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HUMANISTYCZNE ASPEKTY
WDRAZANIA ZINTEGROWANYCH

SYSTEMOW ZARZADZANIA

STRESZCZENIE

Publikacja przedstawia najwazniejsze zagadnienia zwiqzane z okresleniem podstawo-
wych aspektow humanistycznych, jakie wystepujq w procesie wdrazania zintegrowanych
systemow zarzqdzania organizacjq.

WPROWADZENIE

Wykorzystywanie dorobku nauk humanistycznych jest jednym z waznych czynni-
kow wzrostu interdyscyplinarnosci nauki, a w szczegolnosci zarzadzania. Interdyscy-
plinarno$¢ ta wyraza si¢ migdzy innymi konieczno$cia powigzania w jeden, wspdlnie
funkcjonujacy system humanistycznych, ekonomicznych i technicznych aspektow
wystepujacych w procesach zarzadzania. Problem ten jest szczegolnie istotny w przy-
padku wdrazania zintegrowanych systemow zarzadzania —jakos$cia, srodowiskiem oraz
bezpieczenstwem i higiena pracy, poniewaz w tym przypadku juz sama integracja trzech
wymienionych systemoéw w istotnym stopniu prowadzi do wigkszej potrzeby interdy-
scyplinarnos$ci, co nie jest mozliwe bez uwzglednienia aspektéw humanistycznych.

Nauki o zarzadzaniu sa dyscypling wiedzy, w ktorej nalezy w sposob szybki wdra-
za¢ rézne pojawiajace si¢ koncepcje i rozwiazania'. Jednym z trzech podstawowych
celow nauk o zarzadzaniu jest cel praktyczno-wdrozeniowy, wyrazajacy si¢ w mozliwie
najsprawniejszym przeksztatceniu zastanej rzeczywistosci organizacyjnej w kierunku
pozadanego modelu?. Z tego powodu pojawienie si¢ w latach 90-ych XX wieku zinte-
growanych systemow zarzadzania spowodowato, ze trzeba bylo dostosowac systemy
zarzadzania organizacjami do ich wprowadzania. O ile w zakresie spraw technicznych,
a do pewnego stopnia takze ekonomicznych, nie przedstawiato to wigkszych trudnosci,
o tyle w zakresie aspektow humanistycznych nie wszystkie organizacje okazaty si¢ do-
statecznie przygotowane. Nie we wszystkich rozumiano rowniez wagg aspektow huma-
nistycznych z punktu widzenia wdrazania zintegrowanego zarzadzania organizacja.

* Prof. dr hab. inz.; Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu.

#*Dr inz; Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Jako$cia Procesow i Produk-
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' B. Nogalski, Nauki o zarzqdzaniu wobec wyzwarn wspélczesnosci, ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2007, nr 1,
s. 48-60.

2 P. Banaszezyk, U podstaw metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2007, nr 1, s. 61-71.
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HUMANISTYCZNE SKELADNIKI ZINTEGROWANEGO ZARZADZANIA

Zintegrowane zarzadzanie jako dziedzina zarzadzania jest stosunkowo mtode. Skta-
dajq si¢ na nie trzy obszary:
zarzadzanie jakos$cia — ktorego wymogi zostaly zawarte w normie
ISO 9001:2000,
— zarzadzanie $rodowiskowe — ktorego wymogi znajduja si¢ w normie
ISO 14001:2005,
— zarzadzanie bezpieczenstwem 1 higiena pracy — ktoérego dotyczy norma
PN-N—18001:2004.

Z wymienionych trzech obszarow z historycznego punktu widzenia najstarszym
jest zarzadzanie jakoscia. Pierwsza migdzynarodowa norma jako$ciowa powstata juz
bowiem w latach 80-ych XX wieku, a sama historia norm sigga roku 1955, w ktorym
komitet ekspertow NATO podjal prace nad jakoscia produktow i okresleniem mozli-
wych sposobow jej zapewnienia’. Nastepnie powstata norma dotyczaca zarzadzania
srodowiskowego. Jej wersja migdzynarodowa po raz pierwszy pojawila si¢ w roku 1996,
a obecna pochodzi z roku 2005. Pierwsze natomiast regulacje normatywne w dziedzinie
zarzadzania srodowiskowego, prekursorskie wobec normy migdzynarodowej, powstaty
w latach 80-ych XX wieku w USA i Wielkiej Brytanii*.

