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ZNACZENIE SWIADOMOSCI PRACOWNIKOW
W NORMATYWNYCH SYSTEMACH ZARZADZANIA

1. Wstep

Niniejszy artykut stanowi probe okreslenia znaczenia $wiadomosci pracownikow
w systemach zarzadzania opartych na standardach ISO. Artykut powstat na podsta-
wie wieloletnich do§wiadczen autorow w zakresie wdrazania, audytowania syste-
mow, jak rowniez do§wiadczenia menedzerskie w przedsigbiorstwach kilku branz.
Znaczenie §wiadomosci pracownikéw podnidst w swoich czternastu zasadach za-
rzadzania Edward Deming, traktujac $wiadomos¢ jako warunek konieczny do pra-
widlowego funkcjonowania kazdej organizacji. Ponadczasowos$¢ tego podejscia
znalazla swe odzwierciedlenie w o§miu zasadach zarzadzania jakosScia, ktore stano-
wia podstawe zarzadzania zgodnego z wymaganiami norm ISO serii 9000. W arty-
kule znajduja si¢ odniesienia do praktycznych przypadkow, jakie opisane zostaly w
materiatach zgromadzonych przy okazji badan nad skutecznos$cia i efektywnos$cia
systemow zarzadzania jako$cia w branzy przedsigbiorstw cieplowniczych, ktore pro-
wadzone byty w latach 2002-2005. Stanowia one ciekawy material poznawczy ujety
w kilka aspektow determinujacych wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie norma-
tywnych systemow zarzadzania w kontek$cie sSwiadomosci uzytkownikéw systemow
oraz kadry menedzerskie;j.

2. Swiadomo$é pracownikéw — przeglad czynnikéw sprawczych

Odpowiednia $wiadomos$¢ pracownikow jest istotnym zasobem kapitatu spolecz-
nego organizacji, na ktéry sktadaja si¢ miedzy innymi wiedza i kompetencje pra-
cownikow. Mozna przyjac zalozenie, ze im wyzsze kompetencje pracownikow, tym
wyzsza $wiadomos$¢ w realizacji nalozonych zadan oraz roli i znaczenia tych zadan
dla calosci organizacji.
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2.1. Swiadomos$¢ pracownikéw a ich kompetencje

Pojecie kompetencji pracownikow jest bardzo szeroko definiowane. Wystepujace
w literaturze przedmiotu definicje mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy [2, s. 140]:

1. Do pierwszej z nich naleza definicje traktujace kompetencje jako kompilacje
wielu elementéw sktadowych obejmujaca: wartosci, umiejetnosci, predyspozycje,
wiedze, motywy, zasady itp.

2. Druga grupa definicji traktuje kompetencje jako proces tworzenia wartosci do-
danej organizacji majacy wpltyw na wyzsza jako$¢ produktéw badz ustug.

3. Trzecia grupa definicji odnosi si¢ do wynikéw pracy. Im wyzsze kompetencije,
tym lepsze wyniki pracy.

O istocie kompetencji w srodowisku pracy $wiadczy fakt, ze w zakresie teorii or-
ganizacji i zarzadzania, a $ci$lej — w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, powstata tech-
nika ,,zarzadzania przez kompetencje” [4, s. 371]. Technika ta koncentruje si¢ na
takich aspektach, jak: analiza i ocena kompetencji indywidualnych oraz organiza-
cyjnych, metody doskonalenia kompetencji, powigzanie kompetencji z systemami
wynagrodzen.

Istotne znaczenie ma zatem budowanie kompetencji pracownikow oraz jej po-
miar. Ocena kompetencji jest procesem ztozonym i w praktyce powodujacym duze
niepokoje wsérdd pracownikow. Istnieje wiele metod oceny kompetencji, lecz ogol-
nie sam proces przebiega tak samo i polega na:

e okresleniu listy kompetencji indywidualnych dla stanowisk pracy oraz kluczo-
wych dla cato$ci organizacji,

e przeprowadzeniu badania kompetencji z wykorzystaniem badan ankietowych,
wywiadow, obserwacji czy symulacji,

e analizie otrzymanych wynikdw, obejmujacej wytyczne dotyczace planéw szko-
len pracownikow, ktorych celem jest, w zaleznosci od rezultatu badania, wyrow-
nanie poziomu kompetencji, podniesienie ogdélnego poziomu swiadomosci itp.
Z punktu widzenia budowania $wiadomosci pracownikow przy ocenie kompe-

tencji niezbedne jest zidentyfikowanie poziomu wiedzy dotyczacej istoty funkcjo-

nowania organizacji, jej misji i celow, klientow, ktérym sprzedaje ona dobra i/lub ustugi,
jak rowniez roli i znaczenia pracy indywidualnej w osiaganiu celow organizacji.

