czlonkéw organizacji. Dla osia-
gnigcia rzeczywistego postepu w dziedzinie jako$ci systemy techniczne musza
by¢ w pelni zintegrowane z systemami spotecznymi w celu tworzenia kultury
jakosci."’

Filozofia TQM czesto byta traktowana jako zbyt nieuchwytna i abstrakcyjna.
Nie jest ona modelem ani technika, ale najlepiej moze by¢ przedstawiona

127 1.S. Oakland, Total Quality Management. A practical Approach, Department of Trade and
Industry, UK 1989.

128 J.C. Bou-Llusar, A.B. Escrig-Tena, V. Roca-Puig, 1. Beltran-Martin, An empirical assessment
of the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TOM framework relative to the MBNQA Model
»Journal of Operations Management" 2009 Vol. 27, No. 1, pp. 1-22.

12 D. Vloeberghs, J. Bellens, ISO 9000 in Belgium: Experience of Belgian..., op. cit.

130 . Pike, R. Barnes, TOM in Action, Chapman & Hall, London 1996; H. Kaynak, The relation-
ship between ..., op. cit.; R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa — Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci, Torun 2006.
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jako filozofia zarzadzania.”' Modelem odzwierciedlajacym zalozenia filozofii

TQM jest model EFQM (European Foundation for Quality Management). W ujg¢-
ciu hierarchicznym, analizujac kierunki wzajemnych oddziatywan, bazujac na filo-
zofii TQM oraz stosujac wytyczne modelu doskonatosci EFQM, mozna zbudowaé
system zarzadzania jako$ciag na poziomie organizacyjnym. Z drugiej strony,
poniewaz systemowe podejscie do zarzadzania jest najbardziej uchwytne na po-
ziomie organizacji, cze$ciej mozna znalez¢ przyklady, w ktorych organizacje
najpierw wdrozyty systemy zarzadzania jako$cig, z czasem zastosowaly elementy
modelu EFQM, aby nastepnie we wszystkich obszarach swojej dzialalno$ci stoso-
wac filozofie TQM (rysunek 25).

Rysunek 25. Relacje pomigdzy koncepcjg TQM, modelem EFQM a systemem zarzadzania jakoscia 1SO 9001

Poziom o
koncepdj / Koncepcja TQM
Poziom g
modelu Model EFQM
/
Poziom o System zarzadzania
systemu ' jakoscig ISO 9001

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stworzony w 1992 roku model EFQM zostat przyjety z entuzjazmem, ponie-
waz stanowil narzedzie pozwalajace mierzy¢ jako$¢ w odniesieniu do catej organi-
zacji zgodnie z idea TQM. Na jego strukture sktada si¢ dziewie¢ grup kryteriow.
Pi¢¢ z nich tworzy grupe ,,Potencjal”, a cztery grupe ,,Wyniki”. Kryteria ,,Potencja-
Iu” obejmuja dziatania podejmowane przez organizacje, natomiast kryteria ,,Wyni-
kéw” obejmuja jej osiagniecia. ,,Wyniki” sg efektem ,,Potencjatu”, a ,,Potencjal”
jest doskonalony przy wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych z pomiaru
»Wynikéw”. Na ,,Potencjal” organizacji skladaja si¢: przywodztwo, pracownicy,
polityka i strategia, partnerstwo i zasoby oraz procesy. Grupa ,,Wyniki” dotyczy
efektow zwigzanych z pracownikami, klientami, spoteczenstwem (rysunek 26).

1B, Dale, Managing Quality, Blackwell, Oxford 1999.
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Rysunek 26. Model EFQM

POTENCJAL >

Pracownicy | Pracownicy
. Kluczowe
Praywodztwo [] oK@ 1 procesy [ Kiienci wyniki
i strategia — . -
dziatalnosci
— Partnerstwo | — .
|| i zasoby - | Spoteczenstwo ||

Zrédto: [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu http://www.efqm.pl [Data wejécia 12-02-2008].

Model EFQM powstal jako zestaw kryteriow wykorzystywanych na potrzeby
oceny przedsiebiorstw ubiegajacych si¢ o Europejska Nagrode Jakosci.'”> Model
jest zawsze prezentowany jako rozwigzanie uniwersalne, majace zastosowanie
dla kazdej organizacji bez wzgledu na wielkos¢, strukture rynku, pozycje strate-
giczng.'> Jednoczesnie akcentuje si¢ potrzebe dostosowania modelu do indywidu-
alnych cech danej organizacji, nie podajac sposobu dziatan dostosowawczych.

Zatozenia koncepcji TQM moga zosta¢ wykorzystane do doskonalenia znor-
malizowanych systemow zarzadzania, ktore — czesto wdrazane tylko i wylacznie
z checi posiadania samego certyfikatu — sg traktowane jako kategoria celow orga-
nizacji, a nie S$rodek realizacji celéw. Celem dlugookresowym organizacji
moze by¢ stosowanie koncepcji TQM. Doskonalenie znormalizowanego systemu
zarzadzania jakoscig powinno dotyczy¢ takich aspektow, jak: ludzie, wiedza oraz
innowacje."”* W kontekscie zasobow ludzkich nalezy poszukiwaé relacji pomiedzy
doskonatoscia indywidualng a doskonaloscig organizacyjna. Przyszie badania
powinny ponadto eksponowac nie tylko zarzadzanie wiedzg w celu doskonalenia

132 K. Lisiecka, Systemy zarzqdzania jakoscig produktéw. Metody, analizy i oceny, Akademia
Ekonomiczna, Katowice 2009.

133 W.E. Deming, Out of the Crisis..., op. cit.; Juran J.M., The quality trilogy..., op. cit.

13 R. Haffer, R. Karaszewski, M. Urbaniak, /1th Word Congress for Total Quality Manage-
ment, ,,Problemy Jako$ci” 2007 nr 2.
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produktu lub ushugi, ale réwniez w celu doskonalenia catej organizacji i indywidu-
alnego pracownika. W procesie doskonalenia konieczne jest rOwniez zwrocenie
uwagi na rozwijanie zdolno$ci i dostosowywania si¢ organizacji do globalnego
otoczenia oraz na tworzenie innowacji przez ustawiczne usprawnianie.

3.3.2. System zarzadzania Srodowiskowego

Kierunki doskonalenia systemow zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 wyzna-
czane sg przez zatozenia polityki produktowej, analizy cyklu zycia oraz zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. ZatozZenia systemu zarzadzania srodowiskowego nie doty-
czg bezposrednio cech produktow zwigzanych ze spetnianiem kryteridow srodowi-
skowych. Jednak system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 funkcjonujacy
W organizacji nie pozostaje bez wplywu na system produkcji, dostarczania ushug
1 ostatecznie na wyrdb finalny. Wiele badan potwierdza mozliwo$¢ generowania
dodatkowych korzysci z funkcjonowania systemu zarzadzania $rodowiskowego
w przypadku zwrocenia szczegolnej uwagi na etap uzytkowania i unieszkodliwia-
nia wytwarzanych produktow (ustug).'”> Czesto to whasnie faza uzytkowania
produktow jest zroédtem istotnego oddziatywania na $rodowisko, w poréwnaniu
z faza produkcji. Konsumenci coraz cz¢sciej wykazuja zainteresowanie aspektami
srodowiskowymi zwigzanymi z konkretnymi produktami. Chcac zapewnic
konsumentom mozliwo$¢ pordéwnywania produktow pod wzgledem oddziatywania
ich na $rodowisko, niezbedne jest ujednolicenie, ustandaryzowanie formy,
zakresu prezentacji produktow pod katem ich wptywu na $rodowisko w fazie uzyt-
kowania i fazie pouzytkowej.'*

Migdzynarodowa norma ISO 14001 nie koncentruje si¢ na rozwoju czy dosko-
naleniu produktu, ale wiele istniejacych zapisow w normie naklada wymagania
dotyczace bezposrednio samego produktu.”’” Definicja aspektu $rodowiskowego
wskazuje na potencjalne oddziatywanie produktu na $rodowisko i konieczno$¢
uwzgledniania tego oddziatywania w procesie budowy systemu. Wymagania sys-
temu zarzadzania $rodowiskowego zawarte w normie ISO 14001, odnoszace si¢
bezposrednio do polityki zorientowanej na produkt, przedstawiono w tabeli 31.

135 M. Zackrisson, M. Enroth, A. Wiking, Environmental management systems — paper tiger
or powerful tool, IVF Research Publication 00828, Molndal 2000; M. Zackrisson, Environmental
aspects when manufacturing products mainly out of metals and/or polymers ,Journal of Cleaner
Production” 2005 Vol. 13, No. 1, pp. 43-49.

136 A. Allander, Successful Certification of an Environmental Product Declaration for an ABB
Product ,,Corporate Environmental Strategy” 2001 Vol. 8, No. 2, pp. 133-141.

137 J. Ammenberg, E. Sundin., Products in environmental management systems: drivers, barriers
and experiences ,,Journal of Cleaner Production” 2005 Vol. 13, No. 4, pp. 405-415.
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Tabela 31. Wymagania normy ISO 14001 w aspekcie polityki produktowej
Punkt i obszar normy Zapis odnoszacy sie do polityki produktowej

3. Definicja aspektu $rodowiskowego | Element dziata organizacji lub jej wyrobdw, ktdry moze wzajemnie
oddziatywa¢ ze srodowiskiem.

4.2. Polityka $rodowiskowa Polityka powinna by¢ odpowiednia do charakteru, skali oraz wptywow
na $rodowisko jej dziatan, wyrobdw i ustug.
4.3.1. Aspekty $rodowiskowe Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywa¢ procedure

identyfikowania aspektow $rodowiskowych zwigzanych z jej dziatania-
mi, wyrobami i ustugami.

4.4.6. Sterowanie operacyjne Organizacja powinna zidentyfikowa¢ i planowac¢ te operacje, ktére sg
zwigzane ze zidentyfikowanymi znaczacymi aspektami Srodowiskowymi
przez ustanowienie, wdrozenie i utrzymywanie procedur dotyczacych
zidentyfikowanych aspektéw Srodowiskowych zwigzanych z wyrobami
i ustugami wykorzystywanymi przez organizacje, a takze informowanie
dostawcow, w tym wykonawcéw, o procedurach i wymaganiach, ktére
majg zastosowanie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie PN-EN 1SO 14001.

W teorii i praktyce maja zastosowanie roznorodne koncepcje odzwierciedlaja-
ce relacje bezposrednie i posrednie pomiedzy procesem wytworczym a Srodowi-
skiem przyrodniczym i jego zasobami. Proces wytworczy coraz czesciej nie zostaje
ograniczony tylko do procesow produkcyjnych realizowanych na terenie danej
organizacji, ale rowniez obejmuje faz¢ pozyskiwania materiatow i surowcow,
ich dostarczania, produkcj¢, az do uzytkowania wyrobdw i unieszkodliwiania
odpadoéw pouzytkowych. Do stosowanych koncepcji mozna zaliczy¢: koncepcje
zarzadzania cyklem zycia, analize cyklu zycia, koncepcje projektowania srodowi-
skowego, koncepcje zielonych zakupow (green purchasing) i zielonego tancucha
dostaw (green supply chain).

Koncepcja zarzadzania cyklem zycia (Life Cycle Management — LCM), obok
podstawowych procesdw zwigzanych z produkcjg dobr i ustug, uwzglednia wpltyw
na $rodowisko powodowany przez faze dostaw materiatéw i surowcow, faze uzyt-
kowania produktow i fazg ich unieszkodliwiania. Stanowi punkt wyjs$cia do wdro-
zenia koncepcji zroOwnowazonego rozwoju na poziomie organizacji, w ktorej
aspekty spoleczne sa rowniez brane pod uwage. Kluczowa role we wdrazaniu
koncepcji zarzadzania cyklem zycia odgrywa analiza cyklu zycia (Life Cycle
Assessment — LCA), bedaca narzedziem wykorzystywanym w procesie identyfika-
cji 1 oceny aspektow srodowiskowych dziatalnosci organizacji. Koncepcja projek-
towania $rodowiskowego (Design For Environment — DFE) wskazuje potrzebe
rozwoju dzialan majacych na celu budowanie systemow zarzadzania srodowisko-
wego zorientowanych produktowo (Product-Oriented Environmental Management
Systems — POEMS, Product-Based FEnvironmental Management Systems
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— PBEMS)."*® Koncepcja projektowania $rodowiskowego lub ecoprojektowania
(eco-design) opiera si¢ na uwzglednianiu aspektéw srodowiskowych w procedu-
rach inzynierii procesowej i produktowej. Praktyki w zakresie ekoprojektowania
maja na celu rozwdj produktow i proceséw przyjaznych srodowisku przy jedno-
czesnym zapewnieniu odpowiedniej ich ceny i jakosci. Wdrozenie ekoprojektowa-
nia na jak najwcze$niejszym etapie gwarantuje mozliwos$¢ elastycznego przepro-
jektowywania i wprowadzania zmian w produktach. Produktowo zorientowany
system zarzadzania Srodowiskowego jest systemem ukierunkowanym na ciagte
doskonalenie ekoefektywnosci produktowej (ekologicznej i ekonomicznej) w cza-
sie calego cyklu zycia produktu poprzez systematyczng integracj¢ projektowania
srodowiskowego ze strategig i procedurami organizacji.

Wszystkie koncepcje zorientowane produktowo akcentuja potrzebe zmiany
dotychczasowej strategii zakupow, w ktorej glowny nacisk zostaje potozony
na trzy aspekty: jako$¢ kupowanych produktow, system dostaw i ceng z jednocze-
snym odrzuceniem kryteriow S$rodowiskowych. Badania empiryczne wskazuja
na potrzebe zamiany tradycyjnego podej$cia do zakupow w kierunku zorientowa-
nia dziatalnosci organizacji i calego taficucha dostaw na aspekty $rodowiskowe.'”

Zorientowanie systemu zarzadzania Srodowiskowego ISO 14001 w kierunku
polityki produktowej pozytywnie wptynie na innowacyjno$¢ S$rodowiskowa
(ekologiczng) produktow, poniewaz przedsiebiorstwa posiadajace certyfikowane
systemy zarzadzania srodowiskowego ISO 14001, dokonujac przegladdéw stosowa-
nych praktyk i procedur, poszukuja mozliwosci doskonalenia swoich produktow
z uwzglednieniem kryteriow srodowiskowych oraz postrzegaja ochrone srodowi-
ska jako kluczowy element ogdlnej strategii (rowniez marketingowej) dziatalnosci
firmy. Proces doskonalenia znormalizowanego systemu zarzadzania $srodowisko-
wego ISO 14001 zorientowany produktowo wymaga od organizacji wdrozenia
systemu zarzadzania wiedza, ktorego celem bedzie gromadzenie danych i informa-
cji na temat aktualnego i potencjalnego oddzialywania wytwarzanych produktéw
na $rodowisko w fazie produkcji, uzytkowania i unieszkodliwiania odpadow
pouzytkowych. Z drugiej strony — system zarzgdzania wiedzg powinien ksztalto-
wacé znajomo$¢ Srodowiskowych cech produktow wsrdd ich uzytkownikow.
W dalszym ciagu jednak producenci wyrobow zorientowanych Srodowiskowo
napotykajg bariery ekonomiczne zwigzane z komercjalizacjg produktow na rynku.
Zatem dobrowolne inicjatywy, takie jak wdrazanie systeméw ISO, moga stymulo-
wac innowacyjno$¢ produktowa do pewnej granicy. Szersze rozprzestrzenianie
si¢ §rodowiskowej innowacji produktowej wymaga zastosowania mechanizméw

138 K. Donnelly et al., Eco-design implemented through a product-based environmental man-
agement system ,,Journal of Cleaner Production” 2006 Vol. 14, No. 15-16, pp. 1357-1367.

139 Ch. Chen, Incorporating green purchasing into the frame of ISO 14000 ,Journal of Cleaner
Production” 2005 Vol. 13, No. 9, pp. 927-933.
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rynkowych (na przyktad zwigzanych z polityka podatkowa), ksztattujacych ceny
produktéw finalnych (innowacyjnych pod wzgledem kryteriow srodowiskowych).'*

Procesy doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania $rodowisko-
wego, obok polityki produktowej, koncentrujg si¢ wokoét problematyki zarzadzania
zasobami ludzkimi. Swiadomo$é ekologiczna z jednej strony cztonkéw organiza-
cji, a z drugiej spoteczenstwa decyduje o zakresie podejmowanych dziatan i stop-
niu angazowania si¢ w dziatalno$¢ prosrodowiskowa. Przedstawiciele kierownic-
twa organizacji potrzebujg instrumentéw i narzedzi przeciwdziatajacych negatyw-
nym zjawiskom spotecznym, zwigzanym na przyklad z pojawiajagcym si¢ niezado-
woleniem w$rdd pracownikéw i zewngetrznych zainteresowanych stron lub brakiem
odpowiedniego poziomu zaangazowania w dziatalno$¢ na rzecz ochrony srodowiska.
Istniejace w organizacji problemy ,spoteczne” sg zwigzane przede wszystkim
z interdyscyplinarnym charakterem problemow sfery ochrony srodowiska. Istniejace
Sciste relacje pomigdzy trzema systemami: gospodarka-srodowisko-spoteczenstwo
sg zrodlem konfliktow powstajacych na granicy systemu: gospodarka-srodowisko,
gospodarka-spoteczenstwo czy srodowisko-spoteczenstwo. Przestankg konfliktow
sa najczesciej ograniczone zasoby (finansowe, organizacyjne, ludzkie i inne)
1 konieczno$¢ ich alokowania z uwzglgdnieniem czesto rozbieznych celow organi-
zacji w stosunku do celéw indywidualnych (ekonomicznych, spotecznych czy $ro-
dowiskowych). Koncepcja integrujacag wskazane relacje w systemie: czltowiek-
gospodarka-§rodowisko moze by¢ koncepcja spolecznie odpowiedzialnego bizne-
su, a silne 1 widoczne angazowanie si¢ przedstawicieli najwyzszego kierownictwa
w dziatania stuzace ochronie §rodowiska moze w istoty sposob ograniczy¢ skale
wystepujacych konfliktow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w aspekcie doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego powinno obejmowaé takie obszary, jak: proces rekrutacji
pracownikéw, system szkolen, system nagradzania, prac¢ w grupach, zarzadzanie
kulturg organizacji i organizacyjne uczenie si¢.'*' Istotnym zagadnieniem na etapie
projektowania, wdrazania i doskonalenia funkcjonujacych systeméw zarzadzania
srodowiskowego jest zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢. Potencjat uczenia
sie¢ zapewniajacy kreowanie odpowiedniej strategii Srodowiskowej nie powinien
by¢ ignorowany. Do podstawowych mechanizméw zapewniajacych organizacyjne
uczenie si¢ w ramach systemu zarzadzania srodowiskowego mozna zaliczy¢:
system szkolen, system audytow wewngtrznych, przeglady zarzadzania, system
dokumentacji oraz system komunikacji. Wymienione elementy systemu zarzadza-

140K M. Rehfeld, K. Rennings, A. Ziegler, Integrated product policy and environmental product
innovations: An empirical analysis ,,Ecological economics” 2007 Vol. 61, No. 1, pp. 91-100.

141 Ch.J.Ch. Jabbour, F.C.A. Santos, M.S. Nagano, Environmental management system and hu-
man resource practices: is there a link between them in four Brazilian companies? ,Journal of Cle-
aner Production” 2008 Vol. 16, No. 17, pp. 1922-1925.
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nia §rodowiskowego powinny by¢ w organizacji eksponowane nie tylko w katego-
riach spelnienia wymogdéw normy, ale réwniez jako nowe narzedzia ksztaltowania
swiadomosci ekologicznej pracownikow i spoteczenstwa.

Zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ (kreatywnego) jest w duzej mierze
uwarunkowana systemem gromadzenia i upowszechniania wiedzy w organizacji.
Pomimo ze norma ISO 14001 wymaga dokumentowania przebiegu proceséw
bedacych zrodlem znaczacych aspektéw srodowiskowych 1 wdrozenia systemu
komunikacji wewnetrznej 1 zewnetrznej, w praktyce okazuje si¢, ze wiedza bedaca
w posiadaniu wybranej grupy pracownikoéw nie zawsze jest upowszechniania
W organizacji, a istniejacy system informacji srodowiskowej, niepodlegajacy aktu-
alizacji, okazuje si¢ nieprzydatny w procesie podejmowania decyzji.

W procesie doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego nalezy zdefi-
niowa¢ zakres wiedzy istotny z punktu widzenia okreslonych grup odbiorcow
(najwyzszego kierownictwa, pracownikéw, konsumentow). Kazdej z wymienio-
nych grup nalezy zapewni¢ dostgp do danych i informacji $rodowiskowej, ktore
nastgpnie beda zrodtem wiedzy przydatnej w procesach podejmowania decyzji.
Decyzje podejmowane przez przedstawicieli najwyzszego kierownictwa moga
dotyczy¢ przyktadowo poszukiwania strategicznych czynnikow konkurencyjnosci
na rynku, wérdd ktorych znajduja si¢ réwniez czynniki Srodowiskowe. Decyzje
ze strony pracownikdw moga by¢ zwigzane z angazowaniem si¢ pracownikow
w dziatalno$¢ proekologiczna odzwierciedlong ich proekologicznymi zachowa-
niami w $rodowisku pracy oraz w zyciu prywatnym. Decyzje konsumentow zwig-
zane sg z ich preferencjami w zakresie zakupow bardziej przyjaznych srodowisku.

Wyniki badan zrealizowanych wsrdd przedsigbiorstw prowadzacych dziatal-
nos¢ na terenie Polski, posiadajacych certyfikowane systemy zarzadzania srodowi-
skowego ISO 14001, wskazuja, ze przedsigbiorstwa wsrod kierunkéw doskonale-
nia systemu zarzadzania Srodowiskowego wymieniajg integracje z innymi syste-
mami zarzadzania oraz dazenie do zrownowazonego rozwoju.

142 Matuszak-Flejszman A., Determinanty doskonalenia systemu zarzqdzania srodowiskowego
zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2010.
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3.3.3. System zarzadzania bezpieczeristwem i higieng pracy

Problematyka bezpieczenstwa higieny pracy w dalszym ciagu pozostaje na uboczu
najwazniejszych obszaréw badawczych dotyczacych zarzadzania.'® W rzeczywi-
stosci zaledwie 1% realizowanych badan jest zwigzanych z problematyka bhp.'**
Z uwagi na ograniczong liczb¢ badan w tym zakresie kierunki doskonalenia zostaty
okreslone migdzy innymi w dokumentach strategicznych. Raport Europejskiej
Agencji Bezpieczenstwa i Higieny Pracy, okre$lajacy priorytety Unii Europejskiej
w obszarze bhp, wskazuje na potrzebg budowania kultury prewencji poprzez
wprowadzanie systemow zarzadzania bhp, wzmocnienie roli spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu oraz upowszechnianie dobrych praktyk w obszarze bhp.'*
Przyszte kierunki doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania bezpie-
czenstwem 1 higieng pracy koncentrujg si¢ gtéwnie wokot spotecznych aspektow
bezpieczenstwa pracy. Zainteresowanie spolecznymi aspektami bezpieczenstwa
pracy wynika z faktu, ze czynnik ludzki odgrywa kluczowa role w grupie przyczyn
wypadkéw przy pracy.'*® Dane statystyczne dotyczace Polski potwierdzaja,
ze w ich strukturze najwyzszy udziat (55,61%) maja przyczyny zwigzane
z niewlasciwym zachowaniem si¢ pracownikoéw (rysunek 27).

Ludzkie zachowania w duzej mierze determinuja aktualny i przyszty stan bez-
pieczenstwa. Najistotniejszg kwestia zwigzang z zapobieganiem i minimalizacja
szkdd jest umiejetno$¢ dostrzegania istniejacych zagrozen, podejmowania dziatan
minimalizujacych te zagrozenia i jednoczesnie uswiadamiania sobie potencjalnych
skutkow przez nie powodowanych.

143 7. Barling, C. Loughlin, K. Kelloway, Development and test of a model linking safety-specific
transformational leadership and occupational safety ,,Journal of Applied Psychology” 2002 Vol. 87,
pp. 488-496.

44 1. Mullen, Investigating factors that influence individual safety behavior at work ,,Journal of
Safety Research" 2004 Vol. 35, No. 3, pp. 275-285.

Y5 Report on the priorities for Occupational safety and health research in the EU25. Working
paper, European Agency for Safety and Health at Work. Bilbao, Spain 2004.

146 A R. Hale, A.l. Glendon, Individual Behaviors in the control danger, Elsevier, Amsterdam
1987; J. Rasmussen, Risk management in a dynamic society: a modeling problem ,Safety Science"
1997 Vol. 27, No. 2-3, pp. 183-213; Y. Toft, P. Howard, D. Jorgensen, Changing paradigms for
professional engineering practice towards safe design—an Australian perspective ,,Safety Science"
2003 Vol. 41, No. 2-3, pp. 263-276; R.T. Schaeffer, R.P. Lamm, Sociology, Tata Mcgraw-Hill Edi-
tion, 1999, pp. 611; S. Rao, Safety culture and accident analysis—A socio-management approach
based on organizational safety social capital ,,Journal of Hazardous Materials” 2007 Vol. 142, No. 3,
pp. 730-740.
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Rysunek 27. Przyczyny wypadkdw przy pracy w pierwszym pétroczu 2010 roku [%]

1 | ]
Nieprawidtowe zachowanie sie pracownika 55|610.00
Niewlasciwa organizacja pracy lub
stanowiska pracy 10,524.00
Niewfasciwy stan czynnika materialnego 9,190.00
Brak lub niewfasciwe postugiwanie sie
czynnikiem materialnym 7,050.00
Niewtasciwe samowolne zachowanie sie
pracownika 6,850.00
Niewlasciwy stan psychofizyczny cztowieka 1,860.00
Nieuzywanie sprzetu ochronnego 1,430.00
0.00 0.20 0.40 060 [%]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wypadki przy pracy w | pétroczu 2010 r., Gtéwny Urzad Statystycz-
ny, Warszawa 2010.

Do kluczowych czynnikow ludzkich bledow bedacych przyczynami sytuacji
wypadkowych zalicza si¢ brak wiedzy dotyczacej zagrozen w $rodowisku pracy,
brak odpowiednich kwalifikacji lub odchylenia w zachowaniu grupy pracownikow
w stosunku do przyjetych norm spotecznych, ustalonych zasad, nieprawidtowe
zachowanie spowodowane zaskoczeniem, niedostateczng koncentracja na wyko-
nywanych czynnosciach, lekcewazeniem zagrozenia. W celu poznania przyczyn
wypadkow i kategorii ryzyka zawodowego konieczne jest poznanie relacji wyste-
pujacych w systemie socjotechnicznym, w ktorym ryzyko i wypadki wystepuja.
Dane dotyczace wypadkoéw przy pracy same w sobie nie sg dziataniem prewencyj-
nym. Tradycyjny sposob prezentowania danych w formie raportow pokazuje,
ze niewiele 0sOb zapoznaje si¢ z nimi, a jeszcze mniej wycigga wnioski i stosuje
je w codziennej praktyce.'*’ Zapobieganie wypadkom przy pracy jest bardzo czesto
uzaleznione do inicjatyw, zachowan ludzi, ktorzy sa odpowiednio zmotywowani
do dziatania. Podejmowanie dziatan prewencyjnych zalezy od oczekiwanych
korzy$ci 1 kosztéw dzialan prewencyjnych lub kosztow ich zaniechania. Kazdy
wypadek przy pracy z uwagi na swdj indywidualny charakter powinien by¢ trak-
towany jako zrédto wiedzy wykorzystywanej w procesie podejmowania przyszltych
dziatan zapobiegawczych.'*®

YT K. Jorgensen,, A systematic use of information from accidents as a basis of prevention activi-
ties ,,Safety Science" 2008 Vol. 46, No. 2, pp. 164-175.

148 p M.W. Kérvers, P.J.M. Sonnemans, Accidents: A discrepancy between indicators and facts!
»Safety Science" 2008 Vol. 46, No. 7, pp. 1067-1077.
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Jednym z najcze$ciej stosowanych, a jednocze$nie wymuszonych przepisami
prawnymi dzialan prewencyjnych jest system szkolen w zakresie bhp. Praktyka
jednak dowodzi, ze wykazuje on wiele nieprawidtowosci i nie moze by¢ jedynym
narzgdziem polityki prewencyjnej. NajczeSciej stwierdzang w trakcie kontroli
przeprowadzanych przez inspektoréw pracy nieprawidlowoscia dotyczaca systemu
szkolen byl brak w zakladzie pracy programéw szkolen, na podstawie ktérych
powinny by prowadzone szkolenia pracownikow, oraz niedotrzymywanie termindéw
szkolen. Natomiast w zaktadach, w ktdrych istniaty takie programy, inspektorzy
czesto stwierdzali brak dostosowania programow szkolen do rodzajow i warunkow
prac wykonywanych na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Znaczna czg$¢
pracodawcow nie przeprowadzala instruktazu stanowiskowego i ogolnego wsrod
pracownikow. Dziatan zwigzanych ze szkoleniami bhp nie konsultowano z pracow-
nikami lub ich przedstawicielami, zwlaszcza w zaktadach, w ktorych nie dziataty
zwiazki zawodowe (rysunek 28).

Rysunek 28. Kategorie niezgodnosci w systemach szkoleri bhp

Niepoddanie pracownikéw szkoleniu w
. ﬁ 34,0.00
wyznaczonym terminie

Nieposiadanie przez pracodawce programow

szkolen 32,0.00
Brak konsultacji z pracownikami zakresu szkolen 29,0.00
Brak szkolen pracodawcow 24,0.00

Niepoddanie pracownikdw instruktazowi

stanowiskowemu 21,0.00

Brak dostosowania szkolen do rodzajow i 17.0.00
warunkéw pracu ﬁ o

Niepoddanie pracownikéw instruktazowi ogdlinemu ﬁ 17,0.00
|

0.0 10,0.0 20,0.0 30,0.0 40,0.0 %]

Zrédto: Sprawozdanie Gféwnego Inspektora Pracy z dziafalnosci Paristwowsj Inspekcji Pracy w 2008 roku,
Panstwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2009.
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Jako przyczyny stwierdzonych nieprawidlowosci nalezy wskaza¢ przede
wszystkim:

e brak zainteresowania problematyka szkolen wsrdd pracodawcow i trakto-

wanie ich tylko w kategoriach kosztow (prawdopodobienstwo kontroli
i poniesienia kary grzywny jest niewspotmiernie mate do ,,0szczgdnosci”
uzyskiwanych w wyniku redukcji koszow szkolen);

e nieznajomos¢ przepisOw prawa, a takze ich lekcewazenie, zwlaszcza przez
pracodawcow o krotkim stazu menedzerskim;

e watpliwosci interpretacyjne dotyczace przepisOw prawnych w zakresie
szkolen bhp;

e brak nalezytej kontroli procesu szkolenia ze strony osob, ktérym powierza
si¢ dorazne obowiazki stuzby bhp;

e brak nadzoru merytorycznego nad jakoscig szkolenia prowadzonego przez
podmioty dziatajace na podstawie ustawy o swobodzie dziatalnosci gospo-
darczej.'*

Analiza przyczyn wypadkow przy pracy oraz dotychczas praktykowany system
szkolen wskazuja na potrzeb¢ podejmowania dziatan aktywizujacych zaréwno
przedstawicieli kierownictwa organizacji, jak i1 jej pracownikéw w dzialania
na rzecz poprawy warunkow bhp. Nie moga one zostaé ograniczone wylgcznie
do systemu szkolen. Istnieje potrzeba budowania w organizacji odpowiedniej
kultury bezpieczenstwa, w ktorej wszyscy pracownicy beda odpowiedzialni za stan
warunkow bezpieczenstwa w srodowisku pracy.

Dhugookresowy brak zaangazowania ze strony kierownictwa w problematyke
bhp i ogélny brak zainteresowania nig na poziomie organizacji doprowadzil
do zmniejszenia aktywnosci i $wiadomosci w obszarze bhp,"”” podczas gdy zarow-
no badania, jak i praktyka wskazuja na istotng role najwyzszego kierownictwa
w procesie budowania kultury bezpieczenstwa. Badania potwierdzaja, ze zaanga-
zowanie kierownictwa w obszarze bhp silnie demonstrowane poprzez dziatania
ma pozytywny wplyw na postrzeganie bezpieczenstwa przez pracownikow.
W dhuzszej perspektywie czasowej przektada si¢ to na zmniejszenie wspotczynnika
wypadkéw przy pracy.””' Realizacja celow strategii proaktywnej i reaktywnej
mozliwa jest pod warunkiem aktywnego zaangazowania pracownikéw w wypet-
nianie misji w zakresie realizacji polityki bezpieczenstwa.

49 Sprawozdanie Gléwnego Inspektora Pracy ..., op. cit.

10K . Hikkinen, 4 learning-by-doing strategy to improve top management involvement in safety,
»Safety Science" 1995 Vol. 20, No. 2-3, pp. 299-304

' M. O'Toole, The relationship between employees' perceptions of safety and organizational
culture “Journal of Safety Research" 2002 Vol. 33, No. 2, pp. 231-243.
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Termin kultura bezpieczenstwa po raz pierwszy zastosowany zostal przez
Agencje Energii Atomowej, ktora wydata raport o katastrofie w Czarnobylu.'*
Kultura bezpieczenstwa, traktowana jako sktadnik kultury organizacyjnej i spo-
fecznej, obejmuje ogot dziatan zbiorowych polegajacych na stosowaniu organiza-
cyjnych i migdzyorganizacyjnych praktyk, ktorych celem jest ochrona indywidual-
na pracownika oraz catego $rodowiska pracy."””> W innym ujeciu to zestaw warto-
Sci i przekonan wewnatrz organizacji, kreujacych okreslone wzorce zachowan.'™

Kultura bezpieczenstwa jest wynikiem indywidualnych i zbiorowych wartosci,
cech, spostrzezen, kompetencji i wzoréw zachowan determinujacych zaangazowa-
nie na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy. Organizacje z pozytywna kulturg
bezpieczenstwa charakteryzuja si¢ systemem komunikacji opartym na prawdzi-
wym zaufaniu, dostrzeganiu wagi zagadnien bezpieczenstwa i zaufaniu do dziatan
prewencyjnych. Zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw w dziatania na rzecz
bhp s3 kluczowym czynnikiem kultury bezpieczenstwa. Pracownicy inicjujacy
proaktywne dziatania i zachowania w obszarze bhp gwarantuja lepsze zarzadzanie
ryzykiem, redukcje wypadkéw przy pracy i zdarzen potencjalnie wypadkowych.
Nowoczesne podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem oznacza maksymalizacje
korzy$ci wynikajacych z podstawowych procesow przy akceptowalnym poziomie
bezpieczenstwa, ktory jest wypadkowa aktualnej spolecznej akceptacji i §wiado-
mosci kadry zarzadzajacej i pracownikow. Uswiadomienie menedzerom, ze zarza-
dzanie bezpieczenstwem i higieng pracy moze by¢ zrdédlem wymiernych korzysci
(rowniez ekonomicznych), stanowi podstawe zmiany dotychczasowego paradyg-
matu w zarzadzania.

W procesie ksztaltowania kultury bezpieczenstwa istotng role mogg odegraé
poznawcze systemy inzynierskie (Cognitive Systems Engineering — CSE), ktore
sa interdyscyplinarnym podejsciem do projektowania skomplikowanych systemow
socjotechnicznych. Zamiast prezentowa¢ system czlowiek-maszyna jako podzielo-
ny wedlug zasad mechaniki, CSE wprowadza koncepcj¢ systemu poznawczego,
systemu, w ktorym funkcje wykorzystujace wiedzg o sobie i srodowisku sa pod-

152 Summary report on the past-accident review meeting on the Czernobyl Accident. Safety Se-
ries 75-INSAG-1. International Safety Advisory Group. International Atomic Energy Agency, IAEA,
Vienna, Austria 1986; Safety Culture. Safety Series No 75-INSAG-4. International Nuclear Safety
Advisory Group, International Atomic Energy Authority, IAEA, Vienna, Austria 1999.

133 K J. Mearns, R. Flin, Assessing the state of organizational safety — culture or climate? ,,Cur-
rent Psychology” 1999 Vol. 18, No. 1, pp. 5-17; A.L. Glendon, N.A. Stanton, Perspectives on safety
culture ,,Safety Science” 2000 Vol. 34, No. 1-3, pp. 193-214; F. Guldenmund, The nature of safety
culture: a review of theory and research ,Safety Science” 2000 Vol. 34, No. 1-3, pp. 215-257;
S. Gherardi, D. Niccolini, The organizational learning of safety in communities of practice ,,Journal
of Management Inquiry” 2000 Vol. 9, No. 1, pp. 7-18.

154 AL Shaw, V. Blewitt, Telling tales: OHS and organizational culture ,Journals of Occupation-
al Heath and Safety” 1996 Vol. 12(2), pp. 185-191.
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stawg w procesie planowania i modyfikacji dziatania.'> Systemy podlegaja proce-
sowi doskonalenia w oparciu o trzy zasady poznawcze systemow inzynierskich:
elastyczno$é, uczenie si¢ i $wiadomos¢.””® W odroznieniu od behawioralnego
podejscia do zarzadzania, CSE uwzglednia istniejaca kompleksowos$¢ w Srodowi-
sku organizacji, w ktérym ludzkie zachowania maja miejsce. W tej koncepcji
cztowiek nie jest traktowany jako prosty element wejscia-wyjscia, ale jako jed-
nostka zorientowana na cele, ktora aktywnie dokonuje ich selekcji i poszukuje
odpowiednich informacji.'”’ Pomijajac podejécie Taylora do separacji funkcji
planowania od funkcji wykonawczych, luzno powigzane systemy pracy, stosowane
na przyklad w budownictwie, pozostawiaja pracownikom swobode¢ dzialania.
Oznacza to, ze na wielu stanowiskach pracy wymaga si¢ podejmowania natych-
miastowych decyzji w zwigzku z dynamicznie zmieniajagcym si¢ $rodowiskiem
pracy. Z tego powodu proces projektowania srodowiska pracy powinien uwzgled-
nia¢ czynniki ludzkie na wszystkich etapach w celu wspierania procesow podej-
mowania przez pracownikow indywidualnych decyz;ji.

W kontekscie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy istnieja trzy pod-

stawowe zasady wywodzace si¢ z koncepcji CSE. Naleza do nich:

e zasada elastycznosci — ktorej podstawa jest zatozenie, ze btedy ludzkie
sa nieuniknione ze wzgledu na indywidualne i organizacyjne uwarunko-
wania; system zatem musi by¢ elastyczny; jednym z przyktadéw podejscia
elastycznego jest wyznaczanie granic tolerowania bledéw oraz akcentowa-
nie, ze elastyczno$¢ wymaga, by ludzie niejednokrotnie podejmowali
decyzje bez oczekiwania na konieczne instrukcje;

e uczenie si¢ na podstawie wypadkéw i normalnych warunkow pracy — pro-
ces uczenia si¢ wymaga raportowania wypadkow przy pracy i rozpoznania
strategii adaptacyjnych, przy jednoczesnym braku tolerancji dla zachowan
niewtasciwych;

o S$wiadomo$¢ — oznacza, ze WSZysCy uczestnicy procesu znaja swoj status,
ale rowniez status obronny systemu bezpieczenstwa pracy, wiedza, jaka
role odgrywaja sami w systemie zarzadzania bhp oraz jaka rolg odgrywaja
systemy w kontekscie zarzadzania organizacja.

135 E. Hollnagel, D. Woods, Cognitive systems engineering: New wine in new bottles ,Interna-
tional Journal of Human-Computer Studies” 1999 Vol. 51(2), pp. 339-356.

136 T A. Saurin, C.T. Formoso, F.B. Cambraia, An analysis of construction safety best practices
from a cognitive systems engineering perspective ,,Safety Science" 2008 Vol. 46, No. 8, pp. 1169-1183.

157 J. Rasmussen, Skills, rules and knowledge: signals, signs and symbols and other distinctions
in human performance models, IEEE Transaction on Systems, “Man and Cybernetics” 1983 Vol. 13(3),
pp. 257-266.

'8 T A. Saurin, C.T. Formoso, F.B. Cambraia, An analysis of construction safety..., op. cit.
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Zatozenia koncepcji CSE oraz powyzsze zasady moga zostaé wykorzystane
w procesie doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania PN-N 18001
i ksztaltowania wlasciwej kultury bezpieczenstwa organizacji.

Obok ksztattowania kultury determinujacej wewngtrzne warunki srodowiska pra-
cy organizacje coraz czg¢sciej wykorzystuja aspekty bezpieczenstwa w polityce jako-
sciowej oferowanych produktéw, co znajduje odzwierciedlenie w rosnacym zaintere-
sowaniu problematyka projektowania na rzecz bezpieczenstwa (design for safety).
Prawo konsumenta do bezpiecznego wyrobu wymusza na projektantach miedzy in-
nymi poszukiwanie rozwigzan organizacyjnych uwzgledniajacych ryzyko zagrozenia
jego zdrowia i zycia.'” Zainteresowanie to wynika z nastepujacych przestanek:

e braku systemowych, kompleksowych badan z zakresu projektowania

na rzecz bezpieczenstwa — w uktadzie na przyktad branz dziatalnosci;

e $wiadomosci, ze nieefektywne projektowanie moze w pozniejszej perspek-
tywie doprowadzi¢ do szkod i uniemozliwi¢ konkurowanie na rynku;

e stosowania techniki oceny ryzyka zawodowego i przegladu projektowania
na zbyt pdznym etapie procesu projektowania;

o uwzgledniania kryteriow ekonomicznych w procesie projektowania,
co powoduje, ze ocena ryzyka, trudna do wyrazenia w kategoriach ekono-
micznych, jest czesto pomijana na tym etapie;

e informowania projektantow o wypadkach i zdarzeniach potencjalnie
wypadkowych przypadkowo i w formie opowiadan, co powoduje, ze tylko
nieliczni z nich $wiadomie i systematycznie uwzglgdniaja te informacje
w procesie przysztego projektowania.'®

System projektowania na rzecz bezpieczenstwa powinien przezwycigzac
powyzsze bariery. Bezpieczenstwo $rodowiska pracy uzaleznione jest od jakosci
i poziomu wiedzy z zakresu bhp, jaka posiadaja inzynierowie projektanci.'® Coraz
czesciej wskazuje si¢ na potrzebe zmiany zalozen edukacji inzynieréw i stosowa-
nych przez nich praktyk. Zmiana ta przejawia si¢ w bardziej holistycznym podej-
sciu do projektowania, akcentujacym potrzebe zmian w $wietle zatozen koncepcji
zrOwnowazonego rozwoju z podej$cia opartego na technicznej racjonalno$ci
w kierunku spotecznej odpowiedzialnosci.

139 7. Zymonik, A. Wasinska, Zapewnienie bezpieczeristwa wyrobu w procesie projektowania
,»Problemy Jakosci” 2008 nr 10.

1908, Schupp, A. Hale, H. Pasman, S. Lemkovitz, L. Goossens, Design support for the systemat-
ic integration of risk reduction into early chemical process design ,,Safety Science" 2006 Vol. 44,
No. 1, pp. 37-54.

11T Thatcher, 4 rationalism why engineers are ignovant abort their OHS responsibilities. Paper pre-
sented at the Synergy and Safety, Safety Institute of Australia conference, 16-17 October, Sydney 1997.
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* ok ok

Systemy zarzadzania oparte na normach ISO 9001, ISO 14001 i PN-N 18001
sa zorientowane glownie na zapewnienie oczekiwan i wymagan wewnetrznych
zainteresowanych stron (kierownictwa organizacji, pracownikow). Docelowo
jednak powinny by¢ one ukierunkowywane na spetniania zarowno wymagan we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych zainteresowanych stron. Zastosowanie koncepcji
ukierunkowanych produktowo gwarantuje, ze zintegrowane zarzadzania jakoS$cia,
srodowiskiem i bezpieczenstwem pracy beda w wickszym stopniu zorientowane na
zewnetrzne zainteresowane strony (tabela 32).

Tabela 32. Zintegrowany system zarzadzania ukierunkowany produktowo

Systemy gtéwnie zorientowane Koncepcje zorientowane
Obszar wplywu - .
na wewnetrzne zainteresowane strony | na zewnetrzne zainteresowane strony
Zarzadzanie jako$cig tfancucha dostaw
Zyskiljako$¢ ISO 9001 (Supply  Chain  Quality Management
- SCQM)
Koncepcja Srodowiskowego Zarzadzania
$rodowisko/planeta ISO 14001/EMAS Zorientowanego na Produkt (Produkt-
Oriented ~ Environmental Management
POEMS)
Czlowiek/spoleczefistwo PN-N 18001 Pro;e.ktowame na rzecz bezpieczenstwa
(Design for safety).

Zrédto: opracowanie wiasne por. A. Remmen, M. Thrane, Life cycle management, in: L. Kornov, H. Lund,
A. Remmen (ed.) Tools for Sustainable Development, Department of Development and Planning, Aalborg
University, Aalborg 2005.

Warunkiem kierunkowego doskonalenia systemow jest zastosowanie koncepcji
organizacji uczacej si¢ (rysunek 29).

Kierunki proceséw doskonalenia poszczegdlnych systeméw zarzadzania
(jakoscia, zarzadzania Srodowiskowego i zarzadzania bhp) powinny z jednej strony
odzwierciedla¢ obserwowane na biezaco stabe strony funkcjonujacych systemow,
z drugiej natomiast podazac¢ za najnowszymi trendami w naukach o zarzadzaniu.
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Rysunek 29. Kierunek doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania

ISO 9001 I1SO 14001 PN 18001
| | 1
SYSTEM ZARZADZANIA
PODEJSCIE PRODUKTOWE
| INTERAKCJE Z ZAINTERESOWANYMI STRONAMI

ORGANIZACJA UCZACA SIE

Zrédto: opracowanie wiasne, por. A. Remmen, M. Thrane, Life cycle ..., op. cit.

Obecnie procesy doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania opie-
rajg si¢ glownie na modelu bodziec-reakcja, w ktorym proces ten jest inicjowany
w wyniku zaobserwowanych niezgodno$ci — gtownie w oparciu o juz dziatajace
1 sprawdzone rozwigzania. Niestety, takie podejicie nie gwarantuje zdobycia prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Istotna jest zdolno$¢ organizacji do przewidywania
zmian, a nastepnie, wykorzystujac logike sprzgzenia nadaznego, dostosowywanie
rozwigzania (w tym znormalizowanych systemow zarzadzania) do oczekiwanych
zmian. Kierunki tym zmian wyznaczajg coraz bardziej popularne strategie oparte
na wiedzy.
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4. STRATEGIA OPARTA NA WIEDZY
PODSTAWA DOSKONALENIA
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

4.1. Zarzadzanie wiedza w procesie ciagtego doskonalenia

4.1.1. Dane, informacja i wiedza

Wedlug M. Portera, wspdtczesni menedzerowie wigcej czasu poswiecajg na do-
skonalenie procesow, redukcje kosztow, nie zastanawiajac si¢ nad tym, jaka strate-
gia pozwoli firmie osiagna¢ i ustabilizowac¢ swoja pozycje konkurencyjng na ryn-
ku. W teorii A. Chandlera, w ktorej przedsiebiorstwa posiadaja Scisle okreslong
strategi¢ dziatania, determinujaca strukture organizacyjna, zachowania, normy
stosowane w organizacji bardzo czesto sa zachwiane poprzez odwrdcenie kolejno-
Sci. Przedsigbiorstwa najpierw okreslajg strukture i dziatania, pozostawiajac strate-
gie dziatania na uboczu.'® A to przeciez przyjeta strategia powinna wyznaczaé
kierunek procesow doskonalenia. Stosowane najlepsze praktyki doskonalenia
organizacji pozwalaja na bycie pierwszym w danej dziedzinie w danym momencie,
ale w dluzszej perspektywie stosowane rozwigzania sa upowszechniane i stajg
si¢ popularne na rynku, a tym samym nie moga by¢ czynnikiem decydujacym
o konkurencyjnosci. Poszukiwanie nowych zrédet przewag konkurencyjnych arty-
kutowanych w strategii to podstawowe dziatanie dla wszystkich organizacji. Jedng
ze wspoélczesnie wskazywanych strategii dziatania, zar6wno na poziomie global-
nym, krajowym, jak tez organizacyjny, jest strategia oparta na wiedzy.

Drucker stwierdzil, ze wiedza nie jest po prostu jeszcze jednym czynnikiem
produkcji uzupetniajacym takie czynniki, jak praca, ziemia i kapital, ale jest jedy-
nym waznym dzi§ czynnikiem.'” O waznosci wyartykutlowanej przez autora
problematyki $§wiadcza chociazby liczne, zaréwno w literaturze zagranicznej,

162 R. Hodgetts, 4 conversation with M. Porter. A significant extension toward operational im-
provement and positioning ,,Organizational Dynamics” 1999 Vol. 28, No. 1, pp. 24-33.
163 p_ Drucker, Zarzgdzanie wiedzg, Helion, Gliwice 2006.
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jak 1 polskiej, proby zdefiniowania podstawowego terminu ,,wiedza” oraz termi-
noéw pokrewnych: zarzadzanie wiedzg, organizacja inteligentna czy organizacja
uczaca sie. R6znorodno$¢ znaczenia stowa ,,wiedza” oraz jego klasyfikacji wynika
przede wszystkim ze zroéznicowanych uwarunkowan kulturowych (kultura
wschodnia i zachodnia), funkcji wiedzy i jej uzytecznosci. Obecnie nie ulega wat-
pliwosci, ze jest ona zroédlem wihasciwego uzycia pozostatych zasobow organizacji
i podstawg jej rozwoju.'® Intensywny jej rozwoj jest rowniez zaliczany do wioda-
cych megatrendéw cywilizacyjnych w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku.'®®

Kategoria ,,spoteczenstwa postindustrialnego™ D. Bella, ,.trzecia fala” A. Tofflera
czy ,,sz0sty-cykl” M. Kondratiewa zwiastowaly fundamentalne zmiany zwigzane
z procesem przechodzenia od ery przemystowej do ery informacji i wiedzy.'®
Wyzwaniem dla przedsi¢biorstwa na poczatku trzeciego tysiaclecia jest wypraco-
wanie kanonow 1 zasad stuzacych zarzadzaniu wiedza. Tylko zrozumienie, w jaki
sposob wiedza stanowi podstawe prowadzonego biznesu, w tym proceséw dosko-
nalenia, i w jaki sposob nig zarzadzaé, pozwoli skutecznie konkurowaé¢ na rynku
o wzgledy coraz bardziej wymagajacego klienta. W zarzadzaniu opartym na wie-
dzy kluczem do sukcesu jest koncentracja na pozyskiwaniu i utrzymywaniu
w przedsigbiorstwie ludzi o unikalnych kompetencjach, zywym umysle, perfekcy;j-
nych w dziataniu, dazacych do mistrzostwa zawodowego, zapewniajacych wzrost
efektywnosci glownie przez innowacyjno$¢, dzigki posiadanym zdolnosciom
przeksztatcania istniejacej wiedzy w wiedze nowa, implementowana w postaci
technologii, wynalazkéw, produktow, metod i procedur.'®” Wiedza i informacja
beda dla przedsigbiorstw istotnym czynnikiem konkurencyjnosci. Oba te czynniki
sa jednak w zbyt malym stopniu uwzglgdniane we wspdtczesnych modelach zarza-
dzania.'®®

W gospodarce opartej na wiedzy wytania si¢ nowy typ przedsigbiorstwa
— przedsiebiorstwa opartego na wiedzy, ktore:

e wykorzystuje do$wiadczenia do kreowania nowej wiedzy (organizacja

otwarta na eksperymenty i nowe doswiadczenia, zachety do podejmowania
ryzyka, gotowo$¢ do akceptacji bledow i ciagltego uczenia sig¢);

164 B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzgdzania wiedzq, w: Zarzgdzanie wiedzq w przed-
siebiorstwie, red. K. Perechuda, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005.

195 B. Poskrobko, Wspélczesne trendy cywilizacyjne a idea zréwnowazonego rozwoju, W: Zréw-
nowazony rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, red. B. Poskrobko, Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Biatystok 2009.

166 A Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 2003; D. Bell, Kulturowe sprzecznosci kapitalizmu,
PIW, Warszawa 1998.

167 M. Morawski, Pracownicy wiedzy nowej generacji w zarzqdzaniu ,,Problemy Jakosci” 2003
nr 6, s.4-7.

18 K . Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009.
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e jest otwarte na granice miedzy przelozonymi a podwiladnymi (struktura

organizacji bardziej elastyczna, sprzyjajaca przeptywom informacji);

e szanuje kulture odmiennych zdan.'”