Natomiast w przypadku normy dotyczacej bezpieczenstwa i higieny pracy sytuacja jest
nieco bardziej skomplikowana. Od lat trwaja na swiecie dyskusje w zakresie powotania
normy migdzynarodowej, jednakze z uwagi na brak konsensusu pomigdzy poszczegolnymi
krajami, nie doszto do jej opracowania’. Z tego powodu obowiazuja w poszczegolnych
krajach krajowe normy dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy, jak wspomniana norma
PN-N 18001:2005, natomiast nie ma normy mi¢dzynarodowej. Pierwsza norma brytyjska
odnoszaca si¢ do omawianej problematyki powstata w roku 1996 i nosita symbol 8800°.
Obecna wersja normy obowiazujaca w Polsce pochodzi z roku 2004.

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia jest podejsciem holistycznym, zwracajacym
uwage na wszystkie mozliwe aspekty organizacyjne. Aby skutecznie wdrazac te filo-
zofig, nalezy zidentyfikowac i zbudowaé powiazania pomigdzy ludzmi w organizacji.
Juz Deming stwierdzit, ze przyczynami 80% problemow z jako$cia w organizacji sg zte
zarzadzanie i organizacja pracy. Dlatego w celu doskonalenia zintegrowanego zarzadza-
nia w przedsigbiorstwie nalezy uwzgledni¢ w zarzadzaniu rdzne aspekty humanistyczne,
pozwalajace na poprawe efektywnosci i skutecznosci jego funkcjonowania.

W ten sposob mozna uzyskaé przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa, pod
warunkiem prawidtowego wdrazania i realizowania filozofii oraz zasad zarzadzania
przez jakos$¢ w zakresie wytwarzania produktow i ushug oraz wytycznych dotyczacych

*  E.Krzemien, Zintegrowane zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Jakos¢, sSrodowisko, technologia, bezpieczenstwo, Wyzsza
Szkota Bezpieczenstwa i Organizacji Pracy, Radom 2006, s. 38.

4 I. Baginiski, Menedzer jakosci. Jakos¢ — Srodowisko — bezpieczenstwo, Politechnika Warszawska, Warszawa 2000.

> W roku 1997 na podstawie migdzy innymi ankiety przeprowadzonej wsrod przedstawicieli roznych panstw czton-
kowskich podjgto decyzje, ze podejmowanie prac nad normalizacja migdzynarodowa w zakresie zarzadzania bez-
pieczenstwem i higieng pracy jest bezzasadne; por. E. Krzemien, Zintegrowane..., s. 297.

¢ J. Baginski, Menedzer...
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zarzadzania srodowiskowego, a takze bezpieczenstwem i higiena pracy. Aby skutecznie
wdrazac¢ zintegrowane systemy zarzadzania, nalezy zidentyfikowac i zbudowac powia-
zania pomigdzy ludzmi w organizacji. Mozna przy tym bardzo fatwo popetic blad, nie
doceniajac humanistycznych, ludzkich aspektéw zarzadzania. Jesli skupimy si¢ tylko
1 wytacznie na problemach techniczno-produkcjnych, nie bedziemy w stanie odnie$¢
trwalego sukcesu. Mozliwe, ze uda nam si¢ osiagnac przejsciowe sukcesy, ze dokonamy
znacznych usprawnien, ale tylko i wytacznie nacisk na zarzadzanie ludzmi zapewni
trwalos¢ odniesionego sukcesu. W kazdym bowiem obszarze wdrazania zintegrowanego
zarzadzania podmiotem i przedmiotem jest cztowiek i jego dziatanie.

W celu doskonalenia procesow zintegrowanego zarzadzania w organizacji nalezy uwzgled-
ni¢ w zarzadzaniu r6zne aspekty humanistyczne, pozwalajace na poprawe efektywnosci i sku-
tecznosci jej funkcjonowania. Do najwazniejszych wsrod nich mozna zaliczy¢ (rysunek 1):

—  kulturg organizacyjna’,

—  motywacj¢ pracownikow,

—  zarzadzanie wiedza — szkolenia,

—  komunikacje interpersonalna,

—  pracg zespotowa,

—  etyke biznesu.

Rysunek 1. Humanistyczne sktadniki wptywajace na zintegrowane zarzadzanie

Komunikacja Kultura Motywacja

interpersonalna organzacyna

Zintegrowane

zarzadzanie

Zarzadzanie Praca zespolowa Etyka
wiedza -
szkolenia

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

7 Natemat wybranych aspektow kultury organizacyjnej w odniesieniu do zarzadzania jako$cia zobacz prace: R. Wolniak,
Dystans wobec wladzy w roznych krajach Swiata a zarzqdzanie jakosciq, ,,Problemy Jakosci” 2006, nr 1, s. 25-31;
R. Wolniak, Indywidualizm i kolektywizm w polskich przedsiebiorstwach na przykladzie wojewddztwa Slgskiego,
»Wspolczesne Zarzadzanie” 2007, nr 2.
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Pierwszym elementem humanistycznym, ktory musi zosta¢ uwzgl¢dniony w budo-
wie efektywnego zintegrowanego systemu zarzadzania organizacja, jest jej kultura
organizacyjna. Istnieje wiele definicji kultury w zaleznosci od tego, czy pojgcia tego
uzywamy w odniesieniu do kraju, regionu, czy tez jedynie do zarzadzania organiza-
cjami. Pojecie kultury organizacyjnej rozwinglo si¢ w zarzadzaniu w latach 80-ych
1 90-ych XX wieku.

