Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci
badz czesci niniejszej publikacji wymaga pisemnej zgody Wydawcy

Za i przeciw normalizacji systeméw zarzadzania

Popularyzacja normalizacji w zarzadzaniu spowodowala zainteresowanie organi-
zacji systemami zarzadzania jakoscig (ISO 9001), zarzadzania srodowiskowego
(ISO 14001) ora zarzadzania bhp (PN-N 18001). Praktyka stosowania systemdw
wskazuje na wiele probleméw, z jakimi borykaja si¢ organizacje. Juz sam Juran
[1974] wyrazal swoje obawy, Ze zorientowane na certyfikacje przedsiebiorstwa
bedg za bardzo koncentrowaly swojg uwage na zdobyciu formalnego potwier-
dzenia funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig, zamiast doskonali¢ swoje
procesy. W pracy zaprezentowano wyniki badaf wtasnych opartych na studiach
przypadkow (casy studies) w pieciu przedsiebiorstwach posiadajacych zintegrowa-
ny system zarzadzania jakoscia, zarzagdzania $rodowiskowego i zarzadzania bhp.
Celem badan bylo zidentyfikowanie mocnych i stabych stron znormalizowanego
podej$cia do zarzadzania. Na podstawie uzyskanych wynikéw zaproponowano
kierunki doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania.

Stowa kluczowe: normalizacja (normalization), korzysci (benefis), stabe strony normalizacji
(weaknesses), zarzadzanie jakoScig (quality management), zarzadzanie srodowiskowe (environmental
management), zarzadzanie bhp (safety management)

Wstep

Normalizacja to dzialalnos¢ majaca na celu uzyskanie optymalnego uporzadkowania
w okreslonej dziedzinie poprzez ustalenie postanowieni przeznaczonych do powszechne-
go i wielokrotnego stosowania [PN-EN 9000, 2006]. Normalizacja stata sie powszechna
i ogarnela wszystkie dziedziny zycia spoteczno-gospodarczego. W znacznym zakresie
wykorzystywana jest w dzialaniach projako$ciowych, stanowigcych podstawe strategii
jakosciowej przedsiebiorstw. Jedng z najwazniejszych ogdlnoswiatowych organizacji zaj-
mujacych sie standaryzacjg jest Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacji (Internatio-
nal Standards Organisation — ISO). W momencie zalozenia ISO liczba jej czlonkdw wy-
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nosila 27 panistw. Obecnie ISO zrzesza przedstawicieli ze 157 krajéw, zamieszkiwanych
przez 97% ludnosci $wiata i odpowiedzialnych za 98% przychodéw swiatowej gospodar-
ki. Wzrost ten potwierdza, ze ISO jest organizacja globalng [The ISO..., 2007]. Dziatal-
no$¢ normalizacyjna ma na celu gléwnie opracowanie i stanowienie norm, ktére z kolei
majg miedzy innymi zapobiegac barierom technicznym, zapewnia¢ funkcjonalno$¢ wyro-
béw i redukowad ich zbedng réznorodnosé, utatwiaé porozumiewanie sie poprzez ujed-
nolicenie poje¢ i symboli, umozliwia¢ jednolite oceny jakosci wyrobdw, ksztattowad ich
optymalng réznorodno$é oraz porzgdkowac dang dziedzine co do pojeé, terminologii,
metod, proceséw, kryteriow [PN-EN 45020:2007]. Popularyzacja standaryzacji i sukces
stosowania standardéw w réznych obszarach Zycia spoleczno-gospodarczego spowodo-
waly, Ze nowoczesne podejscie do zarzadzania rownieZ opiera sie na stosowaniu sforma-
lizowanych systeméw. Do najczesciej stosowanych systeméw zarzadzania naleza:

systemy zarzadzania jakoscig (PN-EN ISO 9001: 2009),

systemy zarzadzania srodowiskowego (PN-EN ISO 14001: 2005),

systemy zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy (PN-N-18001: 2004).

Zagrozeniem stosowania znormalizowanego podejécia w odniesieniu do zarzadza-
nia wybranym obszarem dziatalnosci jest nieuzasadnione przeswiadczenie, ze wdrozony
znormalizowany system daje gwarancje skutecznosci dzialania, przy minimalnym zaan-
gazowaniu zasobow finansowych, materialnych i ludzkich. Praktyka stosowania znorma-
lizowanych systemdw zarzadzania wskazuje, ze zaangazowanie najwyzszego kierownic-
twa i pracownikéw w proces cigglego doskonalenia systemdw zarzadzania gwarantujg
dopiero pozagdane przez wszystkie zainteresowane strony efekty.

W pracy zaprezentowano wyniki badan wlasnych, zrealizowanych w pieciu przed-
siebiorstwach posiadajacych zintegrowany system zarzadzania jakoScia, zarzadzania $ro-
dowiskowego i zarzagdzania bhp. Celem badan bylo zidentyfikowanie mocnych i stabych
stron znormalizowanego podejscia do zarzadzania. Na podstawie uzyskanych wynikéw
zaproponowano kierunki doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania.

