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DETERMINANTY SKUTECZNOSCI
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

Streszczenie: W artykule podjeto probe zidentyfikowania czynnikoéw determinujacych sku-
teczno$¢ znormalizowanych systemow zarzadzania, stanowiacych podstawe odpowiednio
zarzadzanej organizacji zorientowanej na wyniki. W tym celu wykorzystano badania wlasne
autorki, jak réwniez wyniki audytow prowadzonych w organizacjach posiadajacych sys-
temy zarzadzania jako$cia, zarzadzania srodowiskowego i bhp. Aby wykaza¢ skutecznos¢
znormalizowanych systemow zarzadzania zwrdcono uwage na czynniki wptywajace na ich
doskonalenie w organizacji zorientowanej na wyniki. W artykule zawarto rozwazania doty-
czace zarzadzania organizacja w aspekcie orientacji kierownictwa na wyniki. Wskazano role
znormalizowanych systemow zarzadzania przy uwzglednieniu Modelu Doskonatosci EFQM.
Ponadto wskazano, jakie czynniki i w jakim stopniu determinujg skuteczno$¢ systemow za-
rzadzania w aspekcie analizy potencjatu oraz wynikéw organizacji.

Stowa kluczowe: skuteczno$¢ znormalizowanych systemow zarzadzania, doskonalenie sys-
temoOw zarzadzania jako$cia, sSrodowiskowego i bezpieczenstwem, determinanty doskonale-
nia systemow zarzadzania, orientacja na wyniki.

1. Wstep

Znormalizowane systemy zarzadzania (jako$cig, $srodowiskowego i1 bezpieczen-
stwem) wymagaja ciggtego doskonalenia dziatan w zakresie jako$ci, ochrony $rodo-
wiska oraz bezpieczenstwa wyrazonego w aspekcie skutecznosci dziatan kierownic-
twa organizacji. Aby kierowanie organizacjg przynosito sukcesy, konieczne jest
zarzadzanie nig i jej nadzorowanie w sposoOb systematyczny i przejrzysty. Takg moz-
liwos¢ daje kierownictwu organizacji przede wszystkim systemowe podejscie do za-
rzadzania przy zapewnieniu odpowiednio zaplanowanych dziatan oraz zoriento-
wanie na wyniki. Znormalizowane systemy zarzadzania odgrywajg istotng role
w realizacji strategii kierownictwa organizacji ukierunkowanej na poprawe jakosci,
minimalizacj¢ negatywnego wplywu na $rodowisko czy poprawe warunkow pracy.
Nalezy jednak pamigtac, ze efekty wynikajace z systemowego podejscia do zarza-
dzania mogg by¢ osiagniete przy uwzglednieniu elementow Modelu Doskonatosci
EFQM. Narzedzie to moze dac¢ natychmiastowy obraz, w jakim miejscu znajduje si¢
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organizacja, oraz wskaza¢ droge do jej ciaglego doskonalenia poprzez osiaganie
efektow w obszarze jakosci, srodowiska i bhp.

Celem niniejszej pracy jest wskazanie czynnikow determinujacych skutecznosé
znormalizowanych systemow zarzadzania: jakoscig, srodowiskowego oraz bezpie-
czenstwem, a takze wskazanie, w jaki sposob determinanty te wplywaja na wyniki
funkcjonowania organizacji w aspekcie systemowego podej$cia do zarzadzania.

