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ORIENTACJA NA WYNIKI W OPTYCE BADACZY
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

Streszczenie: W artykule podjeto probe ukazania problematyki orientacji na wyniki, rozu-
mianej jako przedmiot badan naukowych dotyczacych znormalizowanych systemow zarza-
dzania. W pierwszej czgsci dokonano interpretacji statusu formalnego orientacji na wyniki
w znormalizowanych systemach zarzadzania réznymi dziedzinami dziatalno$ci organizacji.
Nastepnie ukazano metodyke oraz wyniki badan ilustrujace szczegdtowe perspektywy przyj-
mowane przez badaczy reprezentujacych zaréwno srodowisko akademickie, jak i praktykow,
a dotyczace roznorodnych watkéw sktadajacych si¢ na szerszy problem badawczy zwiazany
z wynikowym aspektem funkcjonowania znormalizowanych systemow zarzadzania.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, system, wyniki, normalizacja.

1. Wstep

Zarzadzanie zarowno w znaczeniu pewnych praktyk dziatania realizowanych przez
kierownikéw, jak 1 w znaczeniu dyscypliny naukowej od poczatku swojego istnienia
uwzgledniato kwestie wynikow dziatalno$ci organizacji jako kwestie kluczowe. Ele-
ment wyniku stanowit rdzen dociekan w wielu nurtach badawczych, szkotach czy
tez programach naukowych. Rozumienie orientacji na wyniki na gruncie nauk o za-
rzadzaniu moze by¢ jednak bardzo rézne. Przyktadowo, postugujac si¢ ta kategoria,
mozna: identyfikowac i interpretowac style kierowania, dyskutowaé o proporcjach
pomiegdzy ré6znymi rodzajami celd6w organizacji, zajmowac si¢ zagadnieniami wy-
dajnosci, produktywnosci, efektywnosci, skutecznosci itd.

Jeszcze innego znaczenia orientacja na wyniki nabiera w przypadku znormali-
zowanych systemow zarzadzania. W niniejszym artykule podjeto probe udzielenia
odpowiedzi na dwa wazne pytania badawcze:

* po pierwsze — jaki jest obecnie status orientacji na wyniki w znormalizowanych
systemach zarzadzania?

* po drugie — w jakim stopniu i w jakim zakresie badacze problematyki znormali-
zowanych systemow zarzadzania podejmuja zagadnienia zwigzane z orientacja
na wyniki?
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W zwigzku z odmiennym charakterem obydwu powyzszych pytan autor po-
stanowit siggng¢ do dwoch réznych metod badawczych, w celu uzyskania efektu
wiarygodnosci w procesie wyjasniania. W pierwszym przypadku jest to analiza pi-
$miennictwa naukowego oraz analiza tresci standardow okreslajacych wymagania
dla systemow zarzadzania. W drugim przypadku jest to analiza tresci wybranych
artykulow naukowych, opublikowanych w jednym z ogoélnopolskich czasopism,
ktoérego profil uwzglgdnia w duzym stopniu problematyke funkcjonowania znorma-
lizowanych systemow zarzadzania.

2. Problem wynikow w znormalizowanych systemach
zarzadzania — kwestie ontologiczne

Znormalizowane systemy zarzgdzania obejmuja obecnie wiele r6znych dziedzin dzia-
talno$ci organizacji. Jedng z mozliwych klasyfikacji tych systemow ujgto w tab. 1.

Tabela 1. Klasyfikacja wazniejszych znormalizowanych systemow zarzadzania

Orientacja funkcjonalna i celowa systemu Rodzaje systemow zarzadzania
Zarzadzanie jakoscia — uniwersalny, zgodny z ISO 9001
— sektorowe
Bezpieczenstwo 1 higiena zywnosci — zgodne ze standardem HACCP

— zgodne ze standardem BRC

— zgodne ze standardem IFS

— zgodne ze standardem ISO 22000

Redukcja ryzyka dziatalnosci organizacji — zarzadzania srodowiskowego

— zarzadzania bhp

— zarzadzania bezpieczenstwem informacji

— zarzadzania cigglo$cia dziatalno$ci organizacji
— zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw
— zarzadzania ryzykiem