2.2. Swiadomo$¢ pracownikow a szkolenie

Najskuteczniejsza metoda budowania $wiadomosci pracownikow jest odpowiedni
system szkolen pozwalajacy zdobywa¢ nowe doswiadczenia, wzorce zachowan,
umiejetnosci, wiedzg, rozwija¢ predyspozycje zawodowe, zainteresowania itp. [1,
s. 144]. Aby osiagna¢ wymienione cele, systemy szkolen (rozwoju zawodowego pra-
cownikow) musza charakteryzowac si¢ spdjna polityka i by¢ realizowane w sposéob
usystematyzowany.
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Pierwszym etapem jest zawsze identyfikacja potrzeb szkoleniowych. Wynika¢

one moga z nastepujacych powodow:

e przeprowadzonej oceny kompetencji,

e przeprowadzonej okresowej oceny pracownikow,

e wartosciowania stanowisk pracy,

e wdrazania nowych technik, technologii, strategii, systemow oraz innowacji we
wszystkich obszarach aktywnosci organizacji,

dywersyfikacji dzialalnosci organizacji,

e indywidualnych planow i $ciezek rozwoju kariery pracownikow,

e wymogow formalnych (szkolenia obligatoryjne).

Polityka szkolen czy budowanie §wiadomosci pracownikéw na podstawie nie-
rzetelnego procesu identyfikacji potrzeb moze przynies¢ negatywny skutek. Jezeli
osoba na stanowisku ksiggowej, dekretujaca te same konta, zdobgdzie wyzsze wy-
ksztatcenie, jej poziom aspiracji wzrosnie przy jednoczesnym braku mozliwosci
awansu, a w zwiazku z tym poziom motywacji do pracy ostabnie. W praktyce mozna
spotkac¢ si¢ z sytuacja, w ktorej przyktadowo osoby na stanowiskach recepcjonistki,
sekretarki, referenta administracyjnego itp. kierowane s na studia bez mozliwosci ja-
kiegokolwiek pozniejszego awansu zawodowego. W nastgpstwie pojawiaja sie
postawy roszczeniowe w zakresie poziomu wynagrodzenia czy oczekiwania co do
stworzenia mozliwosci awansu.

Kolejnym etapem jest wybor odpowiedniej do potrzeb formy szkolenia oraz pod-
miotu prowadzacego szkolenie. Istnieje tutaj wiele modeli do realizacji szkolen przez
specjalistow wewngtrznych np. przy wymianie doswiadczen w ramach struktur we-
wnetrznych organizacji po konsultantdw zewngtrznych w sytuacji implementacji no-
wych technik badz rozwiazan. System szkolen, oprocz podnoszenia $wiadomosci
pracownikow, stanowi¢ moze narzgdzie motywowania. Rozwdj technologiczny czy
organizacyjny wymusza doskonalenie zawodowe w zakresie ewolucji wykonywa-
nego zawodu badz zmian w zadaniach i obowiazkach. Wiaze si¢ z tym rozwdj oso-
bisty pracownika, ktory uczestniczy w indywidualnej lub zorganizowanej edukacji w
réznego rodzaju formach szkoleniowych. Pracownik uzyskuje przy tym okreslone
kwalifikacje, ktore w wigkszosci przypadkow moga by¢ przydatne poza przedsig-
biorstwem.

Ostatnim etapem realizacji procesu szkolen jest ocena skuteczno$ci, na podstawie
ktorej wprowadzane sg dziatania doskonalace. Ocena skutecznos$ci szkolen stanowi
wymog formalny w zakresie normy ISO 9001:2000.

2.3. Swiadomos$¢ pracownikow a przywodztwo

Istotnym czynnikiem determinujacym odpowiednia §wiadomos$¢ pracownikow
jest przywodztwo rozumiane jako proces kierowania i wptywania na uczestnikow or-
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ganizacji w zwiazku z realizowanymi przez nich zadaniami. W zakresie ksztattowa-

nia $wiadomosci istotne znaczenie ma styl przywodztwa. Najczesciej wymieniane

style przywodztwa to:

e styl zorientowany na zadania, a wigc koncentrujacy si¢ na kontrolowaniu reali-
zacji zadan, nadzorze nad pracownikami itp. oraz

e styl zorientowany na pracownikow, gdzie przywodca akcentuje motywowanie,
minimalizujac funkcje¢ kontrolna; przywodca dopuszcza partycypacje decyzyjna;
jest to styl, ktéry najpetniej stuzy podnoszeniu §wiadomosci pracownikow.