Krytyka stosowania znormalizowanych systeméw zarzadzania

Juz Juran [1974] wyrazal swoje obawy, ze zorientowane na certyfikacje przedsiebior-
stwa bedg za bardzo koncentrowaly swojg uwage na zdobyciu formalnego potwierdzenie
funkcjonowania systemu zarzgdzania jakoscig, zamiast doskonali¢ swoje procesy. System
zarzadzania ISO 9001 traktowany w ten sposob nie zapewni spektakularnych zmian
w organizacji. Obecnie réwniez wielu menedzeréw nie rozumie roli certyfikacji syste-
méw ISO 9001, ISO 14001 czy PN-N 18001. Brak zrozumienia wynika z nieumiejet-
nego dostrzegania réznic pomiedzy wymaganiami zgodnosci z wymaganiami rezultatéw
(jakosci produktéw i ustug). Przyktadowo system ISO 9001 jest potwierdzeniem (zgod-
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nosci), ze system jest zdolny do wytwarzania débr i ustug o okreslonej jakosci. Ta zdol-
nos¢ jest w duzej mierze uzalezniona od sktonnosci kadry zarzadzajacej i pracownikéw
do akceptacji, a nastepnie stosowania procedur operacyjnych w codziennej dziatalnosci.
Czesto jednak kierownicy i pracownicy po uzyskaniu certyfikatu powracajg do trady-
cyjnych praktyk ,walki z pozarami” niz do planowania i angazowania sie w dziatalnos¢
prewencyjng i ciggle doskonalenie [Brown, 1995].

Na etapie funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig do najwazniejszych stabych
stron stosowania systemowego podejécia zalicza sie: brak zaangazowania ze strony naj-
wyzszego kierownictwa, nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w przyjetych procedu-
rach i instrukcjach systemu zarzgdzania jako$cig oraz zbyt obszerny system dokumentacji
systemu, wysokie koszty utrzymania systemu (koszty certyfikacji, audytéw zgodnosci),
brak bezposredniego przelozenia systemu zarzadzania jakoscig na jakos¢ produktu fi-
nalnego, brak bezposredniego oddzialywania systemow zarzadzania jakoscig na wyniki
dzialalnosci organizacji, ignorowanie zdolnosci do uczenia sie i nowych mozliwosci do
zmian i rozwoju, jakie stojg przed organizacja, w zamian za zbyt silng koncentracje na
sferze produkcji, biurokracja ograniczajgca elastyczno$é oraz brak dostosowania syste-
mu do warunkoéw rzeczywisto$ci panujgcych w danej organizacji, brak wlasciwej komu-
nikacji zapewniajacej przeplyw informacji [Hamrol, 2008; Brown, 1995; Hamrol, 2008;
Bugdol, 2008; Sroufe, Curkovic, 2008; Quazi, Jacobs, 2004; Kafel, Sikora, Salerno-
Kochan, 2004; Piasecka, 2001]. Formalny system zarzadzania jakoscig jest dla wielu
pracownikéw malo czytelny i Zle interpretowany

Praktyka stosowania systemowego podejscia w zarzgdzaniu ochrong $rodowiska na
poziomie organizacji wskazuje, ze systemy zarzadzania srodowiskowego nie zawsze byly
wdrazane z uwagi na troske o Srodowisko przyrodnicze, a czesto byly wynikiem presji
zewnetrznego otoczenia. W konsekwencji funkcjonujgce systemy nie odzwierciedlaly
rzeczywistej sytuacji w firmie. Krytyka systeméw zarzadzania $rodowiskowego dotyczy
réwniez podejécia opartego na celach, ktére bardzo czesto bedgc wynikiem konsensu-
su spolecznego, okazujg sie by¢ nieefektywne z punktu widzenia organizacji posiadaja-
cej system. Stabe strony systeméw zarzadzania srodowiskowego sg czesto postrzegane
jako bariery, ktore albo pojawiajg sie na etapie wdrazania systemu, albo w procesie jego
funkcjonowania (po uzyskaniu certyfikatu). Sg wynikiem braku zgodnosci oczekiwan
w stosunku do rzeczywistych efektéw generowanych przez system lub probleméw, ktére
pojawiajg sie w trakcie wdrozenia i funkcjonowania. Stabe strony na etapie wdrazania
znormalizowanych systeméw zarzadzania $rodowiskowego ISO 14001 dotycza naj-
czeSciej: braku czasu oraz zasobow ludzkich niezbednych do prawidlowego wdrazania
i funkcjonowania systemdw; braku wiedzy krow-how w organizacji na temat systeméw
zarzgdzania §rodowiskowego; braku zaangazowania ze strony pracownikéw; braku ja-
sno zdefiniowanych przepiséw prawnych z zakresu ochrony srodowiska obowigzujacych
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w organizacji; wysokich kosztéw certyfikacji; nieprzewidywanych naktadéw na ochrone
srodowiska oraz niepewnosci uzyskiwanych w przysztosci korzysci; zbyt silnego ekspo-
nowania roli dokumentacji przez konsultantéw [Krut, Gleckman, 1998; Rondinelli, Va-
stad, 2000, Llomaki, Melanin, 2001; Poksinska, Dahlgaard , Eklund, 2003; Babakri,
Bennett , Franchetti, 2003; Hillary, 2004; Seiffert, 2008].

W systemie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy najwiekszym problemem
jest $wiadomos¢ pracownikdw, niskie zaangazowanie pracownikdw, umiejetno$é okre-
$lenia mierzalnych celéw w obszarze bhp oraz koszty wdrozenia systeméw [Urbaniak,
2006].

