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1. Wstep

Sformalizowane systemy zarzadzania, ktorych wymagania zostaty okreslone w
nast¢pujacych normach:
e PN-ENISO 9001: 2001. Systemy zarzadzanie jako$cia. Wymagania. PKN, War-
szawa 2001;
e PN-ENISO 14001: 2005. Systemy zarzadzania srodowiskowego. Specyfikacja i
wytyczne stosowania. PKN, Warszawa 2005;
e PN-N-18001: 2004. Systemy zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy. Wy-
magania. PKN, Warszawa 2004,
naleza do systemow spotecznych, w ktorych podstawowym czynnikiem decydujacym
o skutecznosci i efektywnosci ich stosowania jest pracownik wyposazony w $cisle
okreslony zasob wiedzy. Zaangazowanie pracownikéw w proces wdrazania i dosko-
nalenia systemow jest mocno eksponowane w wymaganiach przytaczanych norm.
Zaangazowanie to jest wypadkowa stanu §wiadomosci pracownikow, ich indywi-
dualnych potrzeb oraz oczekiwanych korzysci (indywidualnych, zbiorowych).
Dotychczas prowadzone badania w odniesieniu do funkcjonowania znormalizo-
wanych systemow ISO glownie koncentrowaly si¢ na opisie wad i zalet stosowanego
(sformalizowanego) podejscia do zarzadzania. Zdecydowana wigkszos¢ badan pole-
gala na przeprowadzeniu ankiet wsrod pracownikow odpowiedzialnych za wdrazanie
systemow w przedsigbiorstwach. Na ogét byly to osoby o wysokim poziomie wiedzy
o systemach, zaangazowane w proces ich wdrazania i widzace potrzebe ich dosko-
nalenia [2; 3; 6; 8]. Druga grupa badan opisywanych w literaturze ma charakter stu-
diow przypadkow, w ktérych przedsigbiorstwa posiadajace systemy, gtownie w
celach marketingowych, opisuja korzysci z ich wdrozZenia, pomijajac istniejace we-
wngtrzne problemy (spoteczne). W artykule zaprezentowano wyniki badan przepro-
wadzonych w 5 przedsigbiorstwach majacych od kilku lat certyfikowany zintegro-

" Artykul powstal w ramach projektu badawczego habilitacyjnego finansowanego ze $rodkéw
MNiSW.
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wany system zarzadzania jakoscia, sSrodowiskiem i bhp. Badaniami przeprowadzo-
nymi w formie wywiadow zostali objeci wszyscy pracownicy bez wzgledu na rodzaj
zajmowanego stanowiska, staz pracy i poziom wyksztalcenia.

2. Charakterystyka przeprowadzonych badan

2.1. Cel badan

Celem przeprowadzonych badan byto poznanie §wiadomosci pracownikow w za-
kresie posiadanych przez firmg certyfikowanych systemow zarzadzania oraz pozys-
kanie informacji na temat mocnych i stabych stron funkcjonujacych systemow
zarzadzania.

Przeanalizowano gtéwnie odpowiedzi na nastgpujace pytania zadawane w trak-
cie badan:

1. Jaka jest §wiadomos¢ pracownikow w zakresie posiadanych przez przedsig-
biorstwo systemow zarzadzania [SO?

2. Jakie korzysci ptynace ze zintegrowanego systemu zarzadzania jako$cia, §ro-
dowiskiem i bhp sa postrzegane przez pracownikow?

3. Jakie stabe strony zintegrowanego systemu zarzadzania jakoS$cia, Srodowiskiem
i bhp sa postrzegane przez pracownikow?

4. Czy swiadomo$¢ dotyczaca posiadanych systemow jest zroznicowana migdzy
grupami pracownikow, uwzgledniajac ich staz pracy, rodzaj zajmowanego stanowiska
1 wyksztatcenie?