W odniesieniu do praktycznego budowania $wiadomosci pracownikéw na uwage
zastuguja dwie koncepcje przywodztwa [6, s. 474]:

1. Ewolucyjny model przywodztwa opisujacy zachowania i postawy przywodcy
spowodowane zmianami i rozwojem pragnien, potrzeb i osiagnie¢ podwtadnych,
zwigzanych z ich rozwojem, doswiadczeniem, nabywaniem umiej¢tnosci, oraz z
checi brania odpowiedzialnos$ci na siebie.

2. Teoria przywoédztwa transformacyjnego, gdzie opisywane sa dwa rodzaje za-
chowan przywodczych:

e transakcyjny — koncentrujacy si¢ na czynnikach wptywajacych na osiaganie
celow zawodowych i osobistych pracownikow, motywujacy i inspirujacy do
osiagania tychze,

e transformacyjny — podkreslajacy role wlasnej wizji organizacji, ktory motywuje
i podwyzsza §wiadomos¢ pracownikow, przekonujac ich do wiasnej koncepcii,
dopuszczajac wszakze potrzebg samorealizacji pracownikow.

Obydwie te koncepcje przywodztwa moga pozytywnie wptywaé na budowanie
swiadomosci pracownikow.

Na istotno$¢ znaczenia przywodztwa w budowaniu $wiadomosci pracownikow
wskazywali najwigksi klasycy jakosci, migdzy innymi Juran, ktory w swych 10 kro-
kach doskonalenia jakosci jako pierwszy wskazal u§wiadomienie potrzeby i szansy
doskonalenia jako$ci. Podobnie Crosby w 14 etapach doskonalenia jako$ci zawart
konieczno$¢ zaangazowania zarzadu w kwestig jakosci, a wigc rolg przywddztwa
oraz w etapie 5 konieczno$¢ zwigkszania §wiadomosci jakosci. Najpehniej do kwes-
tii przywddztwa 1 budowania za jego posrednictwem $wiadomosci jakosci wsrod pra-
cownikoéw odniost si¢ Deming w swych 14 zasadach. Wskazat on na konieczno$¢
wprowadzenia przywddztwa polegajacego na sprawowaniu funkcji kierowniczych
umozliwiajacych odrzucenie obaw i niepokojow wsrod pracownikow, tak aby mogli
pracowaé wydajnie. W kontekscie budowania §wiadomosci najistotniejsza zasada
sformutowana przez Deminga jest zasada druga mowiaca o podniesieniu wiedzy i
swiadomosci pracownikéw, tak aby praca dostarczata osobistej satysfakcji. Ujecie
przywodztwa sformutowane przez Deminga w latach 50. ubieglego wieku, kores-
ponduje z druga zasada zarzadzania jakoScia zawarta w normie PN-EN ISO
9004:2001 Systemy zarzqdzania jakoscia, wytyczne doskonalenia funkcjonowania
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(wyd. PKN, Warszawa 2001), ktéra brzmi ,,Przywddztwo — utrzymywanie takich
standardow zarzadzania, aby ludzie mogli prawidlowo identyfikowa¢ i utozsamiac si¢
z celami organizacji”.

2.4. Swiadomos$¢ pracownikow a motywacja

Odpowiednia motywacja pracownikéw jest warunkiem koniecznym budowania
swiadomosci pracownikéw w zakresie ich roli w tworzeniu wartosci dodanej orga-
nizacji. Najwazniejszym motywatorem o bardzo duzym znaczeniu i najwigkszej sile
oddziatywania jest placa. Funkcja motywacyjna placy przejawia si¢ w fakcie, ze wy-
sokos¢ i zroznicowanie plac sktaniaja ludzi do podejmowania zatrudnienia i petnie-
nia okreslonych rol organizacyjnych, do efektywnej pracy i podnoszenia kwalifikacji,
a takze do przyjmowania przez pracodawce oczekiwanych postaw i zachowan [5,
s. 197].