Przeprowadzone badania literaturowe nie wyczerpujg problematyki dotyczacej oce-
ny stosowania znormalizowanych system6w zarzadzania. Dotychczas prowadzone prace
badawcze w gléwnej mierze koncentrowaly sie na badaniach ilosciowych, z wykorzy-
stywaniem kwestionariuszy badawczych skierowanych do wybranych przedstawicieli
jednostek organizacyjnych posiadajacych znormalizowane systemy zarzadzania. Naj-
czesciej respondentem w badaniach byta osoba odpowiedzialna za wdrazanie systeméw
w organizacji, posiadajaca $cisle okreslony zasob wiedzy na temat systeméw. Brak jest
natomiast badan angazujacych w proces badawczy inne grupy pracownikéw, odgrywaja-
ce istotng role w procesie wdrazania, a nastepnie doskonalenia znormalizowanych sys-
temdw zarzadzania. Poznanie opinii i stopnia zaangazowania wszystkich pracownikéw
organizacji stosujacej znormalizowane systemy zarzadzania moze zostaé wykorzystane
w procesie oceny stosowanych rozwigzan. Przedmiotem dotychczas prowadzonych ba-
dan byly najczesciej efekty uzyskiwane przez organizacje w zwigzku z posiadaniem sys-
temdw zarzadzania; szczegolowej ocenie nie poddawano opinii pracownikéw na temat
funkcjonowania systemdw.

Pozytywne cechy znormalizowanych systemow zarzadzania

Przeprowadzone badania stanowig uzupelnienie wynikéw badan literaturowych, wska-
zujg przyczyny zaobserwowanych zjawisk. Z punktu widzenia przedmiotu i celu badan
zastosowano metode badan jakosciowych, opartg na metodologii teorii ugruntowanej
(The graunded theory). Metodologia teorii ugruntowanej zostata opracowana i opisana
przez B. Glasera i A.L. Straussa oraz rozwijana przez P Martina, B. Turnera [Glaser,
Strauss, 1967; Martin, Turner, 1986; Strauss, Corbin, 1987; Turner, 1983]. Dotychczas
byla ona stosowania w badaniach dotyczacych: kultury organizacji, systeméw kontroli
produkcji, organizacyjnych przyczyn katastrof, symbolicznego wymiaru organizacji, pro-
ceséw restrukturyzacji i uzdrowienia firm [Konecki, 2000].

W pracy zastosowano wielokrotne studia przypadkéw. Instrumentalne studium zo-
stalo poszerzone do reprezentacji pieciu organizacji. Podstawowym kryterium wyboru
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przedsiebiorstw do badaf byt fakt posiadania certyfikowanych trzech systeméw zarza-

dzania przynajmniej przez trzy lata, co pozwolilo na ocene postrzegania systemow przez

respondentdéw. Jako technike badaf zastosowano wywiad swobodny, zwany takze pogle-

bionym wywiadem etnograficznym. Wywiad realizowany byt jako swobodna rozmowa

respondenta z osobg prowadzacg wywiad. Uwzgledniajac typologie wywiadéw, zastoso-

wano wywiad swobodny ze standaryzowang listg poszukiwanych informacji [Silverman,

2008]. Respondentom zadano dwa pytania:

1) Jakie dostrzega Pan/Pani korzysci (na poziomie organizacji, na poziome indywidual-
nym) zwigzane z funkcjonowaniem tych systeméw?

2) Jakie dostrzega Pan/Pani stabe strony funkcjonujacych w przedsiebiorstwie syste-
mow?

W pieciu analizowanych przedsiebiorstwach (oznaczonych literami A, B, C, D, E)
badaniami objeto tgcznie 335 osdb. We wszystkich badanych przedsiebiorstwach pod-
stawowg przestankg na etapie podejmowania decyzji o wdrazaniu systeméw zarzadzania
byly uwarunkowania rynkowe zwigzane z postrzeganiem systeméw w aspekcie utrzyma-
nia istniejacej lub pozyskania silniejszej pozycji na konkurencyjnym rynku. Dodatkowo
w przedsiebiorstwie A i D wskazane zostaly wewnetrzne przestanki zainteresowania sys-
temowym podejsciem do problematyki zarzadzania jakoscia, Srodowiskiem i bhp, pole-
gajgce na checi rozwigzywania istniejagcych probleméw w sposéb systemowy czy checi
usprawnienia wewnetrznego obiegu czynnosci (tab. 1).

Tabela 1. Przestanki wdrazania system6w zarzadzania w badanych
przedsiebiorstwach

Wyszczegélnienie | Przestanki wdrazania systeméw zarzadzania

Przedsiebiorstwo A | Przewidywania, ze branza, w ktérej dziata firma, nie bedzie mogta
funkcjonowac bez systemu zarzadzania jakoscig. Cheé rozwigzywania
probleméw w sposob systemowry.

Przedsiebiorstwo B | Cheé doréwnania innym, najlepszym na rynku. Zdobycie lepszej pozycji
na konkurencyjnym rynku.

Przedsiebiorstwo C | By¢ liderem na rynku ustug komunalnych. Poprawa wizerunku firmy
kojarzonego przez certyfikat.

Przedsiebiorstwo D | Fakt posiadania systemow przez innym klientow, z ktorymi firma wspél-
pracowata. Lepiej sic wspolpracuje z firmami posiadajacymi systemy
zarzadzania ISO. Che zaistnienia na rynku. Wezesniejsze doswiadcze-
nia zawodowe w firmach posiadajacych ISO.

Che¢ uregulowania wewnetrznego obiegu czynnosci, by kazdy wiedziat,
co i jak robic.

Przedsiebiorstwo E | Zapytania ze strony klientéw. Che¢ podniesienia wiarygodnosci realizo-
wanej dziatalnosci.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami najwyzszego kierow-
nictwa organizacji
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Na etapie wdrozZenia systemu istnieje potrzeba mocnego uzasadnienia jego posia-
dania z punktu widzenia organizacji. Jedynym celem posiadania systemu nie moga by¢
wymagania rynku.