— inne

Poprawa wynikéw i wizerunku organizacji — zarzadzania spoteczna odpowiedzialno$cia
— zarzadzania energia

— przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym
— inne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cechg wspolna wszystkich znormalizowanych systemow zarzadzania jest to,
ze ich ramowy model referencyjny jest okreslony poprzez wymagania standardow,
o okres$lonym statusie (zwykle normy, czasami specyfikacji technicznej, porozumien
warsztatowych lub innym). Dyskusja o zakorzenieniu ,,pierwiastka wynikowego”
moze by¢ zatem, z uwagi na mozliwo$¢ stosowania prawa analogii, prowadzona
w odniesieniu do réznych znormalizowanych systemow zarzadzania tacznie, co jest
intencja autora niniejszego tekstu.
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Podejmowanie wysitku objasnienia od strony ontologicznej orientacji na wyni-
ki w znormalizowanych systemach zarzgdzania ma na celu znalezienie odpowiedzi
na pytanie o faktyczny byt (istnienie) tejze orientacji w badanym obszarze proble-
mowym, a takze o to, co o tym bycie bezsprzecznie przesadza; jakie dajace si¢ okre-
sli¢ konstrukty wystepowanie wymienionej orientacji potwierdzaja.

Udzielanie odpowiedzi na tak postawione pytanie powinno, zdaniem autora,
uwzgledniaé trzy perspektywy (zob. rys. 1). Pierwszg jest perspektywa wymagan
standardow znormalizowanych systeméw zarzadzania (PW). W tej perspektywie
ujawniajg si¢ te obligatoryjne i fakultatywne funkcje i dziatania organizacji, ktérych
realizacja jest wymuszona lub postulowana postanowieniami standardow i ktdre
jednoczes$nie wykazuja zwigzek z orientacjg na wyniki. Uzupetnieniem omowione;j
perspektywy jest perspektywa organizacji (PO). Wprowadzenie perspektywy or-
ganizacji jest zwigzane z wystgpowaniem aspiracji i inicjatyw kierownictwa, ktore
dotyczac orientacji na wyniki w implementowanych systemach zarzadzania, powo-
duja, ze w organizacjach majg miejsce dziatania wykraczajace poza te wynikajace
z wymagan standardéw. I wreszcie ostatnia w omawianej triadzie jest pespektywa
badaczy (PB). Ci, prowadzac badania naukowe dotyczace problematyki znorma-
lizowanych systeméw zarzadzania, mogg dodawal jeszcze inne niz w przypad-
ku poprzednich perspektyw komponenty konstytuujace ksztatt i zakres orientacji
na wyniki. Mogg to by¢ np. kwestie zwigzane z metodykami oceny, uogoélnianiem
na podstawie badan spotecznych itp.

Rys. 1. Perspektywy identyfikacji przejawow istnienia orientacji na wyniki
w znormalizowanych systemach zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza tre$ci wybranych standardéw znormalizowanych systemoéw zarzadzania
pozwala wskaza¢ nastepujace kluczowe wymagania konstytuujace status orientacji
na wyniki w tychze systemach (perspektywa PW)':

! Okreslenia wymagan dokonano, analizujac nastgpujace standardy i poswigcone im publikacje
naukowe: [A4S 9100... 2011; BS OHSAS 18001:2007;, BS OHSAS 18002:2008; BS 25999-1... 2010;
BS 25999-2:2007; Fotopoulos i in. 2009; Havinga 2006; ISO 22000:2005; ISO 26000... 2010; ISO
27002... 2010; ISO 27001... 2010; ISO 28000:2007; ISO 31000:2009; ISO 50001:2011; ISO/IEC
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* Konieczno$¢ okreslania celow organizacji w znormalizowanych systemach za-
rzadzania. W procesie planowania kierownictwo formutuje cele, zwykle zwigza-
ne z dziedzing, ktorej dotyczy system zarzadzania. Stopien realizacji wymienio-
nych celéw stanowi jedng z istotnych obligatoryjnych miar oceny funkcjo-
nowania systemu zarzadzania.

e Konieczno$¢ poddawania znormalizowanych systemoéw zarzadzania ocenie
w zakresie: zgodnos$ci z wymaganiami, skutecznosci i efektywno$ci. Wyniki tej
oceny informuja o wynikach dziatalnoSci organizacji w okreslonym czasie
w stosunku do kryteriow odniesienia, ktérymi sa wymagania zewnetrzne
(np. przepisd6w) oraz wewnetrzne, cele sformulowane w procesie planowania
oraz zatozone wskazniki efektywnosciowe (np. tzw. KPI).