2.2. Metoda badan

Z punktu widzenia przedmiotu i celu badan zastosowano badania jakosciowe
oparte na metodologii teorii ugruntowanej (the graunded theory). Metodologia teo-
rii ugruntowanej zostata opracowana i opisana przez B. Glaserai A.L. Straussa [1; 5]
oraz rozwijana przez innych badaczy: B. Turnera, P. Martina [4; 7]. Po raz pierwszy
zastosowano ja w badaniu instytucji psychiatrycznych oraz badaniu organizacji
ksztatcacych w zawodach medycznych. Bazujac na metodologii teorii ugruntowa-
nej, w zrealizowanych badaniach zastosowano wielokrotne studia przypadkow. In-
strumentalne studium zostalo poszerzone do reprezentacji 5 organizacji.
Uwzgledniajac typologi¢ studiow przypadkow przedstawiona przez R. Yin, w pracy
zastosowano studium przypadku zarowno eksploracyjne (exploratory cases), jak i
wyjasniajace (explanatory case) [9]. We wstepnej fazie badan eksploracyjne studium
przypadku pozwolito rozpozna¢ problem, sformulowa¢ gtéwne kategorie i pytania ba-
dawcze. Na tym etapie dokonano opisu wybranych do badan przypadkoéw organiza-
cji. Wyjasniajace studium przypadku zastosowane w drugiej fazie badan pozwolito
na okreslenie przyczyn zaobserwowanych w trakcie badan zjawisk.
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Badania przeprowadzono w formie wywiadow swobodnych wsrod wszystkich
pracownikoéw badanych przedsigbiorstw.

2.3. Narzedzie badawcze

W badaniach wykorzystano wczesniej przygotowany zestaw pytan. Wigkszos¢
pytan zawartych w kwestionariuszu to pytania typu otwartego, niesugerujace re-
spondentom potencjalnych odpowiedzi. Wszystkie wypowiedzi byly zapisywane, a
nastgpnie kodowane w arkuszu kalkulacyjnych Excel. W odniesieniu do kazdego py-
tania poszczeg6lnym wypowiedziom pracownikow zostaly przepisane kody, co po-
zwolito na uchwycenie powtarzajacych si¢ odpowiedzi, a nastgpnie na okreslenie ich
struktury z uwzglednieniem takich zmiennych, jak:

e staz pracy,
e zajmowane stanowisko: kierownicze i inne,
e wyksztalcenie: wyzsze, srednie, podstawowe i zawodowe.

Dla kazdej badanej zmiennej opracowano kart¢ kodowa umozliwiajaca identyfi-
kacje odpowiedzi oraz okres$lenie relacji migdzy zmiennymi.

2.4. Charakterystyka préb badawczej

Kryteria doboru 5 organizacji do badan byty nastepujace:

e wszystkie z analizowanych organizacji mialy zintegrowany system zarzadzania
jakoscia (ISO 9001), srodowiskiem (ISO 14001) oraz bezpieczenstwem i higiena
pracy (PN-N 18001);

e analizowane systemy funkcjonowaly w organizacjach od kilku lat, co pozwolito
na oceng efektow generowanych przez system na poziomie organizacji;

e wlasciciele organizacji wyrazili zgodg na przeprowadzenie szczegotowych badan
jakosciowych.

Decyzja o przystapieniu do wdrazania systemow byla w badanych przedsigbior-
stwach decyzja najwyzszego kierownictwa. Przestanki wdrazania systemow w po-
szczegblnych przedsigbiorstwach przedstawiono w tab. 1.