Jednym z gtéwnych celéw realizowanych badan byto okreslenie postrzeganych przez
respondentéw korzysci zwigzanych z funkcjonujacymi w organizacji systemami zarzg-
dzania. Ankietowanym pracownikom zadano pytanie typu otwartego: Jakie dostrze-
ga Pan/Pani korzysci (na poziomie organizacji, na poziome indywidualnym) zwigzane
z funkcjonowaniem systeméw zarzadzania ISO? Kazdy z badanych wlasnymi stowami
charakteryzowal korzysci, jakie jego zdaniem osiggnela organizacja z wdrozenia i certyfi-
kowania systeméw ISO. Zdecydowana wiekszos¢ badanych oséb wskazywata na korzysci
uzyskiwane na poziomie organizacji, a nie na poziomie indywidualnym.

W kazdym z analizowanych przedsiebiorstw znalazta sie grupa pracownikéw, ktorzy
nie dostrzegali korzysci zwigzanych z funkcjonowaniem znormalizowanych systemdéw
zarzgdzania. W przedsiebiorstwie A zaledwie 1,1% badanych oséb nie postrzegato ko-
rzy$ci, podczas gdy w przedsiebiorstwie C ta grupa oséb stanowita az 41,0% badanych.
Najczesciej niezauwazanie korzysci z funkcjonowania systeméw wynikato z dwéch po-
woddw: braku §wiadomosci o funkcjonowaniu systeméw w przedsiebiorstwie w ogole
(gléwnie przez pracownikéw z niewielkim stazem pracy) oraz niepostrzegania korzysci
systemOw przez pryzmat wlasnych indywidualnych korzysci (brak korzysci na poziomie
jednostki oznaczat brak korzysci w ogéle). Swiadczyé to moze gléwnie o nieskutecznym
systemie szkolef,, systemie przeplywu informacji oraz nieefektywnych instrumentach an-
gazowania pracownikdw w proces wdrazania, a nastepnie doskonalenia systeméw. Brak
postrzegania przez grupe badanych oséb korzysci jest dowodem na to, Ze osoby te nie
widzg sensu stosowania tego typu rozwigzan w organizacji, co moze by¢ zrédtem braku
motywacji i poparcia dla realizowanych w organizacji dziatafi doskonalacych. Przykla-
dowe odpowiedzi respondentéw nie dostrzegajacych korzysci formutowane byly naste-
pujaco: ,Nie mam pordwnania, wiec nie dostrzegam korzysci.”, ,Dla pracownikdw nic
sie nie zmienilo, robig to, co robili.”, ,Pracownik nie dostrzega réznic.”, ,,Pracownik nie
odczuwa korzyéci.”, ,Dla siebie nie widze poprawy.”, ,Nie dostrzegam, bo nic sie nie
zmienilo.”, ,Nie jestem w stanie oceni¢, bo nie mam stycznosci z systemem.”, ,Nie do-
strzegam korzy$ci.”, ,ISO bardziej dotyczy kierownictwa niz mnie.”, ,,System mnie nie
dotyczy, dokumenty mnie nie dotyczg, Nie mam nic wspdlnego z systemem.”.

Na podstawie postrzeganych przez respondentow korzysci opracowano propozycje
ich klasyfikacji. Korzysci zwigzane z funkcjonowaniem znormalizowanych systeméw za-
rzgdzania ISO zostaly podzielone na dwie podstawowe kategorie: korzys$ci zewnetrzne
— zwigzane z dostosowaniem sie do wymagaf otoczenia — oraz korzy$ci wewnetrzne
dotyczace wewnetrznych proceséw doskonalenia organizacji. Do kategorii korzysci ze-
wnetrznych zaliczy¢ mozna wskazywane przez respondentéw: zapewnienie zgodnosci
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z obowigzujacymi przepisami prawnymi, spetnienie wymagan rynku oraz poprawe wize-
runku organizacji na rynku. W grupie korzy$ci wewnetrznych wyszczegélnione zostaly
korzysci bezposrednie i posrednie. Korzysci bezposrednie zostaly przyporzadkowane do
pieciu obszaréw: a) zarzadzanie operacyjne, b) procesy doskonalenia, ¢) jako$¢ wyro-
bow, d) ochrona srodowiska, e) bezpieczenistwo pracy. Do korzysci obszaru zarzadzanie
operacyjne mozna zaliczyé: usprawnienie systemu dokumentacji, poprawe komunikacji
(przeplyw informacji), jasno zdefiniowang odpowiedzialnos$¢, poprawe szybkosci zata-
twiania spraw oraz uporzgdkowanie dzialan i procesow.

Respondenci, wskazujac na powyzsze kategorie korzysci, formutowali swoje wypo-
wiedzi nastepujgco: ,,System poprawia komunikacje miedzy dziatami.”, ,Wzory goto-
wych dokumentéw ulatwiajg przeplyw informacji. Dokumentacja szczegolnie ulatwia
prace nowym pracownikom. Wszystko jest wyjasnione. Oszczednosé czasu innych pra-
cownikéw.”, ,,Dokumentacja zmniejsza niepewno$¢ na stanowisku pracy w szczegdlnosci
mtodych stazem pracownikéw.”, ,Nie musze pamietaé wszystkiego, bo jest zapisane do-
ktadnie co, kto, kiedy mam zrobié.”, ,,System jest dostosowany do potrzeb pracownikdw
i ma na celu utatwienie dziatania.”, , Przypisanie odpowiedzialnosci i uprawnief (wiado-
mo kto jest za co odpowiedzialny).”, ,Dzieki dokumentacji i okreslonej odpowiedzial-
nosci pracownicy wiedzg, jakie czynno$ci majg wykonywaé w okreslonych sytuacjach.”,
yProcedury sg zrodlem informacji.”, ,Lepiej zorganizowana praca.”, ,ISO porzadkuje
zachowania, systematyzuje prace.”, ,Wiele rzeczy jest opisanych w instrukcjach i moz-
na do nich siegngé.”, ,System zmusitby wszystko byto przelozone na papier; mozna do
nich zajrzeé; to, co jest napisane, jest robione; kazdy wie, co ma robi¢, jak robié i gdzie
znalezé.”, ,Dokumentacja jest tak przygotowana, ze gdy pracownikowi co$ sie stanie,
majg zabezpieczenie dla siebie. Jest okreslona odpowiedzialno$é.”, ,Mamy procedury,
a to daje gwarancje bezpieczefistwa, nic nie jest nas w stanie zaskoczy¢ (zadna kontrola
zewnetrzna nie ma uwag).”, ,,System usystematyzowal dokumentacje.”.