Kultura organizacyjna jest istotnym elementem systemow zarzadzania, integrujacym
réznorodne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest terminem szeroko stosowanym
w Swiatowym zarzadzaniu od poczatku lat 80-tych XX wieku. Istnieje wiele definicji
pojecia kultury organizacyjnej, na przyktad:

— kultura organizacyjna to system nieformalnie utrwalonych w srodowisku spotecz-
nym organizacji wzoro6w myslenia i dzialania, majacych znaczenie dla realizacji
formalnych celow organizacyjnych®,

— kultura organizacyjna, zwana tez korporacyjna, stanowi wzor warto$ci, norm,
przekonan, postaw i zatozen, ktére nie musza by¢ sformulowane, ale ktore
ksztaltuja zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan®,

— kultura organizacyjna odzwierciedla zatozenia dotyczace klientow, pracownikow,
misji, wyrobow i dziatan oraz zalozenia, ktore sprawdzity si¢ w przesztosci i ktore
zostaly przetozone na normy zachowan, oczekiwania na to co jest uzasadnione,
oraz pozadane sposoby myslenia i dziatania',

— kultura organizacyjna to zbidr wartosci, schematow zachowan, specyficznych
form komunikacji oraz szeregu innych elementoéw, ktoére utrwalaja poczucie
wspolnoty wsrdd cztonkdéw organizacji. Kultura w organizacji moze si¢ przeja-
wiaé w rdzny sposob, na przyktad poprzez zwyczaje panujace w organizacji czy
utarte kanony zachowan''.

Kolejnym waznym elementem wdrazania zintegrowanych systemow zarzadzania
w organizacji jest problematyka motywacji pracownikow. Motywowanie mozna
zdefiniowac¢ jako zestaw sit, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony spo-
sob'2. Polega ono na zespole oddziatywan, zmierzajacych do efektywnego sktaniania
pracownikow do podejmowania i realizacji oczekiwanych celow, funkcji i zadan, a takze
do przyjmowania preferowanych przez motywujacego postaw i zachowan.

Podana definicja Griffina ma charakter bardzo ogdlny i warto przytoczy¢ kilka innych
definicji ze specjalistycznych podrecznikow. Odnoszac si¢ do dziedziny zarzadzania,
mozna w nastgpujacy sposob zdefiniowac pojgcie motywowania do pracy'*: Motywo-

8 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Beck, Warszawa 2002, s. 4.

® M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 248.

10°J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakosciq, PWN, Warszawa 2000, s. 252.

I E. Krzemien, Zintegrowane zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Jakosé, Srodowisko, technologia, bezpieczernstwo, Wyzsza
Szkota Bezpieczenstwa i Organizacji Pracy, Radom 2006, s. 55.

12 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 458.
3 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN,
Warszawa 2006, s. 333.
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wanie do pracy stanowi proces §wiadomego i1 celowego oddziatlywania na motywacje
do pracy poprzez stwarzanie mozliwosci realizacji ich oczekiwan (celow dziatania)
oraz wartosci dla osiagnigcia celu motywujacego, z uwzglednieniem otoczenia obu
stron procesu.

Motywacje mozna roéwniez zdefiniowaé w kategoriach zachowan okazywanych na
zewnatrz. Osoby, ktore maja motywacjg, staraja si¢ bardziej niz osoby jej pozbawione'.
Zrédtem motywacji do pracy jest §wiadomos¢ pracownika, ze ma potrzeby, ktore moze
zaspokoi¢ poprzez zmiang swojego sposobu zachowania®®. Istnieje wiele roznych teorii
psychologicznych dotyczacych motywacji, ktore koncentruja si¢ wokot tresci (teorie
procesu) i wzmocnien (teorie poznawcze).

Trzecim wymienionym elementem sa szkolenia. Sa one niezb¢dnym sktadnikiem
kazdego wspotczesnego zintegrowanego systemu zarzadzania. Trudno znalez¢ orga-
nizacjeg, ktora nie miataby powodow do ciagtego szkolenia pracownikow. Nie mozna
jednak zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze kazde szkolenie, bez wzgledu na tematyke, jest
przydatne. Szkolenia wymagaja doktadnego planowania. Mozna tutaj okresli¢c dwa
etapy's:

— Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych polegajace na ustaleniu potrzeb szkolenio-
wych poszczegdlnych pracownikow lub ich zespotow oraz firmy jako catosci.