We wszystkich badanych przedsigbiorstwach podstawowa przestanka na etapie
podejmowania decyzji o wdrazaniu systemow zarzadzania byty uwarunkowania ryn-
kowe zwiazane z postrzeganiem systemow w aspekcie utrzymania istniejacej lub po-
zyskania silniejszej pozycji na konkurencyjnym rynku. Dodatkowo w
przedsigbiorstwie A 1 D wskazane zostaly wewngtrzne przestanki zainteresowania
systemowym podejsciem do problematyki zarzadzania jako$cia, $rodowiskiem i bhp
polegajace na chegci rozwiazywania istniejacych problemow w sposob systemowy
czy checi usprawnienia wewngtrznego obiegu czynnosci.
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Tabela 1. Przestanki wdrazania systemow zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach

Wyszczegdlnienie Przestanki wdrazania systemow zarzadzania
Przewidywania, ze branza, w ktorej dziata firma, nie bedzie mogta funkcjo-
Przedsigbiorstwo A | nowac bez systemu zarzadzania jakoscia. Chg¢ rozwiazywania problemow w

Sposob systemowy

Przedsiebiorstwo B

Che¢ dordwnania innym, najlepszym na rynku. Zdobycie lepszej pozycji na
konkurencyjnym rynku

Przedsigbiorstwo C

By¢ liderem na rynku ustug komunalnych. Poprawa wizerunku firmy koja-
rzonego przez certyfikat

Przedsiebiorstwo D

Fakt posiadania systemow przez innym klientow, z ktorymi firma wspolpra-
cowata. Lepiej si¢ wspotpracuje z firmami posiadajacymi systemy zarzadzania
ISO. Chg¢ zaistnienia na rynku. Wczesniejsze doswiadczenia zawodowe w fir-
mach posiadajacych ISO. Cheg¢ uregulowania wewngtrznego obiegu czynnosci,
by kazdy wiedzial, co i jak robi¢

Przedsiebiorstwo E

Zapytania ze strony klientow. Che¢ podniesienia wiarygodnosci realizowanej
dzialalnosci

Zrodto: badania wiasne.

Liczbg respondentdéw objetych badaniami w poszczegolnych przedsigbiorstwach
przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Liczba respondentéw w badanych przedsigbiorstwach

Przedsiebiorstwo A |Przedsiebiorstwo B|Przedsiebiorstwo C|Przedsiebiorstwo D|Przedsiebiorstwo E
81 185 39 15 15
Ogotem 335 osob

Zrédto: badania wiasne.

Tabela 3. Wyksztalcenie badanych pracownikow (% badanych)
Wyszczegodlnienie Wyzsze Srednie . Zawodowe

i podstawowe

Przedsigbiorstwo A 64,2 29,6 6,2
Przedsigbiorstwo B 17,8 48,1 34,1
Przedsigbiorstwo C 46,2 12,8 41,0
Przedsigbiorstwo D 40,0 33,3 26,7
Przedsiebiorstwo E 66,7 13,3 20,0

Zrodto: badania wiasne.
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Wywiady przeprowadzono ze wszystkimi dostgpnymi pracownikami w badanych
przedsigbiorstwach. Nieznaczny odsetek pracownikdéw nie zostat objety badaniami na
przyktad z powodu dtugotrwalej nieobecnosci w pracy spowodowanej zwolnieniem
lekarskim lub ewidentna niechecia ze strony pracownika. Poziom wyksztatcenia ba-
danych 0s6b przedstawiono w tab. 3.

3. Wyniki przeprowadzonych badan

3.1. Znormalizowane systemy w Swiadomosci pracownikow

Swiadomo$é funkcjonowania poszczegolnych systemow zarzadzania jest zrozni-
cowana w badanych przedsigbiorstwach. Wptyw na to miaty réznorodne czynniki
zwiazane z realizowana przez przedsi¢biorstwo polityka jakosciowa, rodzajem pro-
wadzonej dziatalnosci czy wptywem prowadzonej dziatalnosci na przyktad na zdro-
wie cztowieka w srodowisku pracy czy srodowisko przyrodnicze (tab. 4).