2. Zarzadzanie organizacja w aspekcie orientacji na wyniki

Definiujac, czym jest zarzadzanie, nalezy wspomnie¢ o wspotczesnych wyzwaniach
zarzadzania, obejmujacych globalizacj¢ dziatalnosci gospodarczej, jako$¢ i wy-
dajnos¢, zmniejszanie rozmiarow produkcji i redukcje personelu, problemy wilas-
nos$ci, etyki i odpowiedzialnosci spotecznej, a takze roznorodno$¢ sity robocze;j.
Zdaniem Petera F. Druckera [2002] zarzadzanie opiera si¢ na kilku podstawowych
zasadach. Jedna z nich zwigzana jest z zadaniem zarzadzania, polegajacym na
umozliwieniu pracownikom wspolnego osiggania celéw. Ponadto zarzadzanie jest
gleboko zakorzenione w naszej kulturze, a przedsigbiorstwo musi mie¢ proste, jasne
i jednoczace je zadania. Zarzadzanie musi dawac¢ zarowno organizacji, jak i kazdemu
jej cztonkowi mozliwos¢ wzrostu i rozwoju, w miar¢ jak zmieniajg si¢ potrzeby
i mozliwosci [Drucker 2002]. Natomiast przedsicbiorstwo musi by¢ budowane
na wzajemnym porozumieniu iindywidualnej odpowiedzialno$ci. W zarzadzaniu
organizacjg zorientowanym na wyniki nalezy réwniez uwzgledni¢ pozycje rynkowa
organizacji, innowacyjno$¢, wydajno$¢, mozliwos¢ rozwoju pracownikow, jakosc¢
oraz wyniki finansowe. Elementy te, zdaniem P. Druckera, sktadaja si¢ tacznie
na oceng o0siagni¢¢ organizacji i jej mozliwosci przetrwania.

Trudno jest zatem okresli¢ wlasciwg miar¢ jakosci zarzadzania organizacja.
Mozna jedynie stwierdzi¢, ze miarg ta beda wyniki osiagniete przez kierownictwo
przedsigbiorstwa w konteks$cie realizacji postawionych sobie celow.

Ocena organizacji oraz sposob wywigzywania si¢ pracownikow ze swoich zadan
najczesciej sprowadza si¢ do oceny jej efektywnosci, a ta z kolei zdeterminowana jest
efektywnos$cig dziatania kadry zarzadzajacej [Lancucki 2004]. Wedtug P. Druckera
[2002] efektywnos$¢ kierownika mozna oceni¢ wedtug dwoch kryteriow: sprawnosci
i skutecznosci. Przy czym sprawnos$¢ oznacza robienie rzeczy we wlasciwy sposob,
a skuteczno$¢ robienie wiasciwych rzeczy. Wedtug innych autoréw [Penc 1997]
miarg sukcesu menedzera jest osigganie celow obejmujacych nie tylko sprawnosé
1 skutecznosc, ale rowniez wydajno$¢ i efektywnos¢. Dlatego w zarzadzaniu organi-
zacja zorientowanym na wyniki nalezy uwzglednic¢ te elementy. W realizacji dziatan
ukierunkowanych na osiggnigcie celéw kierownictwo moze wykorzystaé wymaga-
nia zawarte w migdzynarodowych standardach, dotyczace systemowego podejscia
do zarzadzania, ktore zorientowane s3 na osiaganie efektoéw wynikajacych z zasady
ciggtego doskonalenia, czyli na efektywne zarzadzanie.
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3. Znormalizowane systemy zarzadzania
a Model Doskonalos$ci EFQM

3.1. Znormalizowane systemy zarzgadzania

Efektywne zarzadzanie organizacja, uwzgledniajace funkcjonalnos¢ podejmowa-
nych decyzji oraz wieloptaszczyznowos¢ ich skutkow, powinno opiera¢ si¢ na jed-
norodnym i spdjnym systemie zarzadzania. Systemowe podejscie do zarzadzania
zapewniajg cztery etapy dziatan, nazywane podejsciem PWSD. Systemowe podejscie
do zarzadzania realizowane jest w organizacjach dzigki wdrazanym systemom
zarzadzania opartym na wymaganiach miedzynarodowych standardow. Nalezy
podkresli¢, ze standardy te maja zastosowanie we wszystkich organizacjach,
niezaleznie od ich charakteru, wielko$ci oraz rodzaju dziatalnosci. Zatem majg za-
stosowanie w organizacjach zardowno matych, $rednich i duzych, jak i produkcyj-
nych czy ustugowych.