Korzysci dotyczace obszaru procesy doskonalenia wskazywaly fakt, ze systemy ISO:
identyfikujg sytuacje problemowe, zapewniajg szybka wykrywalnos¢ wad, zapewniajg
realizacje polityki zapobiegania, prewencji, sg narzedziem kontroli, gwarantujg wzrost
$wiadomosci pracownikéw oraz motywujg do doskonalenia. Identyfikujac wymienione
kategorie korzysci, respondenci badanych przedsiebiorstw wskazywali, ze: ,Audyty we-
wnetrzne sg narzedziem doskonalenia dziatan, a nie kontrolowania.”, W ramach ZSZ
organizowane sg szkolenia zwigzane ze zdobywaniem uprawnief.”, ,System wywiera
presje na pracownikéw, jest bat do pracy.”, ,,Duza liczba zapiséw umozliwia identyfikacje
bteddw i ich wyeliminowanie w przyszlosci i poprawienie.”, , Pracownicy zwracaja uwage
na sposéb wykonania czynnosci, sg bardziej staranni.”, ,,System zapewnia wykrywanie
bledéw prawie w 100%.”, ,Systemy dajg mozliwos¢ odtworzenia czynnosci z przeszlo-
$ci z historii urzadzenia, co pozwala wykluczy¢ wady w procesie produkcyjnym.”, ,ZSZ
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sg kolejng rzecza, ktorej trzeba sie nauczyé, ale rosnie przez to swiadomo$é (wiedza)
pracownikéw.”, ,Systemy ISO s3 zgodne z zyciowg filozofig = cigglego doskonalenia”,
~Wiedza pracownikéw wzrastala skokowo od pierwszych szkolen prowadzonych przez
Prezesa.”, ,Pracownicy sg $wiadomi, ze popetniajac btad, konsekwencje jego bedg prze-
noszone dalej i nawet mogg zagraza¢ zyciu. Wazne jest uswiadomienie pracownikom
tej odpowiedzialnosci.”, ,Roénie zaangazowanie pracownikéw.”, ,Wdrozenie systemu
wymaga cigglego doskonalenia jest wiec stata motywacja do zmian.”, ,System zapewnia
samodoskonalenie — trzeba sie uczyé, wykonywac swoje obowigzki nalezycie.”, ,ISO jest
narzedziem doskonalenia, a nie zlem koniecznym.”, ,System spowodowal, ze cze$¢ pra-
cownikéw to kompetentne osoby do doskonalenia systemu.”, ,,System gromadzi dowo-
dy na niezgodnosci.”, ,System wyznacza kierunki doskonalenia.”, ,System gwarantuje
wzrost $wiadomosci pracownikéw.”, ,,Dzieki dokumentacji mozna odtworzy¢ historie.”,
»Szkolenia — podnoszg $wiadomosci pracownikéw.”.

Pozytywny wplyw systemu ISO na obszar jako§é wyrobéw odzwierciedlaly nastepu-
jace wypowiedzi respondentéw: ,Systemy zapewniajg powtarzalng jako$¢.”, ,System to
wyzsza jako$¢ produktéw.”, ,System to poprawa jakosci wykonywanych czynnosci (jako-
$ci pracy).”, W oparciu o dokumentacje techniczng doskonalone sg wyroby.”, ,,System
to dowdd, ze firma robi dobry produkt.”, ,,Sprawdzanie jakosci wieksze.”, ,Poprawito
sie podejscie do jakosci.”, ,Zwraca siec wickszg uwage na jako§¢.”, ,Wicksze wymagania
w stosunku do jakosci.”, ,Bardziej rygorystyczne podejscie do jakosci.”, ,,Pracownicy
wiekszg wage przywigzujg do jakosci.”, ,Bardziej dba sie o jakos¢ i klienta.”, ,Wiecej
zwraca sie uwage na parametry jakosciowe.”, , Kiedys nie dbalismy tak o jakos¢ towardw;
on schodzit bo byt zbyt.”, ,Zwraca sie uwage na jako$¢, trzeba zrobic raz a dobrze, bo to
ma wplyw na jako$¢.”, ,Dzieki systemowi nauczylismy sie jakosci, dyscypliny.”, ,,System
identyfikuje przyczyny reklamacji ze stron klientéw.”, ,,Systemy gwarantuja jako$¢.”.