— Analiza potrzeb szkoleniowych nastepujaca po ich rozpoznaniu, polegajaca na
okresleniu hierarchii wazno$ci potrzeb, wzajemnych zaleznos$ci migdzy nimi
oraz stopnia realnosci ich zaspokojenia ze wzgledu na wielko$¢ budzetu.

Wspotczesny menedzer spedza duza czg$¢ czasu dnia pracy komunikujac si¢
z innymi. Zadna grupa nie moze istnie¢ bez komunikacji. Nawet najwigksza idea jest
bezuzyteczna, jezeli nie jest ona przekazywana i rozumiana przez innych!’. Termin
komunikowanie mozna zdefiniowac¢ jako proces przekazywania informacji od jednej
osoby do drugiej'. Komunikacja to inaczej wymiana znaczen'> Komunikowanie po-
winno by¢ skuteczne, czyli takie, aby otrzymana wiadomo$¢ miata znaczenie mozliwie
zblizone do wiadomosci zamierzone;.

Tworzenie kultury organizacyjnej, odpowiedniej do wdrazania zintegrowanych sys-
temow zarzadzania, taczy si¢ z pojgciem pracy zespotowej*’. Pracg zespotowa mozna
nazwacé ,,sercem” prawidtowo wdrazanych systemow zarzadzania, bez wzgledu na to,

14 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i Spotka, Warszawa 2001, s. 57.

15 B. Kozuch, A. Kozuch, B. Plawgo, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie, Krakow
2005, s. 94.

16 H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa
20006, s. 453.

17°S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i Spotka, Warszawa 2001, s. 128.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 554.

19" Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 192.

20 Zespot mozna zdefiniowa¢ jako grupe pracownikow wystepujacych jako jednostka, czgsto nadzorowana tylko
w niewielkim stopniu lub wcale, ktorej zadaniem jest wykonywanie funkcji organizacyjnych [Griffin, 2002, s. 542].
Zwarto$¢ grupy wskazuje na sitg wplywu grupy jako calosci na poszczegdlnych cztonkow. Zespoty zadaniowe — ze-
spoty powotywane do rozwiazywania okre§lonego problemu lub zajgcia si¢ zadaniem. Istnieja do czasu zakonczenia
zadania lub rozwigzania problemu [Stoner, 2001, s. 340].
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czy mowa o systemie zarzadzania jako$cia, zarzadzaniu srodowiskowym, zarzadzaniu
bezpieczenstwem i higieng pracy, czy tez o systemie zintegrowanym. W wyniku pracy
zespolowej ludzie, dzigki wystgpowaniu efektu synergii, moga osiagna¢ wigcej niz
w przypadku prostej sumy indywidualnych wysitkow. Kazdy zespo6l powinien by¢
nastawiony na wspodlprace, dzielenie si¢ pomystami i wzajemna pomoc.

Praca zespotowa powinna dawa¢ zadowolenie kazdemu z jego uczestnikow. Nikt
w zespole nie powinien by¢ dyskryminowany. Dobry zespo6t to nie zespot zawsze zga-
dzajacy si¢ ze swoim liderem, ale taki, ktory pozwala generowac interesujace tworcze
pomysty. Skutecznie dziatajacy zespot pozwala na uzyskanie lepszych rezultatow
w poréwnaniu z indywidualistycznym podejsciem.

Waznym elementem humanistycznym w zarzadzaniu jest takze etyka bizne-
su. Etyka jest to nauka filozoficzna, ktora formutuje ogdlne zasady moralne oraz
szczegdlowe normatywy ludzkiego dziatania za pomoca wrodzonych cztowie-
kowi zdolnos$ci poznawczych?!. Etyka biznesu adaptuje metody i cele etyki nor-
matywnej, dostosowujac je do konkretnych przypadkéw i wymagan zwiazanych
z problemami moralnymi wystgpujacymi w dziatalno$ci gospodarczej. Zajmuje si¢ ocena
1 okreslaniem standardéw moralnych przystajacych do konkretnej sfery wspotczesnego
spoteczenstwa — dziatalno$ci gospodarczej?.