Zarzadzanie organizacja obejmuje, wsrod innych dziedzin zarzadzania, zarza-
dzanie jakoscia, sSrodowiskowe czy bezpieczenstwem i higieng pracy. Przedsiebiorcy
juz na poczatku lat siedemdziesiatych zacze¢li dobrowolnie wdrazaé systemy zarza-
dzania — poczatkowo system zarzadzania jakosScig, potem system zarzadzania
srodowiskowego (lata dziewigcdziesiate), a jeszcze pdzniej system zarzadzania bez-
pieczenstwem i higieng pracy. Cecha charakterystyczng tych systemow zarzadza-
nia jest zintegrowanie z ogbélnym systemem zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, co po-
zwala systemowo zarzadza¢ procesami zachodzacymi w organizacji, zapewniajac
wysoka jako$¢ wyrobow czy §wiadczonych ustug przy minimalizacji negatywne-
go wplywu organizacji na Srodowisko oraz bezpieczne warunki pracy [Matuszak-
-Flejszman 2010].

Zasady dotyczace systemowego podejscia do zarzadzania jakoscig, $rodo-
wiskowego oraz bezpieczenstwem i higieng pracy opisane s3 w migdzynarodowych
standardach: ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001.

W normie ISO 9001 Systemy zarzqdzania jakoscig — wymagania wyspecyfiko-
wano wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoscig. W przypadku gdy or-
ganizacja chce wykaza¢ swojg zdolnos¢ do dostarczania wyrobow, ktére spetniaja
wymagania klienta i majace zastosowanie wymagania prawne, oraz zwickszac¢ zado-
wolenie klienta, podejmuje decyzje o wdrazaniu tego systemu zarzadzania.

Natomiast w normie ISO 14001 Systemy zarzqdzania srodowiskowego. Wy-
magania iwytyczne stosowania wyszczegdlniono wymagania dotyczace syste-
mu zarzadzania $rodowiskowego w celu umozliwienia organizacji sformutowania
1 wdrozenia polityki srodowiskowej oraz celow srodowiskowych z uwzglednieniem
przepisow prawnych i innych przepisow odnoszacych si¢ do organizacji oraz infor-
macji na temat znaczacych aspektow srodowiskowych i wptywdw na srodowisko.
Norma ISO 14001 dotyczy tych aspektow srodowiskowych identyfikowanych przez
organizacj¢ jako te, ktore moze nadzorowac, oraz te, na ktore moze mie¢ wplyw.
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W normie OHSAS 18001 wyszczeg6élniono wymagania dotyczace systemu
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy w celu umozliwienia organizacji odpo-
wiedniego sformutowania oraz realizacji polityki i celow w zakresie bezpieczenstwa
1 higieny pracy, z uwzglednieniem wymagan przepisow prawnych i innych wymagan
dotyczacych tej dziedziny. Norma obejmuje te czynniki bezpieczenstwa i higieny
pracy, ktore organizacja moze nadzorowac i na ktore moze mie¢ wplyw.

Zastosowanie w organizacji systemowego podej$cia do zarzadzania przynosi jej
wiele korzysci, w szczegdlnosci w przypadku organizacji zorientowanej na wyniki.
Systemy zarzadzania mogg pomagac organizacjom zwigksza¢ zadowolenie klien-
ta, poprawia¢ warunki pracy pracownikow oraz wptywac na zadowolenie zainte-
resowanych stron poprzez pokazanie proekologicznej dziatalnosci. Klienci zadaja
wyrobow lub $wiadczenia uslug, ktére spetniaja ich potrzeby i oczekiwania. Te
potrzeby i oczekiwania — wyrazane w specyfikacjach wyrobu/ushugi — zbiorczo
zwane s wymaganiami klienta. Wymagania klienta moga by¢ wyspecyfikowane
przez klienta w umowie lub okres$lone przez samg organizacje. Organizacje ukie-
runkowane sg na ciggte doskonalenie swoich wyrobow, ustug i proceséw z powodu
zmieniajacych sie potrzeb i oczekiwan klienta oraz ze wzgledu na nacisk konku-
rencji i postep techniczny. Zainteresowane strony, takie jak spoleczenstwo, organy
samorzadowe, rzadowe, grupy ekologiczne, zadaja, aby organizacja minimalizowa-
ta swdj negatywny wplyw na Srodowisko i dazyta do ograniczenia zanieczyszczen.
Zainteresowanymi stronami sg rowniez klienci, ktorzy do swoich wymagan moga
wlaczy¢ wymagania ekologiczne dotyczace wyrobu lub $wiadczonej ustugi. Wy-
magania zainteresowanych stron wigzg si¢ z wieloma znaczacymi aspektami
srodowiskowymi, wywotujacymi réznego rodzaju wptywy na srodowisko, ktore,
w wigkszym lub mniejszym stopniu, mogg by¢ i czgsto sa dla nich ucigzliwe. Na-
tomiast system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy jest niezbedny w or-
ganizacji, poniewaz pracownicy zadajg zapewnienia bezpiecznych i higienicznych
warunkow pracy, zmniejszenia zagrozen oraz odpowiednich dziatan zapobiegaw-
czych.