Znormalizowane systemy zarzadzania ISO generujg korzysci w obszarze ochrona
srodowiska, co potwierdzily nastepujace wypowiedzi badanych oséb: ,,Systemy sg zro-
dlem korzysci §rodowiskowych wynikajgcych z sortowania odpadéw.”, ,,Systemy popra-
wily gospodarke odpadami — system sam funkcjonuje, kazdy sie przyczynia do efektu
koficowego matym naktadem kosztéw.”, ,Dzieki systemom wzrosta §wiadomo$¢ ekolo-
giczna pracownikéw.”, ,System uswiadomil, Ze ochrona srodowiska jest wazna.”, ,Pod-
niesienie poziomu $wiadomosci ekologicznej, przejawiajace sie w przenoszeniu pewnych
zachowan do domu.”, ,System to segregacja odpaddw, sprawy ochrony Srodowiska sg
uregulowane.”, ,Nastapila poprawa w zakresie ochrony srodowiska.”, ,Systemy uregu-
lowaly gospodarke odpadami.”, ,To dbalo$¢ o srodowisko.”, ,,Systemy zapewniajg stale
podnoszenia $wiadomosci ekologicznej.”, ,,Zmniejszenie ucigzliwosci dla srodowiska.”,
,2Funkcjonuje sortowanie odpaddéw.”.
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Ostatnig kategorig korzysci generowanych przez znormalizowane systemy zarzadza-
nia ISO sg korzysci w obszarze bezpieczefistwa pracy. W kazdym z badanych przed-
siebiorstw systemy wplynely na ogdélng poprawe warunkéw bhp, co potwierdzajg na-
stepujgce wypowiedzi: ,,Dzieki systemowi wzrosta §wiadomo$¢ pracownikéw zagrozen
dla zdrowia.”, ,System poprawit warunki pracy”, ,Pracownicy uzywajg srodki ochrony
indywidualnej.”, ,System zapewnia, ze dane stanowisko pracy jest bezpieczne i dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb pracownika.”, ,Systemy zapewniajg zmniejszenie
wypadkowosci.”, ,Systemy spowodowaly, ze trzeba dba¢ o porzadek na stanowiskach
pracy.”, ,Bezpieczna praca.”, W wiekszym stopniu zwraca sie uwage na bhp.”, ,Sys-
tem w lepszym stopniu umozliwia ochrone pracownikéw i korzystanie ze srodowiska,
umiejetno$¢ postugiwania sie chemikaliami, $wiadomo$¢ wzrasta.”, ,Zwraca sie wieksza
uwage na zagrozenia na stanowiskach pracy; jest ocena ryzyka zawodowego.”, ,Dzieki
systemom jest czysciej, sg lepsze warunki sanitarne, poprawila sie jako$¢ pracy.”, ,Nasta-
pila poprawa warunkéw pracy.”, ,\Wieksza §wiadomos¢ pracownikéw w zakresie bhp.”.

Korzysci posrednie, trudne do bezposredniego okreslenia po zrealizowaniu kon-
kretnego przedsiewziecia, pojawiajg sie w dhuzszej perspektywie czasowej. Trudno jest
je jednoznacznie przypisaé¢ okreslonym dziataniom. Wskazywane przez respondentéw
korzysci posrednie zwigzane byly z postrzeganymi efektami ekonomicznymi realizowa-
nych dziatan (,Pewnie firma ma wicksze zyski.”, ,Widoczne korzysci ekonomiczne dla
firmy w dtuzszej perspektywie czasowej.”, ,Powstajg oszczednosci.”, ,Mniejsze koszty
za wypadki; mniejsze problemy z zastepstwami; koszty bhp sg mniejsze.”) oraz poprawg
rezimu technologicznego (,Polepszylo sie wyposazenie warsztatu.”, ,Nowe pojazdy.”,
W obszarze bhp ISO poprawito wyposazenie pracownikéw.”).

Negatywne cechy znormalizowanych systeméw zarzadzania

Analiza uzyskanych w trakcie wywiadéw odpowiedzi na pytanie: Jakie dostrzega Pan/
Pani stabe strony funkcjonujacych w przedsiebiorstwie systeméw pozwolita na przypo-
rzagdkowanie wskazywanych stabych stron do jednej z czterech grup:

biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji,

wysokie koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymaniem systemu,

wymagany dodatkowy naktad pracy,

brak $wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji pracownikéw (wewnetrznej
i zewnetrzne;j).

W kazdym z badanych przedsiebiorstwa do najczesciej wskazywanych stabych stron
zaliczono biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji. Procent wskazan tej
kategorii stabej strony wahat sie od 34,3% w przedsiebiorstwie B do 60,0% w przed-
siebiorstwie D ogétu badanych w danym przedsiebiorstwie. Znormalizowane systemy
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zarzadzania sg czesto postrzegane jako rozwigzania, ktore w praktyce wymagajg od pra-
cownikéw wiekszego zaangazowania i wynikajgcego z niego dodatkowego naktadu cza-
su pracy. W zaleznosci od przedsiebiorstwa procent wskazan tej kategorii stabej strony
wahal sie od 5,7% w przedsiebiorstwie A do 36,4% w przedsiebiorstwie E. W opinii
czesci badanych respondentéw znormalizowane systemy postrzegane sg jako rozwia-
zania generujgce dodatkowe koszty, najczeSciej zwigzane z procesem certyfikacji 1 jej
utrzymaniem. Odsetek oséb wskazujacych na te slabg strone systemdéw wahat sie od
5,7% w przedsiebiorstwie B do 33,3% w przedsiebiorstwie C. Na problem, jakim jest
w opinii respondentéw brak §wiadomosci i systemu motywacyjnego, wskazywalo od 2%
badanych w przedsiebiorstwie A do 20% w przedsiebiorstwie D.