Tabela 4. Swiadomos¢ funkcjonowania sformalizowanych systemow zarzadzania
w badanych przedsigbiorstwach (% badanych)

Wyszczegoblnienie ISO 9001 ISO 14001 PN-N 18001
Przedsiebiorstwo A 97,5 87,7 64,2
Przedsigbiorstwo B 87,0 69,7 50,3
Przedsigbiorstwo C 66,7 69,2 53,8
Przedsiebiorstwo D 66,7 93,3 93,3
Przedsigbiorstwo E 80,0 80,0 86,7

Zrodto: badania wiasne.

W przedsigbiorstwach A i B o silnie uksztalttowanej polityce projakosciowe;j
funkcjonujacych na rynku krajowym i migdzynarodowym system zarzadzania ja-
koscia ISO 9001 byt wskazywany przez zdecydowana wigkszos$¢ badanych pracow-
nikdéw. W przedsigbiorstwie C prowadzacym dziatalnos¢ podstawowa zwiazang z
ochrona srodowiska (dziatalno$¢ w zakresie zbierania i transportu odpadow) system
zarzadzania §rodowiskowego byl systemem najczgsciej identyfikowalnym przez
wigkszos¢ pracownikow. W przedsigbiorstwie D prowadzacym dziatalno$¢ rowniez
zwiazang z ochrong srodowiska (zbieranie i transport odpadow, w tym odpadow az-
bestu), przy jednoczesnym narazeniu pracownikow na zagrozenia wystepujace w $ro-
dowisku pracy, dwa systemy ISO 14001 oraz PN-N 18001 byly czgsciej wskazywane
przez pracownikow niz system zarzadzania jako$cia. W przedsigbiorstwie E wszyst-
kie trzy systemy byly identyfikowane przez t¢ sama grup¢ pracownikow, jedynie
osoby nowo zatrudnione nie potrafity okresli¢, jakie systemy funkcjonuja w przed-
sigbiorstwie. W tym przedsigbiorstwie prowadzacym dziatalno$¢ szkoleniowa oraz
ustugowa w zakresie ushug noclegowych i gastronomicznych problematyka jakosci
ustug, aspektow srodowiskowych i bezpieczenstwa pracy byta rownorzgdna.
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Swiadomo$¢é pracownikéw dotyczaca posiadanych przez dana organizacje syste-
moéw zarzadzania jest uzalezniona od ogoélnie przyjetej strategii firmy eksponujace;j
jeden z obszarow — jako$¢, ochrona $rodowiska czy bezpieczenstwo pracy. Domi-
nujacy system zarzadzania wybranym obszarem byl z jednej strony czynnikiem kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa, z drugiej natomiast cieszyt si¢ najwicksza
popularno$cia wsrod pracownikow.

Ponadto §wiadomos¢ funkcjonowania znormalizowanych systemow zarzadzania
w badanych przedsigbiorstwach jest uzalezniona od trzech zmiennych: stazu pracy,
wyksztalcenia oraz zajmowanego stanowiska pracy (kierownicze, pozostate). We
wszystkich badanych przedsigbiorstwach swiadomos$¢ funkcjonowania systemow
byla zawsze wyzsza wsrod pracownikoéw z dluzszym stazem pracy, zajmujacych kie-
rownicze stanowiska i posiadajacych wyzsze wyksztatcenie.

3.2. KorzySci postrzegane przez pracownikow

Korzysci postrzegane przez respondentow w zwiazku z funkcjonowaniem zinte-
growanego systemu zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania srodowiskowego i bhp przed-
stawiono w tab. 5.