Podejscie uwzgledniajace system zarzadzania jako$cia, zarzadzania $rodo-
wiskowego oraz bezpieczenstwem i higieng pracy zacheca organizacje do analizowa-
nia wymagan klienta, potrzeb pracownikéw oraz wymagan zainteresowanych stron.
Ponadto system zarzadzania wymaga okres§lania proceséw przyczyniajacych si¢
do uzyskania wyrobu (lub ustugi) akceptowanej przez klienta i utrzymania tych pro-
cesoOw pod nadzorem, w zgodzie z wymaganiami dotyczacymi ochrony srodowiska
oraz zapewniajacymi bezpieczne i higieniczne warunki pracy przy uwzglednieniu
ciggtego doskonalenia dziatan majacych na celu osigganie okreslonych efektow
wynikajacych z dzialalno$ci organizacji. Systemy zarzadzania moga powodowac
konieczno$¢ ciggltego doskonalenia w celu zwickszenia prawdopodobienstwa za-
dowolenia klienta, pracownikow 1 innych zainteresowanych stron oraz osiggnig¢cia
zamierzen dotyczacych odpowiednio jakosci, srodowiska czy bezpieczenstwa.
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Kierownictwo organizacji powinno stworzy¢ odpowiednie warunki, by zachgcac
pracownikéw do wzbogacania wiedzy 1 umiejetnosci. Korzystanie z cyklu Deminga
wigze si¢ z przeznaczaniem srodkoéw na projekty, ktore majg charakter dtugofalowy.
Zdaniem Edwarda Deminga niewtasciwe jest koncentrowanie si¢ na krétkookreso-
wych planach, ktore umozliwiaja w miarg szybko uzyskanie wynikow. Uwaza on, ze
wazniejsze jest dogtebne poznanie potrzeb klientow i na tej podstawie opracowanie
statych celoéw w odniesieniu do poprawy jakosci.

Aby zrozumie¢ charakter procesu ciaglego doskonalenia w oparciu o model
PWSD, nalezy opisa¢ dziatania wchodzace w sktad jego poszczegolnych etapow.

Etap 1. Planuj
W ramach tego etapu nalezy zauwazy¢ mozliwe zmiany (udoskonalenia procesu)
i zaplanowac je. Identyfikuje si¢ i gromadzi informacje w tych obszarach funkcjo-
nowania organizacji, w ktorych zmiany przyniosa najwicksze efekty. Na wstepie
zespol roboczy musi opracowac liste elementdw procesu, wyrobu lub systemu, ktore
mozna udoskonali¢. Opracowana lista powinna zosta¢ poddana dalszej analizie
w celu okreslenia priorytetéw — tych elementéw, od ktorych proces doskonalenia
powinien si¢ rozpoczac. Nastepnie nalezy zidentyfikowa¢ wymagania w stosunku
do doskonalonego procesu, wyrobu czy systemu. Kolejnym krokiem jest zbieranie
danych — jakie wskazniki czy mierniki charakteryzuja proces, wyrob lub system,
jakie pomiary beda dokonywane przed rozpoczgciem, w trakcie i po zakonczeniu
dziatan. Majac zidentyfikowane przyczyny niedoskonato$ci, nalezy przejsé
do okreslenia mozliwych rozwigzan. Prowadzi to do opracowania szczegdtowego
planu dziatan, zawierajacego glowny cel, cele szczegotowe, sposoby i terminy ich
osiggnigcia, punkty kontrolne i osoby odpowiedzialne. Opracowany plan nalezy
przedstawic zespotowi.