Organizacje oparte na wiedzy mozna postrzega¢ w aspekcie instytucjonalnym
i funkcjonalnym. W aspekcie instytucjonalnym stanowig system spoteczny posia-
dajacy $cisle okreslong strukturg systemu komunikacji i przeptywu informacji,
ktory umozliwia interakcje pomiedzy jej uczestnikami. W aspekcie funkcjonalnym
sa koncepcja stuzaca podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu probleméw oraz
inicjowaniu zmian.'”® W nowej epoce pojawiaja sie przed przedsigbiorstwem
dwa trudne zadania. Po pierwsze, powinno ono dysponowaé aktualng informacja
i najnowsza wiedza, a po drugie, powinno umie¢ wykorzysta¢ informacje oraz
wiedz¢ w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie przetrwa-
nia, a w kontekscie doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania
do eliminacji stabych stron funkcjonowania systemow.

Koncepcja organizacji opartej na wiedzy moze zosta¢ wykorzystana do dosko-
nalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania. W takim przypadku znormali-
zowany system zarzadzania bedzie mozna okresla¢ mianem znormalizowanego
systemu zarzadzania opartego na wiedzy (jawnej i ukrytej). W ujeciu instytucjo-
nalnym charakteryzuje si¢ on odpowiednim systemem komunikacji, a w ujgciu
funkcjonalnym stuzy rozwigzywaniu istniejacych i potencjalnych problemow,
eliminowaniu slabych stron oraz poszukiwaniu nowych rozwigzan, koncepcji
(w oparciu o wiedze jawna).

W procesie doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania istotng
role nalezy przypisa¢ zarowno wiedzy jawnej, jak i ukrytej. W rozumieniu euro-
pejskim wiedza rozpatrywana jest gtdéwnie w kategoriach wiedzy jawnej, dostep-
nej, skodyfikowanej, ktora jest funkcja wyksztatcenia, doswiadczenia i umiejetno-
$ci. Natomiast wprowadzone przez I. Nonake, H. Takeuchiego pojecie wiedzy
ukrytej jest funkcja wyksztalcenia, doswiadczenia i umiejetnosci oraz intuicji,
przekonan, oczekiwan i uczu¢. Wymienione czynniki sg z jednej strony determi-
nantami wiedzy, z drugiej natomiast wiedza bgdaca w posiadaniu przez czlowieka
ksztaltuje jego umiejetnosci, przekonania, przyszie oczekiwania i uczucia.
Bez wzgledu na rodzaj wiedzy jest ona ksztatltowana w oparciu o ogdt wiarygod-
nych danych i informacji o rzeczywistosci, zréznicowane natomiast moga by¢
czynniki, dzigki ktorym cztowiek ja tworzy i wykorzystuje (rysunek 30).

169 11.:
Ibidem.
170'g. Giildenberd, R. Eschenbach, Organisatorisches Wissen and Lernen — erste Ergebnisse ei-
ner qualitativ — empirischen Erhebung ,,Zeitschrift Filhrung + Organisation” 1996 No. 1, pp.4.
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Rysunek 30. Czynnik ksztattowania wiedzy jawnej i ukrytej

WIEDZA JAWNA
Wiedza teoretyczna Wiedza praktyczna
Ogot wiarygodnych danych Proces
i informacji + . .
0 rzeczywistosci (wiadomosci) ich wykorzystywania

S S S

InfE:::cja Umiejgtnosci Doswiadczenie Wyksztalcenie
Uczucia Intuicja Przekonania Oczekiwania

{} {} V. {}

WIEDZA JAWNA | UKRYTA

Wiedza teoretyczna Wiedza praktyczna
Ogét wiarygodnych danych Proces
i informacji + . .
o rzeczywistosci (wiadomosci) ich wykorzystywania

S R N

Dane
Informacja

Umiejgtnosci Doéwiadczenie Wyksztalcenie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiedza obejmuje zarowno elementy teoretyczne — wiedza teoretyczna (ogo6t
wiarygodnych danych i informacji o rzeczywisto$ci — wiadomosci) oraz elementy
praktyczne zwigzane z procesem wykorzystywania wiedzy. W ujgciu teoretycznym
mozna wyrdznic:

e wiedzg typu know-what, czyli wiedzie¢ co;

e wiedzg typu know-who, czyli wiedzie¢ kto;

e wiedzg typu know-why, czyli wiedzie¢, dlaczego co$ si¢ dzieje w taki, a nie

inny sposob (wiedza wyjasniajaca);

Wiedza teoretyczna jest generowana gtoéwnie w oparciu o dane i informacje
o obiekcie zainteresowan czy elemencie rzeczywistosci. Natomiast w ujeciu prak-
tycznym mamy do czynienia z wiedza typu know-how, czyli wiedza, jak co$ zro-
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bi¢. Wiedza praktyczna umozliwia przewidywanie, przypadkowe skojarzenia oraz
podejmowanie decyzji dotyczacych przysztosci, podczas gdy wiedza teoretyczna
zawiera po prostu fakty dotyczace fragmentow rzeczywistosci.'”!

Wyrdzniony na rysunku 30 podziat wiedzy na wiedz¢ jawng i ukryta odgrywa
kluczowa role w procesach udoskonalania. Podczas gdy wiedza jawna jest wyko-
rzystywana do zapewnienia skutecznego i efektywnego biezacego funkcjonowania
systemoOw, organizacji, wiedza ukryta daje poczatek wielu nowym pomystom,
rozwiazaniom, usprawnieniom.

Wiedza teoretyczna jest generowana gtownie w wyniku dostepu do danych
i informacji o obiekcie zainteresowan. Dane najczgsciej stanowia nieuporzadko-
wane, pojedyncze znaki, liczby lub sygnaty; informacja to uporzadkowane i zinter-
pretowane dane, a wiedza to informacja wykorzystywana przez jej posiadacza
w konkretnej sytuacji. Najwicksza wartoscig jest cztowiek potrafigcy przeksztatci¢
dane w informacje, a nastepnie w wiedze i wykorzystaé ja z korzyscia dla firmy.'"
W innym ujeciu wiedza to zdolno$¢ do efektywnego dzialania (ktéra pozwala
na podjecie dzialan), podczas gdy informacja to zaledwie znajomosc¢ rzeczy (prze-
tworzone dane dotyczace danej rzeczy) ."”

Dazac do zbudowania znormalizowanego systemu zarzadzania opartego
na wiedzy (jawnej i ukrytej), organizacja musi stale poszukiwaé odpowiedzi,
jaka wiedze powinni posiada¢ lub posiadaja jej cztonkowie i zewnetrzne zaintere-
sowane strony. Nastgpnie, uwzgledniajac powyzsze, nalezy zbudowaé system
zarzadzania danymi i informacjami oraz system zarzadzania procesami ich wyko-
rzystywania, generujacymi wiedzg praktyczng.

Przedstawiony na rysunku 31 system zarzadzania danymi i informacja obejmu-
je proces planowania, czyli okre$lania zapotrzebowania na dane i informacje,
proces gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania danych i informacji, prowa-
dzacy w konsekwencji gléwnie do powstania wiedzy teoretycznej. Dopiero
dostepno$¢ wiedzy teoretycznej staje si¢ podstawa generowania wiedzy praktycz-
nej. W tym celu niezbedne jest uruchomienie procesow wykorzystywania danych
i informacji (wiedzy teoretycznej), ktore sg funkcja wyksztatcenia, doswiadczenia,
umiejetnos$ci — w przypadku wiedzy jawnej oraz intuicji, przekonan, oczekiwania
1 uczu¢ — w przypadku wiedzy ukryte;j.

U A. Tiwan, Przewodnik pozarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Wyd. Placet,
Warszawa 2003.

172 A. Fazlagic, Systematyzacja poje¢ zwigzanych z zarzqdzaniem wiedzq ,Problemy Jakosci”
2005 nr 3.

173 J. Macias, Gospodarka oparta na wiedzy — nowy paradygmat rozwoju ,,Przeglad Organizacji”
2007 nr 10.
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Rysunek 31. Powigzania systemu zarzadzania danymi i informacjami z systemem zarzadzania procesami ich wyko-
rzystywania

Dane
Zapotrzebowane i informacije -
na dane i informacje - S
System zarzadzania o
danymi i informacjami §
s
3
5
v N
=
1T}
Procesy I
Zapotrzebowane wykorzystywania >
na wiedze > »
(jawna i ukryta) System zarzadzania
procesami

Zrédto: opracowanie wiasne.

Roznice w zarzadzaniu danymi i informacja i zarzadzaniu procesami ich wykorzy-
stywania wynikajg gtéwnie z odmiennych cech przedmiotu zarzadzania (tabela 33),
podmiotu ich posiadania i celu zarzadzania. Roznice te wymuszajg zastosowanie
odmiennych instrumentéw zarzadzania.

Tabela 33. Cechy danych, informacji i wiedzy

Dane Informacja Wiedza
o nieuporzadkowane, o czesciowo uporzadkowane dane | e uporzadkowana
® wyizolowane e zagregowana e ziozona
¢ niezalezne od kontekstu, ¢ niezalezna od kontekstu, o zalezna od kontekstu, znaczenie
bez znaczenia bez znaczenia jest przypisywane przez odbiorce
o niezalezne od wykorzystujacej | e niezalezna od wykorzystujacej | e zalezna od wykorzystujacej
je osoby je osoby je osoby
o odzwierciedlane w znakach o odzwierciedlona na przyktad o odzwierciedlana w modelach
jezyka w dokumentach postepowania, w dziataniu
o latwe do kopiowania e fatwa do kopiowania o przekazywanie zalezne
i przekazywania i przekazywania od osoby jg posiadajacej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 29;
A. Fazlagic, Systematyzacja poje¢ zwigqzanych z zarzadzaniem wiedzg ,Problemy Jako$ci” 2005 nr 3.
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Wskazywane przez wielu autoréw roznice pomigdzy terminami: dane, infor-
macja i wiedza uzaleznione sg od przyjetych kryteriow ich analizy. Wynikaja one
przede wszystkim ze stopnia ich uporzadkowania, ztozonos$ci, sposobu prezento-
wania, stopnia zaleznosci od uzytkownikow. Dane, informacje i wiedza to pojgcia
z trzech r6znych poziomoéw. Przy czym poziom najnizszy danych staje si¢ budul-
cem informacji, a informacja staje si¢ budulcem wiedzy znajdujacej si¢ na wyz-
szym poziomie. Wiedza to nie wylacznie uporzadkowana i wyselekcjonowana
informacja, ale informacja poszerzona o pewien kontekst.

W systemie zarzadzania jakoscig dane stanowia na przyktad liczbe stwierdzo-
nych niezgodno$ci. Zagregowane dane dotyczace liczby niezgodnosci w czasie
i ich przyczyn to informacja. Zbior danych i informacji ksztattuje ogolna wiedze
teoretyczng o wystepujacych w organizacji niezgodno$ciach. Natomiast wiedza
w tym przypadku dotyczy znajomos$ci sposobow wyeliminowania wystepujacych
niezgodno$ci 1 wykorzystania informacji o przyczynach niezgodno$ci do rozwia-
zania konkretnego problemu. Jesli jest to wiedza zawarta na przykiad w procedu-
rach, nazywa si¢ wiedza jawng, natomiast jesli jest kreowana w wyniku posiadane-
go doswiadczenia, wyksztalcenia, intuicji, przekonan pracownikow — stanowi wie-
dze ukryta. W systemie zarzadzania Srodowiskowego pojedyncze pomiary emisji
zanieczyszczen do powietrza stanowia dane, ich zestawienie w szeregi czasowe
to informacja, a wiedza moze dotyczy¢ znanych sposobdw redukcji zanieczyszczen
lub przeciwdzialania zanieczyszczeniom (wiedza jawna) lub nowych rozwigzan
(wiedza ukryta).

W systemie zarzadzania wiedza istotne sg zarowno zrddta danych i informacji
0 rzeczywistosci (tworzace wiedzg teoretyczng) oraz rodzaje procesow ich wyko-
rzystywania (generowania wiedzy). NajczgSciej procesy te zostajg ograniczone
do formalnego systemu ksztatcenia, zdobywania doswiadczenia czy umiejetnosci,
a w niewielkim zakresie dotycza procesoOw zwigzanych z wiedza ukryta, takich
jak: intuicja, uczucia, przekonania i oczekiwania. Celem systemu zarzadzania wie-
dza powinno by¢ koncentrowanie si¢ na wiedzy ukrytej, determinujacej rozwoj
organizacji.

Wiedza (jawna i ukryta), stanowigca podstawe procesOw doskonalenia znor-
malizowanych systemow zarzadzania, moze pochodzi¢ ze zréodel wewnetrznych
i zewnetrznych (spoza organizacji). Wiedza z zewnatrz organizacji przetranspono-
wana do jej wnetrza powinna na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego by¢ przekazywana
otoczeniu w postaci nowych produktow, uslug czy udoskonalonych systemow
(rysunek 32).
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Rysunek 32. Konwersja wiedzy zewnetrznej i wewngtrznej

Wiedza zewnetrzna ™| Wiedza wewnetrzna

«

Powtarzalna konwersja

Zrodho: I Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wyd. Poltext, Warszawa 2002, s. 22.

Zrédlem wiedzy teoretycznej i praktycznej z otoczenia organizacji moga by¢
zewnetrzne zainteresowane strony, a w szczegolnosci klienci, grupy spoteczne
zainteresowane problematyka ochrony $rodowiska czy bhp (lokalna spolecznos¢,
instytucje nadzoru, organizacje proekologiczne), kontrahenci, dostawcy, wspotpra-
cownicy. Organizacja powinna opracowaé i wdrozy¢ sposob pozyskiwania danych,
informacji i wiedzy, a nastgpnie wykorzystywac je na wlasne potrzeby, konwertu-
jac ja na wiedze organizacyjna. Przyktadem takiej konwersji w odniesieniu
do systemu zarzadzania bhp moze by¢ sytuacja, w ktorej inspektor inspekcji pracy
w trakcie rutynowej kontroli stanu warunkoéw srodowiska pracy w organizacji dzie-
li si¢ pogladami na temat zaobserwowanych probleméw i sposobow ich rozwigza-
nia, a czlonkowie organizacji staja si¢ sami posiadaczami tej wiedzy, ktoéra powin-
ni, po uprzednim zweryfikowaniu, wykorzysta¢ w dzialaniu.

Procesy konwersji wiedzy powinny réwniez dotyczy¢ przeksztalcania wiedzy
ukrytej, bedacej w posiadaniu poszczegdlnych pracownikéw, w wiedzg jawna,
dostepng dla pozostatych cztonkéw organizacji.

Stosowane przez organizacje znormalizowane systemy zarzadzania jakoscia,
zarzadzania §rodowiskowego czy bhp naleza bardzo cz¢sto do rozwigzan pozwala-
jacych na ,udzielanie szybkich odpowiedzi”. W sytuacji wystapienia niezgodnosci,
w pierwszej kolejnosci poszukuje si¢ rozwigzan w istniejacych juz zrodtach
wiedzy skodyfikowanej, jak procedury, instrukcje, podrgcznik. Niejednokrotnie
szybkie rozwigzanie problemu powoduje, ze zapominamy o sytuacji i nie rozwa-
zamy innych, lepszych, alternatywnych sposobow poprawy w oparciu o wiedze
ukryta bedaca w posiadaniu pracownikow (rysunek 33). W niektorych sytuacjach
wyrazenie zgody na popetnienie bledu moze okazaé si¢ bardziej korzystne niz na-
rzucone postepowanie zgodne z procedurami. Nauka na biedach pozwala na two-
rzenie wiedzy ukryte;j.
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Rysunek 33. ,Efekty uboczne” wykorzystywania wiedzy ukrytej

Sytuacja problemowa
wymagajaca rozwigzania

Sytuacja problemowa
wymagajaca rozwigzania

- ] L “Efekty ubocze”
Rozwigzania (tradycyjne) Rozwigzania wykorzystania wiedzy ukrytej
wykorzystujace wykorzystujace w postaci nowych

wiedze jawng wiedzg ukryta rozwiazaf, pomystow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej znormalizowane systemy zarzadzania sg zrodlem danych i infor-
macji, ale bez odpowiedniej ich interpretacji, a nastgpnie wykorzystania stajg si¢
bezuzyteczne. Dane i informacje powinny zosta¢ zawsze przeksztalcane w wiedze
dostepng, bedaca w posiadaniu przez pracownikdéw. Systemy zarzadzania, czesto
traktowanego jako narzedzie konkurencyjnosci, zawodza, bo sa nastawione
na procesy doskonalenia w sferze dziatan operacyjnych. Istnieje potrzeba, obok
procesow doskonalenia samych systemow, akcentowania ich roli w przyjetej stra-
tegii dzialania. W procesie ciaglego doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzadzania wazna jest zarowno wiedza pierwotna, jak i wtorna (rysunek 34).

Rysunek 34. Wiedza pierwotna i wtérna w procesie ciggtego doskonalenia

Wiedza
pierwotna

v

Ciagte
doskonalenie

v

Wiedza
wtérna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W procesie doskonalenia systemow zarzadzania wiedza pierwotna:

e stanowi przestanke procesow doskonalenia — po co mamy doskonali¢

systemy?

e definiuje przedmiot doskonalenia — co doskonali¢?

e okres$la sposob doskonalenia — w jaki sposdb doskonali¢?

Tak zdefiniowana wiedza o tym: po co? co? jak? jest istotnym czynnikiem
wzrostu zaangazowania wsrod czlonkow organizacji i ich motywowania do po-
dejmowania dzialan doskonalgcych. Czesto stosowanie pytan typu penetrujacego
jest wazniejsze od posiadania dobrych odpowiedzi. Kazdy pracownik posiadajacy
sci§le okreslony zaséb wiedzy powinien poszukiwaé wewnetrznych korzysci
z dziatah o charakterze doskonalagcym.

Wiedza wtorna natomiast definiuje efekty procesow doskonalenia — czyli
odpowiada na pytanie, co osiagnelismy w wyniku doskonalenia. Wiedza w przed-
sigbiorstwie powinna by¢ postrzegana przede wszystkim z punktu widzenia swojej
uzytecznosci, czyli praktycznej przydatnosci.'”* To, co uwidacznia sic w wielu
organizacjach, to luka pomiedzy $wiadomos$cig tego, co nalezy zrobié, czyli
wiedza a zrobieniem tego — wykorzystaniem wiedzy w praktyce.'”” Luka ta jest
nazywana knowing-doing gap. Procesy ciagltego doskonalenia oparte na zarzadza-
niu wiedza powinny zapewnia¢ zmniejszanie lub eliminowanie tej luki. Jednym
z warunkow eliminacji czy ograniczenia wystepujacej luki jest wzbogacanie
pracownikow o wiedz¢ na temat efektow wczesniej podjetych dziatan.

Metodologia postepowania wykorzystywana w procesie ciggtego doskonalenia
wymaga wysokiego i ukierunkowanego poziomu wiedzy pracownikow, ktory
mozna uzyskaé poprzez powszechne szkolenia, odpowiedni system motywacyjny
sktaniajacy do duzego zaangazowania oraz swiadomego i planowanego sterowania
procesami ciagtego doskonalenia.'”® Teoretycy procesow doskonalenia wskazuja
jednoznacznie, ze pracownicy wykonujacy swoja prace sg najlepiej poinformowa-
nymi ekspertami i s3 odpowiedzialni za identyfikowanie potencjalnych obszaréw
doskonalenia i wdrazania zmian,'”” a tym samym sa posiadaczami wiedzy ukrytej.
Swoboda pracownikéw w procesie doskonalenia jest istotna, ale niewystarczajaca.
Sukces dziatan doskonalgcych wymaga entuzjastycznego zaangazowania pracow-
nikow w sytuacji, gdy dziatania doskonalace sa mniej sformalizowane, ustruktury-
zowane i trudniejsze do monitorowania. Wyré6zni¢ mozna dwa sposoby zaangazo-

7% Sveiby stwierdzit, ze wiedza jest rownoznaczna ze zdolno$cia do $wiadomego dziatania, za:
A. Herman, Kilka refleksji na temat nowych zrodet wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, w: Wspotcze-
sne zrodta wartosci przedsigbiorstwa, red. B. Dobegata-Korona, A. Herman, Difin, Warszawa 2006.

'75 J. Fazlagic, Wiedza praktyczna ..., op. cit.

176 J_Lunarski, Zarzqdzanie jakoscig..., op. cit.

"7 E. Keating, R. Oliva, N. Repenning, S. Rockart, J. Sterman, Overcoming the Improvement
Paradox ,,European Management Journal" 1999 Vol. 17, No. 2, pp. 120-134.
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wania pracownikdw w programy doskonalgce: zachety kierownictwa (managerial
push) oraz inicjatywy pracownikéw (employee pull). Zachety kierownictwa pole-
gaja na promowaniu dzialan doskonalacych. Dziatania te obejmujg inspirujace
wyktady na temat wagi doskonalenia poprzez dobrowolny udzial w szkoleniach.
Inicjatywy pracownicze pojawiaja si¢ w sytuacji, kiedy pracownicy identyfikuja
korzys$ci z dziatan doskonalacych dla nich samych i sami angazujg si¢ w procesy
doskonalenia niezaleznie od zachet ze strony kierownictwa.'”® Inicjatywy oddolne
pracownikow odgrywaja kluczowa role w podtrzymywaniu proceséw doskonala-
cych oraz w procesach zrzadzania wiedza.

4.1.2. Modele zarzadzania wiedza

Wszystkie zachodzace w organizacji procesy identyfikowania wiedzy (wewngtrz-
nej i zewngtrznej), jej pozyskiwania, a nastgpnie wykorzystywania musza stanowié
okreslony, ustrukturyzowany system zarzadzania wiedza. Wybdr sposobu zarza-
dzania wiedzg w organizacji jest zdeterminowany przede wszystkim przez istniejg-
ce aktualnie zasoby oraz przewidywany zakres i sposob wykorzystania wiedzy.
Powszechnie przyjmuje si¢, ze nie istnieje jeden model zarzadzania wiedza.
Prowadzone przez réznych autoréw badania wskazuja, ze zarzadzanie wiedzg jest:
e jednocze$nie rozwigzywaniem istniejacych i antycypowaniem przysztych
sytuacji problemowych, zwigzanych w jakiej§ mierze z dysponowaniem
wiedza, dzigki czemu mozliwe staje si¢ jej efektywne generowanie i wyko-
rzystywanie w celu sprostania oczekiwaniom wymagajacych klientow
na coraz bardziej konkurencyjnym rynku, moze by¢ realizowane tylko
wowczas, gdy stanowi §wiadome i celowe zarzadzanie zasobami wiedzy
w organizacji w aspekcie strategii, struktury, kultury, proceséw, technolo-
gii i przede wszystkim ludzi — dysponentow wiedzy;'”’
e procesem ukierunkowanym na rozwoj (ksztaltowanie) zasobow wiedzy
w organizacji; jest jasno okreslonym i systematycznym zarzadzaniem
istotng dla organizacji wiedza i zwiazanymi z nig procesami kreowania,
zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji Wiedzy;180
e okreslonym systematycznym zarzadzaniem istotng dla organizacji wiedza
1 zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbierania, organizowania, dyfu-

178 R. Schaffer, H. Thomson, Successful change programs begin with results ,Harvard Business
Review” 1992 No 70, pp. 80-89.

17 M. Morawski, Jakosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, w: Zarzqdzanie wiedzq
w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 64-65.

180 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit.
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zji, zastosowan i eksploatacji — realizowanymi w dazeniu do osiggania
celow organizacji;'™'

e systematycznym tworzeniem, upowszechnianiem i wykorzystywaniem
wiedzy przez pracownikéw w najdogodniejszej dla nich formie, odnosza-
cej sie do najrozniejszych dziedzin, jak metody produkcji, procedury
biurowe, obstuga klienta, postawy, wspotpraca z partnerami wewngtrzny-
mi i zewnetrznymi.'"

Wszystkie definicje zarzadzania wiedza, wskazujac, ze jest to proces systema-
tyczny, odwotujg si¢ do czterech podstawowych funkcji zarzadzania: planowania,
organizowania, wdrozenia i kontrolowania zasobow wiedzy, ukierunkowanych
na rozwigzywanie istniejacych i potencjalnych sytuacji problemowych.

Koncepcje zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatal-
no$¢ na terenie Polski sg we wczesnej fazie wdrozeniowej. Z badan przeprowadzo-
nych na grupie przeszio 100 duzych przedsiebiorstwa wynika, ze:

e wdrozenie programu zarzadzania wiedza deklaruje zaledwie 15% bada-
nych organizacji, a ponad 50% ankietowanych jest w trakcie wdrazania
lub rozpatruje mozliwosci wdrazania zarzadzania wiedza;

o glowna przestanka zainteresowania si¢ wdrazaniem zarzadzania wiedza
jest samodoskonalenie pracownikdéw oraz poprawa innowacyjnosci;

e najwickszym problemem zwigzanym z zarzadzaniem wiedza jest brak
czasu na dzielenie si¢ wiedzg oraz grupowe i organizacyjne wzmacnianie
wiedzy;

o do najczgsciej stosowanych narzedzi zarzadzania wiedzg sg zaliczane:
intranet 1 portal korporacyjny, szkolenia i warsztaty, powigzanie systemu
wynagrodzen z dzieleniem si¢ wiedza, audyt wiedzy, dedykowany system
informatyczny do zarzadzania wiedza, strategia zarzadzania wiedza,
procedury zarzadzania wiedza;

e ponad 70% ankietowanych organizacji zostato zaklasyfikowanych do ka-
tegorii chaosu — charakteryzujacej si¢ brakiem powigzan zarzadzania wie-
dza z celami organizacji oraz wykorzystywaniem zasoboéw wiedzy na za-
sadzie przypadkowej i nieformalnej.'®

Zarzadzanie wiedzg jest we wstepnej fazie wdrozeniowej w polskich przedsig-
biorstwach. Wystepujaca w literaturze i praktyce réznorodnos¢ modeli zarzadzania

81 D.J. Skyrme, Knowledge Creation Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth-
Heinemann, Oxford 1999, p. 39.

182 3. Penc, Nowe koncepcje zarzqdzania ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa™ 2002 nr 7.

183 Zarzqdzanie wiedzq w Polsce w 2004, KPMG, Warszawa 2004; M. Kalinowski, M. Strojny,
Jak skutecznie zarzgdza¢ wiedzqg w XXI wieku. Wyniki badan porownawczych 2004-2008, Warszawa
2009 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu www.kpmg.com [Data wejécia 18-02-2010].
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wiedza pozwala na poszukiwanie rozwigzan optymalnych, dostosowanych do spe-
cyfiki danej organizacji i obszarow zastosowania koncepcji zarzadzania wiedza.
Przeglad baz danych Science Citation Index Expanded (SCI-EXPANDED),
Social Sciences Citation Index (SSCI), Arts & Humanities Citation Index
(A&HCI), Conference Proceedings Citation Index-Science (CPCI-S), Conference
Proceedings Citation Index- Social Science & Humanities (CPCI-SSH) pozwolit
na okreslenie, z jednej strony stopnia zainteresowania problematyka zarzadzania
wiedza, z drugiej na wskazanie najbardziej popularnych koncepcji (modeli) zarza-
dzania wiedza. Przegladu baz danych dokonano poprzez wyszukiwanie terminu
knowledge management (zarzadzanie wiedza). Przeszukiwanie bazy zostalo prze-
prowadzone 15 lutego 2010 roku. Uzyskane wyniki przegladu baz danych
potwierdzaja stale rosngce zainteresowanie problematyka zarzadzania wiedza.
W analizowanym okresie 2000-2009 liczba cytowan terminu knowledge manage-
ment wzrosta z 288 do 1362, co stanowilo ponadtrzykrotny wzrost (rysunek 35).

Rysunek 35. Zainteresowanie problematykq zarzadzania wiedzg odzwierciedlone liczbg, cytowan w bazach
SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH terminu knowledge management [Stan 15 lutego 2010]
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu baz danych.
Wsrdd cytowanych koncepcji zarzadzania wiedza najwigkszg popularno$cia

ciesza si¢ modele opracowane przez 1. Nonake, T. Davenporta, G. Probsta i D.A.
Garvina (rysunek 36).
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Rysunek 36. Zainteresowanie problematyka zarzadzania wiedzg odzwierciedlone liczba cytowar w bazie SSCI
wedtug autoréw [stan 15 lutego 2010]
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Nonaka | Davenport | Garvin | Drucker Brown Senge | Leonard SwanJ | PrusakL McDermot | Wenger
’ T. DA. P.F. J.S. P.M. D. ’ tR. W.
142003 170 101 81 26 57 21 30 22 13 7 6
2004 130 85 56 29 40 21 23 28 5 1 3
M2005| 216 126 75 27 84 16 32 54 9 1 18
02006 | 227 135 67 37 84 19 39 48 21 1 12
2007 178 118 50 29 97 17 35 42 14 16 20

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wigkszos$ci opisywanych w literaturze modeli zarzadzania wiedza wyr6znic
mozna dwie podstawowe grupy procesow:
e procesy zwigzane ze wzrostem zasobow wiedzy dotyczacych organizacji
— pozyskiwaniem, generowaniem wiedzy, glownie wiedzy teoretycznej
w postaci ogétu danych i informacji (wiadomosci) o rzeczywistosci;
e procesy zwigzane z wykorzystywaniem wiedzy w organizacji.
W zaleznosci od autora, dwa gtowne procesy sg dzielone na rdézne podprocesy.
Najczesciej proces zwigzany ze wzrostem zasobow wiedzy obejmuje podpro-
cesy: lokalizowanie wiedzy (w tym luk w wiedzy), kreowanie, rozwijanie,
przechowywanie, dzielenie si¢ i upowszechnianie. Procesy zwigzane z wykorzy-
stywaniem wiedzy dotycza wykorzystywania posiadanej wiedzy do rozwigzywania
juz konkretnych sytuacji problemowych. Zarzadzanie wiedza jest jednoczes$nie
rozwigzywaniem istniejacych i antycypowaniem przysztych sytuacji problemo-
wych."™ Nieodzownym elementem procesu wykorzystywania wiedzy jest ocena
stopnia jej wykorzystania (tabela 34).

18 M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie ..., op. cit.
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Tabela 34. Procesy zarzadzania wiedza wedtug réznych autorow

L. Prusak, G. Probst, S. Raub, | T.H. Davenport, M.J. Marquardt D. Leonard,
E. Matson K. Romhard L. Prusak - W. Swap
Lokalizowanie Tworzenie wiedzy | Pozyskiwanie Filtrowanie wiedzy
wiedzy wiedzy
Pozyskiwanie Transfer wiedzy
wiedzy
p Rozwijanie wiedzy | Kodyfikacja Kreowanie wiedzy | Budowanie wiedzy
rocesy i koordynowanie Przechowywanie
generowania wiedzy . .
wiedzy wiedzy
Analizy i bazy
danych
Dzielenie si¢ wiedzq | Transfer wiedzy Transferowanie Ksztaltowanie
i rozpowszechnianie i upowszechnianie | wiedzy
Wykorzystywanie Role i umiejetnosci | Wykorzystywanie
Procesy stosowania wiedzy wiedzy
. Zachowywanie Technologie Ocena
wiedzy . - .
wiedzy zarzadzania wiedzg | wykorzystania
wiedzy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge, Harvard Business
School Press, Boston Massachusetts 2000; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organiza-
cji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002; M. Marquardt Michael, Building the Learning Organization, Davies-
Black Publishing, Palo Alto, CA 2002.

Uwzgledniajac klasyfikacje procesow zarzadzania wiedza zaproponowana
przez G. Probsta, S. Rauba, K. Romharda, proces lokalizowania wiedzy polega
na identyfikowaniu wewnetrznych i zewngtrznych zrodet wiedzy w oparciu o okre-
slone zapotrzebowanie na wiedze. Istotnym elementem lokalizowania wiedzy jest
ustalenie brakow wiedzy (luk w wiedzy) i podjecie decyzji o ich wypehieniu.
Przyktadem luki w wiedzy moze by¢ brak §wiadomosci pracownikow w zakresie
korzysci, jakie odnosi organizacji w zwigzku z posiadaniem znormalizowanego
systemu zarzadzania jako$cia, zarzadzania $rodowiskowego i zarzadzania bhp,
co najczgsciej spowodowane jest brakiem dostgpu do danych i informacji.
Najmniejszym, podstawowym elementem zasoboéw wiedzy sg umiejetnosci poje-
dynczego pracownika zwigzane z posiadanym przez niego dos§wiadczeniem i intu-
icja. Narzedziem lokalizowania zasobow wiedzy moga by¢ miedzy innymi mapy
wiedzy bedace graficznym odzwierciedleniem zaleznosci miedzy istniejacymi
w organizacji aktywami intelektualnymi, zrodtami wiedzy (zewngtrznej i we-
wnetrznych), mapy zasobow informacyjnych, mapy zroédet wiedzy czy macierze
wiedzy. W aspekcie zintegrowanego systemu zarzadzania mozna zada¢ pytania:
jaka wiedza jest potrzebna w celu zapewnienia sprawnego i efektywnego funkcjo-
nowanie systemu? Co kazdy z pracownikow powinien wiedzie¢, by zapewnié
sprawno$¢ i skuteczno$¢ wdrozonego systemu zarzadzania? Na etapie lokalizowa-
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nia wiedzy istotna jest orientacja, jaki rodzaj wiedzy i ktorzy eksperci sg niezbedni
do realizowania okreslonych kluczowych proceséw organizacji, w tym procesoOw
doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania.

Najczesciej w systemie zarzadzania organizacja mamy do czynienia z danymi

i informacjami. Dopiero transformacja zasobu informacji (wewngtrznych
i zewnetrznych) w wiedze stanowi punkt wyjscia do budowania systemu zarzadza-
nia wiedza. Transformacja informacji w wiedz¢ moze opierac si¢ na zasadzie 4 C:

e pordéwnanie (comparison) — poroOwnanie, jaka jest relacja informacji doty-
czacej danej sytuacji w stosunku do sytuacji, ktorej do$§wiadczyliSmy
wczesniej; poréwnanie, jak wdrozenie znormalizowanego systemu zarza-
dzania wptynelo na przyklad na sterowanie operacyjne w stosunku do sy-
tuacji sprzed certyfikacji;

e konsekwencje (comsequences) — konsekwencje zastosowania informacji
dla podejmujacych decyzje i dziatania; oznacza to wykorzystanie danych
1 informacji w konkretnej sytuacji decyzyjnej;

e powigzania (connections) — powigzania okreslonego strumienia informacji
z innymi informacjami, co oznacza kreowanie wiedzy w wyniku na przy-
ktad pozyskania informacji z dwoch niezaleznych zrodet;

e konwersja (conversion) — co inni ludzie my$la na temat posiadanej informacji;
oznacza to pozyskanie wiedzy (gtdwnie jawnej) wsrod pracownikow na temat
postrzeganych przez nich sposobéw wykorzystywania informacji.'®

Proces pozyskiwania wiedzy polega na jej zdobywania zaréwno ze zrodet

wewngtrznych, jak i zewnetrznych. Wiedza moze by¢ pozyskiwana od zewngetrz-
nych ekspertow, innych przedsiebiorstw, od przedstawicieli ro6znych grup, na przy-
ktad klientow, oraz od innych pracownikéw wtlasnej organizacji. Proces pozyski-
wania wiedzy wiaze si¢ z procesem lokalizowania wiedzy, a w szczegdlnosci
z procesem identyfikowania luk wiedzy. Przyktadowy brak wiedzy wsrdd pracow-
nikow na temat przydatnosci czy zastosowania okre§lonych dokumentéw syste-
mowych moze zosta¢ uzupetniony wiedza pochodzaca od innej grupy pracowni-
kow, ktéra dostrzega przydatnos¢ i potrzebe pojawienia si¢ w obiegu nowych
dokumentow, lub zosta¢ wygenerowana na bazie wiasnych osobistych doswiad-
czen pracownikéw (wiedza ukryta). Z terminem pozyskiwania wiedzy zwigzane
jest pojecie zdolnosci absorpcyjnej, czyli umiejetnosci wykorzystywania przez
organizacj¢ wiedzy znajdujacej si¢ w otoczeniu. W procesie pozyskiwania wiedzy
z otoczenia organizacji pozyskiwana wiedza nie jest wiedza nowo wykreowana,
ale jest nowa dla organizacji jg pozyskujacej. Wiedza pozyskiwana z otoczenia jest
najczesciej przedmiotem transakcji kupna-sprzedazy, wypozyczenia czy operacji

185 T H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge, Harvard Business School Press, Boston
Massachusetts 2000, p. 6.
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leasingowych.'® Przedmiotem kupna-sprzedazy moze by¢ jednostka indywidualna
posiadajaca $cisle okreslony zasob wiedzy potrzebny dla organizacji lub cata inna
organizacja z wiedza organizacyjng uksztaltowang w oparciu o wiedze indywidu-
alnych jednostek (pracownikow)."™” Podczas zakupu zaréwno zasoby wiedzy
skodyfikowanej (na przyktad zawarta w procedurach, dokumentach) oraz wiedzy
jawnej zmieniaja swojego uzytkownika. Wlascicielem wiedzy pozostaje w dal-
szym ciggu jednostka, ktora, podejmujac indywidualne decyzje, sama decyduje
o sposobie i zakresie oraz warunkach udostgpniania wiedzy. Wypozyczanie wiedzy
oznacza tak naprawde wypozyczanie zasobow wiedzy. Przykltadem powszechnie
stosowanych praktyk jest wynajmowanie konsultantoéw do realizacji konkretnego
projektu. Wedtug T.H. Davenporta i L. Prusaka, organizacje wynajmuja konsultan-
tow z dwoch powodow:

e konsultant jest im potrzebny do rozwigzania konkretnego problemu
i do wskazania rekomendac;ji;

e organizacji bardziej zalezy na uczeniu si¢ od zewngtrznego konsultanta,
poznaniu opinii osoby z zewnatrz i pozyskania wiedzy, ktdra w przysztosci
moze zosta¢ wykorzystana.'®

Rozwijanie wiedzy polega na powigkszaniu zestawu umiejetnosci, wprowa-

dzaniu nowych produktow, korzystniejszych rozwigzan i bardziej efektywnych
mechanizméw. Etap ten polega na okresleniu stanowiska organizacji do nowych
pomystow i kreatywno$ci pracownikow. Proces rozwijania wiedzy powinien by¢
spojny z celami zarzadzania wiedzg 1 uwzglednia¢ potrzeby uzytkownikdéw
wiedzy. Proces rozwijania wiedzy polega na tworzeniu warunkow zapewniajacych:

e kreatywno$¢ pracownikow — zdolno$¢ do generowania nowych pomystow
i rozwigzan (na bazie wiedzy ukrytej);

e zdolnos$¢ do rozwigzywania pojawiajacych sie i potencjalnych probleméw.

W organizacji rozwijajacej zasoby wiedzy nalezy stworzy¢ odpowiednie

warunki techniczno-organizacyjne, zapewniajace swobode przedstawiania pomy-
stow, klimat tolerowania btedow i czas niezbedny na generowanie pomystow.

W procesie kreowania wiedzy istotng rolg przypisuje si¢ zespolom ludzi

0 zréznicowanym poziomie wyksztalcenia, o odmiennym do§wiadczeniu i umie-
jetnosciach, intuicji, oczekiwaniach i przekonaniach. T.H. Davenport i L. Prusak

18 Jednym z przyktadow leasingu jest wsparcie finansowe udzielone uniwersytetom czy innym
jednostkom badawczym za prawo do pierwszego komercyjnego wykorzystania wynikow badan
realizowanych w jednostce badawcze;j.

187 Nalezy jednak pamictaé, ze nie kazdy zakup stanowi proces pozyskiwania wiedzy. Organiza-
cje kupuja inne przedsigbiorstwa z réznych powodow, takich jak cheé uzyskania dodatkowych przy-
chodéw, w celu uzyskania dostgpu do nowego rynku lub osiggniccia strategicznych rozmiarow
produkcji (wielkosci).

188 T H. Davenport, L. Prusak, Working ..., op. cit.
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wprowadzaja pojecia ,,wymaganej roznorodno$ci” oraz ,kreatywnego chaosu”,
wskazujac, ze zréznicowanie czlonkdéw grupy jest zrédtem kreatywnoSci.
Kreatywno$¢ i faczenie ludzi (na przyktad w grupy zadaniowe) wymaga sformali-
zowanego podejscia. Czlonkowie grupy musza wypracowaé wlasciwy sobie jezyk,
zeby zrozumie¢ siebie nawzajem. Warunkiem skuteczno$ci podejmowanych dzia-
tan, polegajacych na faczeniu pracownikow w grupy, jest:

e kreowanie $wiadomosci warto$ci poszukiwania wiedzy i sklonno$ci
do inwestowania w proces pozyskiwania wiedzy;

o identyfikowanie kluczowych pracownikéw wiedzy, ktorych czesto pozy-
skuje si¢ (rowniez z zewnatrz) w procesie taczenia i tworzenia grup;

e akcentowanie potencjalnej kreatywnos$ci wtasciwej dla ztozonosci i rézno-
rodnos$ci pomystow; postrzeganie rdznic jako zalety, a nie zrodia konfliktu;
unikanie prostych odpowiedzi na skomplikowane pytania;

e uswiadamianie potrzeby generowania wiedzy poprzez zachecanie, nagra-
dzanie i traktowanie procesu (gromadzenia wiedzy) jako wspdlny cel
dla wszystkich cztonkow grupy;

e wprowadzanie miernikéw i punktow kontrolnych sukcesu odzwierciedla-
jacych prawdziwa warto$¢ wiedzy.'™

Jednym z potencjalnych obszaro6w zastosowania pracy w grupie jest identyfi-
kacja aspektow $rodowiskowych lub ocena ryzyka zawodowego. Zadne z tych
dziatan nie bedzie prawidlowe, jesli nie zostanie przeprowadzone zespotowo,
z zaangazowaniem jak najwigkszej liczby cztonkoéw organizacji.

Kolejnym sposobem rozwijania wiedzy jest proces dostosowywania si¢
do zmian w otoczeniu. Zmiany w otoczeniu wymuszaja na organizacji okre$lone
zachowania dostosowawcze. Czas dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu jest
kluczowym czynnikiem sukcesu, a przewidywanie tych zmian z odpowiednim
wyprzedzeniem pozwala na odniesienie prawdziwego sukcesu na rynku. W odnie-
sieniu do znormalizowanych systemow zarzadzania jakos$cig, sSrodowiskiem i bhp
zmiany w otoczeniu zwigzane s3 na przyktad z popularyzacja koncepcji TQM,
POEMS oraz CSR.

Innym czgsto wykorzystywanym sposobem rozwijania wiedzy (gtownie ukry-
tej) jest inicjowanie przez przedsigbiorstwa potencjalnych sytuacji kryzysowych.
Zdolnos¢ przedsigbiorstw do dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu zalezy
od dwoch podstawowych czynnikow:

e posiadania wlasnych wewngtrznych zasobow wiedzy i zdolnosci, ktore

moga by¢ wykorzystane w nowy, inny sposob;

e otwartos$ci na zmiany, rozumianej jako zdolnos¢ do absorbowania (wchia-
niania) przekazow z otoczenia organizacji.

189 Ibidem.
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Bez wzgledu na wybdr sposobu tworzenia wiedzy istotny wydaje si¢ fakt
uznania, ze proces rozwijania wiedzy jest dzialaniem waznym, determinujacym
sukces firmy, a z drugiej strony — dziataniem wymagajacym ciaglego pielegnowa-
nia i ksztattowania.

Celem procesu rozwijania wiedzy powinno by¢ przeksztalcanie wiedzy organi-
zacyjnej w form¢ zapewniajaca jej uzytecznos¢ dla osoéb, ktdére jej potrzebuja.
Proces ten zapewnia przeksztatcenie wiedzy w dostepng 1 mozliwg do zastosowa-
nia. Okre$lany jest on czesto jako kodyfikacja wiedzy, ktéra moze przebiegac
w roznych kierunkach. Do najcze$ciej spotykanych naleza procesy majace na celu
konwersj¢ wiedzy cichej w wiedz¢ wyartykulowana, wiedzy nie do nauczenia
w wiedz¢ do nauczenia, wiedzy bogatej w wiedzg schematyczng, wiedzy komplek-
sowe] w wiedzg uproszczona, wiedzy nieudokumentowanej w wiedzg udokumen-
towana.

Waznym elementem procesu kodyfikacji wiedzy jest jej mapowanie. Opraco-
wywanie mapy wiedzy w organizacji obejmuje lokalizowanie istotnej wiedzy
i prezentowanie jej zasobow w formie obrazow, list, wykazow majacych na celu
pokazanie, gdzie mozna je zlokalizowa¢. Mapy wiedzy wskazujg konkretne osoby,
ale réwniez dokumenty i bazy danych. Podstawowym celem mapy wiedzy
jest wskazanie cztonkom organizacji miejsca, gdzie maja si¢ uda¢ w celu pozyska-
nia wiedzy do rozwigzania pojawiajacych si¢ probleméw. Mapa wiedzy, podobnie
jak kazda mapa, jest inwentaryzacja zasobéw wiedzy. Pokazuje obiekty, ale row-
niez drogi dotarcia do tych obiektow. Struktury organizacyjne sa bardzo stabym
substytutem mapy wiedzy. Proces poszukiwania zrédet i wlascicieli wiedzy musi
niejednokrotnie omija¢ formalne granice migdzy jednostkami organizacyjnymi
zdefiniowanymi w strukturze organizacyjnej. W trakcie opracowywania mapy
wiedzy nalezy zda¢ sobie sprawe, ze kazdy pracownik organizacji posiada
jej fragment w umysle, znajac wlasne sposoby rozwigzywania problemow, posia-
dajac umiejetno$¢ oceny istniejacego stanu rzeczy. Tworzenie ,,organizacyjnej
mapy wiedzy” jest procesem tgczenia ,,map indywidualnych”. Technologie infor-
matyczne mogg wspomagaé proces mapowania wiedzy, a potem jej uzytkowania.
Technologia sama w sobie nie moze jednak zapewnié, ze wiedza bedzie wykorzy-
stywana w organizacji efektywnie. To znowu cztowiek, posiadajac dostep do niej i
umiejetnos¢ jej wykorzystania, moze pozyskaé wiedze, ktorej poszukuje.

Dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej (transfer wiedzy) oznacza
albo centralnie kierowany proces rozpowszechniania wiedzy w obrebie okreslonej
grupy pracownikow, albo transfer wiedzy pomigdzy osobami lub zespotami. Pro-
ces dzielenia si¢ wiedza determinuje przebieg catego procesu zarzadzania wiedza.
Proces rozpowszechniania ma na celu udostepnianie pojedynczych wyizolowanych
informacji i umiejetnos$ci pracownikéw tak, aby mogly stuzy¢ catej organizacji.
Transfer wiedzy w organizacji moze odbywac si¢ w sposob formalny lub sponta-
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niczny, niekontrolowany. Formalny transfer wiedzy odbywa si¢ na przyktad
poprzez szkolenia pracownikow, spontaniczny transfer wiedzy poprzez nieformal-
ne rozmowy, spotkania pracownikow. Sposéb transferu wiedzy powinien by¢
dostosowany do rodzaju wiedzy. Wiedza bardziej lub mniej sprecyzowana
odzwierciedlona moze by¢ w postaci procedur, instrukcji, przedstawiona w innych
dokumentach lub bazach danych i transferowana z okreslong doktadnoscia,
w okreslonym czasie dostepu. Transfer wiedzy cichej wymaga stworzenia odpo-
wiedniej atmosfery wewnatrz organizacji, atmosfery poprawiajacej osobiste
kontakty wspotpracownikow.

W organizacji istnieje szereg czynnikow ograniczajacych transfer wiedzy ukry-
tej, do ktorych naleza: brak zaufania, brak czasu, poczucie zagrozenia zajmowanej
pozycji w organizacji, brak zdolno$ci absorpcyjnych u odbiorcow, brak tolerancji
dla btedow (tabela 35).

Tabela 35. Bariery w procesie transferu wiedzy ukrytej i sposoby ich przezwyciezania

Bariery Sposoby przezwyciezania

Budowanie relacji zaufania poprze organizowanie
spotkan ,twarza w twarz” (face to face).

Kreowanie wspdlnej podstawy poprzez edukacje,
dyskusje, publikacje, rotacje pracownikéw. ,Ludzie nie
mogq dzieli¢ sie wiedzg, jesli nie mdwig wspoinym

Brak zaufania

Réznorodne kultury, schematy odniesienia, stownictwo

jezykiem”.
Brak czasu i miejsca spotkan. Skupianie sie na pracy | Okreslanie czasu i miejsca przeznaczonego na trans-
produktywnej opartej na efektach fer wiedzy: pokoje rozméw, spotkania towarzyskie.
P . ST . . .__ .| Wdrazanie narzedzi pobudzajacych proces dzielenia
0czucie zagrozenia zajmowanej pozycji w organizacji sie wiedza,

Edukacja pracownikéw, zapewnienie czasu na nauke,

Brak zdolno$ci absorpcyjnych u odbiorcow otwardie si¢ na pomysly.

Wiara, ze wiedza to przywilej pewnych grup Zachety do niehierarchicznego podejscia. Jakos¢ idei,
a nie syndrom inwencji pomystu wazniejsza od statusu zrodia wiedzy.
Akceptacja i nagradzanie bledéw kreatywnych i wspok

Nietolerancja dla btedéw i potrzeby pomocy

pracy.
Zrodio: T.H. Davenport, L. Prusak, Working ..., op. cit., s. 97.

Proces wykorzystywania wiedzy nie moze zosta¢ ograniczony wylacznie
do sytuacji zwigzanych z rozwigzywaniem problemdéw, powinien réwniez doty-
czy¢ poszukiwania nowych rozwigzan. W celu rozwigzania problemu potrzebna
jest wiedza o procesie lub obiekcie, ktorego problem dotyczy, narzedziach i meto-
dach postgpowania oraz umiejetnosciach ich wlasciwego wykorzystania. Szcze-
gblnie cenna w procesie rozwigzywania problemow jest umiejetnos¢ ich wiasciwe-
go dostrzegania. Kultura organizacji powinna sprzyjac¢ zglaszaniu przez pracowni-
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kow zauwazonych problemoéw. Etapy procesu rozwigzywania problemdéw oraz
zasoby niezbednej wiedzy przedstawiono w tabeli 36.

Tabela 36. Wiedza w procesie rozwigzywania probleméw

Etap procesu rozwigzywania problemu Zasoby niezbednej wiedzy

Wiedza umoZliwiajaca odréznienie sytuacji problemowych od innych
wystepujacych w organizacji

Wiedza pozwalajaca stwierdzi€, ze zaistniata sytuacja jest proble-
mem

Opis problemu Wiedza o samym problemie

Wiedza o rzeczywistych i potencjalnych (wewnetrznych i zewnetrz-
nych) przyczynach sytuacji problemowej

Wiedza o istniejacych rozwigzaniach problemu, niezbednych zaso-
bach, metodach, narzedziach

Wiedza umozliwiajgca wybér optymalnego rozwigzania i jego
wdrozenie

Wiedza o skutecznosci wprowadzonych zmian, umiejetnosé
obserwowania zmian i oceny ich skuteczno$ci

Dostrzezenie problemu

Identyfikacja przyczyn problemu

Analiza potencjalnych rozwigzan problemu

Wdrozenie optymalnych rozwigzan

Ocena skutecznosci wprowadzonych zmian

Zrédto: opracowanie wiasne.

Procesy wykorzystania wiedzy musza zosta¢ podporzadkowane przyjetym
celom organizacji. Teoria zarzadzania wiedzg podkre$la, ze przedsigbiorstwo
powinno gromadzi¢, a nastgpnie wykorzystywaé taka wiedzg, ktora umozliwia
realizacje jego celow strategicznych, wizji, misji i domeny.'” Warto$é wiedzy
ujawnia si¢ nie poprzez jej posiadanie, lecz dzigki jej przeksztalceniu w konkretna
umiejetnosé, zdolnos¢ wykonywania okreslonych czynnosci lub realizacji wirtual-
nych obrazéw, plandéw, programow, przepiséw i koncepcji. Obie te kategorie zale-
73 w gltownej mierze od woli (chcie¢). Dopiero konkretne dziatania pokazuja,
w jaki sposob dana osoba lub organizacja generuje wiedzg i celowo ja wykorzystu-
je. Celowe, czyli ukierunkowane wykorzystanie wiedzy powinno wynika¢ z celow
funkcjonowania organizacji. Cele zarzadzania wiedza powinny by¢ ukierunkowane
na wiedzy (jawnej i ukrytej) istotnej z punktu widzenia doskonalenia systemow
zarzadzania wybranymi aspektami dziatalnos$ci organizacji, wiedzy zwigzanej
z kluczowymi kompetencjami w organizacji.