Biurokratyczny i sformalizowany system dokumentacji w opinii respondentéw
oznaczal przede wszystkich: nadmierng biurokracje i sformalizowanie, zastepowanie
w pewnych sytuacjach czlowieka przez dokument, nieuporzadkowanie dokumentéw,
nieprzydatno$¢ pewnych dokumentéw (oczywiste zapisy lub bardzo ogdlne) oraz ucigzli-
wos¢ dokumentacji w stosunku do prozaicznych spraw. System dokumentacji wymaganej
przez normy ISO jest bardzo czesto przedmiotem krytyki, czego dowiodta réwniez anali-
za literaturowa. Respondenci wskazali, Ze: ,biurokracja wynika czesto z nadinterpretacji
norm ISO”. Zly system dokumentacji to taki, w ktérym wystepujg zupetnie nieprzydatne
dokumenty (lub nieprzydatne zapisy w tych dokumentach) oraz charakteryzujacy sie
nieuporzgdkowaniem. Respondenci opisywali istniejacy stan rzeczy nastepujaco: ,,Cza-
sami jest balagan i ciezko znalez¢ jaki§ dokument, ,,Czasami sie zdarza, ze brakuje 1-2
zapiséw, bo kto$ zaniedbat swoje obowigzki i wtedy trudno jest odtworzy¢ historie.”, ,,Za
duzo dokumentéw, ktdre sie pokrywaja, powtarzaja.”, ,Procedury powinny odzwiercie-
dlaé zycie, czasami okazuije sie, ze pewne zatgczniki do procedur sg nieprzydatne i trzeba
je albo wyeliminowa¢, albo zmienié.”, , Procedury sg rozbudowane i utrudniajg prace.”.
Respondenci ogdlnie charakteryzujg system jako sformalizowany, co potwierdzajg wy-
powiedzi: ,System jest teraz bardziej sformalizowany.”, ,W przedsiebiorstwie wystepuje
zwickszona liczba dokument6éw.”, ,,Za duzo dokumentéw w systemie.”, , Mamy wiecej
papierowej roboty.”, ,,System to biurokracja spowodowana nadmierng dokumentacja.”.

Problemem dostrzeganym przez niektdrych badanych jest fakt, ze dokumentacja
w pewnych sytuacjach zastepuje cztowieka, pozbawiajgc go indywidualnego sposobu po-
stepowania. 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 pracodawcy.”,
W sytuacji gdy sg procedury opisujace jak cos robi¢, to dla dyrekcji czlowiek jest mniej
wazny niz procedura. Wydaje sie, ze procedura jest najwazniejsza.”.

Wysokie koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymanie systemu sg postrzegane jako
stabe strony znormalizowanych systemdw zrzadzania. Brak szczegétowych informacji na
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temat kosztow jest zrodlem watpliwosci wyrazanych w sposdb nastepujacy: ,,Sam system
pewnie generuje duze koszty, ktére mozna by wydatkowaé na inny cel.”, ,Systemy ge-
nerujg koszty zwigzane np. z audytami zewnetrznymi.”, ,Firma ponosi koszty zwigzane
z certyfikacjg i auditami.”, ,Wysokie koszty certyfikacji i auditéw. Brak korzysci finan-
sowych dla firmy.”, ,Nie wiem, czy wzrost przychodéw pokrywa poniesione koszty.”,
SPrzyjete cele sg za ambitne nieadekwatne do posiadanych mozliwosci finansowych.”,
,System generuje koszty.” (E). Pracownicy réwniez wskazuja, ze systemy nie generuja
korzysci na poziomie indywidualnego pracownika: ,Brak korzysci materialnych dla pra-
cownikéw.”, ,,Brak korzysci finansowych; systemy powinny mie¢ przeloZenie na finanse
pracownika.”, ,Nie ma indywidualnych korzysci finansowych.”.

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 audytéw wewnetrznych, ktéry wymaga
poswiecenia czasu pracy na samo przygotowanie ich oraz realizacje. Dotyczy to zaréw-
no strony audytujacej, jak i audytowanej. Ograniczone zasoby czasu pracownikow sg
zrédlem krytyki systemu. Wiele odpowiedzi wskazuje, ze pewne czynno$ci po wprowa-
dzeniu systemu dokumentacji ulegly skomplikowaniu i wydtuzeniu. W tym kontekscie
respondenci wskazujg, ze: ,,Procedury wydtuzajg czas, czasami trzeba zrobi¢ co$ szyb-
ko.”, ,Czesto trzeba opisywaé czynnosci, ktére sic wykonalo, a mniej czasu poswiecad
na gléwng prace.”, ,\Wady majg charakter prozaiczny, zwigzane sg z koniecznoscig anga-
zowania ludzi, a wiec zabierania im czasu.”, ,W sytuacji gdy wymagana jest drobniutka
zmiana, napotyka sie na bariere biurokracji. Klienci otrzymuje urzadzenie gorsze, bo
mlyn biurokracji trwa. Nawet oczywiste zmiany muszg przejs¢ calg procedure.”, ,Brak
elastycznosci w obiegu dokumentdw wydtuza czas obstugi klienta.”, ,Niezbedny jest do-
datkowy czas poswiecany na audyty.”, , Zbyt czeste audity zgodno$ci wymagajg przygoto-
wania, naktadu czasu.”, ,Audyty po czeéci zabierajg czas ktory mégtby by¢ przeznaczony
na inne czynnosci.”.