Etap 2. Wykonaj
W ramach tego etapu nalezy wdrozy¢ rozwigzania przy wsparciu najwyzszego kie-
rownictwa, rozumiejacego podejmowane dziatania. Zaplanowany w pierwszym eta-
pie schemat dziatan powinien zosta¢ wprowadzony w zycie. Etap ten ma na celu
dokonanie zmian w procesie, wyrobie czy systemie w celu podniesienia jego wydaj-
nos$ci lub usunigcia przyczyn problemow. Mozliwe jest rowniez wdrozenie dziatan
o ograniczonej skali badz przeprowadzenie testow rozwigzan, ktore zostaty opraco-
wane przez zespol w poprzednim etapie cyklu.

Etap 3. Sprawdzaj
Podczas realizacji tego etapu nalezy dokona¢ pomiaréw uzyskanych wynikow
i poréwnac je z zatozeniami przyjetymi w etapie pierwszym. Na tym etapie nalezy
koncentrowa¢ si¢ na dokonywaniu pomiarow zatozonych w planie, by stwierdzic,
czy wdrozone dziatania byly skuteczne. Mozna uzyska¢ réwniez odpowiedz na py-
tanie, czy dziatania usprawniajace, wdrozone w fazie drugiej, przyniosty zamierzo-
ny efekt. Do oceny wdrozonych dziatan nalezy wykorzysta¢ opracowane wczesniej
mierniki, a uzyskane wyniki pomiaréw powinny zosta¢ udokumentowane. Nalezy
zebra¢ jak najwieksza ilo$¢ informacji, poniewaz utatwi to opracowanie dziatan
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w kolejnym etapie cyklu. W przypadku stwierdzenia odstepstw od planu, nalezy
okresli¢ przyczyny tego stanu rzeczy.

Etap 4. Dzialaj
Jesli zaobserwowano odchylenia od zalozonego planu, trzeba wdrozy¢ dziatania ko-
rygujace. Nalezy pamietac, ze cykl Deminga zawiera si¢ w petli, zatem tak naprawde
proces doskonalenia nigdy si¢ nie konczy. Wiedza, jaka uzyskano w ostatnim etapie
cyklu, powinna zosta¢ wykorzystania w planowaniu nastgpnego cyklu doskonale-
nia. Zatem niezwykle wazne jest wdrazanie tych rozwigzan, ktore korzystnie wpty-
nety na proces, oraz modyfikowanie tych, ktore zawiodly. Jesli opracowany plan sig¢
nie powiodl, na podstawie zgromadzonych doswiadczen nalezy przygotowaé nowy.
Jesli przeprowadzone dziatania zakonczyly si¢ sukcesem, w nastepnym cyklu
poprzeczke nalezy postawic jeszcze wyzej.

Kolejny przebieg cyklu PWSD nalezy rozpocza¢ od dokonania stosownych
modyfikacji w oparciu o wiedz¢ uzyskang z czwartego etapu poprzedniego cyklu.
Trzeba ponownie uwzgledni¢ gtos klienta, ktorego wymagania mogly ulec modyfi-
kacji [Wawrzynek 2003]. Nalezy pamigtaé, ze wszystkie podjete dziatania powinny
by¢ dokumentowane zgodnie z przyjetymi procedurami, a informacje, ktore zostaly
zebrane w trakcie realizacji dziatan w cyklu PWSD powinny by¢ przekazywane pra-
cownikom zaangazowanym w proces zmian [Karaszewski 2005].

3.2. Model Doskonalosci EFQM

Za kompleksowe i zaawansowane narzedzie doskonalenia organizacji uznawany
jest Model Doskonatosci EFQM, ktéry obejmuje wszystkie najwazniejsze obszary
funkcjonowania organizacji oraz doktadnie okresla, jakie wymagania powinny by¢
spelnione w tych obszarach. Sg to takie obszary dziatalno$ci organizacji, jak:

1) przywddztwo — w jaki sposob zarzad i wszyscy kierownicy zachowujg si¢
i dziataja, aby inspirowa¢ i powodowac¢ zmiany kultury w kierunku nastawienia
na jakosc,

2) polityka i strategia — czy polityka i strategia sg formulowane, weryfikowane
i udoskonalane zgodnie z koncepcja zarzadzania EFQM,

3) zarzadzanie personelem — w jaki sposob przedsiebiorstwo wyzwala pelny
potencjat zatrudnianego personelu,