Zachowywanie wiedzy to proces polegajacy na zachowywaniu pozyskiwanej
wiedzy, ktorego celem jest przeciwdziatanie utracie cennych zasobow intelektual-
nych. Zachowywanie wiedzy polega migdzy innymi na zatrzymywaniu w firmie

90 . Skrzypek, Wplyw przywédztwa na sukces organizacji, w: Zarzqdzanie jakoscig i srodowi-
skiem jako determinanty doskonalenia dziatania organizacji, red. T. Borys, P. Rogala, Wyd. Akade-
mii Ekonomicznej, Wroctaw 2007.
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kluczowych pracownikow oraz na zachowywaniu wiedzy poprzez — na przyktad
— jej dokumentowanie.

Powigzane ze sobg procesy zarzadzania wiedza stanowig teoretyczne zalozenia
systemu zarzadzania wiedza, ktory w dalszej kolejnosci powinien zostaé zaadap-
towany na potrzeby organizacji i przyjetych celéw zarzadzania wiedza. Ukierun-
kowane zarzadzanie zasobami wiedzy, na przyklad w kontekscie doskonalenia
znormalizowanych systemoéw zarzadzania, moze przyczyni¢ si¢ do wyeliminowa-
nia lub ograniczenia wad stosowanych rozwigzan.

4.2. Elementy zarzadzania wiedza
w znormalizowanych systemach zarzadzania

Stosowanie znormalizowanych systemow zarzadzania jakoscia, $rodowiskiem
i bhp jest zrodtem wielu probleméw natury organizacyjnej, spotecznej i techniczne;.
Wiele przedsigbiorstw ma problemy wynikajace z niedostatku wiedzy zapewniajg-
cej prawidlowe funkcjonowanie systemow. Struktura i zakres przedmiotowych
norm charakteryzujacych wymagania systemow zarzgdzania jakoscig, Srodowi-
skiem i bhp w niewielkim zakresie eksponujg problematyke zarzadzania wiedza.

4.2.1. Elementy zarzadzania wiedza
w Swietle wymogo6w normy zarzadzania jakoscig PN-EN ISO 9001

System zarzadzania jakoscig wedlug wymogdéw normy ISO 9001 opiera si¢
na osmiu zasadach zarzadzania jako$cia, ktore wykazuja silny zwigzek ze sformu-
lowanymi przez S. Senge’a zasadami zarzadzania wiedza (tabela 37). Zasada
zarzadzania wiedza wskazuje na potrzebe statego lokalizowania, rozwijania, pozy-
skiwania, stosowania i zachowywania wiedzy na temat obecnych i przysztych
potrzeb klientow, odzwierciedla zasad¢ orientacji na klienta. Podobnie wymagane
zaangazowanie na etapie przystgpienia do wdrozenia zarzadzania wiedzg
to odzwierciedlenie zasady przywodztwa. Zasada zarzadzania jako$ciag — zaanga-
zowania pracownikéw — w kontek$cie zarzadzania wiedza oznacza potrzebg ukie-
runkowania proceséw zarzadzania tak, by nastgpowala konwersja wiedzy indywi-
dualnej w wiedzg organizacyjng i na odwrdt. Zasada wzajemnych korzystnych
powigzan z dostawcami w zarzadzaniu wiedza zaklada pozyskiwanie wiedzy
z otoczenia jako efekt pozytywnych relacji organizacji z otoczeniem.
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Tabela 37. Relacje migdzy zasadami zarzadzania jako$cig a systemem zarzadzania wiedzg

Zasady zarzadzania jako$cia Elementy i zasady zarzadzania wiedza P. Senge’a

o wiedza na temat obecnych i przysztych potrzeb klientow musi byC stale
lokalizowana, rozwijana, pozyskiwana, stosowana i zachowywana

o najwyzsze kierownictwo ustala cele i kierunki dziatania organizacji; jest
odpowiedzialne za $rodowisko wewnetrzne, w ktorym ludzie angazujg sie
na rzecz osiggania celdw organizacji;

e najwyzsze kierownictwo poprzez zapewnienie niezbednych zasobéw
wyraza swoje zaangazowanie i decyduje o przystapieniu do wdrozenia
systemu zarzadzania wiedzg

e pracownicy sg istotg organizacji; wiedza indywidualna gromadzona przez
poszczegdlne jednostki stanowi zrddto wiedzy organizacji;

o system zarzadzania wiedzg powinien by¢ ukierunkowany na konwersje
wiedzy indywidualnej na rzecz tworzenia wiedzy organizacii

o wszystkie dziatania i zwigzane z nimi zasoby (w tym wiedza) powinny by¢
zarzadzane jako proces

o identyfikowanie, zrozumienie i zarzadzanie wzajemnie powigzanymi pro-
cesami jako systemem przyczynia si¢ do zwiekszania skuteczno$ci i efek-
tywnosci organizacji w osigganiu celéw

o ciggte doskonalenie funkcjonowania catej organizacji, wykorzystywanie
dostepnych zasobow to dlugookresowy, ciagly cel kazdej organizacii

o wiedza (jawna lub utajona) jest niezbedna do podejmowania decyzji;

o skuteczne decyzje s podejmowane na podstawie analizy danych i infor-

Orientacja na klienta

Przywédztwo

Zaangazowanie pracownikow

Podejscie procesowe

Podejscie systemowe
do zarzadzania

Ciagte doskonalenie

Podejmowanie decyzji
na podstawie faktow

magcji
Wzajemne korzystne o pozytywne relacje organizacji z otoczeniem to zrédto wiedzy oraz droga do
powigzania z dostawcami tworzenia warto$ci organizaciji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych
sie, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Uwzgledniajac fakt, ze zasady zarzadzania jakoScig sa pokrewne zasadom
zarzadzania wiedza, nalezatoby oczekiwa¢ odniesienia do problematyki zarzadza-
nia wiedza w normach ISO 9001 oraz ISO 9004. Pierwsza w wymienionych norm
problematyke zarzadzania wiedza traktuje w kategoriach bardzo ogdlnych, zwia-
zanych z zapewnieniem przez najwyzsze kierownictwo niezbednych zasobow
do prawidlowego funkcjonowania i doskonalenia znormalizowanego systemu za-
rzadzania jakoscig, natomiast w najnowszym wydaniu normy ISO 9004 znajduja
si¢ liczne odniesienia do systemu zarzadzania wiedza.

Odpowiedzialno$¢ za zapewnienie dostgpnosci zasobow zostata w normie
ISO 9001 natozona na najwyzsze kierownictwo organizacji, ktére powinno dostar-
czy¢ dowody swojego zaangazowania w tworzenie 1 wdrozenie systemu zarzadza-
nia jakos$cig oraz ciaglte doskonalenie jego skutecznos$ci, migdzy innymi poprzez
zapewnienie dostepnosci zasoboéw (w tym zasobow intelektualnych, wiedzy),
(pkt 5.1. normy ISO 9001). Na organizacje, czyli jej pracownikow zostat natomiast
natozony obowiazek okreslenia (identyfikowania) zasobdéw niezbednych do wdra-
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zania, utrzymywania i ciggtego doskonalenie systemu oraz do zwigkszania zado-
wolenia klienta przez spelnianie jego wymagan (6.1). Wszyscy cztonkowie organi-
zacji powinni uczestniczy¢ w identyfikowaniu zasoboéw wiedzy, a w szczegolnosci
identyfikowaniu potrzeb szkoleniowych. Przedstawiciele najwyzszego kierownic-
twa, przeprowadzajacy przeglad zarzadzania, powinni jako wynik przegladu podej-
mowac decyzje i dziatania zwigzane z potrzebnymi organizacji zasobami (5.6.3).
Analizujac zapisy normy w aspekcie proceséw zarzadzania wiedzg, mozna do-
strzec odniesienia do procesOw zapewnienia zasobow, identyfikowania zasobow
oraz podejmowania decyzji zwigzanych z potrzebnymi zasobami. Brak jest odnie-
sienia do takich procesow, jak lokalizowanie wiedzy, upowszechnianie wiedzy
czy kodyfikacja i zachowywanie.

W $wietle zapisow normy ISO 9001 organizacja powinna zapewni¢ dostgpnos¢
zasobow 1 informacji niezbednych do wspomagania przebiegu i monitorowania
zdefiniowanych w organizacji proceséw. W trakcie realizacji proceséw zasoby
te stanowig wyposazenie, potencjal ludzki i finansowy oraz wytyczne dotyczace
realizacji procesu, czyli procedury, instrukcje, wymagania techniczne, rysunki,
plany, mapy.

Temat wiedzy na poziomie pojedynczego pracownika zostal ograniczony
do wymaganych kompetencji pracownikoéw. Zapisy normy wskazuja, ze personel
wykonujacy prace wplywajaca na jako$¢ wyrobu powinien by¢ kompetentny
na podstawie udokumentowanego wyksztalcenia, szkolen, umiejetnosci i doswiad-
czenia (wiedza indywidualna), (6.2.1). Organizacja powinna zapewni¢ szkolenia
lub podja¢ inne dzialania w celu osiggniecia niezbednych kompetencji, oceniac
skutecznos$¢ podjetych dziatan, zapewnic, aby personel byt §wiadomy istoty i waz-
nosci swoich dziatan i sposobu, w jaki przyczynia si¢ do osiagania cel6w organiza-
cji. Niezbedne jest rowniez utrzymywanie odpowiednich zapisow dotyczacych
wyksztalcenia, szkolenia, umiejetnosci i doswiadczenia (6.2.2). W normie znajduja
si¢ zapisy dotyczace szkolen, kompetencji i wyksztalcenia, brak jest natomiast
elementow odnoszacych si¢ do procesOw rozwijania wiedzy indywidualnej,
organizacyjnej, zapewnienia ze strony organizacji warunkow do rozwijania wiedzy
ukrytej.

Zapisy normy w sposOb szczegdlny traktuja pojecie informacji, wytaczajac
je z zakresu pojecia zasobow. W kontekscie komunikacji z klientem wskazuje sie,
ze organizacja powinna okresli¢ i wdrozy¢ system zapewniajacy pozyskanie
informacji o wyrobie oraz informacji zwrotnej od klienta (7.2.3), a proces produk-
cji powinien by¢ zaplanowany i realizowany w sposob zapewniajacy dostepnosé
informacji, na podstawie ktorych okreslono wiasciwosci wyrobu (7.5.1). Procesom
monitorowania powinny podlega¢ informacje dotyczace percepcji klienta
co do tego, czy organizacja spetnila jego wymagania. Norma naktada obowiazek
okreslenia metod uzyskiwania i wykorzystywania tych informacji w procesach
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decyzyjnych (8.2.1). Zakres informacji istotnych z punktu widzenia zarzadzania
jakoscig dotyczy w gldwnej mierze informacji o klientach, ich potrzebach i spel-
nieniu oczekiwan klientow. Norma nie precyzuje sposobow pozyskiwania tego
typu wiedzy, upowszechniania tej wiedzy czy jej zachowywania.

W normie ISO 9001 zostat zawarty wymodg okreslania, zbierania i analizowa-
nia odpowiednich danych w celu wykazania przydatnosci i skuteczno$ci systemu
zarzadzania jako$cig oraz w celu ciaglego jego doskonalenia. Dane te moga
pochodzi¢ z procesOw monitorowania, pomiar6w lub z innych zrédet. Analiza
danych powinna by¢ dla organizacji zréodtem informacji dotyczacych: zadowolenia
klienta, zgodno$ci z wymaganiami dotyczacymi wyrobu, aktualnych wtasciwosci
i trendow dotyczacych procesow i wyrobow oraz dostawcow (8.4). W procesie
ciaglego doskonalenia skutecznosci systemu zarzadzania jako$cig istotna rola
zostala przypisana analizie danych (8.5.1). Zakres wskazanych danych, podobnie
jak zasoboéw informacyjnych, zostat ograniczony w normie do obszaru zwigzanego
z klientem, jego oczekiwaniami i stopniem zadowolenia oraz wyrobem. Natomiast
dane, za pomoca ktorych mozna wykaza¢ skutecznos¢ i przydatnos¢ systemu
zarzadzania jako$cig, moga dotyczy¢ na przyktad stopnia zaangazowania pracow-
nikow, postrzegania przez nich rozwigzan systemowych, przydatnosci pewnych
rozwigzan systemowych. System przydatny i skuteczny to réwniez taki, ktéry
pomaga pracownikom, a skuteczno$¢ powinna by¢ rozumiana szerzej — jako sto-
pien realizacji indywidualnych celow poszczegélnych cztonkéw organizacji.

Norma definiujagca wymagania systemow zarzadzania jakoscia PN-EN
ISO 9001 zachgca organizacje do stosowania podejscia procesowego podczas
opracowywania, wdrazania i doskonalenia systemu. Proces definiowany jest
w normie jako dziatania polegajace na wykorzystywaniu i zarzadzaniu zasobami
(w tym zasobami intelektualnymi — wiedzg) w celu przeksztalcenia wejs¢ w wyj-
$cia. Wejsciem i wyjsciem z procesu moga, a nawet powinny by¢ dane, informacje
i wiedza. Zrodlem wiedzy zewnetrznej sa w gléwnej mierze klienci, a produkty
i ushugi to z jednej strony efekt wykorzystania wiedzy organizacyjnej i wiedzy
zewngtrznej (klientdow), z drugiej — to zrédlo wiedzy zewngtrznej dla otoczenia
(rysunek 37).

Stosujac podejscie procesowe zarowno po stronie wejs¢ do procesu, jak i wyjsé
z procesu, nalezy podda¢ analizie zasoby wiedzy. Dane dotyczace poziomu
wyksztatcenia, kwalifikacji i kompetencji pracownikow oraz klientéw powinny
stanowi¢ dane wejsciowe do kazdego z procesow realizowanych w organizacji.
Wiedza o produkcie, sposobach jego przeznaczenia i uzytkowania bedaca w posia-
daniu klientéw moze by¢ dla organizacji podstawg spetnienia jego oczekiwan.
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Rysunek 37. Podejscie procesowe do zarzadzania wiedzg

Wejscia Zasoby wewnetrzne Wyjscia
i organizacji i
ol ——
N4 —\
- \ 4 : \/
| | .
| Wiedza etz Wiedza
! zewnetrzna : g g 1| zewnetrzna
| I .

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zastosowanie podejscia procesowego w odniesieniu do zasobu, jakim jest wie-
dza, wskazuje na potrzebe lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia sie,
wykorzystywania i zachowywania zasobow wiedzy. Postepowanie to ma zapewnié
osiggnigcie przyjetych przez organizacje celow w zakresie jakosci oferowanych
przez siebie dobr i ustug. Przeprowadzona analiza wymagan normy ISO 9001
wskazuje, ze wiedza jako jeden z zasobow organizacji jest eksponowana w normie
w niewielkim zakresie. Luka ta cze§ciowo zostata wypeliona zapisami zawartymi
w nowej normie ISO 9004, ktéra w istotny sposdb zostata zmieniona. Sam tytut
normy — Zarzadzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji. Podej$cie wy-
korzystujace zarzadzanie jakoscia'®' — sugeruje zakres zmian, jakie wprowadzono
w stosunku do wycofanej normy zatytulowanej: Systemy zarzadzania jakoscig.
Wytyczne doskonalenia funkcjonowania. Trwaty sukces zdefiniowano jako wynik
zdolno$ci organizacji do osiggnigcia i utrzymywania swoich celow w dlugim
czasie. Mozna go osiggnaé poprzez state spetnianie potrzeb i oczekiwan zaintere-
sowanych stron w zréwnowazony sposob, w dlugim czasie. Istotng role w osiaga-
niu trwatego sukcesu przypisuje si¢ wiedzy.

W normie ISO 9004 wiedza — obok wyposazenia, urzadzen, materiatow, energii,
finans6éw i ludzi — jest traktowana jako zasob. Dostrzega si¢ potrzebe zarzadzania
ludzmi, wskazujac, ze cztowiek jest najcenniejszym i krytycznym zasobem. Celem
zarzadzania personelem powinno by¢ zachg¢canie pracownikéw do osobistego roz-
woju, uczenia si¢, dzielenia wiedza 1 pracy zespotowej (pkt 6.3.1 normy
ISO 9004). Norma zaleca, aby organizacja w celu zwigkszenia zaangazowania
1 motywacji swoich pracownikow:

e ustanowila procesy umozliwiajace pracownikom dzielenie si¢ informacja-

mi, wiedzg i doswiadczeniem wewnatrz organizacji;

19T PN-EN ISO 9004 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie wyko-
rzystujace zarzadzanie jako$cig, PKN, Warszawa 2010.
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e opracowala proces dzielenia si¢ wiedzg i wykorzystywania kompetencji
ludzi (na przyktad zasady gromadzenia pomystow doskonalenia).

Wiedza odgrywa réwniez wazng role w rozwoju partnerstwa. Organizacje,
rozwijajac partnerstwo, powinny wspiera¢ partneréw poprzez dostarczanie im za-
sobow, takich jak informacja, wiedza, ekspertyza techniczna, procesy i wspolne
szkolenia (6.4.1).

Problematyce wiedzy i informacji zostal w normie 9004 poswigcony caly pod-
rozdzial 6.7. Wiedza, informacja i technologia. Norma zaleca, aby organizacja
ustanowita i utrzymywala procesy zarzadzania wiedza, informacja i technologia,
takie jak podstawowymi zasobami. Organizacja powinna dzieli¢ si¢ ta wiedza,
informacjg i technologiami ze swoimi zainteresowanymi stronami.

Do obowiazkow przedstawicieli najwyzszego kierownictwa nalezy ocena
sposobow, w jaki zrodla aktualnej wiedzy sg identyfikowane i zabezpieczane.
Zaleca si¢, aby organizacja okreslita, z jakich zrédet wewnetrznych i zewngtrznych
pozyska¢ wymagang wiedze, niezbgdng do spetnienia obecnych i przysztych
potrzeb organizacji. Wskazywane w normie ISO 9004 sposoby pozyskiwania
wiedzy powinny zosta¢ oparte na:

e wyciaganiu nauki z btedow, zdarzen bliskich sytuacjom niepozadanym

1 sukcesow;

e zdobywaniu wiedzy i do$wiadczenia przez ludzi w organizacji;

e gromadzeniu wiedzy od klientow, dostawcow i partnerow;

e zdobywaniu nieudokumentowanej wiedzy (ukrytej i jawnej), ktora istnieje
wewnatrz organizacji,

e zapewnieniu skutecznego komunikowania tresci waznych informacji;

e zarzadzaniu danymi i zapisami.

W normie ISO 9004 jako narzedzie gwarantujace zapewnienie organizacji
niezbednych kompetencji wskazuje si¢ na potrzeb¢ ustanowienia i utrzymywania
planow rozwoju ludzi. Procesy majace na celu identyfikowanie, rozw6j i doskona-
lenie kompetencji ludzi moga obejmowac nastepujace kroki:

e identyfikowanie zawodowych i osobistych kompetencji, ktorych organiza-

cja moze potrzebowa¢ w krotkim i dlugim czasie;

e identyfikowanie obecnie dostgpnych kompetencji w organizacji 1 roéznic
miedzy tym, co jest dostepne i co jest aktualnie potrzebne i moze byc¢
potrzebne przysztosci;

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

e utrzymywanie kompetencji, ktore zostaty pozyskane.
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W celu zwigkszenia zaangazowania i motywacji swoich ludzi zaleca sig,
aby organizacja rozwazyta takie dziatania, jak:

opracowanie procesu dzielenia si¢ wiedzg 1 wykorzystywania kompetencji
ludzi (na przyktad zasady gromadzenia pomystow);

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

ustanowienie systemu kwalifikacji i planowania kariery w celu promowa-
nia rozwoju osobistego;

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

Zasadnicze znaczenie dla skutecznego i efektywnego doskonalenia, innowacji
1 uczenia si¢ ma umiejetno$¢ i umozliwienie ludziom w organizacji dokonywania
przemys$lanych ocen sytuacji na podstawie analizy danych i posiadanego przez
nich do$wiadczenia.

Jednym z elementow zarzadzania wiedza, a zarazem warunkiem osiagania
trwalego sukcesu organizacji jest proces uczenia si¢ w normie ISO 9004 rozpatry-
wany jako:

proces uczenia si¢ jako organizacja, obejmujacy:

— zbierania informacji na podstawie wewnetrznych 1 zewngtrznych
zdarzen oraz na podstawie osigganych sukcesoéw i porazek,

— zrozumienie przez szczeg6tows analizg zebranych informacji;

proces uczenia sie, ktory taczy zdolnosci jednostek ze zdolno$ciami orga-

nizacji i opiera si¢ na:

— warto$ciach organizacji,

— inicjatywach wspomagajacych uczenie si¢ i wykazanie przywodztwa
przez postawe¢ najwyzszego kierownictwa,

— zachecaniu do pracy w nieformalnych grupach, tworzeniu kontaktow,
lacznosci, interaktywnos$ci i dzieleniu si¢ wiedzg zard6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji,

— utrzymaniu systemow uczenia si¢ i dzielenia wiedza,

— uznawaniu, wspieraniu i nagradzaniu doskonalenia kompetencji ludzi.

W procesie uczenia si¢ organizacja powinna docenia¢ kreatywno$¢ i wspoma-
ga¢ kulture odmiennych zdan wérdd cztonkoéw organizacji. Na poziom dojrzatosci
organizacji wptyw maja rowniez procesy uczenia si¢ (tabela 38).

Na najwyzszym pigtym poziomie dojrzalo$ci organizacji procesy uczenia si¢
sg elementem kultury organizacyjnej oraz wynikaja z zobowigzan zewnetrznych.
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Tabela 38. Charakterystyka procesow uczenia sie dla roznych pozioméw dojrzato$ci organizacji

Punkt normy Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
Proces
uczenie sie
jest traktowany
jako kluczowa
kwestia.
Sie¢ wzajemnych
kontaktow,
W organizacii porozumiewania
planowane sg sie
dziatania majace | i interaktywno$¢ Kultura uczenia
na celu dzielenie | sg stymulowane sie pozwala
Procesy uczenia sig informacjami. | przez najwyzsze na podejmowanie
sie realizowane W organizacii kierownictwo yzyka
sa na podstawie Uczenie si¢ istnieje system | w celu dzielenia i akceptace
sdarzen wynika uznawania sie wiedza. bledow
2 przesziosc systematycznej | pozytywnych Najwyzsze pod warunkiem
oraz analizy wynikéw kierownictwo 76 prowadzi ’
9.4. Uczenie sie ha podstawie problemow. zgtaszanych wspiera to do uczenia sie
reklamadjj Istpiejq procesy propozycji Iup inicjatywy. 2 pomylek
Uczenie sié jest .dZ|eIen|al si¢ wyko.rzystanla uczenia sig Procesy '
indywidualne !nfgrmaCJaml doémadcze.zh i p.rzewod2| M, | 4oskonalenia
bez dzielenia si¢ | wiedza, Z poprzednich dajac przyklad. wynikajg rowniez
wiedza, zdarzef. Zdolnos¢ z zewnetrznych
i Uczenie sig jest | organizacii zobowiazar
uwzglednione do uczenia si¢ do uczenia sie
w strategii integruje '
i politykach kompetencije
organizacji. personelu
i kompetencje
organizacyjne.
Uczenie sig¢ jest
fundamentalne
dla procesow
doskonalenia
i innowacyjno$ci.

Zrédto: PN-EN 1SO 9004:2010 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejécie wykorzystu-
jace zarzadzanie jako$cig, PKN, Warszawa 2010.

Elementem zarzadzania wiedzg jest proces zarzadzania danymi i informacjami.
Wymagania normy ISO 9004 wskazuja, ze organizacja powinna ustanowic
1 utrzymywac procesy zbierania wiarygodnych i uzytecznych danych w celu prze-
twarzania tych danych w informacje niezbedne do podejmowania decyzji. Procesy
te dotycza w szczego6lnosci przechowywania, ochrony, zabezpieczania, komunika-
cji 1 dystrybucji danych i informacji do wszystkich odpowiednich stron. Zaleca sig,
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aby organizacja zapewnita integralnos$¢, poufnos¢ i dostgpnos¢ informacji dotycza-
cych jej dziatania, udoskonalen procesu i postepu w osigganiu trwatego sukcesu.

W systemie gromadzenia informacji istotna rola przypisywana jest otoczeniu
organizacji. Zaleca si¢, aby najwyzsze kierownictwo ustanowito i utrzymywato
proces monitorowania otoczenia organizacji oraz zbierania informacji i zarzadza-
nia informacjami niezbednymi do identyfikowania i zrozumienia obecnych i przy-
sztych potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron, oceny mocnych
1 stabych stron, mozliwos$ci 1 zagrozen, okreslenia potrzeby oferowania alternatyw-
nych, konkurencyjnych lub nowych wyrobow, oceny aktualnych i powstajacych
rynkow i technologii, przewidywania aktualnych i oczekiwanych zmian w wyma-
ganiach przepisow prawnych i innych, zrozumienia rynku pracy i jego wpltywu
na lojalno$¢ ludzi w organizacji, zrozumienia spotecznych, ekonomicznych
i ekologicznych trendéw oraz aspektow lokalnej kultury istotnych dla dziatalnosci
organizacji, okreslenia potrzeb dotyczacych zasobdéw naturalnych i ich ochrony
w dlugim okresie oraz oceny aktualnych zdolnos$ci organizacji i procesow (8.2).

4.2.2. Elementy zarzadzania wiedza
w Swietle wymogow normy zarzadzania Srodowiskowego
PN-EN ISO 14001

W normie okreslajacej wymagania systemu zarzadzania S$rodowiskowego
ISO 14001 obowiazek zapewnienia dostgpnosci zasobow zostal natozony na kie-
rownictwo organizacji. Zasoby w rozumieniu normy obejmuja miedzy innymi
zasoby ludzkie i ich specjalistyczne umiejgtnosci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w szczego6lno$ci powinno zapewnic, by osoby
wykonujace w organizacji zadania, ktére moga powodowaé znaczacy wplyw
na $rodowisko, byty kompetentne dzigki odpowiedniemu wyksztatceniu, szkole-
niom i do$wiadczeniu (punkt 4.2.2 normy ISO 14001). Organizacja powinna wigc
zidentyfikowaé potrzeby szkoleniowe. Zapisy normy wskazuja na potrzebe uswia-
domienia wszystkim pracownikom znaczenia zgodnosci ich dzialania z polityka
srodowiskowg oraz wymaganiami systemu zarzadzania srodowiskowego, znacza-
cych, aktualnych lub potencjalnych wptywoéw dziatania pracownikéw na srodowi-
sko, a takze wynikajacych z tego korzysci dla srodowiska, zadan i zakresu
odpowiedzialno$ci w osigganiu zgodnosci dziatan z polityka S$rodowiskowa,
procedurami oraz wymaganiami systemu zarzadzania srodowiskowego, potencjal-
nych konsekwencji nieprzestrzegania ustalonych procedur operacyjnych. Akcen-
towane w normie elementy tworzace wiedze pracownikéw, czyli wyksztalcenie,
szkolenia i doswiadczenia odnosza si¢ gtéwnie do wiedzy jawnej. W normie brak
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jest odniesienia do proceséw zarzadzania wiedzg ukryts, tworzacg warto$¢ dodang
organizacji w postaci nowych pomystéw, rozwigzan.

W normie ISO 14001 znajduja sie zapisy dotyczace systemu informacji, ktory
powinien uwzglednia¢: informacje o zidentyfikowanych aspektach $rodowisko-
wych (4.3.1), rodzaju i zakresie informacji, jakie beda komunikowane zewngtrz-
nym zainteresowanym stronom, dotyczace znaczacych aspektéw srodowiskowych
(4.4.3), informacje na temat efektow, stosowanych srodkow sterowania operacyj-
nego oraz zgodnosci z celami i zadaniami Srodowiskowymi (4.5.1), jak tez infor-
macje o wynikach audytow wewnetrznych (5.4.4). System transferu informacji
zostal w normie zawg¢zony do wymogu ustanowienia procedury wewnetrznej ko-
munikacji mi¢gdzy ré6znymi szczeblami oraz procedury otrzymywania, dokumento-
wania i udzielania odpowiedzi w procesie komunikowania si¢ z zewnetrznymi
zainteresowanymi stronami (4.4.3).

W systemie zarzadzania Srodowiskowego wiedza, podobnie jak inne zasoby
(energia, woda), powinna by¢ uwzgledniania w procesie identyfikowania aspektow
srodowiskowych. Stosujac podejscie procesowe do identyfikacji aspektow, jednym
z aspektow wejsciowych 1 wyjsciowych moze by¢ przykladowo stan wiedzy
i $wiadomosci ekologicznej pracownikoéw. Czynnik ludzki, obok uwarunkowan
techniczno-technologicznych i ekonomicznych, wydaje si¢ odgrywac¢ kluczowg role
w dziataniach, ktorych celem jest racjonalna gospodarka zasobami srodowiska.

W normie ISO 14001 problematyka zarzadzania zasobami wiedzy zostata
potraktowana w sposob marginalny. Konieczne wydaje si¢ ukierunkowanie proce-
sOw doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego na doskonalenie rowniez
zasobOw organizacji, nie tylko w aspekcie racjonalnej gospodarki zasobami
srodowiska, ktore stanowig wejScia do procesdOw produkcyjnych, ale réwniez
w kontek$cie ksztalttowania zasobdéw wiedzy i odpowiedniej §wiadomosci ekolo-
gicznej pracownikow i zainteresowanych stron, a w szczegdlnosci wiedzy ukrytej

W nowym wydaniu normy ISO 14004'** znajduja si¢ do$é ogdlne zapisy
wskazujace na fakt, ze polityka, cele, zadania, szkolenie, system komunikacji, ste-
rowanie operacyjne, monitorowanie programow powinny zosta¢ oparte na wiedzy
dotyczacej znaczacych aspektow dziatalnos$ci organizacji. Norma 14004 zaleca
rowniez, by w ramach strategii wspotpracy z klientami i dostawcami organizacja
dzielita si¢ technologiami i wiedza. W punkcie 4.4.2. normy 14004, zatytutowa-
nym ,.kompetencje, szkolenia i swiadomos¢”, wskazuje sie, ze dla dziatan, ktore
sg wazne dla systemu zarzadzania $rodowiskowego i1 aspektow srodowiskowych,
organizacja powinna identyfikowa¢ wiedze¢, umiejg¢tnosci, zdolnosci, ktore zapew-
niajg pracownikom niezbedne kompetencje.

192 PN-EN ISO 14004 Systemy zarzadzania srodowiskowego — Ogolne wytyczne dotyczace za-
sad, systemow i technik wspomagajacych, PKN, Warszawa 2010.
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4.2.3. Elementy zarzadzania wiedza
w Swietle wymogow normy zarzadzania bezpieczeristwem
i higieng pracy PN-N 18001

W normie okreslajacej wymagania systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy PN-N 18001, podobnie jak w dwoch wezesniej omoéwionych normach, obo-
wigzek zapewnienia dostgpnosci zasobow zostat natozony na kierownictwo orga-
nizacji. Zasoby w rozumieniu normy obejmuja migdzy innymi zasoby ludzkie,
wiedze i specjalistyczne umiejetnosci.

Zapisy normy wskazujg na potrzeb¢ uswiadomienia wszystkim pracownikom
rodzajow zagrozen wystepujacych w calej organizacji, korzysci dla pracownikow
i organizacji wynikajacych z eliminacji zagrozen i ograniczenia ryzyka zawodo-
wego, korzysci dla pracownikow i organizacji wynikajacych z eliminacji zagrozen,
zadan i odpowiedzialno$ci w osigganiu zgodnosci z polityka bhp oraz procedurami
1 wymaganiami systemu zarzadzania bhp (pkt 4.4.3 normy PN-N 18001).

W $wietle wymogoéw normy PN-N 18001 zarzadzanie wiedza zostalo jednak
ograniczone do zarzadzania informacjg.

System informacji funkcjonujgcy w organizacji powinien uwzgledniaé: otrzy-
mywanie i przekazywanie informacji dotyczacych bhp, przekazywanie odpowied-
nich informacji o zagrozeniach zwigzanych z dziataniami organizacji oraz o wyni-
kajacych z tych dziatan wymaganiach bhp i sposobach postgpowania — wszystkim
podwykonawcom, klientom i zainteresowanym stronom potencjalnie narazonym
na zagrozenia, ktorych zrodlem jest organizacja, przyjmowanie i analizowanie
uwag, pomystéw i informacji zwigzanych z bhp pochodzacych od pracownikéw
oraz udzielanie im stosownych informacji (4.4.4).

W normie szczegolnie istotna rola zostata przypisana monitorowaniu bezpie-
czenstwa, ktore powinno zapewni¢ informacje zwrotng na temat stanu bhp w orga-
nizacji, informacj¢ pozwalajgca ustali¢, czy i na ile skutecznie funkcjonuja ruty-
nowe rozwigzania organizacyjne w zakresie identyfikacji zagrozen oraz zapobie-
gania i ograniczania ryzyka. Informacje te powinny stanowi¢ podstawe podejmo-
wania decyzji dotyczacych doskonalenia identyfikacji zagrozen i ograniczania
ryzyka zawodowego oraz funkcjonowania systemu zarzadzania bhp (4.5.1).

Waznym rodzajem informacji sa wyniki badania wypadkéw przy pracy, ktore
powinny by¢ prowadzone przez kompetentne osoby. Wyniki prowadzonych badan
wypadkow przy pracy powinny by¢ przedstawiane osobom odpowiedzialnym
za dziatania korygujace. Zrédlem informacji na potrzeby badania wypadkow
przy pracy moga by¢ raporty zewnetrznych organoéw kontroli (4.5.2).

W stosunku do wymagan norm ISO 9001 i ISO 14001 norma dotyczaca
problematyki zarzadzania bhp PN-N 18001 w istotnym zakresie akcentuje rolg
pracownikéw lub ich przedstawicieli w procesie wdrazania, utrzymywania
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1 doskonalenia systemu zarzadzania. Z samego zalozenia budowy systemu
cztowiek w $rodowisku pracy jest tym elementem organizacji, na ktérym koncen-
truja si¢ wszelkie dzialania. W procesie doskonalenia systemu zarzadzania bhp
kluczowe wydaje si¢ ciaglte uswiadamianie pracownikom, ze system jest dla nich
i stuzy ochronie ich zdrowia i zycia w $rodowisku pracy, a nie dla organizacji
posiadajacej kolejny certyfikat.

4.3. Wykorzystanie wiedzy w procesie doskonalenia systemu
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

4.3.1. Metoda, cel, zakres badan oraz narzedzie badawcze

Wiedza (teoretyczna i praktyczna) stanowi podstawe proceséw doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania. Wobec braku badan dotyczacych
wplywu stosowania znormalizowanych systeméw zarzadzania na istniejacy
w organizacji system wiedzy podjeto probe okreslenia, w jaki sposdb stosowanie
znormalizowanego podej$cia ksztattuje wsrdod pracownikdéw zapotrzebowanie
na okre$lony zakres wiedzy (teoretycznej i praktycznej) niezbednej w procesie
ciaglego doskonalenia. Uwzgledniajac fakt, ze analizowane znormalizowane
systemy zarzadzania ksztattujg zapotrzebowanie na inny rodzaj wiedzy (z zakresu
zarzadzania jakoS$cia, z zakresu zarzadzania sSrodowiskowego i bhp), na etapie pro-
jektowania badan podjeto decyzje o zawezeniu obszaru badawczego do systemu
zarzadzania bhp. Glownym czynnikiem determinujacym taki wybor byta mozli-
wos¢ dos¢ jasnego okreslenia kategorii wiedzy zwigzanych z obszarem bezpie-
czenstwa i higieny pracy oraz wzglednie niewielka liczba realizowanych badan
dotyczacych zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Dotychczas realizowa-
ne badania w obszarze znormalizowanych systeméw zarzadzania bhp koncentro-
waty si¢ wokot analizy wskaznikow wypadkow przy pracy w zaleznosci od stopnia
zgodnosci systemu zarzadzania z wymaganiami normy dla przedsigbiorstw.'”
Gléwnym celem badan bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie: Czy dojrzatosc¢
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, mierzona ocena stopnia
stosowanych procedur zarzadzania zgodnych ze standardami PN-N 18001, deter-

193 D. Podgorski, Z. Pawtowska, L. Pietrzak, Informacja na temat wdrazania systeméw zarzq-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy w przedsigbiorstwach. Informacja przygotowana na posie-
dzenie Rady Ochrony Pracy przez Centralny Instytut Ochrony Pracy — Pafistwowy Instytut Badaw-
czy, 30 czerwca 2004.
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minuje stopien wykorzystywania wiedzy teoretycznej i praktycznej z zakresu bhp
w procesach doskonalenia?

Przeprowadzone badania dotyczyty dwdch obszarow:

e oceny funkcjonujacych w organizacji elementow systemu zarzadzania bhp
zgodnych z wymogami normy PN-N 18001;

e deklarowanego stopnia wykorzystywania wiedzy z zakresu bhp w proce-
sach doskonalenia systemu zarzadzania bhp i poprawy warunkow bezpie-
czenstwa pracy.

Dobér proby do badan miat charakter celowy. Badaniami obje¢to jednostki
organizacyjne posiadajace certyfikowany system zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy zgodny z wymogami normy PN-N 18001. Kwestionariusz badaw-
czy zostal wystany do 145 podmiotow posiadajacych certyfikowany system zarzg-
dzania bhp. Uzyskano odpowiedzi od 96 jednostek, co zapewnito wspotczynnik
zwrotu na poziomie 66,2%. Badania zostaty zrealizowane w 2009 roku.

Narzedzie do badan stanowit kwestionariusz sktadajacy si¢ z dwéch czesci.'
Pierwsza dotyczyla oceny funkcjonowania w organizacji wyszczeg6élnionych
elementéw systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Na podstawie
polskiej normy PN-N 18001 wyrdzniono 19 elementéw systemu. Respondenci,
stosujac 5-stopniowg skale Likerta, mieli dokona¢ oceny funkcjonowania wyrdz-
nionych elementdw systemu zarzadzania bhp organizacji, ktora reprezentuja.
Przyjeta skala ocen oznaczala: 5 — ocena najlepsza, 1 — najgorsza. W dalszej czesci
analizy wynikow przyjeto, ze ocena funkcjonowania w organizacji wyszczegdlnio-
nych elementow okre$la stopien dojrzatosci systemu zarzadzania bhp, mierzony
sumg ocen czastkowych 19 elementow. O wypekienie kwestionariusza proszono
pracownikéw odpowiedzialnych za nadzorowanie wdrozonego i certyfikowanego
systemu zarzadzania spetniajacego wymagania normy PN—N 18001.

Druga czg$¢ kwestionariusza dotyczyta wiedzy, a w szczeg6lnosci stopnia
wykorzystywania wskazanych kategorii wiedzy (teoretycznej i praktycznej)
w procesie doskonalenia systemu zarzadzania bhp i podejmowania decyzji zwigza-
nych z poprawg stanu bhp. Identyfikacje przyjetych kategorii wiedzy dokonano
w oparciu o przeprowadzone wczesniej badania fokusowe w grupie 12 ekspertow,
pracownikow stuzby bhp reprezentujacych organizacje z terenu wojewddztwa pod-
laskiego. W trakcie wywiaddéw grupowych (focused group interview) prowadzo-
nych z uczestnikami spotkania poszukiwano odpowiedzi na pytanie: Jaka wiedza
jest niezbedna w procesie doskonalenia dzialan w obszarze bhp i poprawy warun-
kow bezpieczenstwa pracy? Prowadzony wywiad zostal nagrany, a uzyskane
wyniki przeanalizowane w oparciu o oprogramowanie QRS NVivo 8.0. Ostatecznie
zidentyfikowanych zostato 13 kategorii wiedzy dotyczacych obszaru bhp (tabela 37).

194 Wz6r kwestionariusza badawczego zamieszczono w aneksie.
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Tabela 39. Zidentyfikowane w trakcie badan fokusowych kategorie wiedzy niezbgdne w procesie doskonalenia

rze bhp.

Rodzaj wiedzy:
Lp. Kategorie wiedzy na temat: teoretyczna-T
praktyczna-P

1. | Istnigjacych zagrozen na stanowiskach pracy i wynikach oceny ryzyka zawodowego. T
Wyniki monitorowania stanu warunkéw pracy.

2. | Skutkéw (dla zdrowia i zycia czlowieka) narazenia na zagrozenia wystepujace T
w $rodowisku pracy.

3. | Konsekwenciji (dla zdrowia i zycia cztowieka, konsekwencjach finansowych) niedosto-
sowania sie do istniejgcych w przedsiebiorstwie procedura, instrukcji, przepiséw T
prawnych.

4. | Zaistnialych w przedsiebiorstwie wypadkach przy pracy (rodzaje wypadkéw, liczba T
poszkodowanych, skutki wypadkéw).

5. | Odpowiedzialnosci za zagadnienia w obszarze bhp (kto za co jest odpowiedzialny, T
na wszystkich poziomach organizacyjnych przedsigbiorstwa).

6. | Stopnia dostosowania warunkow pracy do wymogow przepiséw prawnych (w zakresie T
bhp) w przedsigbiorstwie. Wyniki oceny zgodnoci z obowigzujacymi przepisami bhp.

7. |Korzysci zwigzanych z wdrozeniem SZ BHP. Efekty podjetych dziatah majgcych
na celu poprawe warunkdw bhp: na przyktad zmniejszenie narazenia na jaki$ czynnik, T
zmniejszenie liczby oséb narazonych, zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy.

8. | Wynikéw kontroli organéw PIP, PSSE, PIS. T

9. Wynikéw audytéw wewnetrznych, przegladéw zarzadzania i audytéw certyfikujacych. T

10. | Kosztéw ponoszonych w zwigzku z dziatalno$cig na rzecz poprawy bhp (naktady T
inwestycyjne, wydatki na szkolenia, dziatania prewencyjne).

11. | Prawidtowego sposobu wykonywania czynno$ci, zadah na stanowisku pracy z zacho- p
waniem zasad bhp.

12. | Przyczyn zaistniatych wypadkow przy pracy i sposobow postepowania. P

13. | Podjetych w przedsigebiorstwie dziataniach korygujacych i zapobiegawczych w obsza- p

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzenie analizy statystycznej uzyskanych wynikéw zostalo poprze-

dzone oceng jako$ci skali zastosowanej w kwestionariuszu. Zastosowano oceng
rzetelnosci skali za pomocg okreslenia spojno$ci wewnetrznej z wykorzystaniem
wspotczynnika o—Cronbacha. Metoda ta pozwolita ustali¢ stopien, w jakim
elementy tworzace skale sa ze soba skorelowane i spojne. Wspdlczynnik
oa—Cronbacha obliczony zostat wedtug wzoru 1:

174

k
2
2o
—

=)
o= l——=
k-1 c

S

)




4. STRATEGIA OPARTA NA WIEDZY PODSTAWA DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

gdzie:

k — liczba pozycji skali (w czesci pierwszej 19, w czescei drugiej 13),
o/ — wariancja pozycji i-tej,

o  — wariancja catkowita skali.

Wspodlczynnik a—Cronbacha przyjmuje warto$¢ od 0 do 1. Na wysoka rzetel-
noé¢ skali wskazuja wartosci a wyzsze niz 0,7.'”> Do obliczenia wskaznika
wykorzystano procedure pakietu STATISTICA 8.0. Dla skali wykorzystywanej
do oceny funkcjonowania elementdéw systemu zarzadzania bhp (czgs$¢ I kwestiona-
riusza) uzyskano wartos¢ 0,913. Dla skali wykorzystywanej do oceny istniejacego
stopnia wykorzystywania wiedzy (cze$¢ II kwestionariusza) uzyskano warto$é
0,891. Uzyskane wyniki potwierdzaja wysoka rzetelno$¢ przyjetych skal.

4.3.2. Ocena dojrzatosci systemu zarzadzania bhp

Ocena dojrzatosci systemu zarzadzania bhp dotyczyla systemu funkcjonujacego
w badanym przedsigbiorstwie (tabela 38). Respondentéw poproszono o ocen¢
w skali od 1 do 5 stopnia funkcjonowania wyrdéznionych elementow systemu
zarzadzania bhp w przedsigbiorstwie. Porownania pomigdzy elementami systemu
zarzadzania bhp dokonano z wykorzystaniem wskaznika relatywnej oceny (WRO),
obliczono zgodnie ze wzorem 2:

n
2w

WRO =—"—, (2)
W XN
gdzie:
WRO - wskaznik relatywnej oceny,
Wi — ocena przypisana przez poszczegdlnych respondentow w skali od 1 do 5,
Wmax — Mmaksymalna warto$¢ oceny Wy = 3,

N = liczba wskazan, liczba respondentow = 96.

193 J.C. Nunnally, Psychometric Theory, McGraw-Hill Publishing Company, New York 1977.
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Tabela 40. Ocena funkcjonowania elementow systemu zarzadzania bhp

Wskaznik
Lp. | Elementy systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy relatywnej
oceny
1. | Jasno okreslone procedury dotyczace szkolen w obszarze bhp; dostosowanie programoéw 0.653
szkoleniowych do potrzeb poszczegdlnych grup pracownikéw '
2. | Zarzadzanie ryzykiem zawodowym (identyfikacja zagrozen i ocena ryzyka zawodowego) 0,653
3. | System zapobiegania, gotowosci i reagowania na wypadki przy pracy i powazne awarie 0,646
4. | Nadzorowanie dziatai zwigzanych ze znaczacymi zagrozeniami dla zdrowia i Zycia cziowie- 0.641
ka w Srodowisku pracy '
9. | System dokumentacji i nadzoru nad dokumentacjg dotyczaca bhp 0,631
6. [ Monitorowanie stanu bezpieczenstwa i higieny pracy 0,609
7. | Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w obszarze bhp 0,589
8. | Cele ogdlne i szczegbtowe w obszarze bhp (czy s3 jasno okreslone, mierzalne) 0,573
9. [ System komunikacji wewnetrznej (bhp) 0,571
10. | Nadzorowanie zakupow w aspekcie warunkéw BHP 0,550
11. | Przedstawiciel najwyzszego kierownictwa odpowiedzialny za wdrozenie i utrzymywanie 0.545
systemu zarzadzania BHP '
12. | Plany osiggania celéw (zawierajace zadania, terminy, odpowiedzialno$¢ i $rodki na realiza- 0.541
cje zadan) ’
13. [ System komunikacji zewnetrznej (bhp) 0,535
14. [ Polityka bhp (jako dokument) 0,514
15. | Procedury realizacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych wynikajacych z monitorowania, 0.487
audytdw i przegladéw zarzadzania '
16. | Nadzorowanie podwykonawcéw w aspekcie warunkéw BHP 0,479
17. | Audyty wewnetrzne systemu zarzadzania BHP 0,472
18. | Przeglady zarzadzania systemu zarzadzania bhp (przeprowadzane przez przedstawicieli 0.459
najwyzszego kierownictwa) '
19. [ Zaangazowanie pracownikéw w procesach wdrazania i utrzymywania SZBHP 0,457

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.
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Wsrdd elementow systemu zarzadzania bhp najwyzej ocenianych przez

respondentow znalazly sie:

e jasno okreslone procedury dotyczace szkolen w obszarze bhp; dostosowanie
programow szkoleniowych do potrzeb poszczegoélnych grup pracownikow;

e zarzadzanie ryzykiem zawodowym (identyfikacja zagrozen i ocena ryzyka

zawodowego);

e system zapobiegania, gotowosci 1 reagowania na wypadki przy pracy

i powazne awarie (tabela 40).

Nalezy zaznaczy¢, ze najwyzej ocenione przez respondentéw elementy syste-
mu s3 jednocze$nie elementami wymaganymi przez system prawa pracy w Polsce.
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Badania potwierdzity, ze najwyzej ocenione zostaty juz sprawdzone, funkcjonujace
od wielu lat elementy systemu zarzadzania bhp.

Jednym z czynnikéw decydujacym o dojrzatosci funkcjonowania systemu
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy jest ciagle podnoszenie poziomu
swiadomosci w zakresie warunkow i bezpieczenstwa pracy zarowno pracodaw-
cow, jak 1 pracownikoéw. Kwalifikacje pracownikow wymagane na poszczegdlnych
stanowiskach pracy, ich swiadomo$¢ dotyczaca wystgpujacych zagrozen na stano-
wisku pracy oraz $wiadomo$¢ wplywu sposobu wykonywania pracy na stan bez-
pieczenstwa pracy sa kluczowymi elementami polityki prewencyjnej w zakresie
bhp. Wedhlug ustalen inspektoréw pracy, przyczyny techniczne stanowilty 12%
ogolnej liczby przyczyn wypadkdéw przy pracy, przyczyny organizacyjne — 32%,
a przyczyny ludzkie — 56%. Przyczyny ludzkie obejmowaly nastepujace zachowa-
nia: nieprawidlowe zachowanie si¢ pracownika, w tym: zaskoczenie niespodzie-
wanym zdarzeniem, niedostateczna koncentracja uwagi na wykonywanej czynno-
$ci, lekcewazenie zagrozenia (brawura, ryzykanctwo), nieznajomo$¢ zagrozenia,
przepiséw i zasad bhp oraz brak do$wiadczenia; niewlasciwe, samowolne zacho-
wanie si¢ pracownika, niewlasciwe poshugiwanie si¢ czynnikiem materialnym
(na przyktad niewlasciwe uchwycenie narzgdzi, wykonywanie pracy niewlasci-
wymi narzedziami) oraz nieuzywanie sprzetu ochronnego przez pracownika.'”®

Jednym z podstawowych instrumentéw przeciwdzialania powyzszym przyczy-
nom wypadkoéw przy pracy jest funkcjonowanie w przedsigbiorstwie systemu
ustawicznego ksztalcenia pracownikéw w zakresie bhp. Minimalne wymagania
w zakresie szkolen bhp zostaty okreslone w rozporzadzeniu.'”’ Okreslony w powyz-
szym rozporzadzeniu zakres szkolen dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy
stanowi warunek konieczny, jaki nalezy spetnié, wdrazajac system zarzadzania bhp
zgodny z wymogami normy PN-N 18001. W ten sposo6b realizowany jest miedzy
innymi jeden z wymogow normy — zapewnienie zgodno$ci z wymogami prawnymi
i innymi dotyczacymi bhp. Przedsigbiorcy powinni ponadto zapewnia¢ stale iden-
tyfikowanie potrzeb szkoleniowych pracownikow, uwzgledniajac specyfike swojej
dziatalnosci, zmiany w otoczeniu organizacji oraz kwalifikacje pracownikow.
Prawidtowo funkcjonujacy system szkolen to taki system, ktory, oprocz zapewnie-
nia niezbednej, potrzebnej wiedzy dla pracownikow, uwzglednia réwniez system
oceny szkolen i przydatnosci pozyskanej w trakcie szkolen wiedzy w praktycznym
dziataniu.

Drugim elementem wysoko ocenionym przez respondentéw byto zarzadzanie
ryzykiem zawodowym (identyfikacja zagrozen i ocena ryzyka zawodowego).

96 Sprawozdanie Gléwnego Inspektora Pracy z dzialalnosci Parnstwowej Inspekcji Pracy
w 2008 roku, Panstwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2009.