System motywacyjny nie ogranicza si¢ do systemu wynagradzania. Motywatory
pozaptacowe moga by¢ materialne i niematerialne. Motywatory materialne stajq si¢
alternatywa w stosunku do tradycyjnego wynagradzania przy zalozeniu satysfakcjo-
nujacego poziomu plac. Istotng rol¢ maja tu systemy kafeteryjne. W systemach tych
pracownik ma mozliwo$¢ dokonania wyboru formy zaptaty premii badz innych
przyshugujacych mu dochodow pozaptacowych. Na przyktad pracownik wybiera na-
grode rzeczowa badz pieni¢zna lub dodatkowy ptatny urlop, wycieczke finansowana
przez firme czy tez jakies$ interesujace go szkolenie. Atrakcyjnos¢ i sita oddziatywa-
nia systemow kafeteryjnych jest duza, pod warunkiem uzyskania przez pracownika
satysfakcjonujacej go ptacy podstawowe;.

Zasadniczym, cho¢ nie jedynym celem, jaki chca osiagna¢ pracownicy, jest za-
spokojenie potrzeb materialnych w wyniku wykonywanej pracy. Pieniadze sa po-
trzebne do zaspokojenia biezacych potrzeb oraz realizacji celow zyciowych. Potrzeby
ludzkie — pracownicze, wykraczaja poza zakres zaspokojenia materialnego i kon-
centruja si¢ na innych aspektach takich, jak:

e rozw0j zawodowy i spoleczny,

e potrzeba odkrywania nowych doznan i doswiadczen,

e dazenie do samodzielno$ci, odpowiedzialno$ci, niezaleznosci,

e oddziatywanie na innych w celu zdobycia odpowiedniej pozycji, autorytetu itp.

W ksztaltowaniu swiadomosci pracownikow szczegolnie waznym elementem
motywowania niematerialnego jest stworzenie pracownikom mozliwosci czynnego
uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji (koncepcja empowermentu). Party-
cypacja decyzyjna wiaze si¢ z koniecznos$cia zastosowania w organizacji takich
dziatan, jak decentralizacja oraz delegacja uprawnien decyzyjnych.
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2.5. Swiadomos¢ pracownikéw a kultura organizacyjna

Swiadomosé pracownikow jest takze pochodna kultury organizacyjnej rozumia-
nej jako system warto$ci, norm, przekonan, artefaktow itp., ktére ksztaltowane sa
przez cztonkow organizacji. Na §wiadomo$¢ pracownikow ma wpltyw klimat orga-
nizacyjny bedacy subiektywnym do$wiadczeniem postrzegania kultury organiza-
cyjnej. Wsrod sktadnikow kultury organizacyjnej majacych wplyw na $wiadomos$é
pracownikéw wymieni¢ mozna:

1. Wartosci. Im bardziej sa one osadzone w kulturze organizacyjnej, tym wigksza
maja moc wywierania wptywu na cztonkdéw organizacji.

2. Normy jako reguty postgpowania stanowiace wskazdéwki, jak postepowac w or-
ganizacji. Dotyczy¢ one moga takich aspektow, jak: efekty pracy, lojalno$é¢, wiadza,
styl zarzadzania itp.

3. Artefakty, tzn. jezyk, ton, sposéb zwracania si¢ do siebie czlonkoéw organiza-
cji, otoczenie pracy itp.

Potrzeba samorealizacji i doskonalenia, a w zwiazku z tym podnoszenia §wiado-
mosci bedzie tym wyzsza, im mocniej bedzie zakorzeniona w kulturze organizacyjne;.

3. Swiadomo$¢é pracownikéw wedlug norm ISO

Na potrzeby niniejszego artykutu, w kontek$cie odniesien do §wiadomosci pra-
cownikéw, dokonano przegladu wymagan trzech norm: PN-EN ISO 9001:2001,
PN-EN ISO 14001:2005 oraz PN-N-18001:2004. Takiego wyboru norm dokonano na
podstawie nastgpujacych przestanek:

e systemy zarzadzania zgodne z wymaganiami wyzej wymienionych norm sa naj-
bardziej rozpowszechnione we wszystkich rodzajach organizacji,

e maja charakter uniwersalny niezalezny od branzy,

e czgsto wystepuja wspolnie, w réznego rodzaju konfiguracjach, jako systemy zin-
tegrowane.

Tabela 1 przedstawia wymagania norm w odniesieniu do potrzeby budowania
swiadomosci w obszarach, ktorych ze wzgledu na istotg i sens funkcjonowania po-
szczegOlnych systemow, jak rowniez podmiotéw, na ktore zostaly ukierunkowane
(klient, srodowisko, pracownik).

Analizujac informacje zawarte w tabeli 1, mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski.