4) zasoby — czy zasoby finansowe, informacyjne, materialowe oraz stosowane
technologie sa efektywnie wykorzystywane do wspomagania realizacji polityki
1 strategii kierownictwa organizacji,

5) procesy — jak krytyczne procesy sa stosowane i kontrolowane w celu za-
pewnienia ciaglego doskonalenia dziatan w organizacji,

6) zadowolenie klientow — jak klient ocenia jako$¢ wyrobow i ustug,

7) zadowolenie pracownikow — jak pracownik ocenia korzysci ptynace z za-
trudnienia w organizacji oraz wlasny wktad w jej rozwoj,

8) wplyw na otoczenie — jakie sg zwigzki organizacji z lokalng spotecznoscia
oraz jak organizacja oddziatuje na srodowisko,
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9) wyniki z dziatalno$ci — w jakim stopniu kierownictwo organizacji osigga
zaplanowane cele.

Dla klarownego zobrazowania cato$¢ koncepcji EFQM zostala podzielona
na dwie podstawowe grupy:

— potencjat organizacji (obszary 1-5),
— efekty osiggane przez organizacj¢ (obszary 6-9).

Dlatego tez Model Doskonatosci EFQM jest traktowany jako kompleksowe na-
rzedzie samooceny przy jednoczesnym zapewnieniu wzoru doskonatosci, do kto-
rego nalezy dazy¢, podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyrdéznionych
obszaréw. Wyniki samooceny przeprowadzonej przez pracownikow uswiadamiaja
kierownictwu organizacji jej silne strony oraz pozwalaja zidentyfikowac obszary,
ktére powinny by¢ doskonalone. Nalezy podkresli¢, ze Model Doskonatosci EFQM
nie narzuca ani nie sugeruje gotowych rozwigzan. Natomiast dopuszcza wiele spo-
sobow podejscia do osiggniecia trwalej doskonatosci we wszystkich aspektach dzia-
talnosci organizacji. Podej$cie do zarzadzania sugerowane przez model opiera si¢
na nastepujacym zatozeniu: ,,doskonate rezultaty dotyczace wynikow dzialalnosci,
oceny stopnia zadowolenia klientow, pracownikow i wptywu na spoleczenstwo osia-
ga si¢ poprzez przywodztwo bedace motorem dla formutowania polityki i strategii,
zarzadzania ludZzmi, partnerstwem i zasobami oraz procesami” [Matuszak-Flejsz-
man 2010].

Model Doskonatosci EFQM jest elastyczny i moze by¢ stosowany przez rdznej
wielkosSci organizacje, dzialajace zar6wno w sektorze publicznym, jak i prywatnym.
Dzigki zastosowaniu w organizacji tego modelu kierownictwo moze posiada¢ sku-
teczny system zarzadzania, ktory moze by¢ ciagle doskonalony. Przede wszystkim
kierownictwo uzyskuje kompleksowg informacj¢ na temat organizacji. Ponadto za-
stosowanie tego modelu umozliwia kierownictwu organizacji:

— identyfikacje mocnych stron organizacji oraz obszaréw do poprawy,

— przeprowadzenie oceny skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan,

— pordwnanie si¢ z innymi organizacjami,

— identyfikowanie i dzielenie si¢ najlepszymi praktykami w obrebie organizacji,

— zwickszenie zaangazowania pracownikow w ciagte doskonalenie,

— usprawnienie wewngtrznej komunikacji oraz integracji réznych inicjatyw proja-
kosciowych i usprawniajacych.

4. Skutecznos¢ znormalizowanych systemow zarzadzania

Jeden z wyznacznikdéw skutecznosci dziatalnosci organizacji stanowi skutecznos$é
podejmowanych decyzji, niejednokrotnie nazywana skutecznoscig zarzadzania.
Czynnikiem majacym bezposredni wptyw na skuteczno$¢ podejmowania decyzji
jest skuteczny menedzer, ktory wybiera wlasciwe rzeczy do zrobienia, przy czym
menedzer musi by¢ nie tylko skuteczny, czyli umie¢ zrobi¢ wilasciwe rzeczy, ale
rowniez musi by¢ sprawny, co oznacza, ze powinien opanowaé caty zakres



Determinanty skutecznosci znormalizowanych systemow zarzadzania 307

umiejetnosci wchodzacych w sklad zarzadzania. Ponadto skuteczny menedzer powi-
nien stosowac kazda z tych umiejetnosci w odpowiednim momencie, czyli umie¢
robi¢ rzeczy we wlasciwy sposob.