Brak §wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji (wewnetrznej i zewnetrz-
nej) to kolejna kategoria stabych stron znormalizowanych systeméw. W odpowiedziach
respondentdw czesto pojawiajg sie zastrzezenia w stosunku do funkcjonujgcego w orga-
nizacji lub braku odpowiedniego systemu motywacyjnego pracownikéw. Respondenci
wskazujg na:

istniejacy brak zewnetrznej motywacji do wdrazania, brak wymogéw rynku: ,Nie
ma dodatkowej zewnetrznej motywacji do wdrazania ISO. Bylem na poczatku przeko-
nany, ze ISO bedzie wymogiem rynku, zycie jednak pokazato, ze ISO naktada jedynie
obowigzki, a potem posiadanie ISO nie daje zadnych profitéw na zewngtrz. Firmy nie
stosujg kryteriéw zwigzanych z posiadaniem certyfikatéw przy przetargach.”;
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brak wewnetrznej motywacji: ,,Czynnik ludzki — zawsze znajdzie sie osoba, ktéra nie
akceptuje przyjetych regul i na dodatek to ona wie wszystko najlepiej.” , ,Cze$¢ oséb jest
niechetnych do ISO.”; ,Ciezko przekonaé pracownikdw, ze system jest dla nich. Moty-
wowanie przez szkolenia, najpierw siec burza, a potem dostrzegaja, ze to im si¢ przyda.
Nie ma jeszcze takiej kultury, wszystko rozbija sie o pienigdze i kontrole pracownikéw,
Trzeba nadzorowad prace pracownikéw. Jest to firma mloda, pracownicy z niewielkim
stazem pracy. Ciagle trzeba ttumaczy¢ ludziom, ze firma ma z tego korzy$¢, ze oni dzieki
temu majg prace Nieche¢ pracownikéw do dokumentéw.”, (D), ,,Nie ma entuzjazmu ze
strony pracownikéw.”;

brak egzekwowania wymagah normy wobec pracownikéw: ,Zbyt stabe egzekwo-
wanie stawianych w ramach ISO wymagafi wobec pracownikéw.”, ,Brak konsekwencji
w egzekwowaniu. Jest akcyjnosé, gdy zbliza sie audyt”;

brak $wiadomosci wsréd pracownikéw: ,,Pewne pojecia stosowane w ISO sg nie-
zrozumiale dla pracownikéw z ograniczonym poziomem wyksztalcenia, percepcji.”,
»Zrozumienie celéw jakosciowych, srodowiska, bhp. Problemy ze §wiadomoscig wsréd
pracownikéw.”, ,,System chyba jest dla dyrekcji.”;

brak widocznego zaangazowania kierownictwa: ,,Spadek zapatu, ktory byt na samym
poczatku. Cze$¢ ludzi podchodzi do sprawy niesumiennie. Rutyna wzielta gore.”, ,,Stabe
zaangazowanie niektorych pracownikéw.”, ,Musi by¢ widoczne zaangazowanie szefa.”.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badania literaturowe oraz badania wlasne potwierdzaja, ze znormalizo-
wane systemy zarzgdzania czesto sg negatywnie oceniane przez pracownikéw organizacji
posiadajgcych te systemy. Do najczeSciej wskazywanych stabych stron systeméw naleza:
nadmierna biurokracja i sformalizowanie, wymagany dodatkowy naktad pracy, wysokie
koszty, brak $wiadomosci i odpowiedniego systemu motywacji pracownikéw. Celem do-
skonalenia znormalizowanych systeméw powinno by¢ dgzenie do redukowania biuro-
kracji i sformalizowania na rzecz wzrostu $wiadomosci pracownikéw, ich zaangazowania
i odpowiedzialnosci. Dokumentacja systemowa powinna z jednej strony utatwiaé prace,
z drugiej dawa¢ mozliwos¢ odtworzenia zdarzen istotnych z punktu widzenia organi-
zacji. Pracownikom nalezy uswiadomi¢ potrzebe tworzenia dokumentéw systemowych.
Istotne wydaje sie rozrdznienie pomiedzy dokumentami wymaganymi w $wietle obowig-
zujacych przepiséw prawnych i parametréw normy a dokumentami dodatkowo opraco-
wywanymi. Nalezy uswiadomi¢ pracownikom role dokumentacji w procesie kodyfikacji
wiedzy. Znormalizowane systemy czesto sg oceniane przez pryzmat indywidualnie osigga-
nych przez pracownikéw korzysci lub ich braku. Brak korzysci na poziomie pracownika
powoduje, ze systemy sg postrzegane tylko jako narzedzie marketingowe. Pracownikom
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nalezy dostarczy¢ wiedzy na temat korzysci generowanych przez systemy na poziomie ot-
ganizacji. Systemy powinny stymulowa¢ indywidualny rozwdj pracownikéw, motywowac
pracownikéw do doskonalenia systemdw 1 wlasnych umiejetnosci, kwalifikacji.

Z drugiej strony badania potwierdzily, ze systemy wplywaja na poprawe organizacji
pracy i sg zrédlem wielu korzysci dla organizacji. Do kluczowych korzysci wskazywanych
przez respondentéw nalezaly: korzysci wynikajgce z faktu, ze dokumentacja okresla spo-
s6b jednolitego i powtarzalnego postepowania, spethienie wymogéw rynku oraz korzy-
$ci zwigzane z poprawg wizerunku (zewnetrznego) przedsiebiorstwa, uporzadkowanie
dziataf i proceséw, korzysci sSrodowiskowe zwigzane z gospodarkg zasobami §rodowiska
(w tym odpadami).

Proces doskonalenia funkcjonujacych systeméw zarzadzania powinien z jednej stro-
ny zapewni¢ eliminowanie wystepujacych problemdw, z drugiej natomiast eksponowaé
te elementy systemu, ktdre sg postrzegane i oceniane pozytywnie przez pracownikdw.

Normalizacja porzadkujaca, standaryzujaca pewne procesy moze by¢ Zrédlem wielu
korzysci dla organizacji. Skala tych korzysci bedzie jednak w duzej mierze uzalezniona
od sposobu wdrazania znormalizowanych systemdw i stopnia ich zbiurokratyzowania.
Jedynie akceptowany przez pracownikéw angazujacych sie w procesy doskonalenia sys-
tem jest gwarancjg sukcesu.
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