1. Polityka jakosci, srodowiska i BHP stanowi element budowania §wiadomosci
pracownikoéw co do istoty funkcjonowania organizacji. Dzigki poszczegolnym poli-
tykom badz polityce zintegrowanej pracownicy wiedza, w jakim celu systemy zo-
staly ustanowione oraz czemu i komu maja shuzy¢. Dobrze uswiadomiony i kom-
petentny pracownik bedzie potrafit odpowiedzie¢ na pytania:

e jaki wplyw ma jego praca na jako$¢ produktow badz ustug?
o na ktore aspekty srodowiskowe wptywa jego praca?
o jakie zagrozenia wystgpuja na stanowisku pracy, na ktorym jest zatrudniony?
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Tabela 1. Wymagania dotyczace §wiadomosci

L PN-EN ISO 9001:2001 PN-EN ISO 14001:2005 PN-N-18001:2004
P pkt normy tytut pkt normy tytut pkt normy tytut
1 [5.3. Polityka jakosci 4.2. Polityka 4.2. Polityka BHP
$rodowiskowa
2 (54.2. Planowanie cele 4.3.3. Cele zadania 4.3.3. Cele og6lne
i programy i szczegodtowe
31552c. Odpowiedzialnos¢ | 4.4.1. Zasoby, role, 4.4.1. Struktura od-
i uprawnienia. odpowiedzial- powiedzial-
Zapewnienie zaso- nos$¢ i uprawnie- nosé
bow nia 1 uprawnienia
416.2.2. Kompetencje 44.2. Kompetencje 44.2. Szkolenie
$wiadomos$é szkolenie $wiadomos$¢
i szkolenie i $wiadomosé kompetencje
i motywacja

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie PN-EN ISO 9001:2001, PN-EN ISO 14001:2005
oraz PN-N-18001:2004.

W praktyce audytorskiej czgsto spotyka si¢ sytuacje, w ktorych przypadkowi pra-
cownicy pytani sa o postanowienia zawarte w polityce jakosci/Srodowiska czy BHP.
Istota tych pytan jest okreslenie poziomu $wiadomos$ci pracownikéw w tym zakresie.

2. Podobnie jest z celami (pkt 2 tabeli). Na podstawie sformalizowanych celow
pracownicy otrzymujq informacje na temat wyznaczonego kierunku dziatania orga-
nizacji w obszarze, ktorego dane cele dotycza. Umiejgtnos¢ sprecyzowania roli i zna-
czenia indywidualnej pracy wykonywanej przez pracownikow w osiaganiu
zamierzonych celow wskazuje na odpowiedni poziom §wiadomosci funkcjonowania
W systemie.

3. Normy wskazuja na istotno$¢ zapewnienia odpowiednich zasobdéw organiza-
cji, w tym zasobow wiedzy. Wszyscy uzytkownicy systemoéw musza miec $cisle spre-
cyzowane odpowiedzialnosci i uprawnienia w realizacji poszczegdlnych zadan i
procesow. Zadania, role, uprawnienia i odpowiedzialno$ci winne by¢ udokumento-
wane i zakomunikowane pracownikom.

4. Punkt 4 tabeli stanowi odniesienie do wymagan norm w zakresie kompetencji
i $wiadomosci pracownikow. Normy wymagaja procedur systematycznego uswiada-
miania pracownikom ich roli i wptywu na jako$¢ wyrobow, wptywu ich indywidual-
nej pracy na aspekty S$rodowiskowe czy s$swiadomosci rodzajow zagrozen
wystgpujacych na stanowiskach pracy i wynikajacego z nich ryzyka zawodowego.
Istotnym novum w wymaganiach cytowanych norm jest konieczno$¢ stosowania kry-
teriow oceny 1 udokumentowanej procedury dotyczacej jakosci realizowanych szko-
len zewngtrznych i wewngtrznych majacych wptyw na jako$¢ posiadanej przez
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pracownikow wiedzy. Na uwage zastuguje takze wymog normy BHP méowiacy o od-
powiednim motywowaniu pracownikow w celu wlasciwego zaangazowania si¢ w
dzialania na rzecz poprawy warunkow pracy, a wigc budowania coraz wyzszej $wia-
domosci.

4. Wybrane aspekty swiadomosci pracownikow
— przypadki praktyczne

W tej czesci artykutu opisany zostat pomocniczy material badawczy zgroma-
dzony podczas przeprowadzonych w latach 2002-2005 badan zwiazanych z oceng
skutecznosci i efektywnosci systemow zarzadzania jakoscig w branzy przedsigbiorstw
cieplowniczych. Ze wzgledu na tematyke artykutu opis uwzglednia tg cze$¢ mate-
riatu badawczego, ktdra dotyczyta swiadomosci pracownikow w odniesieniu do ta-
kich aspektow funkcjonowania systemow, jak:

1. Ocena przyczyn wdrozenia systemow.

2. Mozliwosci pomiaru skutecznosci i efektywnosci systemow.

3. Mozliwosci specyfikacji efektow ekonomicznych wynikajacych z wdrozenia
systemow oraz ich wptyw na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw.