W przypadku roznych systemow zarzadzania etyka i moralno$¢ spetniaja bardzo
wazng rolg. Przedsigbiorstwo wdrazajace zintegrowane systemy zarzadzania nie
moze uzyskiwac wysokiej sprzedazy kosztem zachowan nieetycznych i oszukiwania
klienta. Organizacja nie moze oszukiwa¢ klientow odnosnie np.: jakosci wyrobow,
spetnienia okreslonych wymagan, posiadania certyfikatow itp. Abstrahujac nawet od
aspektu moralnego — jesli zachowania etyczne nie beda przestrzegane, klienci, do-
wiedziawszy si¢ 0 oszustwie, stracq zaufanie nie tylko do danego przedsigbiorstwa,
ale takze do catej branzy. Stad uczciwe i etycznie postgpujace organizacje powinny
by¢ zainteresowane tym, aby wszystkie przedsigbiorstwa z ich branzy w ten sposob
postgpowaly. Tymczasem wiele wystepujacych w ostatnich latach problemow (dole-
wanie wody do paliwa, jako$¢ migsa w supermarketach itp.) sugeruje, ze cz¢s¢ firm
nie przestrzega zasad etyki.

Pozornie moze wydawac si¢, ze omawiane humanistyczne aspekty zarzadzania nic
przedsigbiorstwu nie daja z punktu widzenia osiagania zyskow i ekspansji rynkowe;j.
Moze si¢ wydawac, ze rowniez koncentracja na elementach humanistycznych i zarzadza-
niu zasobami ludzkimi generuje tylko straty. Motywacja finansowa czy pozafinansowa
wigze si¢ z ponoszeniem kosztow, podobnie jak ma to miejsce w przypadku szkolen.
Postepowanie etyczne wiaze si¢ czesto z rezygnacja z zyskow, jesli sa one osiaggane
w sposoOb niezgodny z wyznawanym systemem wartosci. Takze budowa dobrego sys-
temu motywacji, kultury organizacyjnej czy tworzenie warunkow do pracy zespotowej
wymaga niewatpliwie znacznego wysitku.

21 T. Slipko, Zarys etyki ogélnej, WAM, 2002, s. 56.
22 P. Pratley, Etyka w biznesie, Gebethner i Ska, Warszawa 1998, s. 34.
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NORMY A HUMANISTYCZNE SKLADNIKI ZARZADZANIA

Wage problematyki zarzadzania ludzmi w jakos$ci dostrzegli tworcy normy
ISO 9001:2000. Wedtug tej normy personel wykonujacy pracg wptywajaca na jakos¢
wyrobu powinien by¢ kompetentny na podstawie odpowiedniego wyksztatcenia,
szkolenia, umiejetnosci 1 doswiadczenia [ISO 9001:2000, 6.2.1]. Punkt 6.2 zajmuje
si¢ zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Wedlug wspomnianej normy kazda orga-
nizacja powinna:

— okresli¢ niezbgdne kompetencje personelu wykonujacego czynno$ci majace

wplyw na jako$¢ wyrobu,

— zapewni¢ szkolenie lub podja¢ inne dziatania w celu zaspokojenia tych
potrzeb,

— oceni¢ skuteczno$¢ podjetych dziatan,

— zapewnic, aby personel organizacji byt §wiadomy istoty i waznosci swoich dzia-
fan i tego, jak przyczynia si¢ do osiagania celéw dotyczacych jakosci,

— utrzymywaé odpowiednie zapisy dotyczace wyksztalcenia, szkolenia, umie-
jetnosci i doswiadczenia.

W zakresie wiazacej si¢ z omawianym problemem komunikacji wewngtrznej,
w normie znajduje si¢ stwierdzenie, ze najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic,
ze zostana ustanowione wilasciwe procesy komunikacyjne w organizacji oraz ze ma
miejsce komunikacja w odniesieniu do skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia
[ISO 9001:2000, 5.5.3].

Norma dotyczaca zarzadzania Srodowiskowego obejmuje rowniez w pewnym
zakresie problematyke humanistyczna w zarzadzaniu. Przy czym zakres omawianych
zagadnien jest szerszy w poréwnaniu z norma dotyczaca zarzadzania jakos$cia. We-
dlug normy organizacja powinna identyfikowa¢ potrzeby szkoleniowe zwiazane z jej
aspektami srodowiskowymi i systemem zarzadzania $srodowiskowego. Powinna ona
zapewni¢ szkolenia lub podjac inne dziatania, aby spehic te potrzeby oraz zachowywacé
zwiazane z nimi zapisy.