* Konieczno$¢ stosowania w ocenie znormalizowanych systemoéw zarzadzania
obligatoryjnych instrumentow ich oceny, takich jak: audity wewngtrzne, prze-
glady zarzadzania, ocena skutecznos$ci i efektywnosci procesow oraz inne (sto-
sownie do rodzaju systemu zarzgdzania, np. ocena stopnia satysfakcji klientow
w systemach zarzadzania jakos$cig).

* Konieczno$¢ wdrozenia zasady ciaglego doskonalenia w postaci typowych dla
znormalizowanych systemoéw zarzadzania formut, jakimi sg dziatania koryguja-
ce i zapobiegawcze.

* Konieczno$¢ prowadzenia analizy danych na potrzeby usprawniania procesow
informacyjno-decyzyjnych. W tym przypadku przedmiotem analiz sg zazwyczaj
wyniki osiggane przez organizacje, w tym np. dotyczace wspdlpracy z dostaw-
cami.

Organizacje dodatkowo moga proces oceniania znormalizowanych systemow
zarzadzania wzbogaci¢, korzystajac np. z [Jedynak 2007]: auditow trzeciej strony,
oceny kosztow jakosci, oceny satysfakcji klientéw wewngtrznych, modeli samo-
oceny, benchmarkingu lub jeszcze innych dziatan (perspektywa PO). Ocena w tym
przypadku dotyczy wynikéw dziatalno$ci organizacji rowniez z punktu widzenia
dojrzatosci i doskonatosci.

3. Obecnos¢ orientacji na wyniki w badaniach dotyczacych
znormalizowanych systemow zarzadzania

3.1. Zarys metodyki badan

Badaniami objeto teksty naukowe, opublikowane w czasopismie ,,Problemy Jako-
sci” w latach 20072011, uznajac, ze publikacje obejmujace ten piecioletni okres
z jednej strony stanowia wystarczajacy — z punktu widzenia wnioskowania — mate-
riat badawczy, z drugiej za$ cechuje je wzgledna aktualno$¢. W procedurze doboru

27001:2005; ISO/IEC27002:2005; ISO 9001:2008; ISO/TS 16949:2009; Jedynak 2011; Knight 2007;
System... 2010; TL 9000... 2011].
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tekstow poddanych analizie postugiwano si¢ nastgpujacych schematem postgpowa-
nia. W pierwszej kolejnosci odrzucono teksty zamieszczone poza takimi dziatami,
jak ,,Filozofia, nauka, jakos$¢ za granica” oraz ,,Jakos¢ w praktyce”. Nastgpnie spo-
srod tekstow umieszczonych w obu wymienionych dziatach (byto ich tacznie 536)
wyselekcjonowano te, ktore spetniaty jednocze$nie dwa kryteria, tj. po pierwsze —
dotyczyly znormalizowanych systemow zarzadzania i po drugie — obejmowaly za-
gadnienia zwigzane z orientacja na wyniki.

3.2. Wyniki badan

Teksty naukowe poddane analizie dotyczyly gldéwnie systemow zarzadzania jako-
Scig (facznie 17), a takze zarzadzania bezpieczenstwem i higieng zywnosci (3) oraz
zarzadzania srodowiskowego (4) (zob. tab. 2).

Tabela 2. Teksty naukowe poddane analizie tresci

Rodzaje systemow zarzadzania Liczba tekstow naukowych
Zarzadzanie jako$cig 17
Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng zywnosci 3
Zarzadzanie $rodowiskowe 4

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Co ciekawe, w badanym pigcioletnim okresie w czasopi$mie ,,Problemy Jako-
$ci” nie opublikowano tekstow dotyczacych orientacji na wyniki i odnoszacych si¢
do innych niz wymienione w tab. 2 rodzajéw znormalizowanych systemow zarza-
dzania.