197 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 lipca 2004 r. w sprawie szkolenia
w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz. U. nr 180, poz. 1860, z pdzn. zm.).
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Obowiazek dokonywania oceny ryzyka na stanowisku pracy wynika z ogodlnych
przepisow w zakresie bezpieczenstwa pracy. Artykul 226 Kodeksu pracy zobowig-
zuje pracodawce do informowania pracownikow o ryzyku zawodowym, ktore wig-
ze si¢ z wykonywana praca, oraz o zasadach ochrony przed zagrozeniami.'”®
W $wietle zapisow rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Socjalnej w sprawie
ogolnych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy'”’ pracodawca jest obowiaza-
ny ocenia¢ i dokumentowac ryzyko zawodowe wystepujace przy okreslonych pra-
cach oraz stosowa¢ niezbedne $rodki profilaktyczne zmniejszajace ryzyko. Ocena
ryzyka stanowi podstawowy element systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy. Analiza ryzyka nie moze by¢ poprawna i kompletna, jesli nie jest
wykonywana zespolowo. Aktualne przepisy nie okreslaja zasad przeprowadzania
oceny ryzyka zawodowego oraz metod przeprowadzania tej oceny. System oceny
ryzyka zawodowego powinien rowniez uwzglednia¢ system informowania pra-
cownikoéw o wynikach przeprowadzonej oceny, ocena ryzyka zawodowego powin-
na by¢ zatem dla organizacji i jej cztonkow zrodlem danych i informacji, dotycza-
cych gtownie zidentyfikowanych zagrozen na stanowiskach pracy. Uzyskane
w trakcie procesu prowadzenia oceny ryzyka zawodowego dane i informacje
ksztaltuja wiedze pracownikow w zakresie sposobow eliminowania lub ogranicza-
nia istniejacych zagrozen, a tym samym redukowania wystepujacego ryzyka zawo-
dowego. Dane i informacje pozyskiwane w trakcie oceny ryzyka zawodowego
powinny zosta¢ wykorzystane w procesie podejmowania przysztych decyzji doty-
czacych istniejacych, ale i potencjalnych zagrozen. Wysoka ocena przez respon-
dentow tego elementu wskazuje, ze ocena ryzyka zawodowego jest waznym
instrumentem poprawy warunkow w §rodowisku pracy.

Obok systemu szkolen i zarzadzania ryzykiem zawodowym respondenci
wysoko ocenili funkcjonujace w swoich organizacjach systemy zapobiegania,
gotowosci 1 reagowania na wypadki przy pracy i powazne awarie. Zgodnie
z wymogami normy PN-N 18001 organizacja powinna wprowadzi¢ i utrzymywac
rozwigzania organizacyjne w zakresie zapobiegania, gotowosci 1 reagowania
na wypadki przy pracy i powazne awarie. Rozwigzania te powinny:

e umozliwi¢ identyfikacje mozliwych do wystapienia sytuacji wypadkowych

i awaryjnych;

e obejmowac $rodki zapobiegajace sytuacjom wypadkowym i awaryjnym,

czyli $rodki zmniejszajace poziom ryzyka zawodowego;

e gwarantowa¢ niezbedne informacje, komunikacje wewnetrzng oraz koor-

dynacje w celu ochrony wszystkich pracownikéw i innych osob przebywa-

198 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks Pracy (t.j. Dz. U. z 1998 r. nr 21 poz. 94, z pozi. zm.).

19 Obwieszczenie Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 28 sierpnia 2003 r.
w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Socjalnej w sprawie
ogo6lnych przepisdw bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz. U. nr 169, poz. 1650, z pézn. zm.).
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jacych na terenie organizacji w przypadku wystgpienia wypadku przy
pracy lub powazanej awarii w miejscu pracy;

e zapewnia¢ dostarczanie informacji oraz komunikowanie si¢ z wtasciwymi
kompetentnymi witadzami, sasiednimi organizacjami i podmiotami oraz
stuzbami ratowniczymi;

e zapewniac pierwsza pomoc i pomoc medyczna, realizacje akcji przeciwpo-
zarowych oraz ewakuacj¢ wszystkich pracownikow z miejsc pracy.

Funkcjonujace w organizacjach systemy postepowania w razie wypadkoéw przy
pracy sa rozwigzaniami stosowanymi od wielu lat. Przypisanie wysokiej oceny
wskazuje na zasadno$¢ stosowania dotychczasowych procedur i rozwigzan.
Respondenci najnizej ocenili funkcjonowanie w organizacjach nastgpujacych
elementow:

e audytow wewnetrznych systemu zarzadzania bhp;

e przegladow zarzadzania systemu zarzadzania bhp (przeprowadzane przez

przedstawicieli najwyzszego kierownictwa);

e zaangazowania pracownikow w procesach wdrazania i utrzymywania sys-
temu zarzadzania bhp.

Audyty wewnetrzne i przeglady zarzadzania sg elementami charakterystycz-
nymi dla znormalizowanych systemdw. Brak stosowania podobnych narzedzi
w przesztosci powoduje, ze owe rozwigzania, nie znane dotychczas pracownikom,
s z reguly stabiej oceniane. Organizacje nie doceniajg audytow i przegladow jako
zrodet danych, informacji i w konsekwencji wiedzy. Respondenci bardzo stabo
ocenili istniejagce w organizacji zaangazowanie pracownikéw w procesy wdrazania
1 utrzymywania systemu zarzgdzania bhp. Wysoka ocena systemu szkolen w dzie-
dzinie bhp nie koreluje z nisko ocenianym zaangazowaniem pracownikow i wska-
zuje na potrzebe stosowania innych zachet ze strony pracodawcy zapewniajacych
wyzsze zaangazowanie pracownikow. Istnieje zatem potrzeba wykorzystania wy-
soko ocenianego systemu szkolen jako narz¢dzia stymulowania zaangazowania
pracownikow. W wielu przypadkach begdzie to wymagato weryfikacji dotychczas
realizowanych szkolen i ich uzupehlienia o elementy zachg¢cania, motywowania
pracownikow do dziatan na rzecz poprawy warunkéw bhp w oparciu o posiadane
dos$wiadczenie, intuicje, przekonania.

W oparciu o uzyskane wyniki dotyczace oceny funkcjonowania w organizacji
19 elementoéw systemu zarzadzania bhp okre$lono dojrzalo$¢ systemu, rozumiang
jako sume ocen czastkowych 19 elementéw. Najnizsza suma ocen wskazanych
przez respondentow wyniosta 25, a najwyzsza 86. Ponad polowa respondentow
ocenila dojrzato$¢ systemu zarzadzania bhp na poziomie 57.

Ocena dojrzatosci systemu zarzadzania bhp wskazuje, ze w zadnym z bada-
nych przedsigbiorstw system nie zostal oceniony na maksymalng liczbe punktow
(19 elementéw oceniono na maksymalng ocene punktowa 5, co stanowi 95 punktow).
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Co piaty respondent ocenit dojrzatos¢ systemu nisko, co odzwierciedla suma ocen
czastkowych na poziomie ponizej 45 punktéw. Wysoko, bo na poziomie powyzej
70 punktéw, ocenito funkcjonujacy system 10% respondentow. Przez 65% grupe
respondentow system zostat oceniony na poziomie dobrym.>”

4.3.3. Wiedza w systemie zarzadzania bhp

Stopien wykorzystania wiedzy dotyczacej zagadnien bhp w procesach decyzyjnych
$wiadczy¢ moze z jednej strony o posiadanej wiedzy przez jej cztonkow, z drugiej
o $wiadomej potrzebie jej wykorzystywania. W drugiej czesci ankiety poproszono
respondentéw o dokonanie oceny w skali pigciostopniowej (ocena na poziomie 5
oznaczata bardzo duzy, istotny stopien wykorzystywania wiedzy, ocena 1 — brak
wykorzystywania wiedzy w procesach decyzyjnych) stopnia wykorzystywania
wskazanych kategorii wiedzy w procesach doskonalenia i poprawy warunkéw bhp.
Oceny dokonano z wykorzystaniem wskaznika relatywnej oceny. Wyniki przed-
stawiono w tabeli 39.

Stopien wykorzystywania wiedzy z zakresu bhp w procesach doskonalenia
systemu i poprawy warunkow bhp jest zroznicowany. Uzyskane wyniki pozwolity
na wyroznienie dwoch gléwnych grup wiedzy:

e Grupa I (poz. 1-7 tabeli 41) — obejmujaca wiedze¢ o stanie warunkow bhp

W organizacji i zagrozeniach wystepujacych w $rodowisku pracy — stan
dziatalnosci operacyjnej;

e Grupa II (poz. 8-13 tabeli 41) — obejmujaca wiedzg o wynikach dziatalno-

$ci w sferze bhp.

Respondenci wyzej ocenili stopien wykorzystania wiedzy przyporzadkowanej
do grupy I niz do grupy II. Grupa I jest $cislej zwigzana z wiedza na temat istniejg-
cego w organizacji stanu warunkoéw bhp, podczas gdy grupa II dotyczy wiedzy na
temat wynikow realizowanej dziatalnosci.

Uwzgledniajac podzial wiedzy na wiedzg¢ teoretyczng i praktyczng, responden-
ci najwyzej ocenili wykorzystanie wiedzy praktycznej na temat prawidtowego
sposobu wykonywania czynnos$ci, zadan na stanowisku pracy z zachowaniem za-
sad bhp. Relatywnie wysoko zostala oceniona wiedza praktyczna o przyczynach
zaistniatych wypadkow przy pracy i sposobdw postepowania.

20 Ocene dojrzatosci systemu przeprowadzono, przyjmujac skale: ocena niska — do 45 punktow,
ocena dobra — od 45 do 70 punktéw, ocena wysoka — powyzej 70 punktow.
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Tabela 41. Ocena stopnia wykorzystywania wiedzy z zakresu bhp w organizacji w procesach doskonalenia
i podejmowania decyzji

Rodzaj wiedzy: | Wskaznik
Lp. | Kategorie wiedzy na temat: T - teoretyczna | relatywnej
P — praktyczna | oceny

1. | Prawidtowego sposobu wykonywania czynno$ci, zadan na stanowisku P 0.696
pracy z zachowaniem zasad bhp. '

2. |Istniejacych zagrozen na stanowiskach pracy i wynikach oceny ryzyka T 0.682
zawodowego. Wyniki monitorowania stanu warunkéw pracy. '

3. | Skutkéw (dla zdrowia i zycia czlowieka) narazenia na zagrozenia wyste- T 0.678
pujace w Srodowisku pracy. '

4. | Zaistniatych w przedsiebiorstwie wypadkach przy pracy (rodzaje wypad- T 0.643
kéw, liczba poszkodowanych, skutki wypadkow). '

5. | Przyczyn zaistniatych wypadkéw przy pracy i sposobéw postepowania. P 0,628
Konsekwencji (dla zdrowia i zycia cztowieka, konsekwencjach finanso-
wych) niedostosowania sie do istniejacych w przedsiebiorstwie procedur, T 0,612
instrukcji, przepiséw prawnych.

7. | Odpowiedzialnosci za zagadnienia w obszarze bhp (kto za co jest odpo- p 0.588
wiedzialny, na wszystkich poziomach organizacyjnych przedsigbiorstwa). '

8. | Podjetych w przedsiebiorstwie dziataniach korygujacych i zapobiegaw- p 0.574
czych w obszarze bhp. ’

9. | Wynikéw kontroli organéw PIP, PSSE, PIS. T 0,545

10. | Stopnia dostosowania warunkéw pracy do wymogéw przepiséw prawnych
(w zakresie bhp) w przedsiebiorstwie. Wyniki oceny zgodnos$ci z obowia- T 0,527
zUjacymi przepisami bhp.

11. | Korzy$ci zwigzanych z wdrozeniem SZ BHP. Efekty podjetych dziatan
majacych na celu poprawe warunkéw bhp: na przyktad zmniejszenie T 0.460
narazenia na jaki$ czynnik, zmniejszenie liczby os6b narazonych, zmniej- ’
szenie liczby wypadkow przy pracy.

12. | Wynikdw audytéw wewnetrznych, przegladéw zarzadzania i audytow T 0.443
certyfikujacych. ’

13. | Kosztdw ponoszonych w zwigzku z dziatalno$cig na rzecz poprawy bhp T 0416
(naktady inwestycyjne, wydatki na szkolenia, dziatania prewencyjne). ’

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci wskazali, Zze najczgsciej przez nich wykorzystywana jest wiedza
dotyczaca prawidtowego sposobu wykonywania czynno$ci, zadan na stanowisku
pracy z zachowaniem zasad bhp, istniejacych zagrozen na stanowiskach pracy
1 wynikéw oceny ryzyka zawodowego, skutkow (dla zdrowia i zycia czlowieka)
narazenia na zagrozenia wystepujace w sSrodowisku pracy, zaistniatych w przedsie-
biorstwie wypadkow przy pracy oraz przyczyn zaistniatych wypadkéw przy pracy.
Wskazane kategorie wiedzy dotycza trzech obszarow: sterowania operacyjnego
polegajacego na jasnym wskazaniu w obowigzujacych procedurach i instrukcjach
prawidtowego sposobu wykonywania czynno$ci i zadan, wynikow oceny ryzyka
zawodowego oraz badan powypadkowych.
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Stopien wykorzystywania wiedzy jest w duzej mierze warunkowany jej do-
stepnoscia. Wysoki stopien wykorzystywania wskazuje, ze w organizacji dostgpna
jest wiedza na temat prawidlowego sposobu wykonywania czynnosci i zadan.
Wysoko oceniany stopient wykorzystania tej kategorii wiedzy wskazuje na dobrze
funkcjonujacy w organizacji system szkolen (wstepnych i stanowiskowych) oraz
system dokumentacji w postaci procedur i instrukcji stanowiskowych. Dostepnosé
wiedzy dotyczacej istniejacych na stanowiskach zagrozen, wynikdéw oceny ryzyka
zawodowego oraz skutkOw narazenia na wystgpujace zagrozenia jest zwigzana
z obowiazujacymi w tym zakresie przepisami prawnymi. Natozenie na pracodaw-
cow obowiazku przeprowadzania oceny ryzyka zawodowego powoduje, ze w ba-
danych przedsigbiorstwach wymodg jest realizowany. Obowigzujaca w $wietle
przepisow prawnych procedura postgpowania powypadkowego roOwniez wymaga
gromadzenia wiedzy na temat przyczyn wypadkow przy pracy, a nastepnie wiedzy
o0 sposobach postgpowania w razie wypadku przy pracy.

Respondenci najnizej ocenili wykorzystywanie wiedzy dotyczacej stopnia do-
stosowania warunkow pracy do wymogow przepisow prawnych, wiedzy na temat
korzysci zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzadzania bhp, wynikow audytow
wewngtrznych, przegladow zarzadzania i audytow certyfikujacych, korzysci zwig-
zanych z wdrozeniem systemu, kosztow ponoszonych w zwigzku z dziatalno$cia
na rzecz poprawy bhp. Wskazane powyzej kategorie wiedzy (teoretycznej) dotycza
efektow zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzadzania. Przyczyn wzglednie
niskiego stopnia wykorzystywania tych kategorii wiedzy mozna poszukiwaé
w braku $wiadomego zapotrzebowania na tego typu wiedze. Wyniki potwierdzaja,
ze respondenci bardziej sg zainteresowani wiedzg dotyczacg ,.stanu” niz wiedza
dotyczaca ,,efektow”. Z punktu widzenia proceséw doskonalenia systemu zarza-
dzania bhp nie mozna nie docenia¢ wiedzy na temat efektow wczesniej zrealizo-
wanych dziatan. Wiedza ta stanowi podstawe oceny skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania systemu w organizacji. Uzyskane w tej czg¢$ci badan wyniki wska-
zuja na potrzebe wigkszego eksponowania efektow zwiazanych z funkcjonowa-
niem systemoOw zarzadzania, co wplynie na zwigkszenie zaangazowania pracowni-
kéw w dziataniach na rzecz bhp.

Ogélny stopien wykorzystywania wiedzy z zakresu bhp zostat wyrazony jako
suma ocen 13 wyrdznionych kategorii. Najnizsza suma ocen czastkowych uksztal-
towata si¢ na poziomie 16, a najwyzsza — 61. Ponad polowa respondentéw ocenila
ogoblny stopien wykorzystania wiedzy na poziomie 39,5.

Ocena stopnia wykorzystania wiedzy w procesach doskonalenia systemu
zarzadzania bhp wskazuje, ze w zadnym z badanych przedsigbiorstw stopien
ten nie zostal oceniony na maksymalng liczb¢ punktéw (13 kategorii wiedzy
oceniono na maksymalng ocen¢ punktowa 5, co stanowi 65 punktow). Przeszio
20% respondentéw ocenilo stopien wykorzystywania wiedzy nisko, co odzwiercie-
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dla suma ocen czastkowych na poziomie ponizej 30 punktow. Wysoko, bo na po-
ziomie powyzej 50 punktow, ocenito stopien wykorzystania wiedzy 14% respon-
dentow. Przez pozostalg grupe respondentéw (66%) stopien wykorzystania wiedzy
zostat oceniony na poziomie dobrym.*"'

4.3.4. Wplyw dojrzatosci systemu
na stopien wykorzystywania wiedzy w obszarze bhp

Przeprowadzone badania pozwolily na ocen¢ zaleznosci stopnia wykorzystywania
wiedzy bhp od dojrzatosci systemu funkcjonujacego w organizacji. W tym celu
zastosowano regresj¢ wieloraka. Otrzymane wyniki wskazuja na silng korelacje
pomiedzy stopniem wykorzystywania wiedzy (mierzona sumg ocen czastkowych
dla 13 kategorii wiedzy) a dojrzatoscig systemu zarzadzania bhp (mierzong sumag
ocen czastkowych dla 19 elementéw systemu).

Do wizualizacji zaleznosci pomigdzy dwiema zmiennymi — dojrzatoscig sys-
temu i stopniem wykorzystania wiedzy z zakresu bhp — wykorzystano dwuwymia-
rowe wykresy rozrzutu (rysunek 38).

Rysunek 38. Wykres rozrzutu dwdch zmiennych dojrzatosci systemu i stopien wykorzystania wiedzy
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

2 Ocene dojrzatosci systemu przeprowadzono, przyjmujac skale: ocena niska — do 30 punktow,
ocena dobra — od 30 do 50 punktéw, ocena wysoka — powyzej 50 punktow.
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Przeprowadzone badania potwierdzily, ze stopien wykorzystywania w danej
organizacji wiedzy z zakresu bhp, wyrazony jako suma ocen czastkowych
dla 13 kategorii, jest skorelowany dodatnio z dojrzatoscia systemu zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy, wyrazong jako suma ocen 19 elementow syste-
mu. Wyzszej dojrzaloséci systemu zarzgdzania odpowiada wyzszy stopien wykorzy-
stywania wiedzy z zakresu bhp w procesie doskonalenia i podejmowania decyzji.

Znormalizowane systemy zarzgdzania bhp sprzyjaja ksztattowaniu zapotrze-
bowania na wiedzg. W przeprowadzonych badaniach nie analizowano procesow
tworzenia wiedzy i zrodet wiedzy z wyszczegodlnieniem wiedzy praktycznej
i teoretycznej, wiedzy jawnej i ukrytej. Wskazanie warunkow i zalozen budowy
systemu zarzadzania wiedzg spowoduje zwrocenie wigkszej uwagi organizacji
na praktyczny aspekt stosowania znormalizowanego podejscia do zarzadzania.

Przeprowadzone badania wskazaty na potrzebg opracowania zatozen systemo-
wego podejécia do zarzadzania wiedzg w odniesieniu do znormalizowanych
systemow zarzadzania. Znormalizowane systemy zarzadzania oparte na wiedzy
w wiekszym stopniu przyczynig si¢ do wyeliminowania stabych stron stosowanych
rozwigzan i zagwarantujg zgodno$¢ systemowego podejscia z najnowszymi tren-
dami w zarzadzaniu. Praktyczne aplikacje zarzadzania wiedzg w organizacjach
posiadajacych certyfikowane systemy zarzadzania spowoduje, ze w momencie
spadku zainteresowania tymi systemami na rynku rozwigzania stosowane w orga-
nizacji oparte na wiedzy beda stale aktualne i przydatne.

* k%

Koncepcja organizacji opartej na wiedzy moze zosta¢ wykorzystana do dosko-
nalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania. W takim przypadku znormali-
zowany system zarzadzania bedzie mozna okre§la¢ mianem znormalizowanego
systemu zarzadzania opartego na wiedzy (jawnej i ukrytej). W ujeciu instytucjo-
nalnym charakteryzuje si¢ on odpowiednim systemem komunikacji, a w ujg¢ciu
funkcjonalnym stuzy rozwigzywaniu istniejacych i potencjalnych problemow,
eliminowaniu stabych stron oraz poszukiwaniu nowych rozwigzan i koncepcji
(w oparciu o wiedze jawna).

W procesie doskonalenia znormalizowanych systemdéw zarzadzania istotng
role nalezy przypisa¢ zaré6wno wiedzy jawnej (bedacej funkcja wyksztatcenia,
doswiadczenia i umiejetnosci), jak i ukrytej (bedacej funkcja wyksztalcenia,
doswiadczenia 1 umiej¢tnosci oraz intuicji, przekonan, oczekiwan i uczu¢). Wiedza
ukryta stanowi postawg wprowadzania nowych pomystow i rozwigzan przez
cztonkoéw organizacji.

O wzglednie niewielkim zakresie problematyki zarzadzaniem wiedzg porusza-
nej w omawianych normach $wiadczy fakt liczby cytowan terminu ,,wiedza”
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(rysunek 39). Jedynie nowe wydanie normy ISO 9004 traktuje zarzadzanie wiedza
jako jeden z elementéw zarzadzania zasobami.

Rysunek 39. Liczba cytowan terminu ,wiedza” w normach
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzona analiza wymagan norm stanowiacych podstawe certyfikacji
systemow zarzadzania jakosScia, zarzadzania srodowiskowego i zarzadzania bhp
(ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-EN 18001) z punktu widzenia elementow systemu
zarzadzania wiedzg wskazuje, ze problematyka wiedzy i zarzadzania wiedzg jest w
normach traktowana bardzo ogélnikowo i glownie w kontekscie ogdlnego
wymogu zapewnienia odpowiednich zasobow, w tym zasobow wiedzy i informa-
cji. W szczeg6lnosci wymagania omawianych norm:

nie zawieraja odniesienia do podej$cia procesowego w zarzadzaniu wie-
dza, eksponujacego procesy pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystywa-
nia, rozwijania, upowszechniania i utrwalania wiedzy w organizacji;

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

w niewielkim stopniu eksponuja proces konwersji wiedzy indywidualne;
(ukrytej) w wiedzg organizacyjng i odwrotnie;

nie eksponujg roli dokumentacji w procesie kodyfikacji wiedzy indywidu-
alnej i organizacyjnej;

ktada wigkszy nacisk na zarzadzanie danymi i informacjg w poréwnaniu
z zagadnieniami zarzadzania wiedza, w niewielkim zakresie eksponuja
potrzebg wykorzystywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji
i rozwigzywania problemow.
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Jedynie nowe wydanie normy ISO 9004 wprowadza juz pojecie zarzadzania
wiedzg. Norma zaleca, aby organizacja ustanowita i utrzymywata procesy zarza-
dzania wiedza, informacjg i technologia oraz dzielita si¢ ta wiedza, informacja
i technologiami z zainteresowanymi stronami. W normie brak jest natomiast
szczegotowego opisu systemu zarzadzania wiedza (jawng i ukryta).

Przeprowadzone badania, ktorych celem byla proba uzyskania odpowiedzi
na pytanie, czy dojrzato$¢ systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
mierzona oceng stopnia stosowanych procedur zarzadzania zgodnych ze standar-
dami PN-N 18001 determinuje stopien wykorzystywania wiedzy teoretycznej
i praktycznej z zakresu bhp w procesach doskonalenia, potwierdzity, ze wyzszej
dojrzatosci systemu zarzadzania bhp odpowiada wyzszy stopien wykorzystywania
wiedzy z zakresu bhp w procesie doskonalenia i podejmowania decyzji. Znormali-
zowane systemy zarzadzania bhp sprzyjaja ksztalttowaniu zapotrzebowania
na wiedzg. W przeprowadzonych badaniach nie analizowano proceséw tworzenia
wiedzy i zrodel wiedzy z wyszczeg6lnieniem wiedzy praktycznej i teoretycznej,
wiedzy jawnej i ukrytej.””> Wskazanie warunkéw i zalozen budowy systemu zarza-
dzania wiedza spowoduje zwrocenie wigkszej uwagi organizacji na praktyczny
aspekt stosowania znormalizowanego podejscia do zarzadzania w procesach
doskonalenia.

22 Jednym z pierwszych opracowan dotyczacych wykorzystania wiedzy jawnej w systemie za-
rzadzania bhp, jest artykul: D. Podgorski, The use of Tacit Knowledge In Occupational Safety and
Health Management Systems, ,Interantional Journal of Occupational Safety and Ergonomics (JOSE)”
2010 Vol. 16, No 3, pp. 283-310.
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5.1. Zatozenia modelu

Spetnienie przez organizacje posiadajgce certyfikowane systemy zarzadzania jed-
nego z podstawowych wymogoéw norm — ciagglego doskonalenia — jest elementem
bedacym zrédlem wielu wymagajacych rozwigzania problemoéw. Procesy doskona-
lenia definiowane jako systematyczne, uporzadkowane dziatania, ktorych celem
jest poprawa wynikdw wymagajg zaangazowania w ten proces wszystkich zaso-
boéw organizacyjnych, w tym zasobow wiedzy. Przestankg proceséw doskonalenia,
obok wymagan formalnych norm ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001, powin-
ny by¢ istniejace i potencjalne sytuacje problemowe, wewnetrzna kreatywnos$é
na poziomie indywidualnym oraz kierunki doskonalenia wyznaczane przez otocze-
nie (rysunek 40).

Doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania to wspotdoskonalenie
procesow juz realizowanych w organizacji, poniewaz — poza doskonaleniem
systemow zarzadzania — zachodza lub moga zachodzi¢ w organizacji takze inne
procesy doskonalenia, przyktadowo wskazane w normie ISO 9004. Naleza do nich
procesy doskonalenia wyrobdw, proces6w i powigzan miedzy nimi, struktur orga-
nizacyjnych, aspektow ludzkich i kultury, infrastruktury, $srodowiska pracy i tech-
nologii i relacji z odpowiednimi zainteresowanymi stronami.

Ukierunkowanie proceséw doskonalenia znormalizowanych systemow zarza-
dzania na zarzadzanie wiedza (jawna i ukryta) wynika z nastepujacych przestanek:

e zidentyfikowane slabe strony znormalizowanych systemdéw zarzadzania

(rozumiane jako sytuacje problemowe z punktu widzenia samych syste-
méw) wymagaja systemowego podejscia do rozwigzywania problemow
opartego na zarzadzaniu wiedza;

e zidentyfikowane kierunki doskonalenia znormalizowanych systemow

zarzadzania wymagaja odpowiedniego zaangazowania zasoboéw wiedzy
w organizacji, ukierunkowania zrodel pozyskiwania wiedzy na otoczenie
organizacji;
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o funkcjonowanie znormalizowanych systemow zarzadzania wskazuje
na ograniczony zakres wiedzy na temat efektow wynikajacych ze stosowa-
nia systemow;

e wymagania norm stanowigcych podstawe certyfikacji, traktujace wiedze
jako jeden z zasobow organizacji, nie uwzgledniaja systemowego podej-
$cia do procesOw zarzadzania wiedza;

e zalecenia zawarte w normie ISO 9004 wskazuja na potrzebe budowy sys-
temu zarzadzania wiedza jawna i ukryta w celu doskonalenia organizacji.

Rysunek 40. Przestanki doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzgdzania

Wymagania
formalne norm

Istniejace i potencjalne
sytuacje problemowe

PROCESY CIAGLEGO
DOSKONALENIA

Wewnegtrzna kreatywno$¢
na poziomie indywidualnym

Wyznaczone
przez otoczenie —
kierunki doskonalena

Zrédto: opracowane wiasne.

Ukierunkowanie procesow doskonalenia systeméw zarzadzania na zarzadzanie
wiedzg moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu $wiadomosci pracownikow i zaangazowa-
nia w procesy doskonalenia cztonkdéw organizacji. Bezposrednim odbiorcg efektow
zarzadzania wiedza beda pracownicy organizacji oraz wszystkie zainteresowane
strony.

Kluczowe problemy oraz potencjalne kierunki doskonalenia znormalizowa-
nych systemow zarzadzania przedstawiono w tabeli 42.
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Tabela 42. Sytuacje problemowe i potencjalne kierunki doskonalenia systemow zarzadzania

System zarzadzania jakoscig PN-EN I1SO 9001

Zidentyfikowane sytuacje problemowe Potencjalne kierunki doskonalenia
e brak zaangazowania ze strony najwyzszego kie- | e koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia,
rownictwa, e koncepcja strategicznego zarzadzania fancuchem
e postrzeganie systemu zarzadzania jakoscig wy-| dostaw,
tacznie w kategoriach posiadania certyfikatu, o kreowanie klimatu do zmian,
e brak jasno okreslonych wymagan jakosciowych |e poszukiwanie innych (obok pomiaru satysfakcji
ze strony klientow, klientdw) wskaznikéw pomiaru (na przyktad pomiar

o nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w przyje-|  satysfakcji pracownikow),
tych procedurach i instrukcja systemu zarzadzania | e raportowanie uzyskiwanych wynikow jako$ciowych
jakoscia,

o zbyt obszerny system dokumentacji systemu,

o biurokratyzacja ograniczajaca elastyczno$¢ oraz
brak dostosowania systemu do warunkéw panuja-
cych w danej organizacj,

o wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfi-
kacji, audytéw zgodnosci),

o brak bezposredniego przetozenia systemu zarza-
dzania jakoscia na jakos¢ produktu finalnego,

o brak wtasciwej komunikacji zapewniajacej przeptyw

informacii
System zarzadzania Srodowiskowego PN-EN ISO 14001
Zidentyfikowane sytuacje problemowe Potencjalne kierunki doskonalenia

o brak czasu i zasobdw ludzkich, e poszukiwanie zwigzku pomigdzy wynikami dziatal-
o brak wiedzy know-how w organizacji na temat| noSci $rodowiskowej a osigganymi efektami eko-

systemow zarzadzania $rodowiskowego, nomicznymi,
o wysokie koszty certyfikacji oraz nieoczekiwane | e koncepcja Srodowiskowego Zarzgdzania Zoriento-

naktady na ochrone $rodowiska, wanego na Produkt;

e braku jasno zdefiniowanych przepisow prawnych | e zarzadzanie zasobami ludzkimi w aspekcie dosko-
z zakresu ochrony $rodowiska obowigzujgacych| nalenia systemu powinno obejmowaé takie obsza-

W organizacj, ry, jak: proces rekrutacji pracownikéw, system
o braku zaangazowania ze strony pracownikow, szkolen, system nagradzania, prace w grupach,
o konieczno$¢ prowadzenia dodatkowych szkolen, zarzadzanie kulturg organizacji i organizacyjne
o zbyt silne eksponowanie roli dokumentacii uczenie sie

System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy PN-N 18001
Zidentyfikowane sytuacje problemowe Potencjalne kierunki doskonalenia
o niska Swiadomos¢ i zaangazowanie pracownikéw, |e stosowanie poznawczych systeméw inzynierskich
o koszty wdroZenia i utrzymywania systemu, w obszarze bhp opiera sie na trzech zasadach:
o trudnosc¢ z okresleniem mierzalnych celow elastycznosci, uczenia sig na podstawie wypadkow

i normalnych warunkdw pracy oraz $wiadomosci;

¢ zainteresowanie problematyka projektowania na rzecz
bezpieczenstwa;

o pomiar kultury bezpieczerstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit.; J.M. Juran, Quality
Control..., op. cit.; R. Sroufe, S. Curkovic, An examination of ISO 9000:2000 ..., op. cit.; H.A. Quazi, R.L. Jacob-
s, Impact of ISO 9000 ..., op. cit.; K.A. Babakri, R.A. Bennett, M. Franchetti, Critical factors for implementing
ISO..., op. cit; R. Hillary, Environmental management systems..., op. cit.; M. Urbaniak, Bariery zwigzane
Z wdrazaniem Systemow zarzgdzania, ,Problemy Jakosci” 2006 nr 8.
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Kreatywno$¢ na poziomie indywidualnym pracownikéw dotyczy glownie
mozliwosci wykorzystywania wiedzy ukrytej, jawnej, ktéra powinna by¢ zrédtem
nowych pomystow, usprawnien. Ten rodzaj wiedzy odgrywa kluczowe znaczenie
w procesach doskonalenia, ktore wychodza poza tradycyjne pojgcie rozwigzywania
problemow.

Proponowany w pracy model doskonalenia znormalizowanego systemu zarza-
dzania moze:

stanowi¢ dla organizacji posiadajacych certyfikowane systemy wytyczne
doskonalenia w oparciu o koncepcje¢ zarzadzania wiedza;

by¢ wykorzystywany przez organizacje przystepujace do wdrozenia znor-
malizowanych systeméw zarzadzania do jednoczesnego budowania syste-
mu opartego na wiedzy;

by¢ uniwersalnym narzedziem wykorzystywanym w procesach podejmo-
wania decyzji na roznych szczeblach organizacji;

by¢ narzgdziem zapewniajacym ciagle doskonalenie w sytuacji, gdy do-
tychczas stosowane koncepcje i narzedzia przestang by¢ popularne;

by¢ narzgdziem zapewniajacym uelastycznienie sformalizowanych zatozen
systemOw zarzadzania jakoS$cig, zarzadzania Srodowiskowego i zarzadza-
nia bhp.

Celem proponowanego modelu doskonalenia jest zintegrowanie procesOw
zarzadzania wiedzg z elementami znormalizowanych systemow zarzadzania jako-
$cia, zarzadzania $rodowiskowego i zarzadzania bhp. Cele szczegdélowe modelu
doskonalenia opartego na koncepcji zarzadzania wiedza obejmuja:
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zdefiniowanie wiedzy istotnej na etapie wdrazania, a nastgpnie doskonale-
nia znormalizowanego systemu zarzadzania w odniesieniu do wyrdznio-
nych jego elementdéw;

zidentyfikowanie zrodet wiedzy;

wskazanie uzytkownikéw wiedzy;

wskazanie przyktadowych procesow decyzyjnych wykorzystujacych wiedze;
wskazanie metod i narzgdzi oceny proceséw zarzadzania wiedza;
wskazanie sposobow upowszechniania wiedzy.
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5.2. Struktura modelu zarzadzania wiedza

Uwzgledniajac rézne klasyfikacje proceséw zarzadzania wiedzg, w proponowanym
modelu doskonalenia wyrdzniono trzy procesy gtéwne odnoszace si¢ do zarzadza-
nia wiedza:
Proces 1:  Pozyskiwanie wiedzy.
Proces 2:  Wykorzystywanie wiedzy.
Proces 3:  Upowszechnianie wiedzy.

System zarzadzania wiedzg zostal oparty na podejsciu procesowym, w ktorym
wyjscia (WY) z jednego procesu stanowig wejscia (WE) do drugiego (rysunek 41).

Rysunek 41. Podejscie procesowe w systemie zarzadzania wiedzg

WE Pozyskiwanie WY
> wiedzy WE
Wykorzystywanie wy
wiedzy ﬁ WE
Upowszechnianie
wiedzy

v Wy

Zrédto: opracowanie wiasne.

W dwoch procesach gtownych systemu zarzadzania wiedza wskazano pod-
procesy zgodnie z klasyfikacjg zawartg w tabeli 43.

Tabela 43. Procesy gtéwne i podprocesy w systemie zarzadzania wiedzq

Proces 1:  Pozyskiwanie wiedzy

Podproces 1: Identyfikacja sytuacji problemowych i ich przyczyn

Podproces 2: Identyfikacja zakresu potrzebnej wiedzy wraz z identyfikacjg luk w wiedzy
Podproces 3: Identyfikacja uzytkownikéw wiedzy

Podproces 4: Lokalizowanie wiedzy - identyfikacja wewnetrznych i zewnetrznych zrodet

wiedzy oraz sposéb pozyskiwania wiedzy
Proces 2:  Wykorzystywanie wiedzy

Podproces 1: Rozwijanie wiedzy

Podproces 2: Proces podejmowania decyzji wykorzystujacych wiedze
Podproces 3: Zachowywanie wiedzy

Podproces 4: Pomiar wiedzy

Proces 3:  Upowszechnianie wiedzy i dzielenie sie wiedzg

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Model doskonalenia zbudowano, przyjmujac zatozenie, ze kazdy z proceséw
glownych zarzadzania wiedzg powinien dotyczy¢ wszystkich elementéw znormali-
zowanych systeméw. W oparciu o strukture norm ISO 9001, ISO 14001 oraz
PN-N 18001 wyrdzniono pie¢ podstawowych grup elementéw systemow zarza-
dzania, do ktorych naleza

e polityka i zaangazowanie;
planowanie;
wdrozenie i funkcjonowanie systemu;
monitorowanie, dziatania korygujace i zapobiegawcze;
przeglad zarzadzania.

Poniewaz struktura normy ISO 9001 dotyczacej systemu zarzadzania jakoscig
jest odmienna od struktury dwoch pozostatych norm, w tabeli 44 przedstawiono
przyporzadkowanie szczegotowych elementéw systemow zarzadzania do pigciu
grup podstawowych elementow.

Tabela 44. Przyporzadkowanie elementow systemu zarzadzania jakoscia, zarzadzania $rodowiskowego i zarza-

dzania bhp do pieciu podstawowych grup

) Wyréinione'grupy Systemy zarzadzania Sy§temy ;arzqdzania Systerpy zqrz_qdzania
p. elementow bhp PN-N 18001 Srodowiskowego jakoscia
systeméw zrzadzania PN-EN ISO 14001 PN-EN 1SO 9001
(I) | Polityka 4.2. Zaangazowanie 4.2. Polityka $rodowi- 5.1. Zaangazowanie
i zaangazowanie kierownictwa oraz polityka | skowa kierownictwa
bhp 5.3. Polityka jakosci
(I | Planowanie 4.3.2. Wymagania 4.3.1. Aspekty 5.4.1. Cele dotyczace
prawne i inne Srodowiskowe jakosci
4.3.3. Cele ogolne 4.3.2. Wymagania prawne | 5.4.2. Planowanie
i szczegbtowe iinne systemu zarzadzania
4.3.4. Planowanie dziatan | 4.3.3. Cele, zadania jakoscig
i programy 5.2. Orientacja na klienta
(1) | Wdrozenie 4.4.1. Struktura, 4.4.1. Zasoby, role, 5.5.1. Odpowiedzialnos¢
i funkcjonowanie odpowiedzialno$¢é odpowiedzialnos¢ i uprawnienia
i uprawnienia i uprawnienia 5.5.2. Przedstawiciel
4.4.2. Zapewnienie 4.4.2. Kompetencje, kierownictwa
Srodkéw szkolenie i Swiadomo$¢ | 5.5.3. Komunikacja
4.4.3. Szkolenie, 4.4.3. Komunikacja wewnetrzna
$wiadomose, 4.4.4. Dokumentacja 6. Zarzadzanie zasobami
kompetencije i motywacja |4.4.5. Nadzor 6.2.2. Kompetencje,
4.4.4. Komunikowanie si¢ | nad dokumentami $wiadomos¢ i szkolenia
4.4.5. Dokumentacja 4.4.6. Sterowanie 6.3. Infrastruktura
systemu zarzadzania bhp | operacyjne 6.4. Srodowisko pracy
4.4.6. Zarzadzanie 4.4.7. Gotowosé 7.2.3. Komunikacja
ryzykiem zawodowym i reagowanie na awarie | z klientem
4.4.7. Organizowanie 4.5.4. Nadzor 4.2. Wymagania
prac i dziatan zwigzanych | nad zapisami dotyczace dokumentacji
ze znaczacymi 7. Realizacja wyrobu
zagrozeniami
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Wyrdznione grupy

Systemy zarzadzania

Systemy zarzadzania

Systemy zarzadzania

Lp. elementow Srodowiskowego jakoscia
systeméw zrzadzania| PP PN-N 18001 PN-EN ISO 14001 PN-EN 1SO 9001
4.4.8. Zapobieganie,
gotowos¢ i reagowanie
na wypadki przy pracy
i powazne awarie
4.4.9. Zakupy
4.4.10 Podwykonawstwo
(IV) | Monitorowanie, 4.5.1. Monitorowanie 4.5.1. Monitorowanie 8. Pomiary, analiza
dziatania korygujace | 4.5.2. Badanie wypadkéw | i pomiary i doskonalenie
i zapobiegawcze przy pracy, 4.5.2. Ocena zgodnosci | 8.2. Monitorowanie
chordb zawodowych 4.5.3. Niezgodnosci, i pomiary
i zdarzen potencjalnie dziatania korygujace 8.2.2. Audyt wewnetrzny
wypadkowych i zapobiegawcze 8.2.3. Monitorowanie
4.5.3. Audytowanie 4.5.5. Audyt wewnetrzny |i pomiary proceséw
4.5.4. Niezgodnosci 8.2.4. Monitorowanie
oraz dziatania korygujace i pomiary wyrobow
i zapobiegawcze 8.3. Nadzér
nad wyrobem
niezgodnym
8.4. Analiza danych
8.5.2. Dziatania
korygujace
8.5.3. Dziatania
zapobiegawcze
(V) | Przeglad zarzadzania |4.6. Przeglad zarzadzania |4.6. Przeglad zarzadzania | 5.6. Przeglad zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie norm.

Propozycj¢ modelu doskonalenia znormalizowanych systemoéw opartego

na koncepcji zarzadzania wiedza przedstawiono na rysunku 42. Model sktada si¢
z 15 moduldéw odpowiadajacych powigzaniom proceséw zarzadzania wiedza
(3 podstawowe procesy oznaczone 1-3) i wyrdéznionych elementdw znormalizowa-

nych systemow (5 grup oznaczonych I-V).
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Rysunek 42. Model doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania w oparciu o koncepcje zarzadzania
wiedzg

Pozyskiwanie Wykorzystywanie Upowszechnianie
wiedzy (1) wiedzy (2) wiedzy (3)
Polityka
i zaangazowanie (1) MODUL 1-| MODUL 2-1 MODUL 3-|
Planowanie (1) MODUL 1-II MODUL 2-1I MODUL 3-II
Wdrozenie
i funkcjonowanie (1l MODUL 1-lll MODUL 2-IlI MODUL 3-IlI
Monitorowanie,
dziatania korygujace MODUL 1-IV MODUL 2-1V MODUL 3-IV
i zapobiegawcze (IV)
Przeglad
zarzadzania (V) MODUL 1-V MODUL 2-V MODUL 3-V

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model zostal oméwiony z uwzglednieniem podej$cia procesowego do zarza-
dzania wiedza. Kazdy z procesdw z uwagi na roznorodno$¢ podprocesow
w systemie zarzadzania wiedzg zostat scharakteryzowany dla wyr6znionych grup
elementow.

Opis procesu pozyskiwania wiedzy zawiera nast¢pujace elementy: cel proce-
su, identyfikacje sytuacji problemowych i ich przyczyn,”” okreslenie zakresu

23 problem traktowany jest w kategoriach zaréwno sytuacji odbiegajacej od stanu docelowego,
pozadanego, jak i sytuacji polegajacej na poszukiwaniu nowych mozliwosci rozwojowych. Sytuacje

194



5. MODEL DOSKONALENIA OPARTY NA ZARZADZANIU WIEDZA

potrzebnej wiedzy wraz z identyfikacja luk w wiedzy, wskazanie uzytkownikéw
wiedzy, zrodet wiedzy (wewngtrznych i zewnetrznych) oraz sposobow pozyskiwa-
nia wiedzy. Opis procesu wykorzystywania wiedzy zawiera nastepujace elementy:
cel procesu, opis sposobOw i narzedzi rozwijania wiedzy, wskazanie potencjalnych
procesow decyzyjnych wykorzystujacych wiedzg, opis sposobow i narzgdzi
zachowywania wiedzy i jej pomiaru. Opis procesu upowszechniania i dzielenia
sie¢ wiedzg obejmuje: cel procesu oraz charakterystyke narzedzi i sposobow
upowszechniania wiedzy.

5.3. Powigzania procesow zarzadzania wiedza
z doskonaleniem znormalizowanych systemow

5.3.1. Proces pozyskiwania wiedzy

Identyfikacja sytuacji problemowych i ich przyczyn

Celem procesu jest okreslenie zakresu i sposobu pozyskiwania wiedzy niezbgdnej
do rozwigzania najczg$cie] wystepujacych w organizacji sytuacji problemowych
zwigzanych z funkcjonowaniem znormalizowanych systemow zarzadzania.
Najczesciej wystepujace sytuacje problemowe w odniesieniu do grup elementow
systemow zarzadzania przedstawiono w tabeli 45.

Identyfikacja zakresu potrzebnej wiedzy zostata poprzedzona analiza potencjal-
nych przyczyn probleméw wystepujacych i potencjalnych sytuacji problemowych.

Na etapie polityki i zaangazowania brak zaangazowania najwyzszego kie-
rownictwa w dzialania na rzecz wdrozenia i utrzymywania systemu zarzadzania
moze wynika¢ z podjecia zbyt pochopnej decyzji o wdrozeniu systemu, glownie
opartej na przestankach o charakterze marketingowym, osiggnigcia celu, jakim
bylo uzyskanie samego certyfikatu, braku swiadomosci potrzeby ciaglego dosko-
nalenia systemu zarzadzania czy niezrozumienia idei i zatozen znormalizowanych
systemow zarzadzania.

Przyczyny pojawiajacych si¢ sytuacji problemowych wystepujacych na etapie
planowania sa zréznicowane ze wzgledu na zrodto problemu, stosowane w orga-
nizacji rozwigzania oraz zmieniajgce si¢ warunki zewngtrzne (na przyktad przepisy
prawne, wymagania klientow).

problemowe zostaty zidentyfikowane w oparciu o przeprowadzony przeglad literatury, wyniki badan
wlasnych oraz posiadane przez autork¢ doswiadczenie we wdrazaniu systemow zarzadzania.
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Tabela 45. Sytuacje problemowe dla wyréznionych grup elementéw znormalizowanych systemow zarzadzania

Grupy elementéw systemow Sytuacje problemowe

zrzadzania
Polityka i zaangazowanie o brak silnego i widocznego przywodztwa oraz zaangazowania ze strony
najwyzszego kierownictwa w dziatania na rzecz tworzenia i utrzymywania
systemu
Planowanie o brak jasno okreslonych wymagan jakosciowych ze strony klientow

e problemy zwigzane z identyfikacjqg majacych zastosowanie wymagan
przepisdw prawnych w obszarze ochrony $rodowiska i bhp, zwlaszcza
w momencie zmiany dotychczas obowigzujgcych przepisow

o frudnosci z okreSleniem kryteriow umozliwiajacych wybér znaczacych
aspektow srodowiskowych

o problemy z okre$leniem mierzalnych celdw

Wdrozenie i funkcjonowanie | e brak czasu i zasobow ludzkich na etapie wdrozenia, a nastepnie funkcjo-
nowania systemow zarzadzania

o wysokie koszty zwigzane z utrzymywaniem systemow (gtéwnie koszty
certyfikacji)

o zbyt obszerny, rozbudowany system dokumentacji powodujgcy nadmierng
biurokracje ograniczajaca elastycznos¢ w dziataniu

o konieczno$c¢ realizowania dodatkowych szkolen

o niska Swiadomo$¢ pracownikow

o nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w przyjetych dokumentach
systemowych (gtéwnie procedurach i instrukcjach)

Monitorowanie, dziatania e postrzeganie systemu zarzadzania jako$cig wylacznie w kategoriach

korygujace i zapobiegawcze posiadania certyfikatu

o brak bezposredniego przetozenia systemu zarzadzania jakoscig na jakosé
produktu finalnego

o brak bezpo$rednich zwigzkéw pomigdzy systemem zarzadzania Srodowi-
skowego a wynikami $rodowiskowymi i ekonomicznymi organizacii

o potrzeba poszukiwania synergii i widocznych zwigzkéw pomiedzy bizne-
sem a dziataniami sfery bezpieczenstwa i higieny pracy

Przeglad zarzadzania e wyznaczanie przysztych kierunkéw doskonalenia systemow i organizacji

Zrédto: opracowane wilasne na podstawie: A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit.; J.M. Juran, Quality
Control..., op. cit.; R. Sroufe, S. Curkovic, An examination of ISO 9000:2000..., op. cit.; H.A. Quazi, R.L. Jacobs,
Impact of ISO 9000..., op. cit.; K.A. Babakri, R.A. Bennett, M. Franchetti, Critical factors for implementing 1SO...,
op. cit;; R. Hillary, Environmental management systems..., op. cit.; M. Urbaniak, Bariery zwigzane z wdrazaniem
systeméw zarzadzania, ,Problemy Jakosci” 2006 nr 8; Matuszak-Flejszman A., Determinanty doskonalenia
Systemu Zarzadzania Srodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego, Poznan 2010.

Staba strona znormalizowanych systemow zarzadzania, jaka jest brak jasno
okreslonych wymagan jako$ciowych ze strony klientdéw, moze wynika¢ z trudnosci
zidentyfikowania tych wymagan przez samego klienta nieposiadajacego wystar-
czajacej wiedzy. W takiej sytuacji nalezy klientowi zapewni¢ dostep do wiedzy
o produkcie, w oparciu o ktorg bedzie w stanie sprecyzowac swoje wymagania.
Istotng kwestia jest przedstawienie klientowi alternatywnych rozwigzan dajacych
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mozliwo$¢ wyboru sposrod kilku propozycji zréznicowanych pod wzgledem kryte-
riow jakosSciowych. W opisywanej sytuacji klient nie bedzie dla organizacji
zrédlem wiedzy o produkcie, a raczej zrodlem wiedzy o potencjalnych zastosowa-
niach i sposobach uzytkowania danego produktu. Rola dostawcy bedzie polegata
na dostosowaniu produktow z posiadanej oferty do planowanego sposobu uzytko-
wania produktu. Drugg kategori¢ stanowig klienci doskonale zorientowani
w parametrach jako$ciowych produktéw. Ta grupa klientdéw powinna by¢ dla organi-
zacji zrodtem wiedzy wskazujacej na wymagania jakosciowe dotyczace produktow.
Organizacje powinny zdawac sobie sprawe ze zmieniajacej si¢ roli klienta — w kie-
runku klienta wspottworzacego produkt. Rola dostawcy/producenta/sprzedawcy
produktéw sprowadza si¢ w tym przypadku do wskazywania klientowi alternatyw-
nych produktow o innych parametrach jakosciowych, gwarantujacych spehnienie
jego oczekiwan, lub wspottworzenia z klientem produktu o nowych parametrach
jakosciowych. W tym przypadku klienta nalezy traktowaé jako zrédto wiedzy
ukrytej. Dostawca powinien dazy¢ do pozyskania szczegoétowych danych i infor-
macji od klienta dotyczacych jego wymagan, nastepnie je udokumentowac,
oceni¢ wilasne mozliwosci spelienia tych wymagan i ostatecznie zatwierdzic.
W odniesieniu do obszaru identyfikacji wymagan jako$ciowych przez klientow
W organizacji powinna obowigzywac jasna procedura gromadzenia tych informa-
cji, ich oceny i zatwierdzania, zapewniajaca kodyfikacje wiedzy o produkcie
i oczekiwaniach klientow.

Problemy zwigzane z identyfikacja wymagan przepisow prawnych w obszarze
ochrony §rodowiska i bhp moga wynikac¢ z braku dostgpu do aktualnych wymagan
prawnych lub z trudnos$ci z interpretacja obowiazujacych przepiséw (spowodowa-
nymi ograniczonymi zasobami ludzkimi w aspekcie ilo§ciowym i jakoSciowych).

Trudnosci zwigzane z okre§leniem kryteriow umozliwiajacych wybdr znacza-
cych aspektow srodowiskowych sa najczgsciej powodowane brakiem interdyscy-
plinarnej wiedzy na temat wplywu aspektow srodowiskowych na analizowane
obszary dzialalnosci (zdrowie, $rodowisko przyrodnicze, otoczenie cztowieka),
zwlaszcza gdy identyfikacja i wybor aspektow znaczacych przeprowadzane
$3 PO raz pierwszy w organizacji.

Problemy zwigzane z okresleniem mierzalnych celow dotyczg gtownie obsza-
row: ochrona $rodowiska i bezpieczenstwo pracy. Przyczyny istniejacego stanu
rzeczy zwiazane sg z trudno$ciami rzeczywistego pomiaru analizowanych charak-
terystyk przed i po podjeciu realizacji danego zdania, przedsigwzigcia czy celu.
Cztonkowie organizacji czesto analizujg i interpretujg cele systemow na poziomie
organizacji przez pryzmat wlasnych zamierzen. Oczekuja oni, ze cele organizacji
przyczynia si¢ do realizacji ich indywidualnych celéw lub zaktadaja, Ze ich cele
indywidualne zapewnia realizacje celéw na poziomie organizacji. Brak Scistej
korelacji pomigdzy celami indywidualnymi i zatoZzeniami organizacji powoduje
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problemy z utozsamianiem si¢ pracownikow z misja organizacji, a w konsekwencji
z jej realizacja.