Tabela 5. Korzysci postrzegane przez respondentow

Przedsigbiorstwo A |Przedsiebiorstwo B|Przedsigebiorstwo C|Przedsiebiorstwo D|Przedsigbiorstwo E

. | Poprawa jakos$ci — Poprawa warun- |} Dokumentacja |
Uporzadkowanie | 15, miana jako kow bezpieczen- | okreslajaca jedno- |
dziatan i procesow poprawa jakosci stwa i higieny | lity sposob poste- |

finalnego wyrobu pracy powania H
k]r)qkqmentacja, E Korzyci $rodowi- : Dokumentacja E
okreslajaca sposoblf skowe zwiazane z | Uporzadkowanie okredlaiaca jedno-
j i i po- iatan i procesow | . Jaca jedno-,
jednolitego i po- ! gospodarka odpa- ||dziatan i p lity sposob poste- |
wtarzalnego postg-i dami !
. 1 powania i
powania 1 1
Korzysci srodowi- Jasno zdefinio- Korzysci zwiazane
skowe zwigzane z wana odpowie- z racjonalng g0s-
gospodarka odpa- dzialnosé podarka zasobami
dami Srodowiska
Identyfikowalno$¢ | okreslajaca sposébi Usprawniony Uporzadkowanie lfg\g r{a)\ézza ?éilz.irl}l:
wyrobu na jednolitego ipo- 1| obieg dokumen- | dziatan i procesow stwa i 1?1 ion
kazdym etapie |wtarzalnego postg-1 tow racg y
powania 1 pracy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow z badan.
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Do korzysci wskazywanych przez 4 z badanych 5 przedsigbiorstw nalezaty:

— korzysci wynikajace z faktu, ze dokumentacja okresla sposéb jednolitego i po-
wtarzalnego postgpowania;

— speinienie wymogow rynku i korzysci zwiazane z poprawa wizerunku (ze-
wngtrznego) przedsigbiorstwa.

W grupie korzysci wskazanych przez 3 badane przedsigbiorstwa znalazty sig:

— uporzadkowanie dziatan i procesow;
— korzysci srodowiskowe zwigzane z gospodarka zasobami §rodowiska (w tym od-
padami).

Przeprowadzona analiza zalezno$ci najczgsciej wskazywanych przez respon-
dentow korzysci zwigzanych z funkcjonowaniem znormalizowanych systemow za-
rzadzania zalezacych od zmiennych: stazu pracy, rodzaju zajmowanego stanowiska
(stanowisko kierownicze, pozostate stanowiska) oraz wyksztatcenia (podstawowe i
zawodowe, §rednie, wyzsze) pozwolila na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

1. Uporzadkowanie dzialan i proceséw — jako korzys¢ wskazywana przez pra-
cownikéw badanych przedsigbiorstw byta czgsciej dostrzegana przez pracownikow
z dtuzszym stazem pracy, zajmujacych kierownicze stanowiska i z wyzszym wy-
ksztatceniem. Jedynie w przedsigbiorstwie A korzys¢ ta byla czeséciej wskazywana
przez pracownikoéw zatrudnionych na niekierowniczych stanowiskach.

2. Spelnienie wymogow rynku i poprawa wizerunku firmy — jako korzysc¢
byta rowniez czgsciej wskazywana przez pracownikow z dtuzszym stazem pracy, zaj-
mujacych kierownicze stanowiska i z wyzszym wyksztalceniem, z wyjatkiem przed-
sigbiorstw B i E, w ktorych te kategori¢ korzysci czgs$ciej wskazywali pracownicy na
stanowiskach niekierowniczych. Rowniez w przedsigbiorstwie E korzysc¢ te dostrze-
gali czg$ciej pracownicy z krotszym stazem pracy niz pracownicy z dtuzszym stazem
(w odréznieniu od pozostatych czterech badanych przedsigbiorstw).

3. Dokumentacja okreslajaca jednolity sposéb postepowania — jako korzysc¢
byta wskazywana czgsciej przez pracownikow z dtuzszym stazem pracy, zajmujacych
kierownicze stanowiska i z wyzszym wyksztatceniem, z wyjatkiem przedsigbiorstw
A1 E, w ktorych te kategorig korzysci czgsciej dostrzegali pracownicy na stanowis-
kach niekierowniczych, a w przedsigbiorstwie B pracownicy z krétszym stazem pracy
dostrzegali czesciej te kategorig korzysci niz pracownicy ze stazem dtuzszym, jak to
miato miejsce w pozostatych przedsigbiorstwach.