Szczegdlowe problemy badawcze podejmowane przez autorow analizowanych
tekstow ukazano w tab. 3.

Posréd tekstow dotyczacych systemow zarzadzania jakoScig dominowaly te,
w ktorych podejmowano zagadnienia zwigzane z wynikami wdrozenia tych syste-
méw, w tym m.in.: 1) wynikami oczekiwanymi przed wdrozeniem, sktadajacymi si¢
na zbior przestanek, jakie przesadzaty o podejmowaniu pozytywnej decyzji na te-
mat wprowadzania systemOow zarzadzania, 2) wynikami rozumianymi jako koszty
1 korzysci zwigzane z wdrozeniem, 3) efektami bedgcymi nastgpstwem zastosowa-
nia podejscia od strony psychologii zarzadzania w procesie wdrazania systemow,
1 wreszcie 4) ocenami wynikow zastosowania modeli grupowego wdrozenia syste-
mow zarzadzania jakos$cig w matych i Srednich przedsigbiorstwach.

W kolejnych tekstach podjeto kwestie metodologiczne oceny znormalizowa-
nych systemow zarzadzania, w rezultacie ktorej organizacje pozyskiwaty biezace in-
formacje na temat wynikow funkcjonowania systemow zarzadzania jakoscig. W tej
grupie tekstow jeden podejmowal problem oceny efektywnosci systemu zarzadza-
nia jakoS$cig, dwa teksty byly poswigcone problematyce oceny skuteczno$ci syste-
moéw, a dwa kolejne — instrumentarium zarzadzania jakoS$cia, szczeg6lnie auditom
wewnetrznym oraz mozliwosci wykorzystania koncepcji kosztow transakcyjnych
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w ocenie systemu zarzadzania jakoscig. Dopetieniem omdwionych artykutow byty
dwa kolejne poswigcone metodologicznym problemom doskonalenia systemow za-
rzadzania jakoscia, w ktorych wskazywano formuty pozwalajgce poprawiac istnie-
jace wyniki organizacji.

Tabela 3. Problemy badawcze podejmowane w analizowanych tekstach naukowych

Problem badawczy Ll;jsﬁ:al;sctﬁw
Teksty dotyczace systemdw zarzadzania jakos$cia
1.  Wdrazanie systemow zarzadzania jakoscia 5
2. Metodyka badania efektywnosci systemu zarzadzania jako$cia 1
3. Metodyka oceny skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia 2
4. Narzedzia oceny systemu zarzadzania jakos$cia 2
5. Metodyka i kierunki doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia 2
6. Wplyw standardéw zarzadzania jakoscig we wprowadzaniu innowacji 1
organizacyjnych
7. Wplyw certyfikacji systemu zarzadzania jakos$cig na wyniki finansowe 1
matych i §rednich firm branzy spozywczej
8. Ocena spetnienia przez normy ISO 9000 potrzeb i oczekiwan organizacji 1
Wartos¢ dodana z utrzymania systemu zarzadzania jakoscia 1
10. Satysfakcja pracownikow jako wynik wdrozenia systemow zarzadzania 1
jakoscia
Teksty dotyczace systemow zarzadzania bezpieczenstwem i higiena zywnosci
1. Przeglad systemu zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci 1
2. Zmiany organizacji pracy jako wynik wdrozenia systemu HACCP 1
3. Skuteczno$¢ wdrozenia systemdéw w sektorze spozywczym 1
Teksty dotyczace systemow zarzadzania Srodowiskowego
1. Finansowanie wdrozenia i utrzymywania systemu zgodnego z ISO 14001 1
2. Wdrazanie i ocena dojrzatosci systemow zarzadzania srodowiskowego 1
3. Raporty oddzialywania na §rodowisko 1
4.  Wykorzystanie wskaznikow srodowiskowych w EMAS 1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Autorzy nast¢pnej grupy tekstow odnoszacych si¢ do systemow zarzadzania ja-
koscig podejmowali proby identyfikacji wynikow funkcjonowania tychze systemow
w organizacjach. Wyniki, o ktérych mowa, byly jednak uyjmowane w bardzo zr6zni-
cowany sposob, obejmujac: wpltyw systemow zarzadzania jakoScig na wprowadza-
nie innowacji, wptyw certyfikacji tychze systemow na wyniki finansowe matych
i $rednich firm w branzy spozywczej, probe oceny stopnia, w jakim wprowadzo-
ne systemy zarzadzania spetity oczekiwania organizacji, ocen¢ wartosci dodanej
pochodzacej z utrzymywania systemu zarzadzania w organizacji, a takze rezultaty
w zakresie satysfakcji pracownikéw w nastepstwie funkcjonowania systemow za-
rzadzania jakoscia.
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W tekstach poswigconych systemom zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
zywno$ci podejmowano zagadnienia podobne, jak to miato miejsce w przypadku
systemow zarzadzania jakos$cig, chociaz — z uwagi na relatywnie matg liczbe tych
tekstow — nie odbyto si¢ to az tak wielowatkowo. W trzech tekstach pos§wigconych
wymienionym systemom odnoszono si¢ kolejno do nastgpujacych problemow:
1) mozliwosci wykorzystania jednego z narze¢dzi oceny systemow, jakim jest prze-
glad zarzadzania, 2) proby odwzorowania zmian, ktore zaszty w sferze organizacji
pracy w nastgpstwie wprowadzenia w organizacjach systemu HACCP, 3) skutecz-
nosci wdrozenia systemow zarzadzania bezpieczenstwem i higieng zywnosci.