Jedna z sytuacji problemowych na etapie wdrozenia i funkcjonowania
systemu jest brak czasu i zasobow ludzkich. Wynika ona najczg$ciej z niezrozu-
mienia przez przedstawicieli najwyzszego kierownictwa roli i rangi systemu zarzg-
dzania. Najczgséciej systemy wdrazane sa przy pomocy zasobow (gldwnie ludz-
kich) bedacych w dotychczasowej dyspozycji organizacji, bez zmniejszania posia-
danego juz zakresu obowigzkoéw przez osoby odpowiedzialne za jego wdrozenie
i utrzymywanie. W poczatkowym okresie wdrazania systemow zarzadzania brak
jest rowniez wsrod pracownikow §wiadomosci co do przyszlych zasobow i wyma-
ganego nakladu czasu pracy niezbgdnego do zapewnienia prawidtowego funkcjo-
nowania systemow. Osoby podejmujace decyzje o wdrozeniu systemu zaktadaja,
ze systemy beda budowane ,,przy okazji”’, tym samym nadaja nizsza rangg¢ syste-
mom zarzadzania.

Powszechnie panujace przekonanie, ze znormalizowane systemy zarzadzania
wigzg si¢ z nadmiernymi kosztami, wynika najczgéciej z braku wiedzy na temat
rzeczywistych kosztow funkcjonowania systeméw przedstawionych w relacji
do catkowitych kosztow funkcjonowania organizacji lub do uzyskanych korzysci
(wyrazonych na przyktad liczbg podpisanych nowych kontraktow).

Najczesciej sygnalizowang stabg strong systemow jest zbyt obszerny system
dokumentacji powodujacy nadmierne zbiurokratyzowanie i ograniczenie elastycz-
nosci w dziataniu. Po wdrozeniu systemu okazuje si¢, ze w obiegu pojawiaja si¢
nowe dokumenty wymagajace od uzytkownikéw dodatkowego nakladu czasu
pracy potrzebnego na ich uzupetnienie. Niech¢¢ pracownikéw do nowych doku-
mentéw wynika czgsto z braku wiedzy na temat potrzeby ich stosowania
lub usztywnienia procesu podejmowania decyzji. Pracownicy czesciej sklonni
sa twierdzi¢, ze kto§ z ich przelozonych stworzyl jaki§ kolejny, nieprzydatny
dokument, niz poszukiwa¢ odpowiedzi, po co pojawily si¢ nowe dokumenty.
Krytyka systemu dokumentacji wynika rowniez z faktu, Ze pracownicy nie uczest-
niczyli w przygotowywaniu dokumentow, a otrzymali gotowe procedury postepo-
wania, formularze do wypehiania. Brak zaangazowania pracownikow w proces
tworzenia dokumentacji systemowej powoduje brak zainteresowania i niewielkie
zaangazowanie pracownikow ukierunkowane na doskonalenie dokumentacji.

Kazda z omawianych norm zawiera wsrod swoich wymogdéw zapisy dotyczace
kompetencji, szkolen i §wiadomosci. Wymog posiadania odpowiednich kompeten-
cji na podstawie odpowiedniego wyksztalcenia, szkolen, umiejgtnosci i doswiad-
czenia zostat zroznicowany dla kluczowych grup pracownikéw:

e w normie ISO 9001 t¢ grupg stanowi personel wykonujacy pracg majaca

wplyw na zgodno$¢ z wymaganiami dotyczacymi wyrobu;
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e w normie ISO 14001 te grupe stanowig pracownicy wykonujacy zadania,

ktore moga mie¢ znaczacy wptyw na srodowisko;

e wnormie PN-N 18001 t¢ grupe stanowig wszyscy pracownicy.

W praktyce w poczatkowym okresie wdrazania systemu powyzszy wymog
jest realizowany poprzez intensyfikacje dziatalnosci szkoleniowej, zapewniajacej
pozyskanie przez pracownikdw wiedzy (podstawowej i teoretycznej). W opinii
wielu pracownikow realizowane szkolenia sa traktowane jako dodatkowy obowia-
zek czy strata czasu. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy poszukiwaé¢ w btednym
uzasadnianiu potrzeby dodatkowych szkolen. Brak jasno definiowanych celow
szkolen wskazujacych na korzysci, jakie moze odnies¢ kazdy z uczestnikow indy-
widualnie, powoduja upowszechnianie pogladéow, ze szkolenie to spehnienie
wymogow normy. Kluczowym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu i sprawnym
funkcjonowaniu systeméw zarzadzania jest $wiadomy personel organizacji.
Jedynie odpowiednio dostosowany do potrzeb uczestnikow plan szkolen zapewni
wzrost ich $wiadomo$ci i zaangazowania. Praktyka funkcjonowania znormalizo-
wanych systemow zarzadzania wskazuje, ze czgsto szkolenia traktowane sa jako
podstawowe zrodto wiedzy o systemach, w tym o mozliwosciach doskonalenia
systemow. Uruchomienie w organizacji procesOw zapewniajacych generowanie
wiedzy ukrytej w oparciu o intuicje pracownikdéw, ich wczesniejsze dos§wiadcze-
nia, przeczucia, umiej¢tnosci powinno by¢ uzupehieniem prowadzonej w organi-
zacji dziatalnos$ci szkoleniowe;.

Swiadomo$é personelu organizacji posiadajacej system zarzadzania w duzej
mierze bedzie determinowata poézniejsze zachowania i1 sposdb postgpowania
pracownikow. Niska $wiadomos$¢ istoty i wazno$ci systemoéw zarzadzania beda
powodowaty, ze pracownicy nie beda dostosowywali si¢ do nowych rozwigzan
wprowadzanych w organizacji oraz do zapisow zawartych w procedurach
1 instrukcjach. Nawyki, rutyna beda dodatkowo utrudniaty proces wprowadzania
innowacji organizacyjnych. To wlasnie ta grupa pracownikow bedzie najczesciej
krytykowala role dokumentacji, potrzebe szkolen czy w ogodle same systemy
zarzadzania. Nieche¢ do zmian musi zosta¢ zastgpiona swiadoma checig dziatania
zapewniajacego realizacje przyjetych celow jakosciowych, srodowiskowych i bhp.

Sytuacje problemowe dotyczace elementu monitorowania, dzialan koryguja-
cych i zapobiegawczych wynikaja gtownie z braku odpowiednich metod i narze-
dzi pomiaru oraz braku systemu komunikowania i upowszechniania wynikow
pomiaréw i monitorowania.*** Czesto oczekiwania pracownikow zwigzane z funk-
cjonowaniem znormalizowanych systemdw zarzadzania dotyczg uzyskania certyfi-

204 W opracowaniu Wskazniki zréwnowazonego rozwoju, red. T. Borys, Wyd. Ekonomia i Sro-
dowiska, Bialystok-Warszawa 2010 przedstawiono syntez¢ polskich badan nad wskaznikami zrow-
nowazonego rozwoju. Zastosowanie wynikow tych badan do proceséw monitorowania efektéw gene-
rowanych w ramach znormalizowanych systemow zarzadzania moze okaza¢ si¢ bardzo przydatne.
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katu. Nie dostrzegaja oni zwigzkéw funkcjonowania systeméw z wpltywem syste-
mow na jakos¢ finalng produktu, na wyniki Srodowiskowe czy poprawe warunkow
srodowiska pracy. Ograniczenie doskonalenia systemow tylko do podejmowania
dziatan korygujacych i zapobiegawczych zapewni jedynie spelnienie wymogow
normy, ale nie jest gwarancjg profesjonalnego rozwoju organizacji opartego
na nowych pomystach, ideach i koncepcjach. Wyniki procesow monitorowania
powinny stanowi¢ podstawe zachecania pracownikow do podejmowania dziatan
usprawniajacych we wiasnym zakresie. A efekty tych dziatan powinny by¢ komu-
nikowane zainteresowanym stronom.

Praktyka funkcjonowania znormalizowanych systemow zarzadzania pokazuje,
ze przeglady zarzadzania, mimo Ze s3 nowymi narz¢dziami, raczej nie przyspa-
rzajg organizacjom problemow zwiazanych z samg ich organizacja. Uwzgledniajac
natomiast zdefiniowane w normach cele przegladu, jego wyniki powinny stanowic
podstawe wszelkich decyzji i dziatan zwigzanych z doskonaleniem skuteczno$ci
systemow oraz doskonaleniem wyrobow. Zatem wyniki przegladow zarzadzania,
oprocz oceny funkcjonowania systemow, powinny wskazywac potencjalne obszary
doskonalenia dziatalno$ci organizacji w kontek$cie przyjetych celow, zadan
i ogolnej strategii dzialania. Przestanki do doskonalenia nie powinny wynikaé
tylko i wylacznie z zaobserwowanych zjawisk zwigzanych z funkcjonowaniem
systemow, ale przede wszystkim powinny by¢ nastepstwem zjawisk zachodzacych
W organizacji i otoczeniu — zjawisk wyznaczajacych aktualne i przyszie trendy
w zarzadzaniu. Przeglad zarzadzania przeprowadzany przez przedstawicieli
najwyzszego kierownictwa, odpowiedzialnych za formutowanie polityki, celow
i zadan, stwarza mozliwos$¢ definiowana zalecen dotyczacych doskonalenia poprzez
wyznaczanie przysztych kierunkéw rozwoju, rdwniez samych systeméw. Bardzo
istotne jest uswiadomienie zardwno przedstawicielom najwyzszego kierownictwa,
jak i1 pozostatym pracownikom, ze systemy zarzadzania nie s3 celem samym
w sobie, a sg narzedziem osiggania celow strategicznych organizacji. Systemy
te powinny by¢ traktowane rowniez jako pewien etap w rozwoju zarzadzania orga-
nizacjg.

Potrzeba identyfikowania nowych obszarow doskonalenia wydaje si¢ najistot-
niejszym problemem na tym etapie. Przyjecie zalozenia, ze znormalizowane sys-
temy zarzadzania s3 celem organizacji z samego zatozenia jest zgubne
i nie stanowi dostatecznej przestanki do ciaglego doskonalenia. Kazda organizacja
powinna mie¢ okreslong dtugookresowa strategic dziatania i tej strategii powinny
by¢ podporzadkowane stosowane narzedzia zarzadzania. Nieprzygotowanie takiej
strategii w organizacji moze wynika¢ z braku wiedzy na temat potrzeby jej posia-
dania i roli, jaka ona odgrywa w funkcjonowaniu organizacji.
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W kontekscie zarzadzania jako$cig przyszte kierunki doskonalenia powinny
wynika¢ migdzy innymi z:

zainteresowania koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscig — jako
filozofiag wyznaczajaca ogdlne zasady funkcjonowania organizacji,
zainteresowania koncepcja strategicznego zarzadzania lancuchem dostaw
— jako koncepcjg szerokiego spojrzenia na problematyke jakosci w calym
tancuchu dostaw;

potrzeby kreowanie klimatu do zmian niezbednego w procesie ciagglego
doskonalenia indywidualnych pracownikow i calej organizacji;

potrzeby poszukiwania innych (obok pomiaru satysfakcji klientow)
wskaznikdéw pomiaru jakosci;

potrzeby raportowania uzyskiwanych wynikéw jakosciowych.

W kontekscie zarzadzania srodowiskowego wskazuje si¢ na:

potrzebe poszukiwanie zwigzku pomiedzy wynikami dziatalnosci srodowi-
skowej a osigganymi efektami ekonomicznymi;

koncepcje srodowiskowego zarzadzania zorientowanego na produkt — jako
koncepcje¢ integrujaca problematyke samych systemow zarzadzania z pro-
cesem produkcyjnym;

koniecznos$¢ wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi — obejmujacego
takie obszary, jak: proces rekrutacji pracownikoéw, system szkolen, system
nagradzania, prac¢ w grupach, zarzadzanie kulturg organizacji i organiza-
cyjne uczenie sie.

W kontek$cie zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy doskonalenie
systemow moze wynikac z:

potrzeby stosowania poznawczych systemOw inzynierskich w obszarze
bhp, opierajacych si¢ na trzech zasadach: elastycznos$ci, uczenia si¢ na
podstawie wypadkéw 1 normalnych warunkoéw pracy oraz swiadomosci,
zainteresowania problematyka projektowania na rzecz bezpieczenstwa;
potrzeby ksztattowania kultury bezpieczenstwa w organizacji i jej pomiaru.

Doskonalenie skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania poszczegdlnych
znormalizowanych systemow zarzadzania powinno rowniez wynikaé z zalozen
gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej wiedza indywidualna i organizacyjna oraz
procesy uczenia si¢ stanowia podstawe kreatywnosci bedacej zrodlem nowych
rozwiazan.

Identyfikacja zakresu potrzebnej wiedzy wraz z identyfikacja luk w wiedzy

Identyfikacja zakresu niezbednej wiedzy w odniesieniu do etapu polityka i zaan-
gazowanie w gtoéwnej mierze dotyczy konieczno$ci u§wiadomienia przedstawicie-
lom najwyzszego kierownictwa potrzeby wdrazania, a nastgpnie doskonalenia
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znormalizowanych systeméw zarzadzania. Przedstawiciele najwyzszego kierow-
nictwa podejmujacy decyzje o przystapieniu do wdrozenia systemu powinni uzy-
ska¢ odpowiedz na nastepujace pytania: Po co wdrazaja systemy/system? Jakie
korzysci odniesie organizacja z ich posiadania? Jakie bariery moze napotkaé orga-
nizacja, wdrazajac systemy? W jaki sposob znormalizowane systemy zarzadzania
przyczynig si¢ do osiagnigcia celdw strategicznych organizacji? W jaki sposob
znormalizowane systemy zarzadzania przyczynia si¢ do biezacej poprawy funkcjo-
nowania organizacji?

Poniewaz istnieje wiele przyktadow i wynikéw badan potwierdzajacych pozy-
tywne zalezno$ci pomiedzy przywddztwem 1 zaangazowaniem najwyzszego
kierownictwa a zaangazowaniem i satysfakcja pracownikow,””> wymagania znor-
malizowanych systemow zarzadzania akcentujace potrzebe i koniecznos¢ silnego
i widocznego przywodztwa na rzecz wdrazania i doskonalenia systeméw wydaja
sie by¢ kluczowymi elementami warunkujacymi sprawne funkcjonowanie systemu.
Wiedza prawdziwego przywodcy obejmuje potrzebe ustawicznego uczenia sig,
otwarto$¢ na zmiany, umiej¢tnos¢ shuchania, etyke 1 moralno$¢ oraz umiejetnosé
dokonywania praktycznej oceny dziatan.”*®

Bardzo czesto brak wiedzy, odzwierciedlany sposobem postgpowania, zacho-
wania, wérdd przedstawicieli najwyzszego kierownictwa powoduje brak zaanga-
zowania w realizowane inicjatywy. To wlasnie §wiadomos$¢ i wewnetrzne przeko-
nanie co do potrzeby posiadania systemow jest gwarancja angazowania si¢ w dzia-
lalno$¢ na rzecz systemow. Wiedza o potrzebie wdrazania systeméw powinna
z jednej strony zosta¢ poprzedzona pozyskaniem ogoélnej wiedzy o samych syste-
mach zarzadzania, z drugiej natomiast stanowi¢ podstawe ksztattowania si¢ wiedzy
szczegotowej o systemach funkcjonujacych w odniesieniu do wiasnej organizacji
(rysunek 43).

Wiedza szczegdtowa o wdrazanych w organizacji znormalizowanych syste-
mach zarzadzania zwigzana jest przede wszystkim ze znajomos$cig wymagan norm
PN-EN ISO 9001, PN-EN ISO 14001 i PN-N 18001 oraz znajomoscia specyfiki
organizacji. Przedstawiciele najwyzszego kierownictwa powinni posiada¢ ogodlna
wiedz¢ o wymaganiach norm oraz o mozliwos$ciach ich spetnienia przez organiza-
cje, ktora reprezentujg. Istotnym elementem jest Swiadomos$¢, ze znormalizowane
systemy zarzadzania s3 nie tylko narzedziem marketingowym (znakiem coraz
czesciej wymaganym na rynku), ale rowniez narzgdziem pozwalajagcym na biezace
doskonalenie proceséw realizowanych w organizacji. Jesli przedstawiciele najwyz-
szego kierownictwa nie dostrzegaja potrzeby zmiany, poprawy dotychczas reali-

205 1.0. Ugboro, K. Obeng, Top management leadership, employee empowerment, job satisfac-
tion, and customer satisfaction in TOM organizations: an empirical study ,,Journal of Quality Man-
agement” 2000 Vol. 5, No. 2, pp. 247-272.

26 B Skrzypek, Wphw przywédztwa na sukces ..., op. cit.
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zowanych procesOw, stosowanych rozwigzan organizacyjnych, to nalezy dazy¢
do uzyskania odpowiedzi na pytanie: Co zmieni w mojej organizacji fakt posiada-
nia certyfikatu ISO? Wazne jest pozyskanie wiedzy o tym, czy systemy kreuja
nowa warto$¢ dodang dla organizacji.

Rysunek 43. Od wiedzy ogdinej do wiedzy szczegotowej

Wiedza o kreowaniu
wartosci dodanej
przez systemy
Wiedza szczegblowa
o systemie ISO
w organizaciji
Wiedza o potrzebie
wdraZzania systeméw
W organizacji

Wiedza ogélna
o systemach ISO

Zrédto: opracowanie wiasne.

Traktowanie certyfikatow ISO 9001, ISO 14001 jako gwarancji wysokiej jako-
$ci oferowanych produktow czy ustug jest niewlasciwe. Uzyskanie certyfikatu
nie jest bezposrednio potwierdzeniem, ze dany wyrdb czy ushuga spehiaja okre-
Slone kryteria jakosciowe, $rodowiskowe czy zwiazane z bezpieczenstwem,
a jedynie potwierdzeniem, ze w organizacji funkcjonuje system zarzadzania.
Poszukiwanie relacji pomig¢dzy sprawnym zarzadzaniem organizacja (w oparciu
na przyklad o system ISO 9001) a wlasciwosciami i cechami produktéw powinno
by¢ jednym z obszarow rozwoju systemow zarzadzania. Klienci sa bezposrednio
zainteresowani cechami produktow, ktore kupuja, natomiast posrednio interesuja
ich sposob, w jaki si¢ to dokonuje. Jedng ze stabych stron systeméw zarzadzania
jakoS$cig i zarzadzania Srodowiskowego jest staby zwigzek z cechami finalnego
produktu. Zorientowanie polityki organizacji pod wzgledem produktowym stwarza
wicksze mozliwosci zrozumienia idei funkcjonowania systeméw zarzadzania
zarowno przez klientéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych. W tym celu przedsta-
wiciele najwyzszego kierownictwa powinni pozyskiwa¢ wiedz¢ na temat bezpo-
sredniego 1 posredniego wptywu stosowanych rozwigzan organizacyjnych na cechy
wytwarzanych produktéw. Mimo Zze w normach stanowiacych podstawe certyfika-
cji systemOéw nie ma bezposredniego odniesienia do zarzadzania jako$ci produk-
tow, brak poprawy jakosci produktéw w wyniku funkcjonowania systemu zarza-
dzania jako$cig moze sugerowac, ze systemy sg niesprawne i zle funkcjonuja.
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Wymog normy ISO 9001 dotyczacy badania poziomu satysfakcji klientow pozwa-
la posrednio na ocen¢ jakosci dostarczanych klientowi produktow (wyrobow
lub ushug). Brak satysfakcji ze strony klientow powinien by¢ przestanka podejmo-
wania dziatan doskonalacych nie tylko system zarzadzania jako$cia, ale i dziatan
doskonalacych produkty.

Czgsto wsrod pracownikow panuje przekonanie, ze systemy zarzadzania
(na przyklad jako$cia) sa zrdédtem nadmiernych kosztow. Przekonanie to moze
wynika¢ z faktu realizowania kosztochlonnych inwestycji (technologicznych)
towarzyszacych wdrazaniu systemow. Pracownicy niestusznie utwierdzaja si¢
w przekonaniu, ze analizowane systemy generuja koszty, wymuszajac konkretne
zmiany technologiczne. W takich sytuacjach istnieje potrzeba dostarczenia
pracownikom wiedzy ogdlnej o polityce firmy, wiedzy o strategicznych kierunkach
rozwoju, wiedzy o rozwigzaniach innowacyjnych. To nie znormalizowane systemy
zarzadzania wymuszaja rozwigzania technologiczne, ale ogdlna strategia dziatania
firmy, zorientowana na przyktad produktowo, czy polityka innowacyjnosci proce-
sowej, technologicznej 1 produktowe;.

Poniewaz jednym z najstabszych elementéw znormalizowanych systemow
zarzadzania [SO jest brak widocznego i silnego przywodztwa i zaangazowania
w dziatania na rzecz doskonalenia, przedstawiciele najwyzszego kierownictwa
powinni posiada¢ wiedze, w jaki sposob przejawiaé tego typu ich zaangazowanie.
Nie chodzi w tym przypadku o efekt ,,pokazowy”, czgsto przejawiajacy sie w chwa-
leniu si¢ faktem posiadania systemu czy certyfikatu, ale o widoczne poprzez
dziatania zaangazowanie przedstawicieli najwyzszego kierownictwa. W praktyce
okazuje si¢, ze sam fakt ztozenia podpisu na dokumencie, jakim jest polityka jako-
$ci, polityka §rodowiskowa czy polityka bhp, jest jedynym dowodem angazowania
si¢ najwyzszego kierownictwa w dzialania na rzecz systemow. Do rozwigzan
wskazujacych na rzeczywiste zaangazowanie przedstawicieli najwyzszego kierow-
nictwa zaliczy¢ mozna:

e organizowanie cyklicznych spotkan z pracownikami, w trakcie ktorych
wskazuje si¢ na roleg, jaka systemy zarzadzania odgrywaja w ogodlnej stra-
tegii rozwoju firmy;

e akcentowanie znajomosci wymogow normy w trakcie rozmow z pracow-
nikami;

e czgste akcentowanie, ze systemy to nie tylko certyfikat, ale rowniez zmia-
ny organizacyjne usprawniajgce funkcjonowanie organizacji, mozliwo$¢
indywidualnego rozwoju i uczenia si¢ organizacji;

e uczestnictwo przedstawicieli najwyzszego kierownictwa w wewnetrznych
szkoleniach na temat systeméw (w roli uczestnikow oraz prowadzacych
szkolenia);

e aktywny udzial w przegladach zarzadzania.
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Istotng kategoria jest rowniez wiedza o postrzeganym przez pozostatych pra-
cownikow stopniu zaangazowania najwyzszego kierownictwa. Poznanie opinii
pracownikéw na temat postrzeganego przez nich rzeczywistego zaangazowania
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa w sprawy systemow zarzadzania moze
w istotny sposob wskazywac obszary dalszego doskonalenia.

W kontekscie wskazanych sytuacji problemowych na etapic planowania za-
kres potrzebnej wiedzy obejmuje: wiedz¢ na temat wymagan i oczekiwan ze strony
klientow, wiedzg o mozliwo$ciach realizacji tych wymagan przez organizacje,
wiedze o majacych zastosowanie i aktualnie obowiazujacych przepisach prawnych
dotyczacych ochrony $rodowiska i bhp, o zmianach w przepisach prawnych,
o zakresie niezbednych zmian w funkcjonowaniu organizacji wynikajacych
z koniecznos$ci dostosowywania si¢ do nowych przepisow prawnych, o biezacych
1 potencjalnych aspektach srodowiskowych zwigzanych z prowadzong przez orga-
nizacje¢ dziatalno$cia, o wplywie (zakresie oddzialywania) aspektow $rodowisko-
wych na otoczenie oraz wiedz¢ na temat mozliwosci realizacji i pomiaru celow.

Nalezy jednak podkresli¢, ze cele dotyczace jakosci, srodowiska i/ lub bhp
powinny mie¢ réwniez wymiar biznesowy, co przektada si¢ na strategiczne decy-
zje organizacji. Wazne jest wigc, aby podczas formutowania celow uwzgledniaé
zasoby wiedzy i bra¢ pod uwage efekty wynikajace z realizacji tych celéw. Powig-
zanie celow jako$ciowych, ochrony Srodowiska i bhp z celami strategicznymi
organizacji moze w istotny sposob przyczynic¢ si¢ do zrozumienia konieczno$ci ich
realizacji przez pracownikow, a tym samym wptyna¢ pozytywnie na ich identyfi-
kowanie si¢ z celami.

Na etapie wdrozenia i funkcjonowania problemy zwigzane z zasobami nie-
zbgdnymi do prawidlowego funkcjonowania systeméw zarzadzania dotycza trzech
podstawowych zasobow: ludzkich, czasu oraz finansowych. Zgodnie z wymogami
wszystkich norm najwyzsze kierownictwo odpowiedzialne jest za zapewnienie
odpowiednich zasobow. Wymog realizowany jest bardzo réznie, powodujac wiele
nieporozumien, konfliktow. Na etapie podejmowania decyzji o wdrozeniu syste-
mu/systemoéw zarzadzania przedstawiciele najwyzszego kierownictwa powinni
dazy¢ do uzyskania wiedzy na temat:

e szacunkowych kosztow wdrozenia i utrzymywania systemu w relacji

do kosztow catkowitych i przewidywanych korzy$ci;

e posiadanych zasobdéw ludzkich ze wskazaniem grupy oséb zaangazowa-
nych w proces wdrozenia, posiadajacych odpowiednig wiedze, kwalifika-
cje, umiejetnosci;

e przewidywanego naktadu czasu pracy na wdrozenie i utrzymywanie
systemu przez poszczegodlnych cztonkéw organizacji, ze szczegdlnym
zwrdceniem uwagi na przedstawiciela najwyzszego kierownictwa odpo-
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wiedzialnego za calo$¢ przedsiewzigcia oraz dotychczasowego obcigzenia
pracg.

Posiadana wiedza w tym zakresie bedzie determinowatla proces podejmowania
decyzji o przystapieniu do wdrazania systemow.

Problem zwigzany z obszernym, rozbudowanym systemem dokumentacji
systemowej dotyczy najczesciej poczatkowego okresu funkcjonowania znormali-
zowanych systemow zarzadzania. Praktyka funkcjonowania systemoéw wskazuje,
7e pojawianie si¢ w obiegu nowych dokumentéw nie jest poprzedzane informowa-
niem ich uzytkownikéw o przydatnosci wprowadzanej dokumentacji. Wymagany
przez normy ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001 system dokumentacji, jesz-
cze na etapie jego projektowania, powinien by¢ zrodtem wiedzy na temat:

e uzasadnienia potrzeby wprowadzania nowych dokumentow — ze wskaza-

niem przyktadowych sytuacji problemowych z przeszlosci, jakie zaistniaty,
a ktorych mozna by byto unikng¢, gdyby projektowany system dokumen-
tacji istniat weze$niej;

e opinii cztonkéw organizacji na temat zakresu i struktury dokumentacji

(jej zawartoSci, zakresu); system konsultacji projektéw dokumentow
i zapisOw z pracownikami organizacji zagwarantuje w przysztosci szersze
poparcie dla ich wprowadzenia i stosowania w praktyce;

e koniecznych zmian we wprowadzonym systemie dokumentacji zaobser-

wowanych w wyniku stosowania dokumentow;

o roli dokumentacji jako narzedzia gromadzenia i utrwalania wiedzy organi-

zacyjnej;

e roli, jaka odgrywa dokumentacja w przypisywanej i egzekwowanej odpo-

wiedzialno$ci za realizacje poszczegdlnych zadan.

Na podstawie powyzszych informacji uzytkownicy dokumentacji powinni
uzyska¢ wiedz¢ o praktycznym jej zastosowaniu. Pracownikom nalezy réwniez
stworzy¢ warunki do proponowania przez nich zmian w dokumentach, z wykorzy-
staniem posiadanej przez nich wiedzy ukrytej, opartej na wczesniej zdobytych
dos$wiadczeniach, odczuciach, przekonaniach.

System dokumentacji funkcjonujacy w organizacji petni odmienng rol¢ z punk-
tu widzenia réznych grup pracownikéw. Zalety dokumentacji przedstawiono
w tabeli 46.

Czesto wskazywang staba strong znormalizowanych systemow zarzadzania jest
niska $wiadomos¢ wsrod pracownikow. Jednym ze sposobdéw podnoszenia ogdlnej
swiadomosci pracownikéw powinien by¢ odpowiednio dostosowany do potrzeb
cztonkow organizacji system szkolef oraz zapewnienie warunkéw do ustawiczne-
g0 uczenia si¢. ZarOwno wymagania omawianych norm, jak i idea ciagltego dosko-
nalenia wymagaja organizowania dla czlonkéw organizacji szkolen. Tematyka
szkolen powinna $cisle wynika¢ z wczesniej zidentyfikowanych potrzeb szkole-
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niowych. Najprawdopodobniej to brak informacji na temat potrzeb szkoleniowych
1 organizowanie szkolen na zasadzie przypadkowej powodujg zniechg¢cenie pra-
cownikdow do uczestnictwa w réznego rodzaju formach doksztalcajacych, podno-
szacych ich wiedze i1 kwalifikacje. Funkcjonujacy w organizacji system planowania
i organizacji szkolen powinien by¢ przede wszystkim zrodlem wiedzy na temat:

e potrzeb szkoleniowych wskazanych przez samych zainteresowanych;

e potrzeb szkoleniowych wskazanych przez bezposrednich przetozonych;

e roli, jaka szkolenia odgrywaja w rozwoju indywidualnym kazdego pra-
cownika, podnoszac jego kwalifikacje, ktore potencjalnie moga zadecydo-
wacé o przysztym rozwoju zawodowym pracownikow;

[ )

wykorzystania wiedzy zdobytej w trakcie szkolen (obok posiadanej wiedzy
ukrytej) do usprawnienia funkcjonowania organizacji, doskonalenia syste-
mow zarzadzania oraz samodoskonalenia.

Tabela 46. Zalety dokumentacji

Zalety dokumentaciji
z punktu widzenia kierownictwa organizacji

Zalety dokumentacji
z punktu widzenia pozostatych pracownikow

Dokumentacja jest sposobem kodyfikacji wiedzy, czyli
jej utrwalania

Dokumentacja okresla jednolity dla wszystkich sposdb
postepowania

Dokumentowanie to sposdb pozyskiwania wiedzy
indywidualnej, a nastepnie jej upowszechniania wérod
pozostatych czlonkow organizacii

Dokumentacja definiuje jednoznacznie odpowiedzial-
no$¢ za realizacje zadan i czynnosci

Dokumentacja jako narzedzie egzekwowania odpo-
wiedzialno$ci, szczegolnie w sytuacjach problemo-
wych, awaryjnych

Dokumentacja jest potwierdzeniem zrealizowania
okreslonych zadan

Dokumentacja jako dowdd potwierdzajacy proces
zmian, proces doskonalenia

Dokumentacja jest szczegdlnie przydatna w sytu-
acjach konfliktowych, problemowych, awaryjnych
w momencie definiowania odpowiedzialno$ci za zaist-
nialy stan rzeczy

Dokumentacja zachowuje, utrwala i pozwala na doko-
nywanie oceny stosowanych rozwigzan w perspekty-
wie czasowej

Dokumentacja jest zrodiem wiedzy, zwiaszcza dla
nowych czlonkéw grupy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednym z narzedzi doskonalenia w obszarze szkolenia jest prowadzona dwu-

etapowo ocena skutecznosci szkolen:

e ocena przeprowadzana przez uczestnika szkolenia, ktéra moze obejmowac

takie kryteria oceny, jak poszerzenie jego wiedzy, dobor tematu szkolenia,
przydatnos$¢ wiedzy, przystepnos¢ materiatow;

ocena przeprowadzana przez bezposredniego przetozonego uczestnika
szkolenia — oprocz wspomnianej juz oceny poszerzenia wiedzy i jej przy-
datnosci dla pracownika moze obejmowac¢ takie kryteria oceny, jak dobor
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tematu szkolenia do realizacji celu szkolenia, umiejetno$¢ wykorzystania
zdobytej wiedzy w pracy zawodowej, zakres dzielenia si¢ wiedzg z innymi
pracownikami, nie uczestniczacymi w szkoleniu.

Poziom $wiadomosci pracownikow organizacji posiadajacej znormalizowane
systemy zarzadzania bedzie wptywat na zachowania si¢ pracownikéw 1 ich stosu-
nek do nowych rozwiazan przyjetych w dokumentacji systemowej. Nieprzestrze-
ganie czy niedostosowywanie si¢ pracownikoéw do przyjetych procedur i instrukcji
postepowania jest wynikiem braku $wiadomosci lub wiedzy na temat konsekwen-
cji takiego postepowania. Jednoczes$nie nieprawidtowe zachowania pojedynczych
0s0b wplywaja na zachowania pozostatych czlonkéw organizacji, kwestionujac
w ten sposob zasadno$¢ wprowadzenia nowych rozwigzan. Chcac zagwarantowac
W organizacji, w ramach tzw. sterowania operacyjnego, postepowanie zgodne
z przyjetymi procedurami i instrukcjami, nalezy pracownikom zapewni¢ dostep
do wiedzy na temat ich opinii co do zasadnosci, stusznosci i celowosci zmiany
dotychczasowych sposobow postepowania. Kazdy z czlonkéw organizacji powi-
nien mie¢ mozliwo$¢ sygnalizowania i wskazywania wlasnych propozycji rozwig-
zan (w oparciu o wiedz¢ ukryta) zapewniajacych dostosowywanie si¢ do nowych
sytuacji lub zapewniajacych rozwoj organizacji. Nieprzestrzeganie przez pracow-
nikéw przyjetych zasad i regut postepowania na etapie sterowanie operacyjnego
moze wynika¢ z braku wiedzy na temat konsekwencji nieprzestrzegania przyjetych
zasad i regul postepowania. Dobrze jest wskaza¢ przyktady konsekwencji poste-
powania zgodnego i niezgodnego z procedurami/instrukcjami. Sterowanie opera-
cyjne umozliwia identyfikacj¢ luki zwanej knowing-doing gap, czyli luki pomigdzy
swiadomoscig tego, co nalezy zrobié, a zrobieniem tego.

Podstawowy zakres wiedzy dotyczacy procesu monitorowania, dziatan kory-
gujacych i zapobiegawczych zostat okre§lony w normach. Zapisy zawarte
w normach wymagaja w szczegolnosci pozyskiwania wiedzy na temat:

e spelnienia wymagan klienta, zdolno$ci proceséw do osiagania zaplanowa-
nych wynikow, wyrobow w celu weryfikacji, czy zostaly spelnione wyma-
gania dotyczace wyrobu, postgpowania z wyrobem niezgodnym, skutecz-
nosci i przydatnosci systemu zarzadzania jakoscig (ISO 9001);

o efektéw, stosowanych §rodkéw sterowania operacyjnego oraz zgodnosci
z celami i zadaniami $§rodowiskowymi, okresowej oceny zgodnosci funk-
cjonowania organizacji z majacymi zastosowanie wymaganiami prawnymi
(ISO 14001);

e stanu bezpieczenstwa i higieny pracy oraz podejmowanych dziatan,
wiedzy na temat skuteczno$ci funkcjonowania rutynowych rozwigzan
organizacyjnych w zakresie identyfikacji zagrozen oraz zapobiegania
i ograniczania ryzyka zawodowego, wiedzy na temat przyczyn wypadkow
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przy pracy, choréb zawodowych i1 zdarzen potencjalnie wypadkowych
(PN-N 18001);

e uzyskiwanych wynikow (ISO 14001, PN-N 18001);

e postepowania z wystepujacymi i potencjalnymi niezgodnosciami oraz
podejmowania dziatan korygujacych 1 zapobiegawczych (ISO 9001,
ISO 14001, PN-N 18001);

e wiedzy na temat zakresu i rodzaju dziatan korygujacych i zapobiegaw-
czych dostosowanych do skutkéw stwierdzonych niezgodnosci (ISO 9001,
ISO 14001, PN-N 18001).

Wskazany zakres wymagan omawianych norm w kontek$cie monitorowania,
dziatan korygujacych i zapobiegawczych powinien stanowi¢ podstawe podejmo-
wania decyzji dotyczacych doskonalenia. Pomimo dos¢ jasno okreslonych wyma-
gan w tym wzgledzie w dalszym ciggu na poziomie organizacyjnym wystepuja
luki w wiedzy bedacej w posiadaniu cztonkéw organizacji i catej organizacji.
Wskazuja one potencjalne obszary doskonalenia procesow pomiaréw i monitoro-
wania i dotycza w szczegolnosci wspomnianych zwigzkow pomiedzy funkcjonuja-
cymi systemami zarzadzania jako$cia, zarzadzania Srodowiskowego i zarzadzania
bhp a wynikami generowanymi przez systemy. W odniesieniu do trzech obszarow
gtéwne wyniki moga dotyczy¢ wplywu na:

e jako$¢ produktu finalnego — system zarzadzania jako$cia;

e zakres negatywnego oddzialywania organizacji na Srodowisko — system

zarzadzania Srodowiskowego;

e warunki bhp w §rodowisku pracy — system zarzadzania bhp.

Proces monitorowania i podejmowania dziatan korygujacych i zapobiegaw-
czych jest dobrym instrumentem, z jednej strony identyfikujacym luki wiedzy typu
knowing-doing gap, z drugiej wskazujacym sposoby jej likwidacji.

Zapotrzebowanie na wiedz¢ niezbedna do prawidtowego funkcjonowania
1 skutecznego wykorzystywania przegladow zarzadzania bedzie wynikato zar6w-
no z przestanek wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Wewnetrzne przestanki stano-
wig dzialania i ich nastepstwa zwigzane z realizowaniem przegladéw w kontekscie
oceny funkcjonujgcych systemoéw w organizacji. Zewngtrzne przestanki ksztattujg-
ce zapotrzebowanie na wiedz¢ beda wynikaly z otoczenia organizacji, trendow
w zarzadzaniu czy zmieniajagcych si¢ potrzeb i oczekiwan klientow. Zaréwno
wewngetrzne, jak 1 zewngtrzne przestanki powinny by¢ zrédlem zalecen do dosko-
nalenia systemow, proceséw 1 produktéw. Przyktadowy zakres wiedzy, na ktorg
bedzie istnialo zapotrzebowanie w kontekscie etapu zwigzanego z przegladem
zarzadzania, obejmuje poszukiwanie odpowiedzi na pytania: Czy i na ile znormali-
zowane systemy zarzadzania sg skutecznym narzedziem doskonalenia organizacji?
Ktore elementy funkcjonujacych systemow zarzadzania wymagaja zmiany i w jakim
zakresie z punktu przyjetych celéw organizacji? Czy zostaly osiagnicte cele jako-
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sciowe, srodowiskowe i bhp przyjete przez organizacje? Odpowiedzi na powyzsze
pytania nalezy poszukiwa¢ wewnatrz organizacji, wykorzystujac gtéwnie wyniki
audytow wewnetrznych, przegladu celow, oceny przydatnosci polityki. Kolejne
pytania okre$lajace zapotrzebowanie na wiedz¢ powinny dotyczy¢ przyszitosci
funkcjonowania systemow, organizacji jako calosci i ich doskonalenia. W trakcie
przegladow zarzadzania nalezy zatem poszukiwaé¢ odpowiedzi na nastgpujace
pytania: Co nalezatoby zrobi¢, jakie podja¢ dziatania organizacyjne, by wdrozy¢
w organizacji koncepcje TQM, POEMS czy CSR? Na ile znormalizowane systemy
zarzadzania zblizyty organizacje do koncepcji TQM, POEMS czy CSR? Traktujac
przeglady zarzadzania jako zrodto wiedzy niezbgdnej w procesach doskonalenia,
nalezy pamigtac, ze samo narze¢dzie tez powinno podlega¢ procesom doskonale-
nia.””” Od zakresu przegladu i osob zaangazowanych w jego realizacje w duzej
mierze bedg zalezaty wnioski z przegladu o charakterze doskonalacym.

Powyzej zdefiniowany zakres niezbednej wiedzy powinien dla organizacji
stanowi¢ przestanke doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania.

Identyfikacja uzytkownikow wiedzy

Uwzgledniajac zakres niezbednej wiedzy w odniesieniu do elementu polityka
i zaangaZowanie najwyzszego kierownictwa, uzytkownikami wiedzy beda
w szczegoblnosci przedstawiciele najwyzszego kierownictwa organizacji. Brak
w normach okreslenia terminu najwyzszego kierownictwa wymaga jednoznaczne-
go zdefiniowana tego terminu w odniesieniu do organizacji. Najcze$ciej najwyzsze
kierownictwo tworza menedzerowie zarzadzajacy (dyrektor, dyrektor zarzadzaja-
cy, prezes, zarzad), ktorzy w glownej mierze decyduja o polityce rozwojowej
firmy, nastgpnie realizowanej przez pracownikow nizszych szczebli.

Uwzgledniajagc szeroki zakres wiedzy niezbednej na etapie planowania,
w organizacji zawsze bedzie istniala liczna grupa pracownikéw posiadajacych
wiedz¢ z danego obszaru lub w pewnym zakresie. Wazne jest, by tatwo mozna
byto zidentyfikowac, kto posiada t¢ wiedze 1 zapewni¢ dostep do niej docelowym
uzytkownikom.

Wiedza na temat wymagan i oczekiwan klientéw (gtownie wiedza odpowiada-
jaca na pytanie: co? kto?) powinna by¢ w posiadaniu pracownikéw dziatu sprzeda-
zy, zamowien — pracownikéw posiadajacych najczesciej bezposredni kontakt
z klientem. Zakres posiadanej przez nich wiedzy bedzie w duzej mierze uzaleznio-
ny od umiej¢tnosci pozyskiwania tej wiedzy z otoczenia — od klientow oraz
od funkcjonujacych w organizacji kanatdéw przeptywu informacji wewnetrznej
— od pracownikéw innych komdrek organizacyjnych. Wiedza o mozliwosciach

27 Matuszak-Flejszman A., Determinanty doskonalenia Systemu Zarzqdzania Srodowiskowego
zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2010.
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realizacji przez organizacje wymagan jakosciowych okreslonych przez klienta jest
zgromadzona gtownie w dziatach zajmujacych si¢ produkcja. Kierownictwo dzia-
16w powinno posiada¢ wiedze, czy organizacja w oparciu o posiadane zasoby jest
w stanie zrealizowa¢ zamowienie przed jego ostatecznym przyj¢ciem, zatwierdze-
niem (wiedza odpowiadajaca na pytanie: jak?).

Wiedza o majacych zastosowanie i aktualnie obowiazujacych przepisach
prawnych (gtéwnie w obszarze ochrony $rodowiska i bhp) jest najczesciej
w posiadaniu oséb zajmujacych stanowiska w dziatach ochrony $rodowiska
lub bhp i realizujacych zadania w tych obszarach. Rzadko w organizacjach wyste-
puja takie sytuacje, ze zatrudniony radca prawny zajmuje si¢ analizg zmian
w przepisach prawnych. Specyficzna kategoria wiedzy jest wiedza na temat ko-
niecznych zmian dostosowawczych w organizacji wynikajacych ze zmieniajacych
si¢ przepisow prawnych. Kluczowa w tym przypadku jest wiedza (jawna i ukryta)
na temat zakresu zmian (techniczno-technologicznych, organizacyjnych) oraz moz-
liwosci ich realizacji (technicznych, organizacyjnych, finansowych, personalnych).
W zaleznosci od charakteru zmian wiedza ta bedzie w posiadaniu pracownikow
dziatéw technicznych (w przypadku wycofania dotychczas stosowanej technolo-
gii), dziatow organizacyjnych (w przypadku koniecznosci utworzenia komorek
organizacyjnych na przyktad z bhp), dziatow personalnych (w przypadku koniecz-
nosci zatrudnienia dodatkowych osdb).

Wiedza potrzebna do prawidlowej identyfikacji aspektow s$rodowiskowych
i wyboru aspektow znaczacych jest rozproszona wsrod pracownikow organizacji.
Zespot dokonujacy identyfikacji i wyboru aspektéw S$rodowiskowych powinien
by¢ zespolem interdyscyplinarnym, skladajacym si¢ z przedstawicieli wszystkich
jednostek organizacyjnych. Zaangazowanie w omawiany proces jak najwickszej
liczby pracownikow danej organizacji spowoduje akceptacje wybranych aspektow.
Bioragc pod uwage réznorodny wplyw danego aspektu na otoczenie, wiedza
na temat wptywu (oddzialywania) moze by¢ w posiadaniu specjalistow spoza
organizacji.

Poniewaz norma wymaga okreslenia mierzalnych celow w analizowanych
obszarach zarzadzania jakoscia, srodowiskiem i bhp, wiedza pozwalajaca okresli¢
te cele w formie mierzalnych wskaznikéw powinna by¢ w posiadaniu gldwnie
0sob odpowiedzialnych za ich osiaggniecie i realizacje. W organizacjach stosuja-
cych podejscie procesowe to wiasciciele poszczegdlnych procesow sa za to odpo-
wiedzialni. Wtasciciele procesow powinni posiada¢ wiedz¢ na temat realnych
mozliwosci osiggnigcia przyjetych celow i sposobow ich pomiaru.

W odniesieniu do etapu wdrozenia i funkcjonowania wiedza na temat zaso-
bow organizacyjnych (ludzkich, czasowych i finansowych) powinna by¢ zar6wno
w posiadaniu przedstawicieli kierownictwa organizacji, jak i pozostatych jej czton-
kow. Sposob jej wykorzystania moze by¢ zupelnie odmienny dla tych dwoch grup
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pracownikow. Przedstawiciele najwyzszego kierownictwa beda wykorzystywali
posiadang wiedz¢ na etapie samego planowania systemu, a dla pozostatych pra-
cownikow ten rodzaj wiedzy bedzie wykorzystywany do argumentowania stuszno-
$ci 1 potrzeby realizowanych dziatan.

Wiedza dotyczaca dokumentacji systemowej powinna by¢ w posiadaniu
wszystkich jej uzytkownikow. Kazdy uzytkownik, oprocz wiedzy umozliwiajacej
stosowanie w dokumentacji praktyce, powinien posiada¢ wiedze uzasadniajaca
potrzebe pojawienia si¢ dokumentow w obiegu, wiedz¢ o roli dokumentacji oraz
wiedze umozliwiajacg mu biezace zglaszanie uwag i usprawnien do stosowanych
dokumentow.

Wiedza dotyczaca dziatalnosci szkoleniowej ostatecznie powinna by¢ w posia-
daniu wszystkich cztonkéw organizacji uczestniczacych w szkoleniach oraz ich
przetozonych. Podobnie wiedza zwigzana z przestrzeganiem lub nieprzestrzega-
niem wytycznych i zasad postgpowania zawartych w przyjetych dokumentach po-
winna by¢ w posiadaniu wszystkich cztonkéw organizacji.

Wiedza dotyczaca wynikdéw procesow pomiaru, monitorowania oraz dziatan
korygujacych i zapobiegawczych begda zainteresowani zaréwno przedstawiciele
kierownictwa organizacji, jak 1 poszczegdlni pracownicy. W pewnym zakresie
wiedzg ta beda zainteresowani réwniez klienci organizacji. Kazda z trzech grup
0sOb postrzega systemy zarzadzania, a tym samym efekty generowane przez te
systemy z innej perspektywy (rysunek 44).

Rysunek 44. Wiodace perspektywy korzysci postrzeganych przez wyréznione grupy

. . Perspektywa
Kierownictwo || g
organizagji — .= m— organizacj
= jako catosci
&
N
g
E
. Perspektywa
Pozostali | |2 o
. | £ indywidualnych
pracownicy 2 :> korzysc
()
g
E
Zainteresowane ,ié, :> Perspektywa
strony ] korzysci
z ofoczenia organizacji spotecznych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kierownictwo organizacji bedzie w szczeg6lnosci zainteresowane wiedzg
dotyczaca efektow w odniesieniu do organizacji jako calosci. Pracownicy najczg-
$ciej na systemy zarzadzania patrza przez pryzmat wilasnych, indywidualnych
korzysci. Istnieje zatem potrzeba generowania wiedzy pozwalajacej opisac relacje
pomiedzy korzySciami uzyskiwanymi przez organizacj¢ oraz korzysciami
poszczegdlnych pracownikow.

Grupe zainteresowanych stron z otoczenia organizacji stanowig w szczegdlno-
$ci klienci, kontrahenci, mieszkancy najblizszego otoczenia. W odniesieniu
do tej grupy odbiorcow mozna mowi¢ o korzysciach spotecznych. Postrzeganie
przez te grupy systemow zarzadzania bedzie koncentrowato si¢ na obserwowanych
zmianach (pozytywnych i negatywnych), jakie systemy wywotaty dla ich funkcjo-
nowania. Przyktadowo, w konteks$cie oddziatywania organizacji na $rodowisko
przyrodnicze, mieszkancy z najblizszego otoczenia beda chcieli posiada¢ wiedze,
czy zakres negatywnego oddziatywania ulegt zmniejszeniu. Klienci bgda zaintere-
sowani wiedza na temat cech i parametréw jakosciowych zakupywanych produk-
tow 1 ustug, a kontrahenci na przykltad zmiang dotychczasowych warunkow
wspolpracy.

Szczegblng grupe osob, ktorych wiedza ma kluczowe znaczenie w identyfiko-
waniu obszardw doskonalenia organizacji, stanowia audytorzy wewnetrzni.
W normie PN-EN ISO 19011 zostal opisany proces oceny audytoréw oraz proces
ciaglego rozwoju zawodowego i podnoszenia kompetencji audytoréw. Proces oce-
ny audytoréw obejmuje cztery etapy:

¢ identyfikowanie rodzaju i poziomu wiedzy i posiadanych umiejgtnosci

celem realizacji potrzeb wynikajacych z programu audytu;

e ustalenie wskaznikéw dotyczacych wyksztalcenia, do§wiadczenia w pracy,

szkolenia audytoréw i dos§wiadczenia w audytowaniu;

e  wybdr wlasciwej metody oceny;

e dokonanie oceny poprzez poréwnanie wynikow ze zidentyfikowanymi

wskaznikami.

Elementy systemu wiedzy i kompetencji audytoréw przedstawiono na rysunku 45.

Zgodnie z przyjeta przez autorke pracy terminologia wiedzy — wyr6zniajaca
wiedze teoretyczng i wiedze praktyczna zwigzang ze zdolno$cia zastosowania,
wykorzystania wiedzy teoretycznej w procesach doskonalenia — wyrdznione
na rysunku 45 umiejetnosci audytora (dotyczace jakosci, obszaru Srodowiska
i bhp) moga by¢ traktowane albo jako efekt posiadanej juz wiedzy praktycznej,
albo jako zrodlo nowej wiedzy. Przyktadowo umiejetnoséci audytora w zakresie
komunikowania si¢ z innymi czlonkami organizacji moga przyczyni¢ si¢ do pozy-
skania nowej wiedzy, najczesciej wiedzy ukrytej bedacej w posianiu innych oséb.
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Rysunek 45. Elementy systemu wiedzy i kompetencji audytorow zintegrowanego systemu zarzadzania

Kompetencje

Ogolna wiedza
i umiejetnosci

Wiedza i umiejetnosci
dotyczace jakosci

Wiedza i umiejgtnosci
dotyczace bhp

Wiedza i umiejgtnosci
dotyczace Srodowiska

. Doswiadczenie Szkolenia Doswiadczenie
Wyksztalcenie W pracy audytoréw w audytowaniu
Cechy osobo$ciowe

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie PN-EN SO 19011 Wytyczne dotyczace audytowania systemow
zarzadzania jakocig i/lub zarzadzania $rodowiskowego, PKN, Warszawa 2003.

Posiadaczami wiedzy dotyczacej przegladéw zarzadzania powinni by¢
w glownej mierze przedstawiciele najwyzszego kierownictwa organizacji, w tym
osoby uczestniczace w przegladach zarzadzania. Wiedza bedaca w ich dyspozycji
bedzie ksztattowala przyszie decyzje zwiazane z rozwojem organizacji, w tym
z doskonaleniem systemow zarzadzania jakoscia, Srodowiskowego i bhp.

Lokalizowanie wiedzy - identyfikacja zrodet wiedzy oraz sposoby jej pozyskiwania

Zrédta wiedzy i sposoby jej pozyskiwania zidentyfikowano dla poszczegdlnych
etapow systemow zarzadzania oddzielnie (tabele 47-51). Sa to polityka i zaanga-
zowanie kierownictwa, planowanie, wdrozenie i funkcjonowanie, monitorowanie,
dziatania korygujace i zapobiegawcze oraz przeglad zarzadzania. W odniesieniu do
kazdego etapu wskazano: glownag kategori¢ wiedzy, na ktorg istnieje zapotrzebo-
wanie w organizacji, szczegotowy zakres wiedzy z wyszczegdlnieniem wiedzy
teoretycznej 1 praktycznej, zrodta wiedzy i sposob jej pozyskiwania.