4. Efekty zewngtrzne 1 wewngtrzne wdrozenia systemow.

5. Formalizacja organizacyjna.

4.1. Ocena przyczyn wdrozZenia systemow

U podstaw skutecznego i efektywnego stosowania systemu zarzadzania jakoscia
leza motywacje, jakie przy$wiecaly zarzadom i kadrze kierowniczej w podjgciu de-
cyzji o wdrozeniu systemow. Innymi stlowy, cel badan zasadniczych wymagat zdia-
gnozowania oczekiwan zarzadow w stosunku do systemow zarzadzania jakoS$cia, jak
réwniez ich swiadomosci co do mozliwosci wykorzystania systemu jako skutecznego
narzedzia w zarzadzaniu. Przeprowadzone badania dostarczyly informacji, z ktérych
wynika, ze dominujaca rol¢ w podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systemu za-
rzadzania jakoscia odgrywaly kolejno takie aspekty, jak: wzrost zadowolenia klien-
tow, usprawnienie organizacji, poprawa wizerunku firmy oraz ciagle doskonalenie
organizacji. Najmniej wskazan dotyczylo aspektu ciagtego doskonalenia. Takie
utozenie odpowiedzi wskazuje na pewna niekonsekwencje poniewaz przyczyny
wdrozenia systemow, ktore uzyskaty najwigcej wskazan, determinowane sa ciaglym
doskonaleniem.
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4.2. Mozliwosci pomiaru skutecznoSci i efektywnosci systemow

Kolejna uzyskana informacja miata na celu rozpoznanie swiadomosci zarzadow,
pelmomocnikow i uzytkownikoéw w zakresie mozliwosci pomiaru skutecznos$ci i efek-
tywnosci systemow zarzadzania jakoscia. Po co bowiem stosowaé system, jezeli nie
ma sig $wiadomosci co do mozliwosci tego, jak mierzy¢ jego uzyteczno$¢. Z otrzy-
manych danych wynika, ze stosowane w przedsigbiorstwach cieplowniczych miary
skutecznosci i efektywnosci systemow to: badanie zadowolenia klienta z otrzymanej
ustugi cieptowniczej, efektywnos$¢ mierzona relacja naktadow do uzyskanych efek-
tdw, ocena stopnia osiagni¢cia celéw jakosci dokonywana gléwnie podczas prze-
gladow najwyzszego kierownictwa, analiza kosztow jako$ci. Najmniej wskazan
otrzymaly nastepujace metody: badanie satysfakcji klienta wewngtrznego oraz me-
tody statystyczne. Wskazanie na efektywno$¢ mierzong relacja naktadow do uzys-
kanych efektow nie znalazto pokrycia w kolejnym analizowanym aspekcie, jakim
byta ocena respondentow co do wplywu systemow na efekty ekonomiczne uzyski-
wane przez badane przedsigbiorstwa.

4.3. Mozliwosci specyfikacji efektow ekonomicznych wynikajacych
z wdrozenia systemow oraz ich wplyw na wyniki ekonomiczne przedsi¢gbiorstw

Kolejne dwa postawione pytania dotyczyly oceny zarzadow, pelnomocnikow i
uzytkownikow systemow w nastepujacych kwestiach:

— mozliwosci wyspecyfikowania efektow ekonomicznych przedsigbiorstwa, ktore
sa wynikiem stosowania systemu zarzadzania jakoscia, oraz

— istnienia zwiazku pomigdzy zaistniatym faktem wdrozenia systemu zarzadzania
jakoscia a wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstwa.

Zaréwno w jednym, jak i drugim przypadku uzyskano zdecydowana wigkszos$¢
odpowiedzi negatywnych. Ponad 90% respondentow wypowiedziato sig, iz nie ma
mozliwosci wyspecyfikowania tych efektéw ekonomicznych, ktore sa wynikiem sto-
sowania systemow zarzadzania jakoS$cia.