Zbior analizowanych artykutow naukowych dopetniaja te, ktérych autorzy pod-
jeli trud objasnienia kwestii wynikowych w systemach zarzadzania srodowiskowe-
go. Artykuty te dotyczyly m.in.: 1) zagadnien zwigzanych z finansowaniem wdro-
zenia i utrzymywania systemow, 2) wdrozenia oraz problematyki oceny dojrzatosci
systemow, a takze 3) charakterystycznych dla zarzadzania srodowiskowego narzedzi
oceny funkcjonowania systemow w postaci raportu oddziatywania na srodowisko
oraz wskaznikéw §rodowiskowych.

4, Zakonczenie

W artykule zawarto rozwazania dotyczace statusu orientacji na wyniki w znormali-
zowanych systemach zarzadzania oraz dokonano proby oceny zakresu badan nauko-
wych poswigconych tej problematyce w ostatnich pigciu latach.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych oraz analiz tredci stan-
dardow systemow zarzadzania mozna sformutowaé wniosek, iz faktyczny status
orientacji na wyniki w znormalizowanych systemach zarzadzania jest ksztalttowany
z uwzglednieniem trzech perspektyw, tj. perspektywy wymagan zawartych w stan-
dardach tychze systemow, perspektywy organizacji (w niej wyrazaja si¢ rozmaite
aspiracje i inicjatywy kierownictwa) oraz perspektywy badaczy. Warto przy tym
doda¢, ze wybrane wymagania standardow odnoszace si¢ do orientacji na wyniki
okreslajg jedynie jej status formalny. Analiza 24 tekstow naukowych opublikowa-
nych w czasopi$mie ,,Problemy Jako$ci” potwierdzita fakt, ze obecnie prowadzo-
ne badania naukowe obejmuja watki zawierajace si¢ we wszystkich wymienionych
wczesniej perspektywach. Dominacja tekstow poswigconych systemom zarzadzania
jakoscig wynika prawdopodobnie z tego, ze to wlasnie te systemy najczesciej wpro-
wadzano w polskich organizacjach. Z drugiej jednak strony przeprowadzone przez
autora badania wskazujg na istotng luk¢ poznawcza, uzasadniajaca intensyfikacje
w przysztosci badan naukowych po§wieconych innym znormalizowanym systemom
zarzadzania.
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ORIENTATION TO RESULTS FROM THE PERSPECTIVE
OF STANDARISED MANAGEMENT SYSTEMS RESEARCHERS

Summary: The article desribes problems of results orientation, understandood as the object
of studies of standarised management systems. Firstly, formal status of results orientation
in different standarised management systems is explained. Secendly, the methodology and
effects of research connected with different perspectives and detailes of results orientation in
standarised managemenst systems is shown.

Keywords: management, system, results, standarisation.