Zgodnie z przyjetym w pracy podzialem wiedzy na wiedze jawna i ukryta
uwzgledniono w opisie nastepujace zrodta wiedzy: wyksztalcenie (W), doswiad-
czenie (D), umiejetnosci (U), uczucia (Ucz), intuicje (I), przekonania (P) i oczeki-
wania (O). W tabelach 47-51 kolorem szarym oznaczono gtowne Zrodia wiedzy.
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Tabela 47. Identyfikacja zrodet wiedzy oraz sposoby jej pozyskiwania na etapie polityki i zaangazowania

Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodia wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U|Ucz||
Znajomo$¢ wymagan Proces samoksztatcenia w zakresie interpretacji wymogéw norm ISO 9001, I1SO 14001
znormalizowanych systemoéw oraz PN-N 18001 i na podstawie dostepne;j literatury
zarzadzania (T) Ksztatcenie formalne (udziat w szkoleniach, kursach)
Wiedza Wiedza dotyczaca sposobu Weczes$niej zdobyte do$wiadczenia z poprzednich miejsc pracy
ogéina wdrazania systeméw Posiadane umiejetnosci wdrazania jako efekt procesu ksztatcenia
0 systemach w organizacji (P) Intuicyjne dziatania wynikajace ze znajomosci specyfiki organizacji
zarzadzania Doswiadczenia z wdrazania systeméw w przesziosci
ISO Wiedza o szacunkowych Benchmarking
kosztach wdrozenia Proces ksztatcenia (analiza dostepnej literatury, udziat w szkoleniach, kursach)
i utrzymywania systeméw (T) Doswiadczenia jednostek wspomagajacych proces wdrazania (konsultantow)
Oczekiwania w zakresie planowanych do wydatkowania $rodkéw finansowych (bedacych
w dyspozycji)
Proces ksztalcenia (analiza dostepnej literatury, udziat w szkoleniach, kursach)
Wiedza o korzyéciach Doéwiadczenig z wdrazania §ysteméw w prgesz{oéci _ . .
2 wdrozenia systemow (T) Wewnetrzne silne przekonanie ze strony najwyzszego kierownictwa o korzysciach
Wiedza Oczekiwane przez najwyzsze kierownictwo i pracownikow korzysci z wdrozenia systemow
0 potrzebie zarzadzania
wdrazania Oczekiwania ze strony klientow w zakresie posiadania systeméw. Bezposrednie kontakty
systemow Wiedza uzasadniajaca potrzebe z klientami
we wiasnej posiadania systeméw Doswiadczenia zwigzane ze stosowaniem systeméw przez konkurentéw, partneréw
organizacii w odniesieniu do oczekiwan (benchmarking)
klientow i wtasnych Przekonanie co do potrzeby (koniecznosci) posiadania systeméw jako wynik dyskusji
wewnetrznych potrzeb (T) z pracownikami i przegladu aktualnie stosowanych rozwigzan organizacyjnych (wyniki
wstepnego przegladu zarzadzania)
Wie dza’ Wiedza o tym, wjaki sposb ;xﬁztrﬁzyﬁ:cggti; e(t?r;:i;i )dostepnej literatury, udziat w szkoleniach, kursach, analiza
zZ;;;ge?:]?gvlaSO E};?)t;?vﬁiﬁ?r\aliggggwr:gigeq Doswiadczenia (negatywne i pozytywne) zwigzane ze stosowaniem innych sposobow
- L rozwigzywania probleméw oraz do$wiadczenia w rozwigzywaniu probleméw dzigki funkcjo-
funkqon_umq_ym organizac, qule problemy nowaniu systeméw w innych organizacjach
W organizacy zostang rozwiazane (P) Oczekiwane usprawnienia generowane na bazie obserwacii funkcjonowania organizacji
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Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodia wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U|Ucz|I
Proces ksztalcenia (analiza dostepnej literatury, udziat w szkoleniach, kursach, analiza
wewnetrznych zasobow organizacyjnych)
Wiedza o zasobach organizacji Doswiadczenia zwigzane z dotychczasowym wykorzystywaniem zasobow bedacych
niezbednych do wdrozenia w posiadaniu organizacji
Wiedza i doskonalenia systemow (T) Intuicyjne odczucia co do potrzeby wykorzystania, angazowania konkretnych zasobow
szczegotowa (np. ludzi na podstawie posiadanych przez nich umiejetno$ci, do$wiadczenia)
0 systemie Przekonanie co do potrzeby (konieczno$ci) zaangazowania zasobéw zewnetrznych
zarzadzania do wdrozenia i doskonalenia systeméw, powstate na skutek braku wiasnych zasobéw
funkcjonujacym Proces ksztatcenia (analiza dostepne;j literatury, udziat w szkoleniach, kursach)
W organizacji Wiedza o oczekiwanych Doswiadczenia zwigzane ze stosowaniem systeméw przez konkurentow, partneréw
; (benchmarking) i generowanymi przez nie korzy$ciami, doswiadczenie ze stosowania
wynikach generowanych .
) systemow
przez system zarzadzania (T) -
w przesziosci
Intuicyjne przeczucia na temat przysztych wynikdw generowanych przez systemy
Wiedza Wrodzone umiejetnosci (talent) do angazowania sie i inne réznego rodzaju inicjatywy
0 sposobach Intuicyjne dziatania
angazowania sie
w dziatania
na rzecz
doskonalenia
systeméw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 48. |dentyfikacja zrodet wiedzy oraz sposoby jej pozyskiwania na etapie planowania

Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodta wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) U |Ucz |l
Wiedza na temat szczegétowych Oczekiwania klienta w zakresie wymagan jakos$ciowych dotyczacych produktéw (wyspecyfi-
wymagan jako$ciowych kowane w zaméwieniu, przekazywane w trakcie osobistych kontaktow)
Wiedza wyspecyfikowanych przez klienta (T) Umiejetnos¢ pozyskania wiedzy od klientéw w trakcie bezposredniego kontaktu
na temat Wiedza na temat wymagan Proces ksztatcenia (analiza dostepne; literatury, przepiséw prawnych, dokumentacji projek-
wymagan nieustalonych przez klienta, towej, udziat w szkoleniach, kursach)
i oczekiwan ale niezbednych do zamierzonego Doswiadczenia zwigzane ze spetieniem wymagan jakosciowych wcze$niej obstugiwanych
ze strony zastosowania wyrobu (T) klientow
klientow Wiedza na temat wymagan Doswiadczenia zwigzane z obstuga klientow w przesztosci
niewyspecyfikowanych Intuicyjne przeczucia dotyczace wymagan klienta w wyniku bezpo$redniego kontaktu
przez klienta (T) z klientem
. . Do$wiadczenie posiadane z realizacji podobnych zaméwien w przeszto$ci
Wiedza na temat technicznych BNV X o o Upar
. - o Umiejetnos¢ zarzadzania zasobami ukierunkowana na realizacje wymagan klientéw
i organizacyjnych mozliwosci ! . ) o oo ) L
A . Przekonanie co do technicznych i organizacyjnych mozliwosci realizacji zaméwienia, oparte
' realizacji zaméwienia (T) ) g S L L
Wiedza na wiedzy o dostepnych w organizacji zasobach i mozliwosciach realizacji zaméwienia
o mozliwosciach |, . . . Dos$wiadczenie posiadane z realizacji podobnych zamdwien w przesztosci
R Wiedza o potrzebie zlecenia ) . : L . A
realizacji - P Przekonanie co do braku technicznych i organizacyjnych mozliwosci realizacji zamdwienia,
. realizacji zaméwienia . - TR AT
wymagan na zewnairz (T) oparte na wiedzy o dostepnych w organizacji zasobach i mozliwosciach realizacji zaméwienia
klientow a Brak umiejetno$ci zarzadzania zasobami ukierunkowanego na realizacj¢ wymagan klientow
przez organizacie|,, . s Doswiadczenia ze wspdtpracy ze zleceniobiorcami w przesziosci
Wiedza o mozliwosciach ) . ) o SN A—
- P Przekonanie co do technicznych i organizacyjnych mozliwosci realizacji zaméwienia przez
realizacji zaméwienia L . s Sl
S Zleceniobiorce, oparte na wiedzy o dostepnych przez zleceniobiorce zasobach i mozliwo-
przez zleceniobiorcow (P) . Lo P
Sciach realizacji zaméwienia
Wiedza Proces ksztatcenia (analiza dostepne;j literatury, przepiséw prawnych, udziat w szkoleniach,
0 majacych kursach, przeglad prawnych baz danych, prawnych serwiséw internetowych, zdobywanie
zastosowanie wiedzy w wyniku kontaktéw personalnych)
i aktualnie . .
o Wiedza o aktualnie
obowigzujacych S
; obowigzujacych
przepisach rzepisach prawnych (T)
prawnych przep prawny
dotyczacych
ochrony
$rodowiska i bhp
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Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodta wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) U |Ucz |l
Wiedza pozwalajaca oceni¢ zaist- Proces ksztatcenia (analiza dostepne;j literatury, przepiséw prawnych, udziat w szkoleniach,
Wiedza niate zmiany w przepisach praw- kursach, przeglad prawnych baz danych, prawnych serwiséw internetowych, zdobywanie
0 zmianach nych poprzez poréwnanie dotych- wiedzy w wyniku kontaktéw personalnych)
W przepisach czas obowigzujacych Dos$wiadczenie w interpretacji przepiséw prawnych z przesziosci
prawnych wymagan z nowymi Umiejetnos¢ interpretacii aktualnie obowiazujacych przepisow prawnych
wymaganiami (T)
Proces ksztalcenia (analiza dostepnej literatury, udziat w szkoleniach, kursach, targach
specjalistycznych, wiedza pozyskiwana w drodze benchmarkingu na temat zmian dostoso-
Wi Wiedza o wymaganych wawczych zrealizowanych w innych jednostkach)
iedza swietle obowiazuiacveh Doswiadczeni . dost iem dzialainosci fi d . -
o zakresie zmian | SWietle obowiazujacyc o$wiadczenie zwiazane z dostosowywaniem dzialainosci firmy do zmian przepisow
W funkcionowaniu przepisow prawnych zmianach prawnych w przesziosci
oraani zjac'i dostosowawczych Przekonanie o koniecznosci zamian dostosowawczych oparte na wiedzy o dotychczas
wgnika' cJ ch w organizacji (P) realizowanych procesach (np. technologicznych)
7 )l:oni ;;Xoéci Intuicyjna potrzeba zmian w organizacji wyprzedzajaca zmiany w przepisach prawnych
dostosowvwania Oczekiwania zewnetrznych zainteresowanych stron co do koniecznych zmian dostosowaw-
do nowyc?/\ czych w $wietle nowo obowigzujacych przepiséw prawnych
przepisow Wiedza o mozliwosciach Doswiadczenie Zwiazane z dostosowywaniem dziatalnosci firmy do zmian przepisow
. RO prawnych w przeszio$ci
prawnych technicznych, organizacyjnych RSO . .
S Umiejetnos¢ dostosowywania sie do zmian
i finansowych proponowanych ! Y e T .
. Przekonanie o mozliwosci realizacji zmian dostosowawczych, oparte na wiedzy o dostep-
zmian dostosowawczych (T) . A ) : .
nych zasobach technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych i ludzkich
Proces ksztalcenia (analiza dostepnej literatury, znajomo$¢ parametréw technicznych
Wiedza proceséw technologicznych, analiza danych dotyczacych monitoringu $rodowiskowego,
0 biezacych . analiza danych na temat kluczowych charakterystyk proceséw produkcyjnych, analiza
. . Wiedza na temat negatywnego - - P " . .
i potencjalnych |, A ; danych na temat zuzycia materiatéw, surowcow i energii do procesow produkcyjnych,
i pozytywnego oddziatywania T .
aspektach R ; benchmarking $rodowiskowy)
. : organizacji na $rodowisko (T) o ’ . . I . N L
$Srodowiskowych Doswiadczenie w zakresie stosowania rozwigzan techniczno-organizacyjnych minimalizuja-
zwigzanych cych negatywne oddziatywanie na $rodowisko (np. w zakresie prowadzenia selektywne;
z prowadzong zbidrki odpadéw)
przez Wiedza o planowanych Przekonanie o potrzebie wprowadzenia zmian (techniczno-organizacyjnych) w organizacji
organizacje zmianach w organizacji wynikajacych z potrzeb rynkowych, technicznych, ekonomicznych
dziatalnoscig bedacych zrodiem aspektow Oczekiwanie zmian w organizaciji ze strony kierownictwa, wtascicieli
Srodowiskowych (P)
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na otoczenie

Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodta wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) U |Ucz |l
Wiedza Proces ksztalcenia (pozyskiwanie wiedzy na temat skutkéw Srodowiskowych realizowanej
o wplywie dziatalnosci, analiza informacji zwrotnych od zewnetrznych zainteresowanych stron,
) ) . np. lokalnej spotecznosci, na temat odczuwanych ucigzliwoéci powodowanych dziatalnoscig

(zakresie Wiedza o negatywnym wptywie organizacji)
gggzﬁgx e ;?zzrzo?e(;mlzsgveapnoqw ggggm’éﬂg m Doswiadczenia zwigzane ze znajomoscig realizowanych proceséw, stosowanych technolo-
érodowiskowych gii, materiatow i surowcdw i ich negatywnego wptywu na $rodowisko

Intuicyjne przeczucia zwigzane z mozliwoscig negatywnego oddziatywania na $rodowisko
w innym zakresie niz dotychczas, poprzez powodowanie nowych negatywnych oddziatywan

Wiedza

na temat
mozliwo$ci
realizacji celow

Wiedza na temat aktualnych
parametréw jako$ciowych,
wskaznikéw $rodowiskowych i bhp (T)

Doswiadczenia zwigzane ze znajomoscig realizowanych proceséw, stosowanych technolo-
gii, materiatéw i surowcow i ich negatywnego wptywu na $rodowisko

Wiedza o przysztym, zaktadanym,
docelowym stanie parametrow
jako$ciowych, wskaznikow
Srodowiskowych i bhp (T)

Doswiadczenia zwigzane ze znajomoscig realizowanych procesow, stosowanych technolo-
gii, materiatéw i surowcow i ich negatywnego wptywu na $rodowisko

Oczekiwania zainteresowanych stron (klientéw, lokalnych spotecznosci, pracownikéw)
w zakresie przysztego stanu parametrow jakosciowych, poziomu wskaznikow $rodowisko-
wych gromadzone na podstawie informacji zwrotnej

Wiedza o mozliwo$ciach
osiggniecia przez organizacje
zaktadanych celow (P)

Dos$wiadczenia zwigzane z mozliwoscig realizacji przez organizacje zaktadanych celow
w przesztosci

Umiejetnos¢ oceny mozliwosci osiggniecia przez organizacje zaktadanych celow

Intuicja dotyczaca mozliwosci osiggniecia przez organizacje zaktadanych celéw
Przekonanie o mozliwo$ci realizacji zaktadanych celdéw w oparciu o wiedze na temat posia-
danych zasobdw i oczekiwan zainteresowanych stron

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Tabela 49. Identyfikacja zrodet wiedzy oraz sposoby jej pozyskiwania na etapie wdrozenia i funkcjonowania

Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zréodta wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U|Ucz||
W'.edZ? ° planowanym zak.res.le Przekonanie co do konieczno$ci podjecia zaplanowanych dziatan niezbednych do wdroze-
dziatan zwigzanym z wdrozeniem . . . X
) ! X nia, a nastepnie doskonalenia systemu zarzadzania
i utrzymywaniem systemow L h R : . e
; Oczekiwanie zmian w organizacji ze strony kierownictwa, wiascicieli
zarzadzania (T)
Dos$wiadczenia zwigzane z realizacjq podobnych przedsiewzie¢, o podobnym zakresie
Wiedza Wiedza o planowanych w przesztosci
na temat do poniesienia kosztach Umiejetnos¢ w zakresie szacowania kosztow na podstawie zakresu planowanych do zreali-
kosztow zwigzanych z wdrozeniem zowania przedsiewzie¢
wdrozenia i utrzymywanie systemoéw (T) Intuicja wskazujgca na prawdopodobienstwo pojawienia sie nieoczekiwanych kosztow,
i utrzymywania nieprzewidywanych kosztéw
systemu Wiedza o sposobie wykorzystania
posiadanej wiedzy na temat L . 0 . .
P . . Umiejetnos¢ wykorzystania czynnikéw ekonomicznych w celu zmotywowania pozostatych
kosztéw jako czynnika motywujacego 2 A . L e )
) A cztonkdw organizacji do zaangazowania si¢ w dziatania doskonalace, przekonania pracow-
cztonkdw organizacji I . . N
d . : nikéw co do stusznosci podejmowanych dziatan
0 zaangazowania na rzecz
doskonalenia systeméw (P)
Dos$wiadczenia z wdrazania podobnych systeméw w przysziosci
Wiedza Wiedza o zasobach ludzkich Przekonanie o mozliwosci realizacji przedsigwziecia (wdrozenia i funkcjonowania systemu)
o dostepnych niezbednych do zapewnienia w oparciu 0 wiasne zasoby, oparte na wiedzy dotyczacej liczby pracownikdw, ich juz aktual-
zasobach prawidtowego wdrozenia nego zaangazowania w prace, poziomu kompetencii, kwalifikacji cztonkow organizacji
ludzkich i utrzymywania systemoéw (T) Intuicyjne odczucia co do potrzeby wykorzystania, angazowania konkretnych zasobow
niezbgdnych (np. ludzi na podstawie posiadanych przez nich umiejetnosci, dodwiadczenia)
na etapie . . . Dos$wiadczenia z wdrazania podobnych systeméw w przysziosci
o Wiedza o potrzebie wykorzystania P . . : o
wdrozenia . Intuicyjne przeczucie o potrzebie zaangazowania oséb z zewnafrz
) . .. |zasobow zewngtrznych ’ ) . . X )
i funkcjonowania - Przekonanie co do potrzeby (koniecznosci) zaangazowania zasobéw zewnetrznych
w przypadku braku dostepnosci R . . )
systemu . do wdrozenia i doskonalenia systeméw, powstate na skutek braku wiasnych zasobow
whasnych zasobow kadrowych (T) g TR
(pod wzgledem ilosciowym i jako$ciowym)

220




Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zréodta wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U]|Ucz|I
Wiedza
0 przewidywanym Wiedza pozwalajaca okreslié Proces ksztatcenia (przeglad literatury dotyczacej przewidywanego naktadu czasu pracy,
naktadzie czasu wymagany nakh aJ d czasu prac kontakt z firmami konsultingowymi wdrazajacymi podobne rozwigzania)
pracy ymagany pracy Doswiadczenia z wdrazania podobnych systemow w przesziosci oraz do$wiadczenia

na wdrozenie
i utrzymywanie

niezbedny do wdrozenia systemu
zarzadzania (T)

z wdrazania systemow przez inne jednostki (benchmarking)
Intuicyjne przeczucie o0 wymaganym minimalnym, maksymalnym naktadzie czasu

systemu
Proces ksztalcenia (przeglad wymagan normy w zakresie wymaganej dokumentacii,
przeglad literatury i dobrych praktyk w zakresie stosowania dokumentacii)
Wiedza uzasadniajgca koniecznosé Doswiadczenia zwigzane z istniejacym w organizacji systemem zarzadzania
wprowadzania nowych dokumentow Intuicyjne przeczucie o potrzebie wprowadzenia dokumentow
Wiedza (T) Przekonanie o stusznosci i koniecznosci wprowadzenia dokumentow
0 potrzebie Oczekiwania zwigzane z wprowadzeniem dokumentéw, dotyczace na przyktad poprawy
wprowadzania komunikacji, usprawnienia obiegu dokumentéw, jasno zdefiniowanej odpowiedzialno$ci
nowych Wiedza wskazujaca przyktady Proces ksztalcenia (przeglad dobrych praktyk stosowania dokumentacji systemowej,
dokumentow stosowania dokumentow benchmarking)
(wady i zalety), (T) Do$wiadczenia zwigzane z istniejacym w organizacji systemem zarzadzania
Wiedza wskazujaca korzysci Umiejetnos¢ przekonania pozostatych czionkow organizacji do potrzeby wprowadzenia
z posiadania dokumentéw dla obu d .
. o okumentow
stron — pracodawcy i pracownikéw (T)
Wiedza
wskazujaca
na docelowg Wiedza pracownikéw Doswi . o . . . -
. o$wiadczenia pracownikéw zwigzane ze stosowaniem dokumentacji w organizacji
strukiurg i zakres na temat zakresu Intuicyjna potrzeba wprowadzenia dokumentéw
niezbednej niezbgdnej dokumentacii (T) yina p P
dokumentacii
systemowej
Wiedza
definiujaca
zakres Wiedza pracownikéw wskazujaca Dos$wiadczenia pracownikéw zwigzane ze stosowaniem dokumentacji w organizacji
koniecznych zakres koniecznych zmian wraz Umiejetnos¢ badz jej brak w zakresie wykorzystywania (stosowania) dokumentéw wynikaja-
zmian we z uzasadnieniem ich wprowadzania ce ze zrozumienia (badz braku zrozumienia) zawartych w niej zapiséw
wprowadzonym |(T) Intuicyjna potrzeba zmian w systemie dokumentacji
systemie
dokumentacji
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Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zréodta wiedzy

kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy

wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U]|Ucz|I
Wiedza
na temat roli
dokumentacji
jako narzedzia |Wiedza pracownikow na temat roli Doswiadczenia zwigzane z zespotowym opracowywaniem dokumentacji i wykorzystywa-
gromadzenia,  |dokumentacji na temat narzedzi niem procesu tworzenia dokumentacji jako narzedzi kodyfikacji wiedzy ukrytej
utrwalania gromadzenia, utrwalania wiedzy Umiejetnos¢ kodyfikacji wiedzy jawnej bedacej w posiadaniu pracownikéw za pomocy
wiedzy indywidualnej i organizacyjnej (T) dokumentacji
organizacyjnej,
(kodyfikacji
wiedzy)

Wiedza na temat

Wiedza o potrzebach
szkoleniowych ze wskazaniem

Doswiadczenia z funkcjonujacego systemu szkolen nie zapetniajacego luki wiedzy wsréd
pracownikéw

zwigzanym ze stalym
podnoszeniem kwalifikacji
przez jej czionkéw (T)

potrzeb ju, szkolenia, zak kiwani ko i heci ia wi i ich
szkoleniowych rodzaju,_sz olenia, zakresu Ocze iwania pracownikow zwigzane z checig zdobywania wiedzy, podnoszenia swoicl
czlonkow szkolenia, luk w posiadanej wiedzy, kompetencji, Swiadomosci brakéw w wiedzy
o obszaru, w jakim szkolenie uzupetni Przekonanie co do potrzeby szkolenia konkretnych cztonkéw organizacii jako wynik analizy
organizacji R . ) R
istniejaca luke pracownika (T) ich dotychczasowych umiejetnosci
Wiedza motywujaca pracownikow (D;;j;\i/;ad::Zzenale(:lj k\g:vljazumce na role systemu szkolen w rozwoju indywidualnym cztowieka
do uczestnictwa w szkoleniach, dia przyp . 0 . . I .
: A Umiejetnos¢ motywowania pracownikéw do podnoszenia swoich kwalifikacji, kompetencji
. . wskazujaca mozliwosci e . ) B . T ;
Wiedza o roli . L i indywidualnego rozwoju. Umiejetnos¢ motywowania poprzez wskazywanie, ze szkolenia
. . wykorzystania zdobytej wiedzy . .
jakq szkolenia e . nie sq tyko formalnym wymogiem normy
X w biezacej i przysztej pracy ' : T . )
odgrywajg . Uczucie satysfakcji z awansu zawodowego bedacego wynikiem indywidualnego rozwoju
; zawodowej (P) . : ) S A
W rozwoju pracownika poprzez miedzy innymi udziat w szkoleniach
indywidualnym  [Wiedza o funkcjonujacym Proces ksztatcenia wewnetrznego majacego na celu informowanie pracownikow o istnieja-
kazdego w organizacji systemie motywacji cych systemach motywacyjnych i o przywigzywaniu wagi przez przedstawicieli kierownictwa
pracownika finansowej i pozafinansowej do rozwoju indywidualnego pracownika

Doswiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem w organizacji systemu motywacyjnego,
zachecajacego do indywidualnego rozwoju
Oczekiwania pracownikéw dotyczace systemu motywacji

222




Gtéwna Szczegotowy zakres wiedzy: Zréodta wiedzy
kategoria wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U]|Ucz|I

Wiedza na temat
wykorzystywania
wiedzy zdobytej

w trakcie szkolen
do usprawnienia

Wiedza o mozliwo$ciach wykorzy-
stywania zdobytej w trakcie szkolen
wiedzy w pracy zawodowej (T)

Ksztafcenie (przekazywanie wiedzy w trakcie szkolen o praktycznych mozliwo$ciach wyko-
rzystywania zdobywanej wiedzy)

Doswiadczenia praktyczne zwigzane z wykorzystywaniem wiedzy teoretycznej pozyskanej
w trakcie szkolen do usprawnien organizacyjnych

Umiejetnos¢ wykorzystywania wiedzy w praktyce

Oczekiwania przedstawicieli kierownictwa w zakresie wykorzystywania wiedzy zdobytej

funkcjonowania . . !

jonow w trakcie szkolen w pracy zawodowej
organizacji - - - — —— — - —
i doskonalenia Wiedza o systemie nagradzania Doswiadczenia zwigzane ze stosowanym wcze$niej systemem nagradzania oraz doswiad-
systemow za dziatania usprawniajace czenia innych w stosowaniu systeméw nagradzania (benchmarking)
zarzadzania funkcjonowanie systemow Oczekiwania pracownikéw w zakresie systemu nagradzania ich za wprowadzanie uspraw-

i organizaciji (T) nien
Doswiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem systemoéw, wskazujgce obszary niezbednych

Wiedza zmian

na temat opinii
pracownikéw
codo
zasadnosci,
stusznosci,
celowosci zmiany
dotychczasowych
sposobow
postepowania

w ramach
sterowania
operacyjnego

Wiedza ukazujaca pracownikom
wady i zalety dotychczas
stosowanych rozwigzan
organizacyjnych,
techniczno-technologicznych (T)

Umiejetnos¢ ukazania pracownikom wad i zalet stosowanych dotychczas rozwigzan
i potrzeby wprowadzania zmian

Uczucie na przyktad strachu zwigzanego z utrzymaniem obecnego stanu rzeczy (obecnego
stanu technicznego parku maszynowego, wyposazenia na stanowisku pracy) z obawy
0 wlasne zdrowie

Intuicyjne przeczucie o potrzebie zmian oparte na wcze$niejszych zdarzeniach

Wiedza dotyczaca nowych
rozwigzan, sposobdw postepowania

M

Ksztafcenie zwigzane z pozyskiwaniem wiedzy na temat nowych rozwigzan

Dos$wiadczenie wskazujace na nowe rozwigzania

Umiejetnosci bedace w posiadaniu przez pracownikow — zrodtem wiedzy o nowych rozwig-
zaniach, sposobach postepowania

Uczucie strachu, na przyktad w sytuacji wypadku przy pracy, jako zrddto wiedzy o nowych
mozliwosciach, rozwigzaniach, odkrytych umiejetnosciach

Intuicyjne propozycje nowych rozwigzan
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Gtowna Szczegotowy zakres wiedzy ]
kategoria wiedza teoretyczna (T) Zrodta wiedzy Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P)
Wiedza o oczekiwaniach
Wied kierownictwa w zakresie przysztych, Oczekiwania kierownictwa w zakresie nowych rozwigzan
ledza nowych rozwigzan (T)
umozliwiajgca P pr——— : - 0t - oW o snie
racownikom roces ksztaicenia wewnetrznego majacego na celu informowanie pracownikow o istnieja-
P . . . . cych systemach motywacyjnych zachecajacych pracownikéw do podejmowania inicjatyw
sygnalizowanie |Wiedza o systemie doskonalacvch
i wskazywanie  |motywujacym pracownikow ronaracych ! ) - )
) Do$wiadczenia zwiazane z funkcjonowaniem w organizacji systemu motywacyjnego zache-
wiasnych do eksperymentowania, ! . AP
" . ) L cajacego podejmowanie dziatan doskonalgcych
propozycji podejmowania wiasnych inicjatyw Y X 4 . . .
S Umiejetnos¢ zachecania pracownikéw do eksperymentowania, podejmowania wiasnych
rozwigzan doskonalacych (T) L
. inicjatyw doskonalacych
W sposobie A - .
. Oczekiwania pracownikéw dotyczace systemu motywacii
powstepowania, — — —— p — - —— — -
wykonywania Wledzg zapewniajaca mozliwosé Dosxlmadcgema Ipracown.lkpv.v 2wigzane z popetnianiem btedéw jako wynik eksperymento-
okreslonych popetniania bledow wania lub/i podejmowania inicjatyw doskonalacych
i przez pracownikow podejmujacych Oczekiwania ze strony kierownictwa w zakresie eksperymentowania i podejmowania
czynnosci L ) ) i h s
inicjatywy doskonalace, indywidualnych inicjatyw doskonalacych oparte na zasadach tolerowania btedoéw przez
usprawniajace (T) pracownikéw i niekarania za btedy
Wiedza Wiedza ukazujaca przyktady
na temat wraz z ich konsekwencjami
konsekwencji postepowania zgodnego
nieprzestrzegania |z procedurami/ instrukcjami Dos$wiadczenia zwigzane z postepowanie zgodnym/niezgodnym z przyjetymi procedurami
przyjetych zasad |w poréwnaniu z postepowaniem
i regut niezgodnym
postepowania |z procedurami/ instrukcjami (T)

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Tabela 50. Identyfikacja zrodet wiedzy oraz sposoby jej pozyskiwania na etapie monitorowania, dziatar korygujacych i zapobiegawczych

na $rodowisko

wymaganych w przypadku
stwierdzenia niezgodnosci

z obowigzujacymi przepisami
prawnymi (T)

Gtéwne Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodta wiedzy
kategorie wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U|Ucz||I
Wi . Ksztatcenie oparte na wiedzy zawartej w dokumentacji technicznej, projektowej, technolo-
iedza charakteryzujace parametry ioznel. oferci dukiowei
jakosciowe oferowanych wyrobéw ngc;m_eJ, olercte progu 1 . . — .
m o§W|aqc_zen|a 2wigzane z uzytkowaniem wyrobdw przez klientéw wskazujace na parame-
try jako$ciowe wyrobdw
Wiedza Doswiadczenia zwigzane z uzytkowaniem wyrobow przez klientéw wskazujace na parame-
pozwalajaca try jako$ciowe wyrobow
oceni¢ wptyw Wiedza na temat wymagan Umiejetnos¢ prawidlowego zastosowania wyrobu przez klienta (brak umiejetnosci uzytko-
systemu definiowanych przez klientow wania wyrobu zgodnie z przeznaczeniem czy instrukcjg jest przyczyng definiowania ,no-
zarzadzania dotyczacych wyrobow (T) wych” wymagan). Umiejetno$¢ wyspecyfikowania wymagan przez klientéw, umiejetnosé
na jakosc¢ finalng zrozumienia przez dostawce oczekiwarn klientdw co do wymagan
wyrobow Oczekiwania klientéw w zakresie ich wymagan dotyczacych wyrobéw
Ksztatcenie oparte na wiedzy pozyskiwanej od nieusatysfakcjonowanego klienta
Wiedza na temat niezgodnosci Doswiadczenia zwigzane z powstawaniem niezgodnosSci w przeszitosci i stwierdzonymi
i przyczyn ich wystepowania (T) przyczynami ich wystapienia
Przekonanie klientdw dotyczace niespetnienia przez wyréb oczekiwan
Ksztalcenie oparte na analizie dostepne; literatury branzowej
Wiedza pozwalajaca poréwnac Doswiadczenie zwigzane z zapewnieniem aktualnego oddziatywania organizacji na $rodo-
przeszly i aktualny wplyw na wisko w poréwnaniu z przesztym oddziatywaniem
Wiedza $rodowisko organizacji (T) Umiejetnos¢ interpretacji danych i informacji charakteryzujacych wplyw organizacji
pozwalajaca na $rodowisko w danym czasie
oceni¢ wptyw Wiedza pozwalajgca ocenic stopien Ksztatcenie oparte na analizie przepisdw prawnych charakteryzujacych wymagania prawne
systemu zgodno$ci z obowigzujacymi Doswiadczenie zwigzane z realizacjg ocen zgodnosci w przesztosci
zarzadzania przepisami prawnymi dotyczacymi Umiejetno$¢ oceny zgodno$ci realizowanych proceséw z kryteriami okreslonymi w przepi-
$rodowiskowego |ochrony $rodowiska (T) sach prawnych
na zakres Wiedza na temat realizowanych
negatywnego | planowanych inwestycji w ochronie Doswiadczenie zwigzane z realizacjg inwestycji w przesztosci
oddziatywania  |$rodowiska i efektach generowanych P : & 13 INWestycli w p o )
e ) ! ; . rzekonanie o generowanych efektach $rodowiskowych oparte na wczesniej pozyskanej
organizacii przez te inwestycje oraz inwestycji

wiedzy teoretycznej
Oczekiwania w zakresie planowanych inwestycji wynikajace ze zmian przepiséw prawnych
i konieczno$ci dostosowania si¢ do nich

225



Gtéwne Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodta wiedzy
kategorie wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|U]|Ucz|I
Ksztatcenie oparte na analizie metodyki badania kosztéw ochrony $rodowiska
Wiedza na temat kosztéw ochrony Doswiadczenie zwigzane z ewidencjg kosztéw w przedsiebiorstwie
Srodowiska (T) Umiejetno$¢ szacowania i analizy kosztow ochrony Srodowiska i wykorzystania jej w proce-
sie podejmowania decyzji
. . . Ksztatcenie oparte na analizie dostepnej literatury branzowej
Wiedza pozwalajaca poréwnaé o ; . o . , -
A Doswiadczenie zwigzane z zapewnieniem aktualnego stanu bezpieczenstwa i higieny pracy
przeszly i aktualny stan ) L
. . S (zakresem niezbednych dziatar)
bezpieczenistwa i higieny pracy AT . . . . -
o Umiejetnos¢ interpretacji danych i informacji charakteryzujacych stan bhp w organizacji
w organizacji (T) S S
i wyciggania wnioskow
Wiedza pozwalajgca ocenic stopien Ksztatcenie oparte na analizie przepisow prawnych
Wiedza zgodno$ci z obowigzujacymi Doswiadczenia zwigzane z realizacjg ocen zgodnosci w przeszto$ci
pozwalajaca przepisami prawnymi dotyczacymi Umiejetno$¢ oceny zgodno$ci realizowanych proceséw z kryteriami okreslonymi w przepi-
oceni¢ wptyw bezpieczenstwa i higieny pracy (T) sach prawnych i wyciggania wnioskéw
systemu Wiedza na temat realizowanych
zarzadzania bhp |i planowanych inwestycji Doswiadczenie zwigzane z realizacjg inwestycji w przesztosci
na poprawe w obszarze bhp oraz inwestycji Przekonanie o pozytywnym wplywie realizowanych inwestycji na stan warunkéw bhp oparte
warunkow wymaganych w przypadku na wczesniej pozyskanej wiedzy teoretycznej
Srodowiska pracy |stwierdzenia niezgodnosci Oczekiwania w zakresie planowanych inwestycji wynikajace ze zmian przepiséw prawnych
z obowigzujacymi przepisami i konieczno$ci dostosowania si¢ do nich
prawnymi (T)
Ksztatcenie oparte na analizie metodyki badania kosztéw bhp
Wiedza na temat kosztéw ochrony Doswiadczenie zwigzane z ewidencjg kosztéw w przedsiebiorstwie
Srodowiska (T) Umiejetno$¢ szacowania i analizy kosztéw bhp i wykorzystania jej w procesie podejmowania
decyzji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 51. Identyfikacja zrodet wiedzy oraz sposoby jej pozyskiwania na etapie przegladu zarzadzania

Gtéwne Szczegotowy zakres wiedzy: Zrodta wiedzy
kategorie wiedza teoretyczna (T) Sposob pozyskiwania wiedzy
wiedzy wiedza praktyczna (P) D|UjUcz|lI
. Wiedza na temat elementow
Wiedza . . )

. . (obszaréw) funkcjonowania - . . . . - .
potwierdzajaca, orqanizacii. ktére uleah Do$wiadczenie wynikajace z funkcjonowania systemu zarzadzania i obserwowanych zmian
ze systemy d gk |J‘. gl{’r d svst Przekonania pracownikéw o usprawnieniach, jakie pojawity sie w wyniku funkcjonowania

arzadzania oskonaleniu (na przykla system systeméw, wynikajace z posiadanego przez nich doswiadczenia zawodowego
z kutecznvm dokumentacji, system komunikacji, '
54 skuteczny system informacyjny), (T)
narzedziem - — - - — — - - -
doskonalenia Wiedza na temat przyktadowych Doswiadczenie zwigzane z usprawnieniami wynikajacymi z funkcjonowania systemu zarza-
orqanizacii usprawnien wynikajacych dzania w organizacji

9 ) z podjetych dziatan Umiejetno$¢ upowszechniania wiedzy o dobrych przyktadach usprawnien
Wiedza . )

ozwalajaca Wiedza na te;mat konlec;nygh . . o . . N . ' .
pozwalajac: dalszych zmian w organizacji Doswiadczenie wynikajace z funkcjonowania systemu i identyfikowanych niezgodnosci
okreslic, ktore AN . . . . . S ’ A .
eIement;/s stemu (o charakterze organizacyjnym, Doswiadczenie zwigzane z podejmowanymi wczesniej dziataniami korygujacymi i zapobie-
) Y techniczno-technologicznym, gawczymi eliminujacymi niezgodnosci
i dlaczego wyma-

o kadrowym)
gaja zmiany
Ksztalcenie oparte na analizie dostepnej literatury z zakresu nowoczesnych koncepcji
zarzadzania, wymagan koncepcji, analizy dobrych praktyk

Wiedza . Wiedza o potrzebie dostosowania Do§w|adcze|1_|a Zwigzane z funkqolnowamel nowych konpepcu w innych orggnlzaCJach oraz
pozwalajaca A L. do$wiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem znormalizowanych systeméw zarzadzania

s organizacji do zatozeh nowych ) . )
okreslic, K - wskazujace na potrzebe ciagtego doskonalenia

S oncepeji ; ) . . . . .
czy inaile Przekonanie o potrzebie doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania w oparciu
systemy 0 nowe koncepcje
zarzadzania Oczekiwania zainteresowanych stron
zblizyty Wiedza o zbieznosci zatozen Ksztalcenie oparte na analizie dostepnej literatury z zakresu nowoczesnych koncepcii
organizacje koncepcji znormalizowanych zarzadzania, wymagan koncepcji, analizy dobrych praktyk
do innych systeméw zarzadzania Umiejetnos¢ interpretacji wymagan norm w kontekscie zatozer nowych koncepcji
koncepcji z zatozeniami nowych koncepcji Dos$wiadczenia zwigzane ze stosowaniem nowych koncepcji wcze$niej
(np. TQM, Wiedza na temat zakresu Umiejetno$¢ wdrazania nowych rozwigzan bedaca wynikiem posiadanego wczesniej zdoby-
POEMS niezbednych dziatan o charakterze tego doswiadczenia we wdrazaniu
czy CSR) organizacyjnych, edukacyjnym Intuicyjne dziatania zapewniajace zgodno$¢ z zatozeniami nowych koncepcji

zapewniajgcym dostosowanie Oczekiwania pracownikéw i innych zainteresowanych stron co do zakresu niezbednych
do zatozen nowych koncepcji dziatan

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Zaprezentowane w tabelach 47-51 propozycje zrdédet wiedzy oraz sposobdw
ich pozyskiwania nie stanowig zamknictego katalogu i powinny by¢ same w sobie
przedmiotem doskonalenia i dostosowywania celem wyboru rozwigzan najbardziej
odpowiednich dla danej organizacji.

5.3.2. Proces wykorzystywania wiedzy

Proces wykorzystywania wiedzy obejmuje podprocesy rozwijania wiedzy poprzez
zapewnienie kreatywnosci 1 zdolnos$ci rozwigzywania pojawiajacych si¢ proble-
mow, wykorzystanie wiedzy w procesach decyzyjnych, zachowywanie wiedzy
poprzez jej dokumentowanie oraz pomiar wiedzy.

Rozwijanie wiedzy

Na etapie polityki i zaangazowania proces rozwijania wiedzy w kontekscie
sytuacji problemowej, jaka jest brak zaangazowania przedstawicieli najwyzszego
kierownictwa, dotyczy w szczeg6lnosci tej grupy pracownikdéw. Wszyscy przed-
stawiciele najwyzszego kierownictwa powinni posiada¢ ten sam zakres wiedzy
odnoszacej si¢ do systemow. Jednomys$Ilnos¢ najwyzszego kierownictwa w kwestii
dotyczacej przestanek wdrazania analizowanych systemow zarzadzania, a potem
sposobow i metod ich doskonalenia jest kluczowym czynnikiem gwarantujacym
zaangazowanie pozostatych pracownikow. Wiedza ukryta przedstawicieli najwyz-
szego kierownictwa powinna ksztattowac ich kreatywnos¢ i zdolnosci do rozwia-
zywania pojawiajacych si¢ i potencjalnych problemow. Istnieje zatem potrzeba
uswiadomienia roli, jaka w tym zakresie moga odegra¢ znormalizowane systemy
zarzadzania, a w szczegolnosci procesy ich doskonalenia. Do sposobdw rozwijania
wiedzy mozna zaliczy¢: akcentowanie, jakie sytuacje problemowe zostaty rozwia-
zane za pomocg funkcjonujacego systemu, oraz wskazywanie, do jakich sytuacji
mogloby dojs¢, gdyby nie funkcjonujace systemy.

Rozwijanie wiedzy w odniesieniu do zidentyfikowanych sytuacji problemowych
na etapie planowania powinno dotyczy¢ w szczegdlnosci zdobywania wyksztalce-
nia, umiejetnosci 1 doswiadczenia przez pracownikow odpowiedzialnych za:

e pozyskiwanie wiedzy na temat wymagan jakosciowych klientéw — poprzez
biezace zapoznawanie si¢ z aktualng oferta swojej organizacji, poszerzanie
wiedzy na temat nowych rozwigzan stosowanych na rynku w oparciu
o samoksztatcenie lub informacje pozyskiwane od klientow;

e ocen¢ mozliwos$ci realizacji biezacych wymagan klientdéw — poprzez anali-
zowanie zdolnosci realizacji nowych zamowien, uwzgledniajacych juz
realizowane zamowienia i posiadane zasoby organizacji;
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e analiz¢ wymagan przepisow prawnych w obszarze ochrony $rodowiska
i bhp — poprzez zdobywanie umiejetnosci interpretowania obowigzujacych
przepisow w odniesieniu do specyfiki wlasnej organizacji,

e ocen¢ koniecznych zmian dostosowawczych bedacych wynikiem zmian
w przepisach prawnych — poprzez porownanie biezacych sposobow
zapewnienia zgodno$ci z obowigzujacymi przepisami z potencjalnymi
rozwigzaniami zapewniajagcymi osiagnigcie tej zgodnosci w $wietle
nowych wymagan prawnych;

e identyfikacj¢ i wybor aspektow znaczgcych — poprzez aktualizowanie
wiedzy na temat biezacego i potencjalnego oddzialywania organizacji
na $§rodowisko;

e ustanawianie mierzalnych celéw jakosciowych, srodowiskowych i bhp
— poprzez zdobywanie umigjgtnosci porownywania biezagcych wynikow
organizacji z zakladanymi rezultatami oraz poszukiwanie przyczyn
rozbieznosci pomiedzy nimi.

Jednym ze sposobow rozwijania wiedzy organizacji jest sprawnie funkcjonuja-
cy system wymiany wiedzy (jawnej i ukrytej) pomigdzy czlonkami organizacji
1 zainteresowanymi stronami z otoczenia organizacji. Uwzgledniajac problemy
charakterystyczne dla procesu planowania platformy wymiany wiedzy, powinny
istnie¢ pomiedzy nastepujacymi grupami pracownikow:

e pracownikami identyfikujacymi potrzeby jakosciowe klientow — pracownicy

analizujacy mozliwosci ich realizacji przy posiadanych zasobach organizacji;

e pracownikami analizujacymi przepisy prawne z zakresu ochrony $rodowi-
ska i bhp — pracownicy dokonujacy oceny zakresu niezb¢dnych zmian
w organizacji w §wietle zmieniajacych si¢ przepisow prawnych;

e pracownikami analizujacymi przepisy prawne z zakresu ochrony $rodowi-
ska i bhp — pracownicy odpowiedzialni za zapewnienie zgodnos$ci funkcjo-
nowania organizacji z obowigzujacymi przepisami prawnymi;

e pracownikami odpowiedzialnymi za identyfikacj¢ i wybor aspektow zna-
czacych — pracownicy wykonujacy czynnosci bedace zrodlem aspektow
srodowiskowych;

e pracownikami okreslajacymi mierzalne cele jakosciowe, $rodowiskowe
1 bhp — pracownicy odpowiedzialni za ich realizacjg.

Rozwijanie wiedzy w odniesieniu do zidentyfikowanych, na etapie wdrozenia

i funkcjonowania, sytuacji problemowych powinno dotyczy¢ w szczegodlnosci
zdobywania umiejetnosci, wyksztalcenia i doswiadczenia przez pracownikéw
odpowiedzialnych za opracowanie i wdrozenie systemu ewidencjonowania kosz-
tow znormalizowanych systemow zarzadzania — w zakresie doskonalenia metod
gromadzenia informacji na temat kosztow, sposoboéw upowszechniania informacji
o kosztach czy o sposobach wykorzystywania informacji o kosztach w procesie

229



MODEL DOSKONALENIA ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA OPARTY NA WIEDZY

podejmowania decyzji biznesowych. Proces rozwijania wiedzy dotyczy réwniez
0s0b zajmujacych kierownicze stanowiska — w zakresie wiedzy dotyczacej praco-
chlonnosci realizowanych przez podwtadnych zadan, planowanej $ciezki rozwoju
zawodowego poszczegdlnych pracownikoéw, wiedzy na temat obecnych i przy-
sztych obowigzkéw zwigzanych z utrzymywaniem znormalizowanych systemow
zarzadzania oraz wiedzy w zakresie metod identyfikowania potrzeb szkoleniowych
podwtadnych, instrumentéw zachecajacych podwiadnych do zglaszania indywidu-
alnych potrzeb szkoleniowych. Pracownicy odpowiedzialni za opracowywanie
i wprowadzanie do obiegu nowych dokumentéw powinni rozwija¢ swoja wiedzg
w zakresie umiejetnosci pozyskiwania informacji zwrotnych od uzytkownikow
nowo wprowadzonych dokumentéw na temat ich uzyteczno$ci, natomiast uzyt-
kownicy dokumentacji systemowej powinni rozwija¢ wiedzg na temat wplywu
stosowanej dokumentacji na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji, wiedzy
na temat, w jaki sposob system dokumentacji utatwil zdefiniowanie odpowiedzial-
no$ci, zwlaszcza w sytuacjach awaryjnych czy wypadkowych. Proces rozwijania
wiedzy dotyczy rowniez osob prowadzacych szkolenia — w zakresie wiedzy prak-
tycznej zwigzanej z funkcjonowaniem systemow zarzadzania w organizacji, umie-
jetnosci w zakresie uswiadamiania uczestnikom szkolen indywidualnych korzysci.
Z drugiej strony, u uczestnikow szkolen nalezy rozwija¢ umiejetnos¢ zdobywania
wiedzy indywidualnej, dostosowanej do oczekiwan poszczegolnych pracownikow,
umiejetno$¢ samooceny posiadanej wiedzy indywidualnej i jej roli w rozwoju
zawodowym pracownikow, praktycznych sposobow wykorzystania zdobytej
w trakcie szkolen wiedzy w codziennym wypetnianiu obowigzkéw zawodowych
oraz inicjowaniu udoskonalen.

Na poziomie organizacyjnym proces rozwijania wiedzy powinien dotyczy¢
na przyktad popularyzowania dobrych i zlych praktyk w zakresie niedostosowy-
wania si¢ do przyjetych zasad postepowania (gtéwnie zdefiniowanych w procedu-
rach i instrukcjach), zdobywania wiedzy na temat wplywu tego powstgpowania
na przyktad na zdrowie pracownikéw, ich wydajno$¢ pracy, bezpieczenstwo
w $rodowisku pracy, jako§¢ wykonywania czynnosci, zapewnienie zgodnoS$ci
z okre$lonymi wymaganiami (okre$lonymi przez klienta); wiedzy na temat korzy-
$ci indywidualnych i1 organizacyjnych wynikajacych z dostosowania si¢ do okre-
slonych zasad i procedur postepowania.

Uwzgledniajgc problemy charakterystyczne dla procesu wdrozenia i funkcjo-
nowania platformy wymiany wiedzy, powinny istnie¢ pomi¢dzy nastgpujacymi
grupami pracownikow:

e pracownicami opracowujacymi dokumentacje systemowa — uzytkownicy

dokumentacji;

e organizatorami szkolen — uczestnicy szkolen;
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pracownikami zgltaszajacymi potrzeby szkoleniowe — osoby odpowiedzial-
ne za identyfikacj¢ potrzeb szkoleniowych i planowanie szkolen;
pracownikami okres§lajacymi zasady i procedury postepowania w organi-
zacji — osoby, ktore musza si¢ do nich dostosowac.

Rozwijanie wiedzy w odniesieniu do sytuacji problemowych zwiazanych
z dziataniami na etapie monitorowania, dzialan korygujacych i zapobiegaw-
czych powinno dotyczy¢ w szczegdlnosci zdobywania umiejegtnosci, doswiadcze-
nia i wyksztatcenia przez:

przedstawicieli kierownictwa organizacji — w zakresie umiej¢tnosci zache-
cania pozostatych pracownikdéw do zaangazowana na rzecz znormalizowa-
nych systemdw, poprzez przekazywanie im informacji o rzeczywistych
efektach doskonalenia funkcjonowania organizacji i poprawy wynikoéw
jej funkcjonowania oraz wiedzy o miejscu i roli znormalizowanych syste-
mow w ogolnej strategii dzialania organizacji;

przedstawicieli kierownictwa — w zakresie umiej¢tnosci podejmowania

decyzji bedacych nastepstwem stwierdzonych niezgodnosci;

pracownikow bezposrednio odpowiedzialnych za wdrazanie znormalizo-

wanych systeméw zarzadzania — poprzez:

— pozyskiwanie wiedzy na temat bezposredniego i posredniego oddzia-
lywania systemow zarzadzania na jako$¢ finalng wyrobow; na spetnie-
nie oczekiwan klientow, na zapewnienie zgodnosci wyrobow z kryte-
riami jako$ciowymi,

— pozyskiwanie wiedzy potwierdzajacej zmiane parametrow jako$cio-
wych wyrobow w analizowanym okresie i wptyw tej zmiany na wyniki
ekonomiczne organizacji,

— pozyskiwanie wiedzy potwierdzajacej zmiany wplywu organizacji
na $rodowisko oraz zmiany w stanie warunkow bhp,

— pozyskiwanie wiedzy na temat realizowanych i planowanych inwesty-
cji shuzacych ochronie §rodowiska i poprawie warunkéw bhp,

— zdobywanie umiejetnosci informowania wewnetrznych i zewngtrznych
zainteresowanych stron na temat oddziatywania organizacji na $rodo-
wisko 1 warunkow bhp wystepujacych w organizacji;

pracownikéw komorek organizacyjnych odpowiedzialnych za realizacje

zadan z zakresu ochrony §rodowiska — poprzez:

— Dbiezace analizowanie, raportowanie wynikow $rodowiskowych
w oparciu o kluczowe charakterystyki procesow,

— oceng zgodnos$ci z obowigzujacymi przepisami prawnymi,

— posiadanie udokumentowanej wiedzy w zakresie parametréw charakte-
ryzujgcych oddziatywanie organizacji na §rodowisko;
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pracownikow komorek stuzby bhp w organizacji — poprzez:

— posiadanie udokumentowanej wiedzy potwierdzajacej rzeczywisty stan
warunkow bhp w organizacji,

— biezace analizowanie stanu warunkéw bhp;

pracownikow dziatow finansowych — poprzez rozwijanie wiedzy dotycza-

cej rachunku kosztow ochrony $rodowiska i bhp; analizowanie wplywu

wprowadzonych zmian na wyniki finansowe dziatalno$ci organizacji.