Otrzymane informacje dotyczace relacji przyczynowo-skutkowych migdzy fak-
tem wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia a uzyskiwanymi efektami ekonomicz-
nymi wskazuja na luke informacyjna w tym wzgledzie. Ankietowani wskazywali
wczesniej na che¢ doskonalenia organizacji jako gldéwny powdd wdrozenia systemu
zarzadzania jakoscia oraz na fakt prowadzenia pomiaru skutecznosci i efektywnosci
systemow poprzez relacjg naktadéw do uzyskiwanych efektow. Wskazania te sa ze
sobg sprzeczne, poniewaz deklarowana cheé usprawniania organizacji powinna po-
ciagac¢ za soba wyzsza efektywnos¢.



422 Bolestaw Goranczewski, Daniel Puciato

4.4. Efekty zewnetrzne i wewnetrzne wdroZenia systemow

Majac na uwadze oceng $wiadomosci uzytkownikdéw systemow i zarzadéw ana-
lizowanych podmiotow co do korzysci z wprowadzenia systemow zarzadzania ja-
koscia, przeanalizowane zostaty efekty wewnetrzne i zewnegtrzne wynikajace z
implementacji systemow ISO serii 9000. Systemy te porzadkuja bowiem wigkszos¢
aspektow realizacji dziatan i procesow w ramach organizacji, co powinno odzwier-
ciedla¢ si¢ w uzyskiwanych efektach [3, s. 1155]. Wsrod efektow wewngtrznych res-
pondenci wymienili kolejno: poprawe skutecznosci w realizacji procesow,
usprawnienie zarzadzania organizacja, skrocenie czasu reagowania na awarie oraz
podniesienie jakosci i efektywnosci pracy. Do efektow zewngetrznych zaliczone zo-
staty: poprawa jakos$ci obshugi klienta oraz poprawa wizerunku firmy w otoczeniu.
Zwazywszy na fakt, ze podstawowym zatozeniem systemu zarzadzania jako$cig jest
ciagte doskonalenie i podnoszenie poziomu zadowolenia klienta, liczba wskazan po-
zwala na stwierdzenie, ze wdrozone systemy zarzadzania jako$cia w tych obszarach
uzyskaty odpowiednia funkcjonalno$¢. Respondenci wskazuja, ze wdrozenie sys-
temu nie wptynegto na wzrost sprzedazy lub ze nie ma mozliwo$ci wykazania odpo-
wiedniej korelacji w tym zakresie.

Informacja uzupetniajaca w tym punkcie byto okreslenie, czy istnieje wplyw sys-
temow zarzadzania jakoScia na fakt otrzymania lub nie nagrod badz wyroznien.
Wigkszos$¢ respondentéw wskazata, iz wdrozenie systemow zarzadzania jakoS$cia nie
wptyneto na uzyskanie przez przedsigbiorstwa cieptownicze dodatkowych nagréod i
wyroznien.

4.5. Formalizacja organizacyjna oraz ogolna ocena systemu

Kolejnym pytaniem wspomagajacym zasadniczy nurt badan, ktore mogltoby
swiadczy¢ o odpowiednim badz nicodpowiednim poziomie §wiadomosci pracowni-
kéw, byto okreslenie, czy w opinii respondentow wprowadzony system zarzadzania
jakoscia jest:

1) niewystarczajaco udokumentowany,

2) odpowiedni do potrzeb,

3) nadmiernie sformalizowany,

4) brak opinii.

Wsrdd uzytkownikow systemow 55% respondentéw wskazato na fakt nadmier-
nej formalizacji. Okoto 45% respondentdéw uwazato, ze system jest odpowiedni do
potrzeb. Przedstawiciele zarzadéw badanych przedsigbiorstw w wigkszosci wskazy-
wali na fakt, ze wdrozone systemy zarzadzania jakoscia sa odpowiednie do potrzeb.
Interpretacja tej roznicy w udzielanych odpowiedziach byta stosunkowo tatwa. Wy-
nika ona z funkcjonalnosci systemu, ktéry w odniesieniu do zarzadéw oznacza zrodto
informacji decyzyjnych, w przypadku uzytkownikow za$ narzedzie realizacyjne w
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postaci stosowania ustanowionej dokumentacji, konieczno$ci wypetniania formula-
rzy itp. Obecnie dostrzegany jest problem krytycznych opinii dotyczacych standar-
dow ISO w zakresie nadmiernego biurokratyzowania dziatan. W ankiecie badawczej
czg$¢ respondentow wskazywata na mankamenty wdrozonych systemow zarzadza-
nia jako$cia w postaci: nadmiernej formalizacji, spowolnienia procesu decyzyjnego
oraz zwigkszonych kosztow dziatalnos$ci, nieadekwatnych do potencjalnych efektow.