4. Korzysci zwigzane z racjonalng gospodarka zasobami Srodowiska (odpa-
dami) — byly czesciej dostrzegane przez pracownikow zatrudnionych na stanowis-
kach niekierowniczych i z wyksztatceniem podstawowym. Ta grupa pracownikow
to osoby najcze¢sciej bezposrednio zwiazane z produkcja lub ze $wiadczonymi
ustugami koncentrujace si¢ na problemach selektywnej zbiorki odpadow.
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3.3. Slabe strony systemow w opinii pracownikéw

Wskazane przez respondentow slabe strony funkcjonowania systemow za-
rzadzania poddano analizie w analogiczny sposob, jak korzysci. W tabeli 6 wy-
szczeg6lniono po 4 kategorie tej zmiennej najczeSciej wskazywane przez
pracownikow. We wszystkich badanych przedsigbiorstwach zdecydowana wigkszos¢

badanych 0sob jako staba strong systemow wskazata:

nadmierna biurokracje i sformalizowanie;
to, ze dokumentacja wydtuza czas zatatwiania spraw.

Tabela 6. Stabe strony znormalizowanych systemow postrzegane przez respondentow

Przedsiebiorstwo C

Przedsiebiorstwo D

Przedsiebiorstwo E

Przedsiebiorstwo A |Przedsiebiorstwo B
Liczba Liczba
respondentow respondentow
81 185
Dokumentacja
wydtuza czas

Liczba
respondentow

39

Wysokie koszty

Liczba
respondentow
15

Dokumentacja

Liczba
respondentow
15

Dodatkowy naktad swiazane z utrzy- I Dodatkowy naktad
pracy maniem systemow | wiania spraw pracy
Brak motywacji
Dokument zastg- Dokumentacja wewngtrznej do do- Dodatkowy naktad Dokpmentaqa
o cztowi . skonalenia systemu, wydtuza czas zatat-
puje czlowieka el e brak egzekwowania pracy wiania spraw
wymagan normy
Wysokie koszty Wysokie koszty Dokumentacja i Brak $wiadomoéci ¥ Brak §wiadomosci
zwigzane z utrzy- | zwiazane z utrzy- |wydluza czas zatat-} wsrod pracowni- § wsrod pracowni-
maniem systemu || maniem systemu wiania spraw kow kow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow z badan.

Wsrdéd wszystkich kategorii stabych stron w 3 z badanych 5 przedsigbiorstw pra-
cownicy wskazali ponadto na fakt:

dodatkowego naktadu pracy zwiazanego z konieczno$cia opracowania doku-

mentacji, jej obiegu i naktadu pracy np. na audyty wewngtrzne systemu za-

rzadzania;

wysokich kosztow zwiazanych z utrzymaniem systemow.

3.4. Dobre praktyki zarzadzania

Przeprowadzone badania pozwolily rowniez na zaobserwowanie stosowanych w
przedsigbiorstwach dobrych praktyk zarzadzania w aspekcie funkcjonowania i do-
skonalenia znormalizowanych systemow (tab. 7).
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Tabela 7. Dobre praktyki zarzadzania

Przedsigbiorstwo A

1.0twarto$¢ pracownikow — kultura firmy ukierunkowana na dzielenie si¢ wiedza, ciagte doskonale-|
nie. W zdecydowanej wigkszo$ci pracownicy firmy to osoby z wyzszym wyksztatceniem.

2.Widoczne zaangazowanie prezesa w proces wdrazania systemu zarzadzania jakoscia, srodowisko-
wego i bhp. Prezes postrzegany jest jako silny autorytet rowniez w zakresie znajomosci systemow
zarzadzania [SO.