Uwzgledniajac problemy charakterystyczne dla procesu monitorowania, dzia-
fan korygujacych i zapobiegawczych platformy wymiany wiedzy, powinny istnie¢
pomigdzy nastepujacymi grupami pracownikow:

pracownikami wskazujacymi niezgodnos$ci — pracownicy odpowiedzialni
za ich wystapienie;

pracownikami wskazujacymi niezgodno$ci — pracownicy proponujacy
dziatania korygujace i zapobiegawcze;

pracownikami odpowiedzialnymi za wystapienie niezgodno$ci — pracow-
nicy proponujacy dziatania korygujace i zapobiegawcze;

pracownikami komdrek kontroli jakosci — pracownicy odpowiedzialni
za wdrazanie systemow;

pracownikami komorek do spraw ochrony $rodowiska — pracownicy od-
powiedzialni za wdrazanie systemow;

pracownikami stuzby bhp — pracownicy odpowiedzialni za wdrazanie syste-
mow;

kierownikami poszczegodlnych jednostek organizacyjnych — pracownicy
dziatu finansowego odpowiedzialni za ewidencj¢ kosztow znormalizowa-
nych systeméw zarzadzania.

Rozwijanie wiedzy na etapie przeprowadzania przegladu zarzadzania powin-
no dotyczy¢ w szczegdlnosci zdobywania wyksztalcenia, umiejetnosci i doswiad-
czenia przez przedstawicieli najwyzszego kierownictwa odpowiedzialnych
za opracowywanie strategii funkcjonowania organizacji w zakresie:

poszukiwania nowych obszarow doskonalenia organizacji w oparciu o sto-
sowane na $wiecie koncepcje i metody zarzadzania;

ksztattowania w organizacji klimatu do zmian i ciggltego uswiadamiania
pozostatym pracownikom potrzeby podazania za zmianami;

zdolnos$ci personalnych zapewniajacych uzyskanie poparcia pozostatych
pracownikoéw i ich zaangazowania w nowe przedsigwzigcia organizacyjne.

Przedstawiciele najwyzszego kierownictwa powinni posiada¢ umiejetnosci
okazywania pracownikom organizacji rzeczywistego zaangazowania na rzecz
doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania. Wykorzystujac posiadane
wyksztalcenie, doSwiadczenie 1 intuicj¢, przedstawiciele kierownictwa powinni
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wpltywaé na pracownikow, by utozsamiali si¢ z celami organizacji, oraz stosujac
roznorodne techniki komunikacji, informowaé¢ pracownikéw o wynikach podej-
mowanych inicjatyw w obszarze doskonalenia systemow zarzadzania.

Proces podejmowania decyzji wykorzystujacych wiedze

Wiedza zidentyfikowana na etapie pozyskiwania wiedzy (wiedza ogolna o syste-
mach, wiedza o potrzebie wdrazania systemdéw we wilasnej organizacji, wiedza
szczegotowa o systemie ISO funkcjonujagcym w organizacji), a nastepnie rozwijana
wewnatrz organizacji powinna zosta¢ wykorzystywana w procesie podejmowania
decyzji. Wérod przyktadowych dylematéw decyzyjnych na etapie polityki i zaan-
gazowania wymieni¢ mozna poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: Czy przyste-
powaé¢ do wdrazania systemow? Czy przystgpowac do kolejnych certyfikacji
systemow zarzadzania ISO? Czy rozbudowywac juz istniejace systemy, na przy-
ktad o elementy srodowiskowe czy bhp, w przypadku posiadania systemu zarzg-
dzania jakoscia? Czy zaangazowanie przedstawicieli najwyzszego kierownictwa
jest widoczne i zapewnia zaangazowanie pozostatych pracownikow? Jesli wcze-
$niej wskazane etapy procesu zarzadzania wiedza zostaly w organizacji wdrozone,
przedstawiciele najwyzszego kierownictwa nie powinni mie¢ problemow z uzy-
skaniem odpowiedzi na powyzsze pytania.

Wisrod przyktadowych dylematéw decyzyjnych na etapie planowania wymie-
ni¢ nalezy poszukiwanie odpowiedzi na pytania: Czy organizacja jest w stanie
spelni¢ oczekiwania i wymagania wyspecyfikowane przez klienta? Czy organiza-
cja jest w stanie zapewni¢ zgodno$¢ z obowigzujagcymi (nowymi) przepisami
prawnymi z zakresu ochrony srodowiska i bhp? Jesli tak, to w jakim czasie?
Czy znaczace aspekty srodowiskowe zwigzane z dzialalno$cig organizacji zostaty
wybrane w oparciu o jasne i precyzyjne kryteria? Czy okre$lone przez organizacje
mierzalne cele jakoSciowe, srodowiskowe i bhp s3 realne, motywujace do dziata-
nia, racjonalne z ekonomicznego punktu widzenia, akceptowalne przez cztonkoéw
organizacji?

Na etapic wdrozenia i funkcjonowania dylematy decyzyjne moga dotyczy¢
w szczegblnosci poszukiwania odpowiedzi na pytania: Jakie bedg koszty zwigzane
z wdrozeniem 1 utrzymywaniem znormalizowanych systeméw zarzadzania ISO?
Czy organizacja posiada wystarczajace zasoby ludzkie do wdrozenia systemu?
Jesli nie, to w jakim zakresie niezbgdna jest pomoc z zewnatrz? Czy dodatkowe
obcigzenie praca wybranej grupy osob w organizacji nie spowoduje zaklocen
w dotychczasowym funkcjonowaniu organizacji i nie wplynie negatywnie
na wydajnos¢ pracownikow? Czy stosowane dotychczas dokumenty sg wlasciwe,
przydatne? W odniesieniu do jakich obszaréw istnieje potrzeba opracowania
i wprowadzenia nowych dokumentow? W jakim zakresie do budowania systemu
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dokumentacji ISO mozna wykorzysta¢ dotychczas stosowane dokumenty?
Czy zaistniala sytuacja w organizacji wymaga wprowadzenia zmian w dokumenta-
cji systemowej? Czy wymagane jest skonsultowanie z pracownikami decyzji
o wdrozeniu nowych dokumentéw do obiegu? Czy zgloszone uwagi ze strony
uzytkownikow dokumentéw uzasadniajg potrzebe wprowadzenia zmian w doku-
mentacji? Czy zakres odpowiedzialno$ci okreslonych w dokumentacji systemowej
jest zgodny z rzeczywistym stanem? Czy zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe
sg istotne z punktu widzenia celéw organizacji? Czy organizacja szkolen przyczyni
sie do wzrostu $wiadomosci pracownikow i bedzie miata pozytywny wplyw na ich
zachowanie w organizacji czy sposob wykonywania zadan? Czy realizowany plan
szkolen przyczynia si¢ do rozwoju indywidualnego pracownikow?

Podstawowe dylematy decyzyjne dotyczace etapu monitorowania, dzialan
korygujacych i zapobiegawczych beda koncentrowaly sie wokot poszukiwania
odpowiedzi na nastgpujace pytania: Czy wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig
wptyneto na poprawe jakosci oferowanych wyrobow? Jesli tak, to w jaki sposob?
Czy stosowane metody i narzedzia pomiaru kluczowych charakterystyk procesow
oraz analizy danych sg wystarczajace do pozyskania rzetelnych informacji na temat
parametrow jakosciowych, aspektow srodowiskowych organizacji i stanu warun-
kow bhp? Jakie dziatania podja¢ w przypadku stwierdzonych niezgodnos$ci w trak-
cie funkcjonowania znormalizowanych systemow zarzadzania, w przypadku wy-
stapienia sytuacji awaryjnych i wypadkdéw przy pracy? Jak w przysztosci zapobie-
ga¢ powstawaniu niezgodnosci, sytuacji awaryjnych i wypadkoéw przy pracy?
Co nalezy zrobi¢, by zapewni¢ zgodnos$¢ produktéow z wymaganiami klientow?
Co nalezy zrobi¢, by poprawi¢ stan warunkéw bhp w organizacji? W jaki sposob
mozna zmniejszy¢ negatywne oddzialywanie organizacji na srodowisko?

Proces realizacji przegladéw zarzadzania bedzie stwarzal wiele sytuacji
wymagajacych podejmowania decyzji najczeSciej o charakterze strategicznym,
istotnym dla przyszlego rozwoju organizacji. Potencjalne procesy decyzyjne moga
dotyczy¢ poszukiwania perspektywicznych kierunkéw rozwoju organizacji
i narzedzi ich realizacji; podazania za stale zmieniajagcymi si¢ uwarunkowaniami
otoczenia, sposobow doskonalenia dziatan organizacyjnych, wyboru metod, narze-
dzi, przystepowania badz nie do realizacji kolejnych inicjatyw o charakterze organi-
zacyjnym, konieczno$ci zyskania poparcia pracownikoéw dla nowych inicjatyw.>*®

298 por. Ejdys J., Knowledge management as a basis of improvement of quality, environmental
and safety management systems in: Economic and organisational development factors. The regional
outlook from business and public perspectives, ed. W. Urban, Vilnus University Publishing House,
Vilnus 2010, s. 70-94.
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Zachowywanie wiedzy

Jednym z podstawowych mechanizméw zachowywania wiedzy jest jej dokumen-
towanie. Zachowywanie wiedzy jest szczeg6lnie istotne w przypadku wiedzy ukry-
tej pracownikow. Szczegdlnym przypadkiem zachowywania wiedzy ukrytej jest
nowy produkt lub usluga wprowadzona na rynek.

Celem zachowywania wiedzy jest zapewnienie, by wiedza indywidualna i wie-
dza organizacyjna zostata utrwalona w sposoéb zapewniajacy do niej dostgp przez
innych czlonkow organizacji. Na etapie polityki i zaangazowania jednym z pod-
stawowych dokumentéw utrwalajacych wiedzg o zaangazowaniu przedstawicieli
najwyzszego kierownictwa jest polityka — dokument wymagany w $wietle zapisow
wszystkich norm (ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001). Opracowanie
i zatwierdzenie polityki znormalizowanego systemu zarzadzania jest obowigzkiem
najwyzszego kierownictwa. Najwyzsze kierownictwo powinno ponadto zapewnic,
by polityka (jako dokument) zostata zakomunikowana cztlonkom organizacji i byta
przez nich zrozumiala.

Sposob opracowania polityki, a potem jest upowszechniania moze by¢ przeja-
wem widocznego zaangazowania przedstawicieli najwyzszego kierownictwa.
Zaangazowanie cztonkdéw organizacji w proces opracowywania polityki, jej kon-
sultowania jest przejawem réwniez zaangazowania przedstawicieli najwyzszego
kierownictwa. Zlecenie opracowania tak waznego dokumentu przez zewnetrzne
jednostki konsultingowe bedzie od samego poczatku wdrazania systemu przeja-
wem niskiego zaangazowania najwyzszego kierownictwa.

Zapisy norm narzucaja obowigzek dostarczania dowoddéw zaangazowania
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa w tworzenie, wdrozenie i doskonalenie
systemow zarzadzania. W odniesieniu do poszczegélnych systemoéw zarzadzania
dowody te obejmuja:

e system zarzgdzania jako$cia:

— zakomunikowanie w organizacji znaczenia spelniania wymagan klien-
ta, wymagan przepisoOw prawnych i innych,

— ustanowienie polityki jakosci,

— zapewnienie, ze ustanowione sg cele jakosci,

— przeprowadzanie przegladéw zarzadzania,

— zapewnienie dostepnosci zasobow;

e system zarzadzania Srodowiskowego:

— okreslenie polityki srodowiskowej,

— zapewnienie dostgpnosci zasobéw niezbednych do ustanowienia,
wdrozenia, utrzymywania i doskonalenia systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego,

— przeprowadzanie przegladow zarzadzania;
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e system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy:

— udostgpnianie niezbednych $rodkow do zaprojektowania, wdrozenia
1 funkcjonowania systemu zarzadzania bhp,

— ustalanie i aktualizowanie polityki i celoéw bhp,

— przeprowadzanie przegladow zarzadzania bhp;

Jednym ze sposobow zachowywania wiedzy jest jej dokumentowanie. W odnie-
sieniu do etapu planowania oraz zidentyfikowanych sytuacji problemowych nor-
my ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001 wymagaja: utrzymywania zapisOw
wynikow przegladow wymagan dotyczacych wyrobow (ISO 9001), uzyskania
potwierdzenia wymagania klienta przed ich akceptacja, je$li klient przekazal
wymagania w formie nieudokumentowanej (ISO 9001), dokumentowania i aktu-
alizowania informacji dotyczacych zidentyfikowanych aspektow $srodowiskowych
i wyboru aspektow znaczacych (ISO 14001), udokumentowanych celéw jakosci
(ISO 9001), celow srodowiskowych (ISO 14001), celéw ogdlnych i szczegodto-
wych dotyczacych bhp (PN-N 18001) oraz utrzymywania zapisow wynikow
okresowych ocen zgodnos$ci z majacymi zastosowanie wymaganiami prawnymi
(ISO 14001).

Wiedza generowana na etapie procesu planowania moze by¢ zachowywana
poprzez: udokumentowang procedure identyfikacji i dostepu do majacych zasto-
sowanie wymagan prawnych i innych dotyczacych ochrony s$rodowiska i bhp;
zapisy potwierdzajace przeprowadzanie przegladow celow jakosciowych, srodowi-
skowych i bhp; udokumentowang procedure identyfikowania aspektow Srodowi-
skowych i wyboru aspektow znaczacych; udokumentowane w formie katalogoéw,
baz danych informacje o wyrobach oraz zapisy dotyczace zapytan handlowych,
postepowania z umowami lub zamoéwieniami.

W odniesieniu do etapu wdrozenia i funkcjonowania oraz zidentyfikowanych
sytuacji problemowych zapisy norm ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001
wymagaja migdzy innymi udokumentowania roli, odpowiedzialnosci i uprawnien
umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie zachowywania zapiséw dotyczacych iden-
tyfikowania potrzeb szkoleniowych zwigzanych z aspektami S$rodowiskowymi
oraz zapisow dokumentujacych szkolenia; utrzymywania odpowiednich zapiséw
dotyczacych wyksztatcenia, szkolen i umiejetnosci i doswiadczenia; ustanowienia
i utrzymywania udokumentowanych procedur okreslania potrzeb dotyczacych
szkolenia w dziedzinie bhp oraz sposobow ich realizacji; ustanowienia, wdrozenia
1 utrzymywania udokumentowanych procedur w celu nadzorowania sytuacji
zwigzanych ze zidentyfikowanymi znaczacymi aspektami $rodowiskowymi oraz
procedur dotyczacych zidentyfikowanych znaczacych aspektow srodowiskowych;
udokumentowania wyksztalcenia, wyszkolenia i do$wiadczenia pracownikow
potwierdzajacego wlasciwe kompetencje w zakresie bhp; ustanowienia i utrzymy-
wania udokumentowanych procedur identyfikacji zagrozen oraz zwigzanego z nimi
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ryzyka zawodowego; ustanowienia i utrzymywania udokumentowanych procedur
1 instrukcji zapewniajacych planowanie prac i dziatan zwigzanych ze znaczacymi
zagrozeniami.

Powyzsze wymagania, dotyczace gléwnie obowigzku dokumentowania
i utrzymywania zapisow, moga zosta¢ uzupelione dodatkowymi zapisami i do-
kumentami stanowigcymi podstawowe narzgdzie zachowywania wiedzy pracowni-
kow. Wérod przyktadow zachowywania wiedzy mozna wymienic:

wewnetrzny system ewidencjonowania wiedzy o kosztach znormalizowa-
nych systemoéw zarzadzania;

system wewngtrznego raportowania dotyczacego problematyki kosztow
znormalizowanych systemow zarzadzania;

baze danych pracownikow z wyszczegolnieniem posiadanego wyksztalce-
nia, umiejetnosci i doswiadczenia,

wyniki samooceny pracownikow;

udokumentowane procedury nadzoru nad dokumentacja;

ankiety ewaluacyjne funkcjonujacego systemu dokumentacji;

wnioski racjonalizatorskie wskazujace propozycje udoskonalen jako
nastepstwo uczestnictwa w szkoleniach oraz wynik wlasnych przemyslen
i doswiadczen (na podstawie posiadanej wiedzy ukrytej)

zapisy potwierdzajace funkcjonujagcy w organizacji system motywujacy
pracownikow (listy nagréd, wykaz wyrdznien pracownikéw) do podejmo-
wania dziatan doskonalgcych i dzielenia si¢ wiedza.

W odniesieniu do etapu monitorowania, dzialan korygujacych i zapobie-
gawczych oraz zidentyfikowanych sytuacji problemowych normy ISO 9001,
ISO 14001 oraz PN-N 18001 wymagaja ustanowienia udokumentowanych proce-
dur majacych na celu:

okreslenie wymagan dotyczacych: przegladu niezgodnosci, ustalenia przy-
czyn niezgodno$ci, oceny potrzeby dziatan zapewniajacych, ze niezgodno-
$ci nie wystapig ponownie, ustalenia i wdrazania niezbgdnych dziatan,
zapisow wynikéw podjetych dziatan, przegladu skutecznosci podjetych
dziatan korygujacych (ISO 9001);

okreslenie wymagan dotyczacych: identyfikacji potencjalnych niezgodno-
$ci 1 ich przyczyn; oceny potrzeby dzialan zapobiegajacych wystapieniu
niezgodno$ci, ustalenia i wdrazania niezbednych dziatan, zapisow wyni-
kow podjetych dziatan, przegladu skutecznosci podjetych dziatan zapobie-
gawczych (ISO 9001);

okreslenia odpowiedzialno$ci 1 wymagan dotyczacych planowania i prze-
prowadzania audytow, sporzadzania zapisow 1 przedstawiania wynikow
(ISO 9001).
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Ponadto analizowane normy wymagaja ustanowienia udokumentowanej pro-
cedury dotyczacej postepowania z wyrobem niezgodnym (ISO 9001); procedury
monitorowania bezpieczenstwa i higieny pracy (PN-N 18001); procedury dotycza-
cej audytow wewnetrznych (PN-N 18001), procedur dotyczacych realizacji dzia-
fan korygujacych i zapobiegawczych wynikajacych z monitorowania, audytowania
i przegladéw zarzadzania (PN-N 18001).

Wymagania analizowanych norm wymagaja utrzymywania zapisow:

e 7z audytéw oraz wynikow audytu (ISO 9001);

e wskazujacych osobe podejmujaca decyzje o zwolnieniu wyrobu przezna-

czonego dla klienta (ISO 9001);

e potwierdzajacych osiggniete wyniki (ISO 14001, PN-N 18001);

e dotyczacych wynikow okresowych ocen zgodno$ci z majacymi zastoso-
wanie wymaganiami prawnymi i innymi, do ktérych spekienia si¢ zobo-
wigzata (ISO 14001);

e zwigzanych z wzorcowaniem wyposazenia wykorzystywanego do monito-
rowania (ISO 14001, PN-N 18001).

Ponadto na organizacje posiadajace lub wdrazajace znormalizowane systemy
zostat natozony obowiagzek zapisywania i przechowywania wynikéw monitorowa-
nia bhp umozliwiajacego $ledzenie stanu bezpieczenstwa i higieny pracy oraz po-
dejmowanych dziatan (PN-N 18001), dokumentowania wynikéw badan przyczyn
wypadkow przy pracy, chorob zawodowych i zdarzen potencjalnie wypadkowych
oraz ich przedstawianie odpowiednim osobom (PN-N 18001) dokumentowania
informacji w celu monitorowania efektow stosowanych $rodkoéw sterowania opera-
cyjnego oraz zgodnosci z celami i zadaniami Srodowiskowymi (ISO 14001).

Powyzsze wymagania, dotyczace gldwnie obowigzku dokumentowania
1 utrzymywania zapiséw, moga zosta¢ uzupelione dodatkowymi zapisami i do-
kumentami stanowigcymi podstawowe narzedzie zachowywania wiedzy pracowni-
kow. Wsrod przykladow zachowywania wiedzy mozna wymienic:
wykaz wraz z klasyfikacjg niezgodnos$ci wedlug przyczyn ich powstawania;
plany i harmonogramy realizacji inwestycji;
dokumentacje¢ projektowo-techniczna;
raporty, opracowania, analizy dotyczace percepcji klienta co do tego,
czy organizacja pehita jego wymagania;
raporty i opracowana zlecane zewngtrznym jednostkom;
dokumentacj¢ przygotowywana na potrzeby sprawozdawczosci statystycznej;
raporty oddziatywania planowanych inwestycji na srodowisko;
raporty dotyczace stanu bhp organizacji;
raporty i sprawozdania zewnetrznych organdéw kontroli;
analizy prawne.
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Najczesciej] wykorzystywang forma zapisu wynikdw przegladu zarzadzania
sa raporty z przegladéw zarzadzania. Przyjmujac jednak szersze spojrzenie na pro-
blematyke przegladow jako narzedzi poszukiwania dalszych strategicznych kie-
runkow rozwoju organizacji, zachowywanie wiedzy moze by¢ realizowane
poprzez jasno okreslone, udokumentowane i zakomunikowane strategiczne kierun-
ki rozwoju organizacji wskazujace na role znormalizowanych systeméw w ich
osiggnieciu (w postaci strategii dziatania) oraz poprzez publikowanie cyklicznych
raportow ukazujacych wyniki proceséw doskonalenia poszczegdlnych obszarow
funkcjonowania organizacji.

Dokumentowanie jako narzedzie zachowywania wiedzy dotyczy zardéwno
wiedzy jawnej, jak i ukrytej. Nowe pomysly, rozwigzania jako efekty wykorzysty-
wania wiedzy ukrytej generowane w oparciu na przyktad o intuicj¢ czy wrodzone
umiejgtno$ei (talent) powinny rowniez by¢ dokumentowane. Jednym ze sposobow
zachowywania wiedzy ukrytej sg nowe produkty, nowe ustugi dostarczane klientom.

Pomiar wiedzy

Pomiar wiedzy powinien zapewni¢ ocen¢ zakresu posiadanej wiedzy i stopnia
jej wykorzystania do rozwigzywania istniejagcych sytuacji problemowych. Pomiar
ten najczesciej moze zostaé przeprowadzony z wykorzystaniem bezposrednich
metod samooceny stosowanych przez posiadaczy wiedzy. Na etapie polityki
i zaangazowania uzytkownicy wiedzy — przedstawiciele najwyzszego kierownic-
twa — powinni sami ocenia¢ swoja wiedzg poprzez poszukiwanie odpowiedzi
na pytania:

e co organizacja zyskala, wdrazajac znormalizowane systemy zarzadzania?

e co zyskali pracownicy organizacji od momentu wdrozenia systemow?

e czy istnieja inne, alternatywne rozwigzania w stosunku do znormalizowa-
nych systemow zarzadzania zapewniajace uzyskanie poréwnywalnych
lub lepszych rezultatow?

Drugim sposobem pomiaru wiedzy jest posredni sposdb oceny zaangazowania
najwyzszego kierownictwa przeprowadzany przez pozostatych pracownikow,
z wykorzystaniem na przyktad anonimowych badan ankietowych. Pracownicy
powinni mie¢ mozliwo$¢ oceny stopnia zaangazowania oraz wskazywania pozada-
nych sposobow okazywania tego zaangazowania.

Na etapie planowania pomiar wiedzy moze by¢ realizowany w sposob bezpo-
sredni i posredni. Przyktadowe metody pomiaru wiedzy przedstawiano w tabeli 52.
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Tabela 52. Bezpo$rednie i poSrednie metody pomiaru wiedzy

Metody bezposrednie

Metody posrednie

Ocena pracownikéw dziatu sprzedazy/zaméwien majaca
na celu weryfikacje ich wiedze o ofercie organizacji
— przeprowadzana w formie testow wewnetrznych

Ocena wiedzy posiadanej przez pracownikow
dzialu sprzedazy/zamowienn dokonywana poprzez
ankietyzacje klientow

Samoocena pracownikow dzialu sprzedazy/zamowien
pozwalajgca uzyska¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
Czy udzielitem odpowiedzi na wszystkie pytania posta-
wione przez klienta?

Czy klient zadat mi pytania, na ktore nie znatem odpowie-
dzi? Jesli tak, to jak sie wtedy zachowatem?

Czy zaproponowatem klientowi nowe/alternatywne roz-
wigzania, produkty?

Ocena stopnia realizacji wymagan klientéw prze-
prowadzana przez ankietyzacje klientéw

Ocena znajomosci przepiséw prawnych z zakresu ochro-
ny $rodowiska i bhp przez pracownikéw organizacii
w formie testow wewnetrznych

Liczba i rodzaj decyzji administracyjnych wynikajacych
z niedostosowania organizacji do obowigzujacych przepi-
sOW prawnych

Liczba skarg z otoczenia organizacji wskazujaca
na nieprawidtowos$ci w funkcjonowaniu organizacji

Lista sprawdzajaca (Check list) umozliwiajaca weryfikacje,
czy przy wyborze znaczacych aspektéw Srodowiskowych
uwzglednione zostaty wszystkie zainteresowane strony
Weryfikacja kwalifikacji, do$wiadczenia i umiejetnoSci
0s6b wchodzacych w skfad zespotu odpowiedzialnego
za identyfikacje aspektéw srodowiskowych

Weryfikacja prawidtowosci metodyki  wyboru
aspektow znaczacych przez audytordw w trakcie
audytow certyfikujacych

Weryfikacja mierzalnosci celéw dokonywana
przez audytordw w trakcie audytow certyfikujacych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na etapie wdrozenia i funkcjonowania pomiar wiedzy niezbednej do wyeli-
minowania kluczowych sytuacji problemowych moze by¢ przeprowadzany
z wykorzystaniem nastepujacych metod i narzedzi:

e prowadzenia wewngtrznego rachunku kosztow znormalizowanych syste-
moéw zarzadzania, obejmujacego rachunek kosztéw jakosci, rachunek
kosztow ochrony srodowiska oraz rachunek kosztow bhp, oraz analizy
dostepnych danych dotyczacych kosztow z uwzglednieniem rodzajow
kosztow, miejsc ich powstawania, poziomu istotnosci kosztow, dynamiki

zmian kosztow;

e analizy struktury zatrudnienia uwzgledniajacej zatrudnienie wedlug poziomu
wyksztalcenia, posiadanych kwalifikacji, umiej¢tnosci i doswiadczenia
oraz innych czynnikoéw istotnych z punktu widzenia doskonalenia znorma-
lizowanych systeméw zarzadzania, takich jak: wrodzone zdolno$ci do po-
dejmowania szybkich decyzji, intuicyjnie trafne podejmowanie decyzji;
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e analizy wynikow badan przeprowadzanych wsrdéd cztonkow organizacji
dotyczacych: struktury i zakresu dokumentéw oraz potrzeby ich stosowa-
nia oraz analizy liczby zgloszonych przez pracownikdéw propozycji wpro-
wadzenia zmian w systemie dokumentacji;

e analizy zakresu i rodzajow zglaszanych przez pracownikdéw potrzeb szko-
leniowych oraz analizy wynikow oceny szkolen;

e oceny liczby usprawnien zgloszonych i wdrozonych w organizacji, beda-
cych wynikiem posiadanego wyksztalcenia, umiej¢tnosci i doswiadczenia
oraz usprawnien wynikajacych z dziatan intuicyjnych, spontanicznych;

e okresowe oceny pracownikdéw, uwzgledniajacej takie aspekty, jak: chec
uczestnictwa w szkoleniach, opinie na temat systemow zarzadzania;

e analizy sposobu postgpowania pracownikow w sytuacjach awaryjnych,
wypadkowych: czy ich postgpowania wynika tylko z ustalonych procedur
i instrukcji, czy pracownicy podejmuja pewne przedsiewzigcia intuicyjnie,
na bazie posiadanego juz do§wiadczenia czy na przyklad w obliczu strachu.

Na etapie monitorowania, dzialan korygujacych i zapobiegawczych pomiar
wiedzy moze dotyczy¢ analizy skuteczno$ci dziatan korygujacych i zapobiegaw-
czych podjetych w wyniku stwierdzonych niezgodno$ci, analizy wynikow badan
przeprowadzanych wsrdéd cztonkéw organizacji dotyczacych zaobserwowanych
zmian na przyktad w warunkach $rodowiska pracy oraz analizy wynikéw badan
przeprowadzanych ws$rdd klientow. Posrednio pomiar wiedzy, czyli zakresu
jej posiadania i wykorzystywania moze odbywac si¢ poprzez analizg liczby stwier-
dzonych niezgodnos$ci i przyczyn ich wystegpowania, ocen¢ stanu §wiadomosci
ekologicznej pracownikow czy oceng¢ stanu §wiadomosci pracownikéw w kontek-
scie bhp.

W odniesieniu do etapu przeglad zarzadzania pomiar wiedzy bedzie w gtow-
nej mierzy dotyczyt wiedzy bedacej w posiadaniu przedstawicieli kierownictwa
organizacji. Wiedza, jaka dysponuja poszczeg6lni pracownicy, bedzie determino-
wata podejmowane przez nich decyzje. Rodzaj, zakres, tempo podejmowania
istotnych z punktu widzenia rozwoju organizacja decyzji beda miernikami wiedzy.
Przedmiotem pomiaru moga by¢ skuteczno$¢ podejmowania dziatan bedacych
wynikiem przegladow zarzadzania oraz efekty powstate w wyniku podjetych decyz;i.
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5.3.3. Proces upowszechniania wiedzy i dzielenia sie wiedza

Celem procesu jest stworzenie mechanizmow zapewniajacych, by wygenerowana
w ramach systemow zarzadzania wiedza byla przekazywana i dostgpna dla poten-
cjalnych jej uzytkownikow.

Na etapie polityki i zaangazowania pracownikoéw niezbedne jest zapewnienie,
by wiedza potwierdzajaca zaangazowanie przedstawicieli najwyzszego kierownic-
twa dotarta do okreslonych grup odbiorcow i byta przez nich wykorzystywana.
Podstawowymi grupami odbiorcéw sa pracownicy danej organizacji, ktorych
zaangazowanie w dzialania na rzecz systemow zarzadzania bedzie uzaleznione
od postrzeganego zaangazowania przedstawicieli najwyzszego kierownictwa,
oraz klienci zewnetrzni. Do podstawowych narzedzi upowszechniania wiedzy
potwierdzajacej zaangazowanie przedstawicieli najwyzszego kierownictwa mozna
zaliczy¢: komunikowanie i upublicznianie polityki znormalizowanego systemu
zarzadzania, udzial przedstawicieli najwyzszego kierownictwa w spotkaniach
biznesowych, naukowych, towarzyskich stwarzajacych mozliwo$¢ informowania
klientow zewngetrznych o realizowanej polityce na rzecz doskonalenia jakosci,
poprawy warunkow ochrony srodowiska i bhp, wewngtrzne spotkania z pracowni-
kami stwarzajgce mozliwo$¢ przekazywania wiedzy na temat efektow funkcjono-
wania systemow zarzadzania oraz informowanie pracownikdéw o inicjatywach,
w ktorych uczestniczyli przedstawiciele najwyzszego kierownictwa zwigzani
z promowaniem znormalizowanych systemow zarzadzania.

Na etapie planowania odbiorcg wygenerowanej wiedzy beda w szczegdlnosci
klienci zewnetrzni oraz pracownicy danej organizacji. Upowszechnianie wiedzy
moze odbywaé si¢ poprzez zapewnienie klientom dostgpu do aktualnej oferty
handlowej organizacji, informowanie klientéw o mozliwos$ciach realizacji zamo-
wienia, ze wskazaniem rozbiezno$ci pomiedzy wymaganiami wyspecyfikowanymi
przez klienta a okreslonymi w umowie czy zamoéwieniu, informowanie klientow
i pracownikow o zaistniatych zmianach w przepisach prawnych i skutkach
tych zmian, informowanie klientow i spoteczenstwa o planowanych zmianach
techniczno-technologicznych, organizacyjnych powodujacych zmiang¢ zakresu
1 skali oddzialywania na $rodowisko oraz informowanie pracownikéw o stopniu
realizacji przyjetych celéow jakosciowych, srodowiskowych i bhp, a w przypadku
braku realizacji zaktadanych celéw podawanie przyczyn zaistnialej sytuacji.

W odniesieniu do etapu wdrozenia i funkcjonowania zakres i sposob
upowszechniania wiedzy beda wptywaly na ocen¢ skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania znormalizowanych systeméw zarzadzania. Do podstawowych
narzedzi upowszechniania wiedzy na tym etapie mozna zaliczy¢:
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e zapewnienie pracownikom wiedzy na temat kosztow funkcjonowania
znormalizowanych systeméw zarzadzania wraz z analiza tych danych
(w formie na przyktad wydrukow na tablicach informacyjnych);

e biezace, z odpowiednim wyprzedzeniem w czasie, informowanie pracow-
nikow o wprowadzaniu nowych dokumentéw do obiegu (za pomoca
wewnetrznych zarzadzen, w formie informacji wysytanych wewngtrzng
siecig intranet, poprzez informacje przekazywane przez bezposrednich
przetozonych);

e biezace informowanie pracownikéw o wprowadzanych zmianach w doku-
mentacji;

e informowanie pracownikow o mozliwo$ci zglaszania potrzeb szkolenio-
wych i planie szkolen;

¢ informacje prezentujagce dobre praktyki stosowania dokumentdéw i poste-
powania zgodnie z przyjetymi procedurami i instrukcjami (gazetki infor-
macyjne).

Do podstawowych narzedzi upowszechniania wiedzy na etapie monitorowa-
nia, dzialan korygujacych i zapobiegawczych mozna zaliczy¢ informowanie
pracownikow o stanie warunkow bhp, wynikach monitorowania za pomocg infor-
macji zamieszczanych na tablicach informacyjnych, rozpowszechnianych w formie
ulotek, raportéw o stanie warunkéw bhp; informacje przekazywane przy okazji
spotkan pracownikow, informowanie zainteresowanych stron o zakresie oddziaty-
wania na $rodowisko, wynikach pomiarow i monitorowania stanu $rodowiska
na przyktad za pomocg raportow srodowiskowych,biezgce informowanie klientow
o zmianach parametréw jako§ciowych zwigzanych z wyrobami jako wynik analizy
porownawczej parametréw poprzednich i aktualnych oraz informowanie pracow-
nikdw 1 zewnetrznych zainteresowanych stron o wynikach kontroli organow
zewngtrznych — za pomoca krotkich informacji wysytanych droga e-mailowa,
informacji uyjmowanych w raportach rocznych.

W odniesieniu do etapu monitorowania szczegdlnie istotng kwestig jest prze-
kazywanie informacji rzetelnych, aktualnych, z jednoczesnym wskazaniem
przyczyn istniejacego stanu rzeczy. Przyktadowo, jesli charakteryzowany jest stan
srodowiska pracy, ktory ulegl poprawie, to nalezy wskazaé, co sie do tego przy-
czynilo, jakie dzialania organizacyjne czy inwestycyjne spowodowaly taka popra-
we lub w jaki sposob zachowania pojedynczych osob przyczynity si¢ do uzyska-
nych rezultatow.

Istotnym czynnikiem sukcesu w doskonaleniu znormalizowanych systemow
zarzadzania bedzie upowszechnianie wiedzy zdobytej w trakcie przegladéw
zarzadzania, bedacej w posiadaniu gléwnie przedstawicieli najwyzszego kierow-
nictwa. Dzielenie si¢ wiedzg zagwarantuje w przyszlosci zaangazowanie si¢
pozostatych pracownikow w dziatania doskonalace. Przektadowe sposoby
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upowszechniania wiedzy obejmuja dzielenie si¢ wiedza z pozostalymi pracowni-
kami organizacji przy okazji spotkan z zatoga, imprez integracyjnych, spotkan
towarzyskich, organizowanie zawodow, konkursow umozliwiajagcych wymiang
i upowszechnianie wiedzy wsrdd uczestnikow, upowszechnianie wynikow przegladu
zarzadzania w formie skomasowanych informacji na tablicach informacyjnych.

Proces upowszechniania i dzielenia si¢ wiedza jest waznym elementem
w systemie zarzadzania wiedza, poniewaz w wyniku jego realizacji (dzielenia si¢
wiedza) generowana jest nowa wiedza, nie bedaca dotad w posiadaniu na poziomie
indywidualnym i organizacyjnym. Wiedza ta powstaje gtownie w wyniku zespo-
lowego uczenia si¢. O ile narzedzia upowszechniania i dzielenia si¢ wiedza jawna
sg tatwe do zidentyfikowania i powszechnie stosowane w praktyce, to narz¢dzie
do dzielenia si¢ i upowszechniania wiedzy ukrytej sa czgsto nowe, nieznane i tym
samym trudniejsze do zastosowania. Wsérdd przyktadowych narzedzi wykorzysty-
wanych do dzielenia si¢ i upowszechniania wiedzy, gldéwnie ukrytej, naleza: opo-
wiadanie historii (storytelling), wspolnoty praktykoéw (community of practice — CoP),
uczenie si¢ przez obserwacje (observational learning), uczenie si¢ przez dziatanie
(learing by doing, action learning), uczenie poprzez eksperymenty (experimental
learning), tematyczne seminaria, wirtualna rzeczywisto$¢ (virtual reality).*”

,»Opowiadanie historii”, ktorych stucha si¢ z zapartym tchem, umozliwiaja
przeptyw wiedzy ukrytej w sposob zrozumialy i latwiejszy do zapamigtanie.
Sam przekaz moze odbywac si¢ z wykorzystaniem form werbalnych (opowiadanie
historyjek) i wizualnych (czytanie opowiesci, ogladanie filmow w historyjkami,
obrazki z historyjkami). Wykorzystywanie techniki narracyjnej opiera si¢ na opisie
dziatania, uczu¢ i zachowania postaci. Ogladanie, stuchanie opowiesci utatwia
zapamig¢tywanie zawartych w nich informacji. Opowiadanie opowiesci jest sposo-
bem na przekazywanie wiedzy ukrytej przez osobe mowigca. Przyktadem zastoso-
wania storytelling w obszarze bhp moze by¢ opowiadanie przez uczestnika warsz-
tatu wlasnej, nacechowanej emocjonalnie historii, ktora odcisnela znaczace pigtno
na zyciu uczestnikow. Wydarzeniem takim moze by¢ wypadek przy pracy,
w ktorym uczestniczyt lub doznat urazu uczestnik warsztatu opowiadajacy historie.
W wyniku rozméw grupa wspdlnie dyskutuje nad przyczynami wypadkoéw
przy pracy i zachowaniami, ktore je spowodowaly. Uczestnicy warsztatu, wymie-
niajac si¢ doswiadczeniami, jak zachowali by si¢ lub postapili w podobnej sytuacji,
zadajac szczegdtowe pytania sobie nawzajem, przekazujg innym swoja wiedze
(dotad ukryta).

Wspolnoty praktykow to zespoly powstajace spontanicznie, ktorych czionkow
laczy pasja, zaangazowanie i identyfikowalno$¢ z grupa. Celem powstania takich
grup jest rozwijanie zdolnosci ich czlonkdéw oraz tworzenie i wymiana wiedzy.

29 D). Podgorski, The use of Tacit Knowledge ..., op. cit.
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Najczesciej wspolnoty praktykow sa nieformalnymi zespotami ludzi, a ich gléwne
funkcje obejmuja oferowanie wzajemnej pomocy, tworzenie nowych pomystow
(wymiana pomystow), upowszechnianie najlepszych praktyk (skrocenie cyklu
produkcji, ograniczenie kosztéw), organizowanie, zarzadzanie i kultywowanie
wspolnej bazy wiedzy. Przyktadem wspolnoty praktykow moze by¢ zesp6t ludzi
o wysokim poziomie $wiadomosci ekologicznej, poszukujacy wspdlnych rozwig-
zan, ktorych celem jest zminimalizowanie negatywnego oddzialywania wytwarza-
nego produktu na srodowisko. Grupe te taczy wspolna wizja czystego srodowiska,
w ktorym cztowiek racjonalnie gospodaruje zasobami §rodowiska.

Uczenie si¢ przez obserwacje¢ zachowan innych wywodzi si¢ z teorii spolecz-
nego uczenia si¢ A. Bandura. Proces ten zaktada obserwowanie sposobdw poste-
powania, zachowania si¢ innych cztonkéw grupy i na tej podstawie przyswajanie
wiedzy. Narzgdzie to moze by¢ wykorzystywane swiadomie przez przedstawicieli
kierownictwa, ktorzy swoja postawg, zachowaniem, sposobem wykonywania okre-
slonych czynnosci pod$swiadomie powinny oddziatywac na pozostalych cztonkow
organizacji, tym samym przekazujac im cze$¢ wiedzy ukryte;.

Uczenie si¢ przez dziatanie jest metodg stosowang w matych grupach specjali-
stow 1 ekspertow réznych branz. Wykorzystuje si¢ w niej proces grupowy oparty
na stuchaniu, zadawaniu pytan i dialogu. Autorem koncepcji uczenia si¢ przez
dziatanie jest profesor R. Revans. Gléwna zaleta uczenia si¢ przez dzialanie jako
metody nastawionej na praktyke jest rozwigzywanie rzeczywistych wyzwan stoja-
cych przed kazdym z uczestnikow, doskonalenie umiejgtnosci spolecznych oraz
doskonalenie umiej¢tnosci radzenia sobie ze zmianami. Uczenie si¢ przez dziatanie
to metoda, ktora taczy dziatania wynikajace z rzeczywistych wyzwan zawodo-
wych, wiedze 1 umiejetnosci zdobyte z réznych zrédet z procesem rzeczywistego
uczenia si¢.

Uczenie poprzez eksperymenty (experimental learning) polega na wykonywa-
niu do$wiadczen, symulowaniu rzeczywistych sytuacji, na podstawie ktorych
uczestnicy sami wyciggaja wnioski koncowe.

Tematyczne seminaria, w trakcie ktorych wykorzystywane sa metody takie,
jak studia przypadkow, formutowanie ztotych mys$li w formie metafor ukierunko-
wanych na konkretny temat, problem, stwarzaja mozliwos¢ wymiany wiasnych
dos$wiadczen, my$li w grupie ekspertow.

Rzeczywisto$¢ wirtualna, ktorg stanowi obraz sztucznej rzeczywistosci stwo-
rzony przy wykorzystaniu technologii informatycznej, polega na multimedialnym
kreowaniu komputerowej wizji przedmiotow, przestrzeni i zdarzen. Moze on repre-
zentowaé zaroOwno elementy S$wiata realnego (symulacje komputerowe), jak

219 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Kuznia Kadr Menedzerskich dla opartej na wiedzy go-
spodarki [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu http://projektue.ue.wroc.pl [Data wejscia 10-10-2010].
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1 zupehie fikcyjnego (gry komputerowe science-fiction). Symulacje komputerowe
moga znajdowaé zastosowanie na przyktad do analizowania przyczyn wypadkow
przy pracy, badania potencjalnych zachowan klientow czy analizowania skutkéw
katastrof ekologicznych.

Réznorodnos¢ zaprezentowanych metod umozliwiajacych dzielenie si¢ wiedza
jawna pozwala organizacjom na dobor metod dostosowanych do potrzeb jej czton-
kow 1 wilasnych mozliwosci technicznych, organizacyjnych czy finansowych.
Zaproponowany w pracy model zarzadzania wiedza zostat odniesiony do przykta-
dowych sytuacji problemowych wystepujacych w organizacjach posiadajacych
znormalizowane systemy zarzadzania. Jednak jego uniwersalno$¢ pozwala na szer-
sze zastosowania modelu, nie ograniczajac si¢ tylko do wskazanych sytuacji
problemowych. Wobec braku jednej, sprawdzonej, uniwersalnej koncepcji zarza-
dzania wiedzg rozszerza on palete istniejacych rozwigzan i dotychczasowych
zastosowan.

5.4. Scenariusze doskonalenia
znormalizowanych systeméw zarzadzania
oparte na zarzadzaniu wiedza

Procesy doskonalenia znormalizowanych systemdéw zarzadzania moga przebiegac
w réznych kierunkach z powodu istniejacego stopnia niepewnos$ci wystgpowania
kluczowych czynnikéw determinujacych te procesy. Moga zatem istnie¢ rdzne
scenariusze doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania. Metoda bu-
dowania scenariuszy rozwoju ma zastosowanie w sytuacji, gdy czynniki determi-
nujace rozwoj (doskonalenie) charakteryzuja si¢ wysokim stopniem niepewnosci
(ich wystepowania i stopnia nasilenia) oraz istotnym wplywem na procesy dosko-
nalenia (rysunek 46).

Metoda osi scenariuszy polega na przyjeciu dwoch kluczowych czynnikoéw
determinujacych przyszly stan rzeczywistosci, stanowigcych osie scenariuszy.
W zaleznosci od stopnia nasilenia wystgpowania danego czynnika pojawiajg si¢
scenariusze odzwierciedlajgce przyszte stany.
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Rysunek 46. Zastosowanie teorii osi scenariuszy

EA

E $

e

Niski [wplyw czynnika] Wys:ki

Zrodio: S.A. Klooster, M.B.A. Asselt, Practising the scenario-axes technique, ,Futures” 2006 Vol. 38, No. 1, pp. 15-30.

Scenariusze doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania zostaty
okreslone dla dwdéch kluczowych czynnikow determinujacych procesy doskonale-

nia. Sg to:

e zaangazowanie przedstawicieli najwyzszego kierownictwa — przeprowa-
dzone badania literaturowe®'' wskazuja, Zze zaangazowanie kierownictwa
we wdrazanie i doskonalenie znormalizowanych systeméw zapewnia wia-
czenie si¢ pozostatych grup pracownikéw w dziatania doskonalace i jest
kluczowym czynnikiem procesow doskonalenia;

e funkcjonowanie w organizacji systemu zarzadzania wiedza — w $wietle
zalozen gospodarki opartej na wiedzy procesy zarzadzania wiedzg (jawna
i ukryta) warunkuja wszelkie procesy doskonalenia; ukierunkowanie pro-
cesOw zarzadzania wiedzg na wiedz¢ jawng jest gwarancjg wykorzystania
potencjatu pracownikéw.

Przyjete czynniki pozwolity na zbudowane czterech scenariuszy doskonalenia

znormalizowanych systemow zarzadzania.

Scenariusz 1:
Scenariusz 2:
Scenariusz 3:
Scenariusz 4:

Ciagte doskonalenie w kierunku organizacji uczace;j si¢.
Formalne doskonalenie (oparte glownie na wiedzy jawne;j).
Pozorne doskonalenie.

Wymuszone doskonalenie (rysunek 47).

2T A Matuszak-Flejszman, Determinanty doskonalenia..., op. cit., M. Terziovski, D. Samson,
D. Dow, The business value of quality management systems..., op. cit., P. Kafel, T. Sikora, M. Saler-
no-Kochan, Uwarunkowania wdrazania systemu zarzqdzania jakosciq ..., op. cit., The Global Use of
Environmental ..., op. cit., M. Urbaniak, Bariery zwigzane z wdrazaniem ..., op. cit.,
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Rysunek 47. Scenariusze doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania

A

Scenariusz 2:
Formalne doskonalenie

[zaangaZowanie kierownictwa i pracownikow]

Wiedza jawna

Scenariusz 1:
Ciagte doskonalenie
w kierunku organizacji
uczacej si¢

Scenariusz 3:
Pozorne doskonalenie

»

[ukierunkowanie proceséw zarzgdzania wiedza]

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cztery scenariusze doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania
opisano, uwzgledniajac potencjalny wptyw procesow doskonalenia na: rodzaj
wykorzystywanej wiedzy, proces podejmowania decyzji, akceptacje przez pracow-
nikow, stopien dostosowywania si¢ do zmian i wyzwan w otoczeniu, system prze-
pltywu informacji i komunikacji wewnatrz organizacji, system dokumentacji,
poprawe wynikow w sferze jakosci, ochrony $rodowiska i bhp, wptyw na innowa-

cyjnos¢ procesow, produktow, systemow (tabela 53).
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Tabela 53. Charakterystyka scenariuszy doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania

Scenariusz

Kryteria oceny

Scenariusz 1:
Ciagte doskonalenie w kierunku
organizacji uczacej sie

Scenariusz 2:
Formalne doskonalenie

Scenariusz 3:
Pozorne doskonalenie

Scenariusz 4:
Wymuszone doskonalenie

przez pracownikow

wiedzg umozliwia rowniez
ustawiczne uczenie sig na poziomie
indywidualnego pracownika.
Pomysty, nowe idee pracownikéw
stajq sie podstawg wzrostu
innowacyjnosci.

wiedzg na wiedze ukryta.

najwyzszego kierownictwa
powoduje brak akceptacji
dziatan podejmowanych
przez mniejsze grupy
pracownikow.

Rodzaj System zarzadzania wiedza opiera | System zarzadzania wiedza | System zarzadzania wiedzg opiera | System zarzadzania wiedzg
wykorzystywanej sie na wykorzystaniu wiedzy opiera si¢ na wykorzystaniu | si¢ na wiedzy jawnej i ukrytej. opiera si¢ na wiedzy jawne;j.
wiedzy jawnej i ukrytej. wiedzy jawnej.

Sprawny proces angazujacy W procesie podejmowania | Pomimo zaprojektowanego systemu | Brak zaangazowania
Proces pracownikow, pozostawiajacy decyzji uwzgledniane zarzadzania wiedzg jawna i ukryta | powoduje, Zze w organizacji
podejmowania pracownikom mozliwo$é sq tylko formalne przestanki | w rzeczywistosci z powodu braku | brak jest sprawnego
decyzj podejmowania decyzji w oparciu | oparte na wiedzy zaangazowania wiedza nie jest podejmowania decyzji

0 posiadang przez nich wiedze skodyfikowane. wykorzystywana i nie stanowi opartego na wiedzy

jawna, podstawy podejmowania decyzji. | dostepnej.

Silna akceptacja ze strony Akceptacja ograniczona Akceptacja ograniczona do grupy | Brak akceptacji i zrozumienia

pracownikow wynikajaca do grupy przedstawicieli pracownikéw o wysokiej ze strony pracownikow

z posiadanej wiedzy i determinujaca | najwyzszego kierownictwa. | $wiadomosci potrzeby dla rozwigzan opierajacych

ich zaangazowanie w proces Brak ukierunkowania funkcjonowania systemu. sig na przymusowym
Akceptacia doskonalenia. System zarzadzania | systemu zarzadzania Brak zaangaZzowania sig w proces | spetnianiu wymogow norm.

Dostosowywanie sie
do zmian i wyzwan
w otoczeniu

Umiejetno$¢ natychmiastowej
adaptacji do zmian w otoczeniu,
wdrazania innowacji gtéwnie

w wyniku wykorzystywania wiedzy
ukrytej. Strategia tolerowania
odmiennych zdan i uczenia sig na
btedach nie stanowi ograniczenia
dla pracownikéw w podejmowaniu
dziatan o charakterze
racjonalizatorskim.

Utrudnione z uwagi na brak
wykorzystywania wiedzy
ukrytej bedacej zrodiem
innowacyjnosci.

Powolne z uwagi na brak
zainteresowania zmianami

i trendami w otoczeniu

przez najwyzsze kierownictwo.

Procesy dostosowawcze
ograniczone do zmian
W wymaganiach norm.
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Scenariusz

Kryteria oceny

Scenariusz 1:
Ciagte doskonalenie w kierunku
organizacji uczacej sie

Scenariusz 2:
Formalne doskonalenie

Scenariusz 3:
Pozorne doskonalenie

Scenariusz 4:
Wymuszone doskonalenie

Wptyw

na innowacyjnos¢
procesow, produktow,
systemow

Wysoka innowacyjno$¢ wynikajaca
z funkcjonujacych mechanizméw
wykorzystywania wiedzy ukrytej.

Poprawa innowacyjno$ci
wynika gtéwnie

z przypadkowych sytuacii,
niemajacych charakteru
systemowych rozwigzan
zachecajacych pracownikow
do proponowania zmian.

Nowe pomysty, projekty bedace
wynikiem wykorzystywania wiedzy
ukrytej nie zawsze sg uwzgledniane
przez najwyzsze kierownictwo
nieangazujace si¢ w procesy
doskonalenia. Jest to przyczyna
narastajacej niecheci ze strony
pracownikéw do zmian.

Brak widocznego wptywu

Z uwagi na brak mechanizméw
generowania i wykorzystywania
wiedzy ukrytej.

System komunikacji
wewnatrz organizacji
i przeptywu informacii

Sprawny system komunikacii

i przeptywu informacii.
Funkcjonujace w organizacii
mechanizmy upowszechniania

i dzielenia sie wiedzg jawng,

i ukryta wptywajg na poprawe
ogolnej komunikacji i przeptywu
informacji. System wykorzystuje
nieformalne kanaty przeptywu
informacji i wiedzy.