W rozmowach z petnomocnikami ds. jako$ci badanych przedsigbiorstw domino-
wat poglad, ze takie stanowisko niektérych uzytkownikow systemow wynika¢ moze z:
e braku $wiadomosci, ile i jakich dokumentow funkcjonowato przed wdrozeniem

systemu, co wynika z tego, iz nie byly one zinwentaryzowane,

e malkontenctwa spowodowanego ustandaryzowaniem niektorych zadan, ktorych
dotychczasowa realizacja charakteryzowata si¢ dowolnoscia.

Z tego tez powodu zadano respondentom pytanie dotyczace ocen pracownikow
na temat wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia. Z otrzymanych danych wynika,
ze najwigcej wskazan otrzymaly oceny dostateczne i dobre. Na tej podstawie stwier-
dzi¢ mozna, ze pomimo zwigkszonego stopnia formalizacji system zarzadzania ja-
koscia w opinii uzytkownikéw traktowany jest jako narzg¢dzie pomocne w
wykonywaniu zadan. Potwierdza to funkcjonalno$¢ systemu zarzadzania jakoScia w
realizacji proceséw objetych systemem. Pozytywne oceny wskazywane przez uzyt-
kownikow systemoéw (audytoréw wewnetrznych, petnomocnikow, autorow doku-
mentow, wiascicieli procesow itp.) potwierdzaja, ze w badanych przedsigbiorstwach
stosowanie systemow odbywa si¢ w sposob swiadomy.

5. Podsumowanie

W postugiwaniu si¢ normatywnymi systemami zarzadzania niezbedna jest od-
powiednia §wiadomo$¢ pracownikow. Przedstawione w punkcie 3 artykutlu badania
odnoszg si¢ do przedsigbiorstw o dobrym standingu finansowym. W przedsigbior-
stwach tych nie brakuje pieni¢gdzy na szkolenia podnoszace §wiadomos¢ ogolna pra-
cownikow, jak rowniez $wiadomos$¢ szczegdlowa odnoszaca si¢ do wybranych
aspektow funkcjonowania systemow. Pomimo to badania wykazaly pewne niekon-
sekwencje w udzielanych odpowiedziach wynikajace z luk informacyjnych i zwiaza-
nej z nimi niewystarczajacej swiadomos$ci pracowniczej. Zebrane informacje
uzupelniajace wskazuja, ze systemy zarzadzania jako$cia wymagaja permanentnego
procesu szkolen pracownikéw dotyczacych indywidualnej roli kazdego z nich w sys-
temie, jak rowniez mozliwosci, jakie niesie ze soba system w zakresie usprawnienia
pracy wlasnej, oraz osiagania przez organizacj¢ lepszych efektéw gospodarowania.

Zupelnie inaczej przedstawia sig sytuacja w przedsigbiorstwach o stabej kondy-
cji finansowej. W tego typu organizacjach trudno jest znalez¢ przejaw systematycz-
nego budowania $wiadomosci pracownikow. W sytuacji, kiedy pracownicy zajmuja
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si¢ problemami egzystencjonalnymi, trudno méwic¢ o jakimkolwiek zaangazowaniu
na rzecz doskonalenia dzialan czy o dostarczeniu pracownikowi satysfakcji z wyko-
nywanej pracy. Funkcjonowanie systemu sprowadza si¢ do wiedzy ukrytej petno-
mocnika oraz certyfikatu wiszacego w pokoju szefa organizacji. Nie ma bowiem
budowania $wiadomosci bez pieniedzy na szkolenia, a takze bez motywacji pracow-
nikow (gtownie ptacowej) do tego, aby si¢ nieustannie doskonali¢. Potwierdzeniem
tej tezy jest wymaganie normy BHP, ktéra po raz pierwszy wskazuje wprost na rela-
cje przyczynowo-skutkowe migdzy motywacja a Swiadomym zaangazowaniem w
poprawe warunkow pracy.
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MEANING OF EMPLOYEES’ AWARENESS
IN STANDARD MANAGING SYSTEMS

Summary

The article discusses the essence of awareness of employees performing according to standard ma-
naging systems. Such factors like: references, training, leadership, motivation ,company culture were de-
scribed in the first part. The next part is on employees’ awareness in connection with ISO series 9000,
14000, and PN 18000. Norms were chosen according to their spread, generality, and independence. The
last part presents a fragment of survey connected with efficiency and effectiveness of managing quality
systems in heating plants. The evidence brings closer a range of problems related to the level of aware-
ness of system users (proxies, internal auditors, process owners, documents authors) The article ends with
short resume.
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