W przypadku normy srodowiskowej spory nacisk ktadzie si¢ na uswiadomienie
pracownikow w zakresie wagi problemow srodowiskowych, co mozna uzna¢ za jeden
z elementdw budowania odpowiedniej prosrodowiskowej kultury organizacyjnej.
Organizacja powinna bowiem wdrozy¢ i utrzymywac procedurg w celu uswiadomienia
osobom pracujacym dla niej lub w jej imieniu [ISO 14000:2005, 4.4.2]:

znaczenia zgodnosci z polityka srodowiskowa i procedurami oraz wymagania-
mi systemu zarzadzania Srodowiskowego,

— znaczacych aspektow srodowiskowych i1 zwiazanych z nimi rzeczywistych lub
potencjalnych wplywow ich pracy na srodowisko oraz korzysci dla srodowiska
wynikajacych z poprawy ich indywidualnego dziatania,

— ich zadan i odpowiedzialnosci w osiaganiu zgodnos$ci z wymaganiami systemu
zarzadzania srodowiskowego,

— potencjalnych konsekwencji odstepstwa od ustalonych procedur.
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Omawiane problemy zostaty rozszerzone w zataczniku do normy dotyczacym jej
wdrazania i funkcjonowania. W normie zaleca sig, aby organizacja okreslita wymagany
poziom $wiadomosci, wiedzy, rozumienia i umiejgtnosci dla kazdej osoby ponosza-
cej odpowiedzialno$¢ i majacej uprawnienia do wykonywania zadan w jej imieniu.
W normie wymaga si¢ [ISO 14000:2005, A.4.2], aby:

— osoby, ktorych praca moze powodowac znaczacy wplyw na srodowisko, ziden-
tyfikowany przez organizacjg, byty kompetentne w zakresie wykonywania zadan,
ktore im przydzielono,

— zostaly zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe oraz podjgte dziatania zapewnia-
jace realizacje szkolen,

— wszystkie osoby byly swiadome polityki srodowiskowej organizacji, systemu
zarzadzania Srodowiskowego oraz aspektow srodowiskowych zwigzanych z dzia-
faniami, wyrobami i ushugami organizacji, na ktoére moze mie¢ wplyw ich praca.

Zaleca sig rowniez, aby kierownictwo organizacji okreslito poziom doswiadczenia,
jakie jest niezbedne oraz kompetencje i szkolenia potrzebne do zapewnienia przydat-
nosci personelu. Szczegdlnie nalezy to wykona¢ w zakresie specjalistycznych funkcji
realizowanych w ramach zarzadzania srodowiskowego.

W zakresie komunikacji, wedlug normy, uwzgledniajac aspekty srodowiskowe
1 system zarzadzania $rodowiskowego, organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢
i utrzymywac procedurg [ISO 14000:2005, 4.4.3]:

— wewngtrznej komunikacji migdzy réznymi szczeblami i stuzbami organizacyjnymi,

— otrzymywania, dokumentowania i udzielania odpowiedzi w procesie komuniko-
wania si¢ z zewngtrznymi stronami zainteresowanymi.

Organizacja powinna, zgodnie z norma, samodzielnie podja¢ decyzj¢ w zakresie
tego, czy komunikowa¢ na zewnatrz informacje o znaczacych aspektach srodowisko-
wych oraz powinna takze udokumentowac swoja decyzje. Jesli organizacja podejmie
decyzje o komunikowaniu, powinna ustanowi¢ i wdrozy¢ metode dotyczaca zewngtrznej
komunikacji.

Zaleca si¢ w normie rowniez, aby organizacje wdrozyly procedurg przyjmowania,
dokumentowania i reagowania na odpowiednie informacje oraz zapytania stron zainte-
resowanych. Procedura taka moze obejmowac dialog z zainteresowanymi stronami oraz
rozwazanie ich watpliwo$ci. W pewnych okoliczno$ciach odpowiedzi na watpliwosci
zainteresowanych stron moga zawiera¢ odpowiednie informacje dotyczace aspektow
srodowiskowych 1 wptywow zwiazanych z dziataniami organizacji na $rodowisko.
Zaleca sig, aby takie procedury uwzgledniaty takze niezbedne komunikowanie si¢
z publicznymi wladzami w zakresie planowania dziatan na wypadek awarii i innych
istotnych zagadnien. [ISO 14000:2005, A.4.3].

W normie PN-N-18001:2004 rowniez kilka punktow przedstawia problematyke,
ktora mozna uzna¢ za zwigzana z humanistycznymi aspektami zintegrowanego za-
rzadzania. Przy czym warto na wstepie zauwazy¢, ze zakres zagadnien zawartych
w normie zarzadzania bhp odno$nie omawianych w publikacji zagadnien jest wyraznie
szerszy niz w przypadku normy dotyczacej zarzadzania jakoscia.
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Wedlug normy organizacja powinna ustanowi¢ i utrzymywac¢ udokumentowane
procedury okreslania potrzeb dotyczacych szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa
1 higieny pracy oraz sposobow jego realizacji. Programy te powinny zosta¢ dostosowa-
ne do poszczegolnych grup pracownikow. Organizacja natomiast powinna ustanowic¢
iutrzymywac procedury, w celu u§wiadomienia pracownikom organizacji lub jej czlon-
kom, w kazdej odpowiedniej komorce i na kazdym szczeblu pracy [PN-N 18001:2004,
4.4.3]:

— rodzajow zagrozen wystgpujacych w calej organizacji i na poszczeg6élnych

stanowiskach pracy oraz zwigzanego z nimi ryzyka zawodowego,

— korzysci dla pracownikow i organizacji wynikajacych z eliminacji zagrozen
i ograniczania ryzyka zawodowego,

— ich zadan i odpowiedzialno$ci w osiaganiu zgodnosci dziatania z polityka bezpie-
czenstwa i higieny pracy oraz procedurami i wymaganiami systemu zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy,

— potencjalnych konsekwencji nieprzestrzegania ustalonych procedur.

W zakresie motywacji mozna w normie znalez¢ stwierdzenie okreslajace, ze orga-
nizacja powinna wdrozy¢ i stosowac odpowiednie metody motywowania pracownikow
do ich angazowania si¢ na rzecz poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy. Natomiast
w przypadku komunikowania si¢, w przeciwienstwie do normy zarzadzania jakoscia,
norma $rodowiskowa poswigca tej problematyce osobny punkt. Wedlug niej w ramach
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, organizacja powinna ustanowic
1 utrzymywac procedury dotyczace [PN-N 18001:2004, 4.4.4]:

— wewngtrznego komunikowania si¢ réznych szczebli i komorek organizacji oraz
pracownikow i ich przedstawicieli,

— otrzymywania i przekazywania informacji dotyczacych bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy, ich dokumentowania i reagowania w procesie komunikowania si¢
z zainteresowanymi stronami,

— przekazywania odpowiednich informacji o zagrozeniach zwiazanych z dziatania-
mi organizacji oraz o wynikajacych z tych dziatan wymaganiach bezpieczenstwa
i higieny pracy i sposobach postgpowania — wszystkim podwykonawcom, klien-
tom i innym osobom, ktére moga by¢ na nie narazone,

— przyjmowania i analizowania uwag, pomystow i informacji zwiazanych z bezpie-
czenstwem i higieng pracy pochodzacych od pracownikow i ich przedstawicieli
oraz udzielania im stosowanych odpowiedzi.

W procesie komunikowania organizacja powinna uwzgledni¢ [PN-N 18001:2004,
4.4.4]:

— zaangazowanie pracownikoéw oraz konsultowanie z nimi lub z ich przedstawi-
cielami dzialan na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy,

— mozliwo$¢ wykorzystania specjalistycznego doradztwa z zakresu bezpieczenstwa
1 higieny pracy.

Na podstawie przedstawionych w tek$cie rozwazan opracowano tabelg 1, w ktorej
dokonano okres$lenia zakresu uwzglednienia réznorodnych kwestii humanistycznych
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w poszczeg6lnych normach dotyczacych zarzadzania jakoscia, zarzadzania Srodowi-
skowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy.

Tabela 1. Uwzglednienie humanistycznych sktadnikéw zintegrowanego zarzadzania w po-
szczegblnych normach

Humanistyezne aspek-1 565 99912000 1SO 14001:2005 PN-N 18001:2004
ty zarzadzania
. . W bardzo waskim za- Tjdk’ odnos'me budo Ve | W bardzo waskim za-
Kultura organizacyjna . nia odpowiedniej §wia- .
kresie . i kresie
domosci pracownikow
. . Tak, ale w niewielkim | Tak, ale w niewielkim
Motywacja Nie . .
zakresie zakresie
Zarzadzanie wiedza Tak, w zakresie szkolen | Tak, w zakresie szkolen | Tak, w zakresie szkolen
Tak, w zakresie zarow- Tak, w zakresie za-
Komunikacja inter- Tak, w bardzo waskim no komunikacji we- rowno komunikacji
personalna zakresie wngetrznej, jak wewngtrznej, jak i ze-
i zewngtrznej wngtrznej
Praca zespolowa Jedynie posrednio Jedynie posrednio Jedynie posrednio
Etyka Nie W sposob posredni W sposob posredni

Zrédlo: Opracowanie wilasne.