System komunikacii

i przeptywu informacii
ograniczony do wiedzy
skodyfikowanej, jawnej.
Oparty na formalnych
procedurach komunikacji.

Brak zaangazowania kierownictwa
powoduje, ze ta grupa pracowni-
kow nie uczestniczy w procesie
generowania, wykorzystywania

i upowszechniania wiedzy jawnej
€O przyczynia si¢ do braku
zaufania ze strony pozostatych
pracownikow

Brak zaufania uniemozliwia
sprawny przeptyw informacji

i komunikacje wewnetrzna.

System komunikacji

i przeptywu informacji
ograniczony do formalnych
wymogoéw norm.

System dokumentacji

Pracownicy majg mozliwos$¢
wspotuczestniczenia w tworzeniu i
zmianach dokumentacji. Rozumie-
ja role dokumentaciji w procesie
kodyfikacji wiedzy ukrytej. Propo-
zycje udoskonalen w systemie
dokumentacji wynikajace z posia-
danego przez pracownikéw do-
$wiadczenie, umiejetnosci i wy-
ksztatcenia sg uwzgledniane przez
kierownictwo organizacji.

Sformalizowany system
dokumentacji dotyczy
wiedzy jawnej.

System dokumentacji nie zawsze
odzwierciedla oczekiwania
cztonkdw organizacji z uwagi

na niskie zaangazowanie
kierownictwa.

Sformalizowany system
dokumentacji ograniczony
do spetnienia wymogow
normy. Dokumentacja

jest traktowana jako element
biurokratyzacii.
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Scenariusz

Kryteria oceny

Scenariusz 1:
Ciagte doskonalenie w kierunku
organizacji uczacej sie

Scenariusz 2:
Formalne doskonalenie

Scenariusz 3:
Pozorne doskonalenie

Scenariusz 4:
Wymuszone doskonalenie

System szkolen

System szkolen zapewnia
ustawiczne uczenie sie
na poziomie indywidualnym

Ukierunkowany
na przekazywanie
podstawowych informacii

Brak zaangazowania kierownictwa
przejawia sie w braku zrozumienia
dla szkolen, ktorych celem

Ograniczony tylko
do formalnych wymagan
norm.

i organizacyjnym. i wiedzy teoretycznej. jest podnoszenie kwalifikacji,
Program szkolen uwzglednia umiejetnosci poszczegoinych
indywidualne zapotrzebowanie pracownikow zgtaszajgcych
ze strony pracownikéw w zakresie tego typu zapotrzebowanie.
podnoszenia ich kwalifikacji,
umiejetnosci. System szkolen
uwzglednia réwniez techniki
dzielenia sie wiedzg ukryta.
Wplyw systemu Istotny, widoczny. Niewielki. Niewielki. Niewielki lub brak.
na poprawe wynikow
w sferze jakosci,

ochrony $rodowiska i bhp

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W scenariuszu ciaglego doskonalenia w kierunku organizacji uczacej sie¢
widoczne i silne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa przejawia si¢ w budo-
waniu i doskonaleniu znormalizowanego systemu opartego na wykorzystywaniu
wiedzy jawnej i ukrytej. Znormalizowane systemy zarzadzania zapewniaja spraw-
ny proces podejmowania decyzji, angazujacy wszystkich pracownikow. Wykorzy-
stywanie wiedzy ukrytej staje si¢ przestanka do wzrostu innowacyjnosci realizo-
wanych dotychczas procesow. W organizacji widoczna jest petlna akceptacja ze
strony pracownikéw posiadajacych wiedze i angazujacych si¢ w procesy doskona-
lenia. Systemy posiadaja zdolno$¢ natychmiastowej adaptacji do zmian i wyzwan
otoczenia i charakteryzuja si¢ sprawnym przeplywem informacji i komunikacji
wewngetrznej 1 zewnetrznej. System dokumentacji gwarantuje jej przydatnos¢ dla
uzytkownikow. Funkcjonowanie systemu powoduje widoczny wptyw na poprawe
wynikdw w obszarze jako$ci, ochrony srodowiska i poprawy warunkéw bhp.

W scenariuszu formalnego doskonalenia deklarowane zaangazowanie
kierownictwa nie stuzy budowaniu systemu zarzadzania wiedzg ukryts. Brak
systemu zarzadzania wiedza ukryta uniemozliwia podejmowanie decyzji decyduja-
cych o innowacyjnosci realizowanych proceséw. System komunikacji i przepltywu
informacji jest ograniczony do wiedzy skodyfikowanej, jawnej oraz oparty na for-
malnych procedurach komunikacji. Poprawa innowacyjnosci wynika gléwnie
z przypadkowych sytuacji, niemajacych charakteru systemowych rozwigzan za-
checajacych pracownikow do proponowania zmian.

W scenariuszu pozornego doskonalenia brak widocznego zaangazowania
ze strony najwyzszego kierownictwa powoduje przeci¢tne zaangazowanie pozosta-
tych pracownikoéw i brak zaufania z ich strony do wprowadzanych rozwigzan.
Funkcjonujacy w organizacji system zarzadzania wiedza jawng i ukryta z powodu
braku zaangazowania najwyzszego kierownictwa nie jest akceptowany przez pra-
cownikow. Pomimo zaprojektowanego systemu zarzadzania wiedzg jawng i ukryta,
w rzeczywistosci z powodu braku zaangazowania wiedza nie jest wykorzystywana
i nie stanowi podstawy podejmowania decyzji. Nowe pomysty, projekty bedace
wynikiem wykorzystywania wiedzy ukrytej nie zawsze sg uwzgledniane przez
najwyzsze kierownictwo nieangazujace si¢ w procesy doskonalenia. Jest to przy-
czyna narastajgcej niecheci ze strony pracownikow do zmian. System informacji,
komunikacji i dokumentacji nie jest dostosowany do potrzeb cztonkdéw organizacji
z uwagi na ich niskie zaangazowanie i brak umiejetnosci zdefiniowana potrzeb.

W scenariuszu wymuszonego doskonalenia doskonalenie jest ograniczone
do spelienia wymagan norm. Brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa jest
zrodlem niskiego zaangazowania pozostalych pracownikow. Najwyzsze kierow-
nictwo, nie widzac potrzeby budowania systemu zarzadzania wiedzg ukryta, ogra-
nicza system zarzadzania wiedzg do zarzadzania danymi i informacja.
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Scenariusz ciaglego doskonalenia w kierunku organizacji uczacej si¢ jest sce-
nariuszem najbardziej pozagdanym. Procesy doskonalenia nie zostaja w nim ograni-
czone tylko do systemow zarzadzania, ale dotycza caltej organizacji (rysunek 48).
Doskonalenie dotyczy wyrobow, proces6w i powigzan miedzy nimi, struktur orga-
nizacyjnych, systemow zarzadzania, aspektow ludzkich i kultury, infrastruktury,
srodowiska pracy, technologii, relacji z odpowiednimi zainteresowanymi stronami.
Nieodlagcznym elementem proceséw doskonalenia jest uczenie si¢ na poziomie
indywidualnym i organizacyjnym.

Rysunek 48. Scenariusz ciagtego doskonalenia w kierunku organizacji uczace;j sie

Organizacia
= uczaca sig
2
£
k)

[72
@ :
o Znormalizowane
2 systgmy
§ zazqdzamq opart.e
é’ na wiedzy (jawnej)
-
[%)
c
E .
2 Znormalizowane
systemy
zarzadzania ISO
[czas]

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ukierunkowanie procesow zarzadzania wiedzg w sposob zapewniajacy uzy-
skanie statusu organizacji uczacej si¢ jest mozliwe poprzez praktykowanie pieciu
dyscyplin P. Senge’a. Sa to: mys$lenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele
myslowe, wspolna wizja, zespotowe uczenie si¢.”'> Koncentrujg si¢ one gtownie
na praktykach zwigzanych z zarzadzaniem wiedza ukryta i wykorzystywaniem
wiedzy ukrytej w procesach decyzyjnych.

Myslenie systemowe — odnosi si¢ do wzajemnych relacjach migdzy elemen-
tami systemow, wyjasniajac zachodzace interakcje 1 wskazujac przyczyny obser-
wowalnych zjawisk. Wdrazajac znormalizowany system zarzadzania, nie mozna
patrze¢ na kazdy z jego elementow oddzielnie, nalezy patrze¢ na system jako jedna
catos¢, w ktorej wszystkie elementy sg ze soba powigzane i wspotzalezne. W szer-

212p_Senge, Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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szym ujeciu myslenie systemowe oznacza umiejetno$¢ patrzenia na znormalizowa-
ne systemy zarzadzania z punktu widzenia systemu, jakim jest cata organizacja.
Nie moga by¢ one odizolowane od ogdlnego systemu zarzadzania i by¢ elementem
funkcjonujacym w odosobnieniu, niezaleznie od innych procesow realizowanych
w organizacji. Myslenie systemowe oznacza na przyktad, ze wdrazajac znormali-
zowane systemy zarzadzania nie mozna oczekiwaé natychmiastowych dostrzegal-
nych efektéw, a trzeba mie¢ swiadomos$¢, ze powinny one dotrze¢ do §wiadomosci
pracownikow 1 dopiero ta §wiadomo$¢ bedzie determinowata ich przyszte zacho-
wania, decyzje i ostatecznie efekty. Przystepujac do wdrozenia systemdw, najcze-
$ciej organizacje ograniczaja si¢ do tatwych i szybkich rozwigzan, wprowadzajac
zmiany w strukturze organizacyjnej, usprawniajac system komunikacji, dokumen-
tacji czy kontroli. Trudniej jednak przedstawiciele najwyzszego kierownictwa
angazuja si¢ w dziatania majace na celu zmiane¢ postaw i przekonan pracownikoéw
kreujgcych ich zachowania. Poznanie prawdziwych przestanek dotychczasowych
sposobow postepowania i zachowania pracownikow moze okaza¢ si¢ kluczowym
czynnikiem prawdziwych zmian w organizacji. Myslenie systemowe to rowniez
umiej¢tno$¢ dostrzegania zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. Przyktadowo,
w ramach systemu zarzadzania jakos$cig wymog podejscia procesowego sprowadza
si¢ do zidentyfikowania, okreslenia wtascicieli, celéw i kryteriéw oceny procesoéw.
Wizualng forma podejscia procesowego sg mapy procesow, ktore jednak rzadko
odzwierciedlaja relacje pomiedzy procesami. W systemie zarzadzania jakoScia
konieczne wydaje si¢ wskazanie istniejacych i potencjalnych zaleznosci pomiedzy
procesami, a tym samym pomig¢dzy dzialaniami poszczegélnych osob zaangazo-
wanych w ich realizacje. Zalezno$ci te powinny zostac¢ przedstawione na diagramie
petli przyczynowosci (diagramie systemu). Kazdy proces musi by¢ realizowany
wspolnie z pozostalymi. Wazng kwestig jest rowniez analiza przyczyn niezgodno-
$ci z punktu widzenia podejscia procesowego.

Mistrzostwo osobiste — oznacza $wiadomos$¢, ze organizacja (system) rozwija
si¢ wraz z towarzyszacymi jej ludzmi. Trwaly proces uczenia nie jest mozliwy
bez osobistego rozwoju. Doskonalenie znormalizowanych systeméw zarzadzania
powinno prowadzi¢ do indywidualnego doskonalenia pracownikéw, do realizacji
ich osobistych wizji, celow. Przykladowo, jesli proponowane w ramach znormali-
zowanych systemdéw zarzadzania szkolenia sa powigzane z indywidualnymi
wizjami pracownikow, to gwarantuja wigksza skuteczno$¢ i zaangazowanie pra-
cownikoéw. Kluczowym czynnikiem doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzadzania jest zachecanie do osiggania mistrzostwa osobistego i rozwijania 0so-
bistych zdolnos$ci poszczegdlnych pracownikéw. Jednym z elementéw osiggania
mistrzostwa osobistego jest uswiadamianie pracownikom, jakie korzysci osiagneli
(na poziomie indywidualnym) z wdrozenia i stosowania znormalizowanych syste-
mow zarzadzania. Stworzenie w organizacji warunkow do praktykowania mistrzo-
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stwa osobistego, w dtuzszej perspektywie czasowej, przyniesie wymierne korzysci
dla organizacji. Dyscyplina mistrzostwa osobistego wymaga od organizacji zmiany
orientacji reaktywnej, polegajacej na reagowaniu w sytuacjach problemowych,
w kierunku orientacji kreatywnej, charakteryzujacej si¢ kreowaniem wspolnej wizji
osobistego rozwoju i organizacji, glownie w oparciu wykorzystanie wiedzy ukryte;.

Modele myslowe (obrazy, zatozenia i historie tkwigce w umystach ludzkich) —
pozwalaja na interpretacje otaczajacej cztowieka rzeczywistosci. Dyscyplina
ta koncentruje si¢ na ujawnianiu i badaniu funkcjonujacych w organizacji modeli
mys$lowych. Jednym z przyktadowych modeli myslowych w obszarze zarzadzania
jakoscia jest przeswiadczenie, ze zta jako$¢ powodowana jest niedbalstwem pra-
cownikow, lub zatozenie, ze pracownicy nie lubig zmian w dokumentacji i sytuacji
zwigzanych z wprowadzeniem nowych dokumentéw do obiegu. Praktykowanie
dyscypliny modeli myslowych powinno doprowadzi¢ do ich testowania i weryfi-
kacji w celu poznania przyczyn zakladanych zjawisk oraz przewidywanych wizji.
Jednym z narzedzi jest planowanie scenariuszowe, polegajace na budowaniu sce-
nariuszy przysztych zdarzen. Osoby zaangazowane w ich tworzenie ujawniajg
wlasne wizje zdarzen. W praktykowaniu tej dyscypliny kluczowym elementem
wydaje si¢ uchwycenie fundamentalnych modeli myslowych, ktore sa zrodtem
probleméw w organizacji (czy w funkcjonujacych systemach). Jednym z przykta-
dow zastosowania modeli mys$lowych moze by¢ che¢ poznania prawdziwych prze-
stanek budowania zbiurokratyzowanych systemow zarzadzania.

Wspoélna wizja — polega nie tylko na jasno okreslonej wizji funkcjonowania
organizacji, ale przede wszystkim na zaangazowaniu pracownikow na rzecz reali-
zacji tej wizji, ktora jest zgodna z ich wlasnymi, indywidualnymi aspiracjami.
Cele organizacji okre$lone w ramach znormalizowanych systeméw zarzadzania
powinny sta¢ si¢ elementem wizji rozwoju calej organizacji i jej poszczegdlnych
cztonkow. Wdrazanie trzech systeméw — ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001
— oznacza, ze problematyka jakos$ci, ochrony $rodowiska i bezpieczenstwa pracy
powinna stanowi¢ element, filar budowania wizji funkcjonowania organizacji.
Czgsto popelnianym btedem jest zatozenie, Ze proces jej opracowywania jest przy-
porzadkowany liderom organizacji. Wizja powinna by¢ tworzona przez wszystkich
pracownikow. Znormalizowane systemy moga by¢ wykorzystywane jako narze-
dzia budowania wspoélnej wizji rozwoju organizacji.

Zespolowe uczenie si¢ — dyscyplina zespotowego uczenia si¢, w odrdznieniu
od dobrze juz opanowanej sztuki budowania zespotow, wyrdznia si¢ samoopano-
waniem i samowiedzg oraz spojrzeniem na zewnatrz w celu uzyskania wiedzy
o innych cztonkach zespotu. Zespdt praktykujacy dyscypling zespotowego uczenia
si¢ powinien mie¢ konkretny powod do rozmowy, do uczenia si¢. Moze by¢
to sytuacja problemowa wymagajaca przemyslenia. Pracownicy w ramach proce-
sow doskonalenia powinni posiada¢ mozliwo$¢ budowania zespoldow, a nastgpnie
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zespotowego uczenia si¢. Zachegcanie pracownikdéw do tworzenia grup zadanio-
wych i1 zapewnienie im odpowiednich warunkéw do pracy spowoduje ich zaintere-
sowanie tag nowg forma uczenia si¢. Wspdlne uczenie si¢ jest w gtdéwnej mierze
wynikiem dzielenia si¢ wiedza jawna pomiedzy cztonkami danego zespotu. W jego
wyniku organizacja, ukierunkowana na proces zmian, wdraza nowe rozwigzania.

Praktykowanie dyscyplin organizacji uczacej si¢ zagwarantuje, ze znormali-
zowane systemy zarzadzania (czesto bardzo sformalizowane) przeksztatca sig
w struktury bardziej elastyczne, ukierunkowane ogolnie na procesy uczenia si¢,
a nie uzyskiwanie efektow w ramach dotychczas realizowanych programéw
(plandw) jakosci, ochrony $rodowiska czy plandéw poprawy warunkow bezpieczen-
stwa pracy. Celem organizacji uczacej si¢ jest zapewnienie rozwoju wszystkim
pracownikom, niezaleznie od zajmowanego przez nich stanowiska.

Wdrozenie pieciu dyscyplin P. Senge’a wyznaczajacych zatozenia organizacji
uczacych sie w dhuzszej perspektywie czasowej powinno doprowadzi¢ do prze-
obrazenia calej organizacji. Wazne bylo wskazanie, w jaki sposéb znormalizowane
systemy zarzadzania mogg wpisywaé si¢ w koncepcje organizacji uczacej
z uwzglednieniem pigciu dyscyplin.
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Znormalizowane podejscie w obszarze zarzadzania znajduje swoje odzwierciedle-
nie w szerokim stosowaniu przez organizacje standardéw, czesto o charakterze
migdzynarodowym, okreslajacych wymagania dla systeméw zarzadzania. Do stan-
dardéw cieszacych sie stale rosnagcym zainteresowaniem naleza w szczegdlnosci:

e PN-EN ISO 9001 Systemy zarzadzania jako$cig. Wymagania.

e PN-EN ISO 14001 Systemy zarzadzania Srodowiskowego. Wymagania

i wytyczne stosowania.
e PN-N 18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
Wymagania.

Zwigkszajaca si¢ liczba certyfikatow oraz réznorodno$¢ badan naukowych do-
tyczacych problematyki zarzadzania jako$cig, zarzadzania srodowiskowego i za-
rzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy wskazuje, ze w dalszym ciagu istnieje
zapotrzebowanie na propozycje o charakterze teoretycznym i praktycznym stuzace
doskonaleniu stosowanych rozwigzan. Zawarte w normach tylko ogdlne wytyczne
dotyczace budowania takich systemow wymagaja od ich uzytkownikéw wlasnej
interpretacji i dostosowywania do istniejacych w organizacji struktur i rozwigzan
organizacyjnych oraz ich ciaglego doskonalenia.

Praktyka stosowania znormalizowanego podejscia do zarzadzania jakoscia,
zarzadzania $rodowiskowego i zarzadzania bezpieczenstwem pracy wskazuje
na istnienie wielu problemow organizacyjnych i spotecznych. W sferze organiza-
cyjnej istotnym elementem wymagajacym poprawy jest tworzony w organizacji
system dokumentacji systemowej, system komunikacji wewngtrznej, zapewniajacy
przeptyw informacji istotnej z punktu widzenia jej uzytkownikdéw, czy system
odpowiedzialno$ci. Sfera spoteczna dotyczy w gtownej mierze przestanek wdraza-
nia znormalizowanych systeméw zarzadzania, determinujacych w pozniejszym
okresie zaangazowanie cztonkoéw organizacji. Przeprowadzone studia literaturowe
wskazuja jednoznacznie, ze zaangazowanie kierownictwa i pracownikdéw stanowig
najistotniejszy czynnik decydujacy o skutecznos$ci stosowanych rozwigzan.

Podejmowanie dziatan doskonalgcych w odniesieniu do systemoéw zarzadzania
wynika migdzy innymi z nastepujacych przestanek:

e ciagle doskonalenie jest obowigzkowym wymogiem norm,;
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e systemy znormalizowane sg systemami otwartymi, wymagajacymi ciagle-
go dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz organizacji
1 w jej otoczeniu.

Zaproponowany w pracy model doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzgdzania zostal oparty na koncepcji zarzadzania wiedzg. Model ukierunkowano
na zidentyfikowane sytuacje problemowe zwigzane ze stosowaniem znormalizo-
wanego podejscia.

Propozycja modelu zarzadzania wiedza ma charakter utylitarny i moze zosta¢
wykorzystana przez organizacje poszukujace nowoczesnych sposobow doskonale-
nia juz funkcjonujacych systemow zarzadzania.

Przyjety cel pracy, polegajacy na opracowaniu modelu doskonalenia znormali-
zowanych systemow zarzadzania w oparciu o koncepcje zarzadzania wiedza, zostat
zrealizowany. Autorski model doskonalenia wskazuje, w jaki sposob trzy glowne
procesy zarzadzania wiedza — pozyskiwanie wiedzy, wykorzystywanie wiedzy
i upowszechnianie wiedzy — zostaty zintegrowane z podstawowymi elementami
znormalizowanych systemow zarzadzania jakoscia, zarzadzania $rodowiskowego
i zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.

Weryfikacji przyjetych w pracy hipotez badawczych poshuzyly realizowane
przez autorke wyniki badan. Struktura pracy wynikata z przyjetych hipotez badaw-
czych majacych charakter wynikowy (rysunek 49).

Rysunek 49. Powigzanie struktury pracy z przyjetymi czastkowymi hipotezami badawczymi

Praktyka stosowania znormalizowanych systeméw
H:1 zarzadzania wskazuje na wiele mocnych i stabych
stron, ktére stanowig podstawe ciaglego doskonalenia.

Rozdziat 1
Rozdziat 2

Kierunki doskonalenia znormalizowanych systeméw
zarzadzania wyznaczaja zmieniajace sie
warunki otoczenia organizacji, odzwierciedlone
w nowych koncepcjach i narzedziach zarzadzania.

Rozdziat 3 H: 2

Zatozenia znormalizowanych systeméw zarzadzania
nie uwzgledniaja wielu nowych
rozwigzan zastosowanych w koncepcji zarzadzania
wiedza, co stanowi o ich stabo$ci.

Rozdziat 4 H: 3

VANRVIRRY

Ukierunkowanie proceséw zarzadzania wiedza, jako narzedzia
doskonalenia znormalizowanych systemdéw zarzadzania,
H: 4 na zarzadzanie wiedzg ukryta jest kluczowym
czynnikiem determinujacym dazenie organizacii
do spetnienia zatozer koncepcji organizacii uczace; sie.

Rozdziat 5

7

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przedstawiony w rozdziale pigtym model doskonalenia znormalizowanych sys-
teméw zarzadzania, oparty na koncepcji zarzadzania wiedza, stanowi weryfikacje
gléwnej hipotezy pracy. Model, ktory zostat oparty na zidentyfikowanych wcze-
$niej slabych stronach systemow, uwzglednia potrzeby zainteresowanych stron,
a odzwierciedlone w nim nowoczesne koncepcje zarzadzania i kierunki doskonale-
nia znormalizowanych systemow zarzadzania zapewniajg ciagle ich doskonalenie
1 wzrost zaangazowania pracownikow.

Dokonany w rozdziale pierwszym przeglad literatury krajowej i zagranicznej
oraz studia przypadkow przeprowadzone przez autorke, ktorych wyniki zaprezen-
towano w rozdziale drugim, pozwolity na uchwycenie gtéwnych kategorii stabych
stron stosowania znormalizowanych systemow zarzadzania, ktore powinny stano-
wi¢ podstawe procesow doskonalenia. O ile wyniki przeprowadzonego przegladu
literatury pozwolity na wskazanie kategorii stabych stron, o tyle badania w formie
studiéw przypadkéw miaty charakter uzupetiajacy i wyjasniajacy obserwowane
zjawiska zwigzane z funkcjonowaniem systemow zarzadzania. Do najwazniejszych
stabych stron systemu zarzadzania jako$cig nalezy zaliczy¢ brak zaangazowania
ze strony najwyzszego kierownictwa, postrzeganie go wylacznie w kategoriach
posiadania certyfikatu, nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w przyjetych
procedurach i instrukcjach, zbyt obszerny, zbiurokratyzowany system dokumenta-
cji systemu, wysokie koszty utrzymania systemu, brak bezposredniego przetozenia
jego funkcjonowania na jako$¢ produktu finalnego, ignorowanie zdolnos$ci
do uczenia si¢ i nowych mozliwos$ci do zmian i rozwoju.

Praktyka stosowania systemowego podejscia w zarzadzaniu ochrong Srodowi-
ska na poziomie organizacji wskazuje, ze systemy zarzadzania §rodowiskowego
nie zawsze byty wdrazane z uwagi na troske o srodowisko przyrodnicze, a czgsto
byly wynikiem presji zewnetrznego otoczenia; w konsekwencji funkcjonujace
systemy nie odzwierciedlaty rzeczywistej sytuacji w firmie. Stabe strony na etapie
wdrazania znormalizowanych systemow zarzadzania srodowiskowego ISO 14001
dotycza najczgséciej braku czasu ze strony pracownikow oraz wystarczajacych za-
sobow ludzkich niezbgdnych do prawidtowego wdrazania i funkcjonowania syste-
moéw, zbyt silnego eksponowania roli dokumentacji systemowej, braku wiedzy
know-how w organizacji na temat systemow zarzadzania srodowiskowego, braku
zaangazowania ze strony pracownikow, braku jasno zdefiniowanych obowiazkow
organizacji wynikajacych z przepisow prawnych z zakresu ochrony $rodowiska,
wysokich kosztow certyfikacji oraz niepewnosci uzyskiwanych w przysztosci efektow.

W systemie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy najwigkszym
problemem jest swiadomo$¢ pracownikoéw, niskie zaangazowanie, brak umiejetnosci
okreslenia mierzalnych celéw w obszarze bhp oraz koszty wdrozenia systemow.
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Do gtownych zidentyfikowanych w pracy mocnych stron zwigzanych
ze stosowaniem znormalizowanego podej$cia w zarzadzaniu jakoscia, zarzadzaniu
srodowiskowym i zarzadzaniu bhp zaliczono: zapewnienie zgodno$ci z przepisami
prawnymi w zakresie ochrony S$rodowiska, wzrost $wiadomos$ci ekologicznej
pracownikoéw, zmniejszenie negatywnego oddziatywania na $rodowisko, zmniej-
szenie ryzyka awarii i wystgpienia sytuacji niebezpiecznych oraz poprawe wizerunku
firmy, bezpieczenstwa pracy, zmniejszenie wskaznika wypadkéw przy pracy, obni-
zenie stawki ubezpieczeniowej ZUS oraz sktadek na ubezpieczenia majatkowe.

W rozdziale trzecim w celu weryfikacji hipotezy drugiej dokonano przegladu
literatury w poszukiwaniu kierunkéw doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzadzania. Przeprowadzona analiza zmieniajgcego si¢ podej$cia do doskonalenia
w teorii zarzgdzania wskazata, ze doskonalenie jako proces nie powinno zostaé
ograniczone tylko do sytuacji bodziec-reakcja, ale powinno by¢ procesem wybie-
gajacym w przysztos¢, przewidujacym zmiany i dostosowujagcym organizacje
do najnowocze$niejszych trendow. W trakcie doskonalenia znormalizowanych
systemOw zarzadzania od samego poczatku nalezy akcentowal, ze te systemy
to kolejny etap na drodze do doskonatosci. Procesy doskonalenia powinny
by¢ rozpatrywane w dwoéch perspektywach:

o waskiej — w ktorej celem proceséw doskonalenia jest eliminowanie
stabych stron i wad stosowanych rozwigzan oraz wzmacnianie i akcento-
wanie elementdw wewnetrznych decydujacych o sukcesie;

e szerokiej — w ktorej celem proceséw doskonalenia jest wykorzystywanie
szans istniejacych w otoczeniu, wyznaczanych przez trendy rozwojowe
i koncepcje zarzadzania.

Wsrod gltownych kierunkow doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia
wskazano podejmowanie dziatan na rzecz zarzadzania jakoscig w catym tancuchu
dostaw oraz kompleksowego zarzadzania jako$cig TQM. Doskonalenie systemow
zarzadzania jako$cig powinno rowniez zosta¢ ukierunkowane na kreowanie klima-
tu do zmian, poszukiwanie innych (obok pomiaru satysfakcji klientoéw) wskazni-
kow pomiaru (na przyktad pomiar satysfakcji pracownikéw) oraz raportowanie
uzyskiwanych wynikéw jakosciowych. Procesy doskonalenia znormalizowanych
systemow zarzadzania Srodowiskowego ISO 14001 powinny koncentrowac
si¢ wokot polityki produktowej, analizy cyklu zycia oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi i raportowania $rodowiskowego. W obszarze zarzadzania bezpieczen-
stwem 1 higieng pracy wskazuje si¢ natomiast na stale rosngce zainteresowanie
stosowaniem poznawczych systemow inzynierskich, ktére opieraja si¢ na trzech
zasadach: elastycznosci, uczenia si¢ na podstawie wypadkow i normalnych warun-
kow pracy oraz $wiadomosci. Waznymi obszarami wyznaczajacymi przyszie
kierunki zmian jest problematyka projektowania (design for safety) na rzecz
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bezpieczenstwa, pomiar kultury bezpieczenstwa oraz koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu — laczaca w sobie aspekty srodowiskowe i bhp.

W rozdziale czwartym hipoteza trzecia, wskazujagca na nieuwzglednianie
w zatozeniach znormalizowanych systemow zarzadzania wielu nowych rozwigzan
zastosowanych w koncepcji zarzadzania wiedza, zostala zweryfikowana przez
analiz¢ wymogow formalnych norm ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N 18001
z punktu widzenia zalozen koncepcji zarzadzania wiedza. Przeprowadzony prze-
glad literatury pozwolil na wskazanie roli wiedzy w procesie ciaglego doskonale-
nia, a nastgpnie ocen¢ uwzglednienia istniejacych elementow systemu zarzadzania
wiedzag w formalnych wymaganiach omawianych norm. Przeprowadzona analiza
wymagan systemow zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania Srodowiskowego i1 zarza-
dzania bhp wskazata, ze problematyka zarzadzania wiedzg jest w normach trakto-
wana bardzo ogolnikowo i gtéwnie w kontek$cie ogdlnego wymogu zapewnienia
odpowiednich zasoboéw, w tym zasobdéw wiedzy i informacji. W szczegolnosci
wymagania omawianych norm:

e nie zawieraja odniesienia do podejscia procesowego w zarzadzaniu wie-
dza, eksponujacego procesy pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystywa-
nia, rozwijania, upowszechniania i utrwalania wiedzy w organizacji;

e w niewielkim zakresie wskazuja na role i sposob wykorzystania wiedzy
w procesie podejmowania decyzji oraz w ograniczonym stopniu eksponuja
proces konwersji wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjng i odwrotnie;

e nie eksponuja roli dokumentacji w procesie kodyfikacji wiedzy organiza-
cyjnej.

Jedynie w nowym wydaniu normy ISO 9004 z 2010 roku wprowadzono
juz pojecie zarzadzania wiedza. Norma zaleca, aby organizacja ustanowita i utrzy-
mywala procesy zarzadzania wiedza, informacjg i technologia oraz dzielita si¢
nimi z zainteresowanymi stronami. W normie brakuje natomiast szczegoétowego
opisu systemu zarzadzania wiedza (jawna i ukrytg). Ponadto wymagania normy
ktada wiekszy nacisk na zarzadzanie danymi i informacja w poréwnaniu z zagad-
nieniami zarzadzania wiedzg, a takze w niewielkim zakresie eksponuja potrzebg
wykorzystywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji i rozwigzywania pro-
bleméw. Wobec braku badan dotyczacych oceny wplywu stosowania znormalizo-
wanych systemow zarzadzania na istniejagcy w organizacji system zarzadzania
wiedzg podjeto probe okreslenia, w jaki sposob stosowanie znormalizowanego
podejscia ksztattuje wsrdd pracownikow zapotrzebowanie na okreslony zaséb wie-
dzy niezbednej w procesie podejmowania decyzji i ciaglego doskonalenia. Prze-
prowadzone badania potwierdzity, ze stopien wykorzystywania w danej organiza-
cji wiedzy z zakresu bhp jest skorelowany dodatnio z dojrzatoscia systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Wyzszej dojrzatosci systemu zarzadzania
odpowiada wyzszy stopien wykorzystywania wiedzy z zakresu bhp w procesie
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doskonalenia i podejmowania decyzji. Wyniki badan wskazaty na potrzebg opra-
cowania zatozen systemowego podejscia do zarzadzania wiedzg w odniesieniu
do sformalizowanych systeméw zarzadzania. Znormalizowane systemy zarzadza-
nia oparte na wiedzy w wigkszym stopniu przyczynig si¢ do wyeliminowania
stabych stron stosowanych rozwiazan i zagwarantuja zgodno$¢ systemowego
podejscia z najnowszymi trendami w zarzadzaniu. Zastosowanie podejscia oparte-
go na zarzadzaniu wiedzg w organizacjach posiadajacych certyfikowane systemy
spowoduje, ze w momencie zmniejszenia zainteresowania nimi na rynku rozwia-
zania stosowane w organizacji oparte na wiedzy beda stale aktualne i przydatne.

Zawarta w rozdziale piatym propozycja autorskiego modelu doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania opartego na procesach zarzadzania wie-
dza byta proba weryfikacji hipotezy czwartej oraz hipotezy glownej pracy.

Istota proponowanego modelu zarzadzania wiedza jest zintegrowanie proce-
sOw zarzadzania wiedza z elementami znormalizowanych systemoéw zarzadzania
jakoscia, zarzadzania srodowiskowego i zarzadzania bhp, stanowiacych podstawe
procesOw doskonalenia i podejmowania decyzji. W ramach modelu doskonalenia
zidentyfikowano kategorie wiedzy — niezbgdnej na etapie wdrazania, a nastgpnie
doskonalenia znormalizowanego systemu zarzadzania — zrodta wiedzy oraz uzyt-
kownikow wiedzy, wskazano przyktadowe procesy decyzyjne wykorzystujace
wiedzg, zaproponowano metody i narzedzia oceny proceséw zarzadzania wiedzg
oraz przedstawiono przyktadowe sposoby upowszechniania wiedzy. Wyr6znienie
dwoch kategorii wiedzy — jawnej i ukrytej — pozwolilo na wskazanie warunkow
spetniajacych zatoZenia organizacji uczacej si¢, w ktorej glownym elementem
procesow zarzadzania jest wiedza ukryta. Zaproponowane cztery scenariusze
doskonalenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania wskazuja, ze jedynie
scenariusz oparty na zarzadzaniu wiedzg ukryta zapewnia zgodno$¢ z koncepcja
organizacji uczace;j sie.

Wnhioski teoretyczne pracy, posiadajagce wptyw na rozwdj nauk o zarzadzaniu,
obejmuja w szczegdlnosci: zaproponowanie autorskiej klasyfikacji stabych i moc-
nych stron stosowania znormalizowanych systemow zarzadzania, wskazanie
potencjalnych kierunkéw doskonalenia w oparciu o przeprowadzony przeglad
nowoczesnych koncepcji zarzadzania w odniesieniu do obszaréw zarzadzania
jakos$cia, zarzadzania Srodowiskowego i zarzadzania bhp, okreslenie zgodnosci
zatozen znormalizowanych systeméw zarzadzania z zalozeniami koncepcji zarza-
dzania wiedzg i wskazanie wystepujacych luk w tym zakresie, opracowanie autor-
skiego modelu doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania w oparciu
o koncepcje zarzadzania wiedzg.

Wnhioski aplikacyjne wynikajace z praktycznej mozliwosci zastosowania opra-
cowanego modelu do doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania maja
uogdlniajace znaczenie dla nauk o zarzadzaniu. Propozycja modelu doskonalenia

262



ZAKONCZENIE

znormalizowanych systemow zarzadzania ma charakter praktyczny i, obok dotych-
czas stosowanych metod, jest kolejnym, uzupelniajacym narzgdziem doskonalenia.
Praktyczny charakter propozycji wynika z faktu mozliwosci stosowania modelu
przez dowolng jednostke organizacyjna stojaca przez podjeciem decyzji o wdraza-
niu systemow lub jednostk¢ posiadajacg znormalizowane systemy zarzadzania.
Utylitarny charakter modelu doskonalenia przejawia si¢ rowniez w tym, ze moze
by¢ on stosowany przez mate organizacje, ktore dotychczas nie byty zainteresowa-
ne upowszechnianymi modelami doskonalenia, na przyklad koncepcja TQM, ktora
cieszy si¢ zainteresowaniem najcze$ciej duzych przedsiebiorstw. Proponowany
model ma réwniez na celu uelastycznienie sformalizowanych rozwigzan wymaga-
nych w $wietle wymogdéw normy i zapewnienie, ze w przypadku braku zaintere-
sowania znormalizowanym podejS$ciem do zarzadzania w organizacji bedzie funk-
cjonowal model doskonalenia oparty na zarzadzaniu wiedzg.

Zaproponowany w pracy model zarzgdzania wiedza zostat odniesiony do przy-
ktadowych sytuacji problemowych wystepujacych w organizacjach posiadajacych
znormalizowane systemy zarzgdzania. Jednak jego uniwersalno$¢ pozwala na szer-
sze zastosowania, a nie tylko ograniczanie si¢ do wskazanych sytuacji problemo-
wych. Wobec braku jednej, sprawdzonej, uniwersalnej koncepcji zarzadzania wie-
dza proponowany model uzupetnia istniejace rozwigzania i dotychczasowe zasto-
sowania.

Wskazane wydaje si¢ realizowanie dalszych badan w tym obszarze, glownie
w kontekscie wskaznikow pomiaru procesow doskonalenia oraz wptywu stosowa-
nia znormalizowanych systemow zarzadzania na ksztaltowanie organizacji ucza-
cych sie. Obszarem potencjalnego zainteresowania powinny by¢ narzgdzia
1 metody zarzadzania wiedza ukryta, na przyktad w odniesieniu do poszczegodlnych
systemow zarzadzania S$rodowiskowego, zarzadzania jakoS$cia 1 zarzadzania
bezpieczenstwem i higiena pracy. Uwzgledniajac duze zainteresowanie przedsie-
biorstw wdrazaniem znormalizowanych systemow zarzadzania, przedmiotem
przyszlych badan moze by¢ rowniez ocena wplywu stosowania znormalizowanego
podejscia na innowacyjnos¢ produktows, procesowa i organizacyjna.
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Kwestionariusz do badan na temat: Wykorzystanie wiedzy
w procesie doskonalenia systemu zarzadzania bhp

| cze$é

Prosze dokonaé¢ oceny funkcjonowania wyszczego6lnionych elementow systemu
zarzadzania bhp w obecnym miejscu pracy. Skala ocen oznacza: 5 — ocena najlep-
sza (dany element funkcjonuje i jest skuteczny), 1 — najgorsza (np. brak elementu
w Panstwa przedsigbiorstwie). Proszg zaznaczy¢ znak ,, X przy warto$ciach ocen.

Ocena
1 2 3 4 5

Wyszczegolnienie

Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w obszarze bhp

Cele ogdlne i szczegdtowe w obszarze bhp (czy sa jasno okre$lo-
ne, mierzalne)

Plany osiggania celéw (zawierajace zadania, terminy, odpowie-
dzialno$¢ i $rodki na realizacje zadan)

Przedstawiciel najwyzszego kierownictwa odpowiedzialny

za wdrozenie i utrzymywanie systemu zarzadzania BHP

Polityka bhp (jako dokument)

Zaangazowanie pracownikdw w procesach wdrazania i utrzymy-
wania SZBHP

Jasno okre$lone procedury dotyczace szkoleri w obszarze bhp.
Dostosowanie programéw szkoleniowych do potrzeb poszczegdl-
nych grup pracownikéw

System komunikacji wewnetrznej (bhp)

System komunikacji zewnetrznej (bhp)

System dokumentacji i nadzoru nad dokumentacja dotyczaca bhp
Zarzadzanie ryzykiem zawodowym (identyfikacja zagrozen

i ocena ryzyka zawodowego)

Nadzorowanie dziatan zwigzanych ze znaczacymi zagrozeniami
dla zdrowia i Zycia czlowieka w $rodowisku pracy

System zapobiegania, gotowosci i reagowania na wypadki przy
pracy i powazne awarie

Nadzorowanie zakupéw w aspekcie warunkéw BHP

Nadzorowanie podwykonawcow w aspekcie warunkéw BHP
Monitorowanie stanu bezpieczenistwa i higieny pracy

Audyty wewnetrzne systemu zarzadzania BHP

Procedury realizacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych
wynikajacych z monitorowania, audytéw i przegladéw zarzadzania
Przeglady systemu zarzadzania bhp (przeprowadzane przez
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa)
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Il czesé

Druga czgé¢ ankiety dotyczy oceny: W jakim stopniu w organizacji wykorzysty-
wana jest wiedza z zakresu bhp w procesach doskonalenia systemu zarzadzania
bhp i poprawy warunkow bezpieczenstwa pracy oraz podejmowania decyzji?
Stosujac 5-stopniowa skale, proszg wskawic ,,X” w odpowiednie pole. Skala ocen
oznacza: 5 — ocena najlepsza (dana wiedza jest wykorzystywania), 1 — najgorsza
(wiedza nie jest w ogdle wykorzystywana).

Ocena

Wyszczegolnienie kategorii wiedzy dotyczacej:

Istniejacych zagrozen na stanowiskach pracy i wynikdw oceny
ryzyka zawodowego. Wyniki monitorowania stanu warunkéw pracy
Konsekwencji (dla zdrowia i zycia czlowieka, konsekwencii finan-
sowych) niedostosowania sig do istniejacych w przedsiebiorstwie
procedur, instrukcji, przepiséw prawnych

Korzysci zwigzanych z wdrozeniem SZ BHP. Efekty podjetych
dziatah majacych na celu poprawe warunkéw bhp: na przyktad
zmniejszenie narazenia na jaki$ czynnik, zmniejszenie liczby oséb
narazonych, zmniejszenie liczby wypadkéw przy pracy

Kosztéw ponoszonych w zwigzku z dziatalnoscig na rzecz popra-
wy bhp (naktady inwestycyjne, wydatki na szkolenia, dziatania
prewencyjne)

Odpowiedzialnosci za zagadnienia w obszarze bhp (kto za co jest
odpowiedzialny na wszystkich poziomach organizacyjnych przed-
siebiorstwa)

Podjetych w przedsigbiorstwie dziatan korygujacych i zapobie-
gawczych w obszarze bhp

Prawidtowego sposobu wykonywania czynnosci, zadan na stano-
wisku pracy z zachowaniem zasad bhp

Przyczyn zaistniatych wypadkdw przy pracy i sposobdw postepo-
wania

Skutkdw (dla zdrowia i zycia cztowieka) narazenia na zagrozenia
wystepujace w $rodowisku pracy

Stopnia dostosowania warunkéw pracy do wymogdw przepisow
prawnych (w zakresie bhp) w przedsiebiorstwie. Wyniki oceny
zgodno$ci z obowigzujacymi przepisami bhp

Wynikéw audytéw wewnetrznych, przegladéw zarzadzania

i audytow certyfikujacych

Wynikdw kontroli organdw PIP, PSSE, PIS

Zaistniatych w przedsigbiorstwie wypadkow przy pracy (rodzaje
wypadkoéw, liczba poszkodowanych, skutki wypadkéw)

Innych kategorii wiedzy; prosze wymieni¢ jakich:
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Znormalizowane podejscie w obszarze zarzadzania znajduje swoje odzwierciedlenie
w szerokim stosowaniu przez organizacje standardow, czesto o charakterze migdzynaro-
dowym, okreslajacych wymagania dla systemow zarzadzania. Do standardow cieszacych
si¢ stale rosngcym zainteresowaniem naleza w szczegolnosci:

e PN-ENISO 9001 Systemy zarzadzania jakos$cia. Wymagania.

e PN-EN ISO 14001 Systemy zarzadzania srodowiskowego. Wymagania i wytycz-

ne stosowania.

e PN-N-18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Wymagania.

Rosngca liczba certyfikatow oraz réznorodnos¢ badan naukowych dotyczacych pro-
blematyki zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania Srodowiskowego i zarzadzania bezpieczen-
stwem 1 higiena pracy wskazuje, ze w dalszym ciggu istnieje zapotrzebowanie na propozy-
cje o charakterze teoretycznym i praktycznym stuzace doskonaleniu stosowanych rozwia-
zan. Zawarte w normach tylko ogdélne wytyczne dotyczace budowania takich systemow
wymagajg od ich uzytkownikéw wlasnej interpretacji i dostosowywania do istniejgcych
w organizacji struktur i rozwigzan organizacyjnych oraz ich ciggtego doskonalenia.

Praktyka stosowania znormalizowanego podej$cia do zarzadzania jakoscia, zarzadza-
nia $Srodowiskowego i zarzadzania bezpieczenstwem pracy wskazuje na istnienie wielu
problemdéw natury organizacyjnej i spotecznej. W sferze organizacyjnej istotnym elemen-
tem wymagajacym poprawy jest tworzony w organizacji system dokumentacji systemowej,
system komunikacji wewngtrznej zapewniajacy przeplyw informacji istotnej z punktu wi-
dzenia jej uzytkownikow czy system odpowiedzialno$ci. Sfera spoteczna dotyczy w glow-
nej mierze przestanek wdrazania znormalizowanych systeméw zarzadzania determinuja-
cych w pdzniejszym okresie zaangazowanie cztonkow organizacji. Przeprowadzone studia
literaturowe wskazujg jednoznacznie, ze zaangazowanie kierownictwa i pracownikow
stanowig najistotniejszy czynnik decydujacy o skutecznosci stosowanych rozwigzan.

Potrzeba doskonalenia juz funkcjonujacych znormalizowanych systemoéw zarzadzania
wynika z:

e teoretycznych zalozen i wymogoéw formalnych stawianych dla systemow zarza-

dzania w aspekcie doskonalenia;

e wewnetrznych potrzeb jednostek organizacyjnych posiadajacych takie systemys;

e zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewngtrznych i nowych trendéw na rynku.

Przekonanie o tym, ze tylko procesy doskonalenia moga podnies¢ konkurencyjnosé
przedsigbiorstw jest tak silne, iz czgsto zapomina si¢ o koniecznosci podporzadkowania
procesu doskonalenia przedsigbiorstwa (systemu) wybranej strategii rozwojowej. Jedna
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z wspotczesnie wskazywanych strategii dziatania, zar6wno na poziomie globalnym, krajo-
wym, jak i organizacyjnym jest strategia oparta na wiedzy.

Celem pracy jest opracowanie modelu doskonalenia znormalizowanych systemow za-
rzadzania w oparciu o koncepcj¢ zarzadzania wiedza.

Cele szczegdlowe pracy obejmuja:

1. Identyfikacje stabych i mocnych stron stosowania znormalizowanych systemow

zarzadzania jako wewnetrznych przestanek procesow doskonalenia.

2. Wskazanie kierunkoéw doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania,
odzwierciedlonych w nowoczesnych koncepcjach zarzadzania, jako zewngtrznych
przestanek procesow doskonalenia.

3. Wskazanie zwigzkow lub ich braku pomigdzy zatozeniami znormalizowanych sys-
temow zarzadzania a koncepcja zarzadzania wiedza.

4. Opracowanie zalozen modelu zarzadzania wiedzg jawna i ukryta oraz scenariusza
doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania opartego na zatozeniach
koncepcji organizacji uczacej si¢.

Istota proponowanego modelu zarzadzania wiedza jest zintegrowanie procesow zarza-
dzania wiedzg z elementami znormalizowanych systemoéw zarzadzania jakoS$cia, zarzadza-
nia $rodowiskowego i zarzadzania bhp, stanowigcych podstawe proceséw doskonalenia
i podejmowania decyzji. W ramach modelu doskonalenia zidentyfikowano kategorie wie-
dzy niezbe¢dnej na etapie wdrazania, a nastgpnie doskonalenia znormalizowanego systemu
zarzagdzania, zrodla wiedzy oraz uzytkownikdéw wiedzy, wskazano przykladowe procesy
decyzyjne wykorzystujace wiedzg, zaproponowano metody i narzedzia oceny procesow
zarzadzania wiedza oraz wskazano przykladowe sposoby upowszechniania wiedzy.
Wyroéznienie dwoch kategorii wiedzy — jawnej i ukrytej — pozwolito na wskazanie warun-
kéw spelniajacych zatozenia organizacji uczacej si¢, w ktorej gtownym elementem proce-
sow zarzadzania jest wiedza ukryta. Zaproponowane cztery scenariusze doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania wskazuja, ze jedynie scenariusz oparty na zarza-
dzaniu wiedzg ukrytg zapewnia zgodnos¢ z koncepcja organizacji uczacej sig.

Propozycja modelu zarzadzania wiedza ma charakter utylitarny i moze zosta¢ wyko-
rzystana przez organizacje poszukujace nowoczesnych sposobow doskonalenia juz funk-
cjonujacych systeméw zarzadzania.
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SUMMARY

The normalized approach in the sphere of management is reflected in the widespread usage
by organizations of such standards that define the requirements for management systems
and are frequently of international character. The unceasingly popular standards comprise
particularly:

e ISO 9001 Quality management systems. Requirements;

e ISO 14001 Environmental management systems. Requirements with guidance for

use;

e  PN-N 18001 Occupational health and safety management systems. Requirements.

The increasing number of certificates and the diversity of the scientific research con-
cerning the problem of quality management, environmental management and occupational
health and safety management has indicated that there is still demand for the proposals of
theoretical and practical character that would serve the improvement of the applied solu-
tions. Solely general guidelines included in the norms which concern the formation of such
systems require from the users their own interpretation and the adjustment to the organiza-
tional structures and solutions that have already existed in the organization and also their
constant improvement.

The practice of using the normalized approach to the quality management, environ-
mental management and occupational health and safety management indicates the existence
of numerous problems of organizational and social character. In the organizational sphere
an essential element that requires improvement is the created within the organization sys-
tem of systems documentation, which is the system of internal communication that ensures
the flow of information, which is essential from the perspective of its users, or the system
of responsibility. The social sphere concerns mainly the premises of implementing the
normalized management systems that in the later period determine the involvement of or-
ganization members. The conducted study of literature shows clearly that the involvement
of both the top management and the employees constitute the most essential factor that
decides upon the efficiency of the applied solutions.

The need to improve the already functioning normalized management systems ensues
from:

e theoretical assumptions and formal requirements set for the management systems

in the aspect of improvement;

e internal needs of organizational units possessing such systems;

e changing external conditionings and new trends on the market.

The conviction that only the processes of improvement can raise the competitiveness
of companies is so strong that the necessity of subjecting the process of company im-
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SUMMARY

provement (system) to the selected strategy of development is frequently overlooked. One
of the modern strategies of acting, at global, national as well as organizational level, is the
strategy based on knowledge.

The aim of the dissertation is to elaborate the model of improving the normalized man-
agement systems on the basis of the concept of knowledge management.

Detailed aims of the dissertation comprise:

1. Identification of weak and strong points of using the normalized management sys-

tems as the internal premises of improvement processes.

2. Indication of the directions of improving the normalized management systems re-
flected in the modern concepts of management as the external premises of im-
provement processes.

3. Indication of either the existence or lack of relations between the assumptions of
the normalized management systems and the concept of knowledge management.

4. Elaboration of the assumptions of the model of management of both explicit and
implicit knowledge and of the scenario of improving the normalized management
system based on the assumptions of the concept of learning organization.

The essence of the proposed model of knowledge management is the integration of the
processes of knowledge management with the elements of the normalized systems of quali-
ty management, environmental management and occupational hygiene and safety manage-
ment which constitute the basis of the processes of improving and making decisions. With-
in the framework of the improvement model there have been identified categories of
knowledge which is indispensable in the stage of implementation, and subsequently in the
stage of the improvement of the normalized management system. Furthermore, there were
indicated sources and users of knowledge as well as exemplary decision-making processes
using knowledge and there were also suggested methods and instruments serving the as-
sessment of the processes of knowledge management. Finally, there were presented exem-
plary ways of popularizing knowledge. The isolation of two categories of knowledge: ex-
plicit and implicit one enabled indication of the conditions that are compliant with the as-
sumptions of learning organization in which the main element of management processes is
the implicit knowledge. The presented four scenarios of improving the normalized man-
agement systems show that only the scenario based on the management of implicit
knowledge ensures compliance with the concept of learning organization.

The proposal of the model of knowledge management has utilitarian character and can
be applied by organizations that are searching for new ways of improving the already func-
tioning management models.
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