3. W $wiadomosci najstarszych pracownikéw firmy zakodowane zostaty szkolenia organizowane przez
prezesa dotyczace problematyki zarzadzania jakoscia, co niewatpliwie wptynegto na wzrost stopnia
zaangazowania pozostatych pracownikéw w procesy wdrazania systemu ISO 9001.

4. Prezes firmy kazdy problem traktuje jako wyzwanie. Problemy sa zrédlem wiedzy, wyzwaniem, ini-
cjatorem procesu gromadzenia wiedzy.

5. W wielu przypadkach wzorce zachowan z pracy sa przenoszone rowniez na grunt rodzinny, naj
przyktad w aspekcie selektywnej zbiorki odpadow.

6. Istotnym czynnikiem sukcesu jest wskazanie potrzeby i uzasadnienia funkcjonowania systemow|
ISO na poziomie indywidualnego pracownika. Kazdy z pracownikéw powinien widzie¢ nie tylko|
sens posiadania systeméw z punktu widzenia firmy jako cato$ci (poprawa wizerunku), ale réwnieZ
z whasnej perspektywy — jasno zdefiniowanej odpowiedzialnosci, uporzadkowania itp. Doskonalym
przyktadem byta pani sprzatajaca, ktora potrafita uzasadni¢ celowos$¢ posiadania przez firmg sys-
temu zarzadzania Srodowiskowego z punktu widzenia oddziatywania $rodkéw chemicznych na
wlasny organizm. Stosowanie biodegradowalnych srodkow czystosci wptywa nie tylko na ochrong
srodowiska przyrodniczego, ale rowniez na zdrowie pracownikoéw. Upowszechnianie w$rdd pra-
cownikéw pozytywnych wzorcow zachowan i sposobow mys$lenia gwarantuje sukces.

7. Zespotowe opracowywanie nowych dokumentow ZSZ; wykorzystywanie takich narzedzi, jak burza
moézgow i1 wlasnych do§wiadczen na etapie opracowywania dokumentacji. Mozliwoé¢ indywidual-
nego proponowania zmian w dokumentacji.

8. Funkcjonowanie wersji elektronicznej dokumentacji w wewngtrznej sieci intranet. Elektroniczny sys-
tem informowania pracownikéw o wprowadzonych zmianach w dokumentacji.

9. Dokumentacja techniczna jest zrédtem wiedzy dla mtodych, nowo zatrudnionych pracownikoéw; do-
kumentacja systemu jest narzedziem kodyfikacji wiedzy, co pozwala na pozyskanie wiedzy ukrytej
od pracownikow, a nastgpnie przekazywanie jej pozostatym pracownikom; istniejaca dokumentacja
zapewnia, ze wiedza pracownikow nie jest skoncentrowana u konkretnych osob, a jest rozproszona|
i dostgpna dla pozostatych pracownikow, pozostaje w firmie rowniez po utracie pracownika.

10. Nadzor nad dokumentacja przedsigbiorstwa sprawuje dziat zintegrowanego systemu zarzadzania, cq
podnosi rangg systemow [SO.

Przedsigbiorstwo B

1. Prezes postrzegany jest jako silny autorytet rowniez w zakresie znajomosci systemow zarzadzania ISO

2. Widoczne zaangazowanie pelnomocnika do spraw systeméw ISO w proces doskonalenia systemow.

3. Widoczna skuteczno$¢ szkolen z zakresu problematyki ochrony $rodowiska przejawiajaca si¢ wzros-
tem §wiadomosci ekologicznej pracownikow.

Przedsigbiorstwo D

. Silna motywacja i przekonanie o koniecznosci posiadania systemow zarzadzania ze strony naj-

wyzszego kierownictwa jako narzgdzia doskonalenia wewnatrz organizacji.

2. Dokumentacja systemow ISO jest traktowana jako cos, co daje poczucie bezpieczenstwa, zabez-
pieczenia na nieoczekiwane wypadki, sytuacje awaryjne. Pracownicy byli przekonani do potrzeby,
posiadania dokumentacji systemowe;.