Wdrazanie zintegrowanych systemow zarzadzania prowadzi do wyst¢gpowania r6z-
norodnych probleméw w zakresie kazdego z wymienionych najwazniejszych aspektow
humanistycznych zarzadzania. W tabeli 2 dokonano zestawienia najwazniejszych wsrod
nich. Innym problemem, poza oméwionymi w tabeli, ktory nasuwa si¢ po przeanali-
zowaniu danych z tabeli 1, jest pewna niekompatybilno$¢ zintegrowanego systemu
zarzadzania w zakresie humanistycznych aspektow zarzadzania. Normy: zarzadzania
jakoscia, zarzadzania $rodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higiena
pracy nie traktuja omawianych probleméw w sposob jednakowy, co moze powodowaé
trudno$ci na etapie ich wdrazania.
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Tabela 2. Problemy wystgpujace podczas wdrazania zintegrowanych systemow zarzadzania
w zakresie humanistycznych aspektow zarzadzania

Zintegrowany system zarzadzania jakoScia, zarzadzania
Srodowiskowego oraz
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

Humanistyczne
aspekty zarzadzania

Brak projako$ciowej kultury organizacyjnej

Normy zbyt mata uwage przywiazuja do problematyki zarzadzania
Kultura organizacyjna zasobami ludzkimi

Brak $wiadomosci pracownikow w zakresie roli jakosci w zarzadzaniu
Niedostrzeganie wagi aspektéw srodowiskowych przez pracownikow

Zbyt male zaangazowanie naczelnego kierownictwa

Zbyt niskie ptace

Brak motywacji w zakresie zaangazowania pracownikéw we wdrazanie
systemu

Motywacja

Nieodpowiedni dobor pracownikéw do wykonywanych zadan

Zbyt rzadkie szkolenia

Zarzadzanie wiedza e  Problemy w zakresie znalezienia pracownikow majacych wystarczajaca
wiedzg z wszystkich trzech potrzebnych obszarow zarzadzania (jakos¢,
srodowisko, bezpieczenstwo i higiena pracy)

e  Zly przeplyw informacji migdzy poszczegdlnymi komoérkami

organizacyjnymi, a zwlaszcza migdzy kierownictwem a pracownikami
Komunikacja e  Brak informacji dla spoteczenstwa o podejmowanych dziataniach
interpersonalna z zakresu zarzadzania Srodowiskowego — firma wdraza projekty
srodowiskowe, ale w wystarczajacym stopniu nie wyczerpuje ich
potencjatu marketingowego

e  Brak nagrdod zespolowych, niedocenianie osiagnig¢ zespotowych,
koncentrowanie si¢ na osiagnigciach indywidualnych

Praca zespolowa e  Brak szkolen w zakresie wykorzystania metod pracy grupowe;j

w organizacji, ktore sa mato znane zwlaszcza przez szeregowych

pracownikow

Nieprzestrzeganie dobrowolnych norm srodowiskowych
Nierzetelne sporzadzenie dokumentacji systemowej

Etyka e  Zainteresowanie jedynie formalnym posiadaniem normy i efektem
marketingowym wynikajacym z tego faktu, a nie faktyczna poprawa
funkcjonowania organizacji

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

PoODSUMOWANIE
Wdrazanie zintegrowanych systemow zarzadzania: jako$cia, sSrodowiskowego oraz

bezpieczenstwem i higiena pracy nie moze prawidtowo przebiegac¢ bez uwzglednienia
humanistycznych aspektéw zarzadzania. Zarzadzanie nie moze by¢ rozumiane w spo-
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sob techniczny tylko 1 wytacznie jako zbior pewnych, z gory zatozonych parametrow,
jakie ma posiada¢ dany produkt czy tez ushuga. Skuteczne wdrozenie zintegrowanego
systemu zarzadzania mozna osiagna¢ dzigki uwzglednieniu w tym procesie elementéw
humanistycznych: kultury organizacyjnej, motywacji, komunikacji interpersonalnej,
zarzadzania wiedza, pracy zespotowej oraz etyki i polaczenie ich z elementami ekono-
micznymi i technicznymi w jeden spojnie dziatajacy system.

Aspekty te zostaly w najwigkszym zakresie uwzglednione w normach
ISO 14001:2005 oraz PN-N 18001:2004. Natomiast w przypadku normy dotyczacej
zarzadzania jako$cia ISO 9001:2000 problemy te sa traktowane drugoplanowo. Poza
tym roézne normy zwracajg uwage na rozne aspekty humanistyczne, co utrudnia proces
ich wprowadzania. Wydaje si¢, ze kolejne wydania norm powinny sta¢ si¢ bardziej
kompatybilne w zakresie omawianym w niniejszym artykule. Dodatkowo warto
w nich uwzgledni¢ w szerszym zakresie aspekty etyki biznesu, kultury organizacyjnej,
a w przypadku normy dotyczacej zarzadzania jakos$cia, takze motywacji.

SUMMARY

The paper presented below concentrate on humanistic aspects of integrated mana-
gement. We described the most important factors of humanistic management and his
implication on management. We also cooperated ISO 9001:2000, ISO 14001:2005 and
PN-N-18001:2004 norm from humanistic aspects point of view.
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