3. Pracownicy potrafili dostrzec, ze system jest rowniez dla nich, a nie stanowi wylacznie narzedzial
marketingowego.

4. Wszelkie rozwiazania w ramach systemu byty dostosowywane do poziomu kadry pracowniczej.
Duzy udziat w kadrze pracownikow z wyksztatlceniem zawodowym lub podstawowym wymusza ko-
nieczno$¢ dostosowywania rozwiazan do mozliwosci percepcyjnych odbiorcow.

5. Ptaska struktura organizacyjna powoduje, ze systemy ISO bardziej kojarzone sa z osoba bezpo-

sredniego przetozonego i postrzegane sa jako co$ bardziej naturalnego, zintegrowanego z ogdlnym

zarzadzaniem.

Ju—

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow z badan.
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4. Wnioski

Przeprowadzone badania pozwolily na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

1. Swiadomo$¢ pracownikow w aspekcie postrzeganych mocnych i stabych stron
funkcjonujacych w przedsigbiorstwach znormalizowanych systeméw zarzadzania
jest zréznicowana w zalezno$ci od stazu pracy, rodzaju zajmowanego stanowiska i
poziomu wyksztalcenia pracownikow. Zatem dziatania majace na celu podnoszenie
poziomu $wiadomosci pracownikoéw i doskonalenie systemu powinny by¢ dostoso-
wane do wyréznionych grup pracownikéw.

2. Bardzo czgsto badani pracownicy korzys$ci wynikajace z funkcjonowania sys-
temow zarzadzania postrzegali przez pryzmat wlasnych indywidualnych korzysci,
ktorych czgsto nie dostrzegali. Pracownikom nalezy zatem dostarczy¢ wiedzy o tym,
jakie korzysci odniosto przedsigbiorstwo od momentu wdrozenia systemow, oraz
uswiadamiac ich, w jaki sposob korzysSci na poziomie organizacji przektadaja si¢ na
ich indywidualne korzysci, nie zawsze widoczne w kategoriach ekonomicznych. Na
etapie wdrazania systemow nalezy podchodzi¢ do pracownikéw indywidualnie,
wskazujac im, co kazdy z nich zyska, gdy przedsigbiorstwo bedzie posiadato system
zarzadzania. Pracownik przekonany o stusznosci podjetych dziatan bedzie sig bar-
dziej angazowat w utrzymanie i doskonalenie systemu.

3. Pracownicy oczekuja informacji na temat osiagnigtych korzysci, efektéw ge-
nerowanych przez systemy zarzadzania.

4. Stabe strony systemow postrzegane przez pracownikow zwiazane sa gtownie
z biurokracja i nadmiernie rozbudowana dokumentacja. Jasno sprecyzowany w do-
kumentacji systemowej sposdb postepowania w okreslonych sytuacjach i odpowie-
dzialno$¢ pracownikow byly wskazywane przez pracownikéw jako korzysci
zwiazane z funkcjonowaniem systemow. Pracownikom nalezy pokaza¢ rolg, jaka od-
grywa dokumentacja w procesie kodyfikacji wiedzy.

5. Podstawowym czynnikiem doskonalenia znormalizowanych systemoéw za-
rzadzania jest wiedza na temat: ,,co”, ,.kto”, ,,jak” i ,,dlaczego”.
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QUALITY, ENVIRONMENTAL AND SAFETY MANAGEMENT SYSTEMS

IN EMPLOYEE’S AWARENESS

Summary

The paper presents results of the author’s research conducted in 5 Polish enterprises among all em-

ployees in the field of quality, environmental and safety management systems. The main goals of the re-
search were to find answer for the following questions:

1. How aware are employees of existing in enterprises ISO systems?

2. What kind of benefits of ISO systems do they perceive?

3. What kind of weaknesses of ISO systems do they perceive?

4. Does employees’ awareness depend on time of employment, position in company and level of

education?
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