Dlatego tez skuteczno$¢ dziatan definiowana jest jako pozytywnie ocenia-
na zgodno$¢ wyniku dziatania z celem. Penc definiuje rowniez skuteczno$¢ jako
umiejetnos¢ wyboru wlasciwych celow, wlasciwych rzeczy do zrobienia, a wigc
tego, co jest organizacji potrzebne i pozadane dla jej sprawnego funkcjonowania
irozwoju [Penc 1997]. Natomiast inni autorzy [Kotarbinski 1975; Zieleniewski
1978] przez pojecie skutecznoscei rozumieja funkcje zar6wno wiasciwosci systemu
realizujacego zadanie, jak i specyfiki samego zadania. W normie ISO 9000 skutecz-
no$¢ zdefiniowana zostata jako stopien, w jakim planowane dziatania sg zrealizowa-
ne, a planowane wyniki osiggnigte. Jest to cecha sprawnego dziatania.

Efektywno$¢ natomiast to porownanie efektow inakladéw albo osiggnigtych
przychodow i poniesionych kosztow [Gabrusewicz iin. 2001]. W literaturze cze-
sto wyrdznia si¢ dwa pojecia efektywnosci: efektywnos$¢ ekonomiczng oraz efek-
tywno$¢ organizacyjng. Efektywnos$¢ ekonomiczna definiowana jest jako rezultat
dziatalnosci podmiotu gospodarczego lub okreslonego przedsigwzigcia, bedacy wy-
nikiem relacji uzyskiwanych efektow do poniesionych naktadow. Natomiast efek-
tywno$¢ organizacyjna to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do biezacego 1 strategicznego
przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz produktywnego i oszczgdnego wyko-
rzystania posiadanych zasoboéw do realizacji przyjetej struktury celow [Penc 1997].
W normie ISO 9000 efektywno$¢ zdefiniowano natomiast jako relacje pomigdzy
osiagnigtymi wynikami a wykorzystanymi zasobami [ISO 9000:2006]. Roznice
w efektywnosci 1 skuteczno$ci zarzadzania powoduja, ze z tych samych zasobow
iw tych samych warunkach ekonomicznych organizacje moga osiggnaé zupehnie
inne rezultaty ekonomiczne. Kierownicy w swoich dziataniach musza by¢ zarowno
efektywni, jak i skuteczni. Dlatego w celu zapewnienia skutecznosci i efektywnosci
dziatan zaangazowanie i wiodgca rola kierownictwa ma znaczenie decydujace.

Do zdefiniowania, czym jest skuteczno$¢ systemow zarzadzania, wykorzystano
definicj¢ zawarta w normie ISO 9000. Skutecznos¢ to stopien, w jakim planowane
dziatania sg zrealizowane, a planowane wyniki osiggniete [ISO 9000:2006]. Zatem
z punktu widzenia systemowego podejscia do zarzadzania nalezy zdefiniowac, czym
sg planowane dziatania. Do planowanych dziatan w ramach systemowego podejscia
do zarzadzania zalicza si¢:

— cele, zadania, programy,

— planowanie zapewnienia zgodno$ci z wymaganiami,

— planowanie sprawnego nadzoru nad procesami,

— planowanie realizacji wyrobu,

— planowanie zakupow,

— planowanie sprawnego nadzoru nad znaczacymi aspektami srodowiskowymi,
— planowanie sprawnego nadzoru nad zagrozeniami,

— planowanie szkolen,



308 Alina Matuszak-Flejszman

— planowanie dzialan w zakresie przygotowania na sytuacje awaryjne,

— planowanie audytow,

— planowanie monitorowania i pomiaréw,

— planowanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— planowanie przegladéw zarzadzania.
Natomiast do planowanych wynikow nalezy zaliczy¢:

— zrealizowanie zatozonych celow,

— zgodno$¢ z wymaganiami,

— spetnienie oczekiwan klientow, pracownikow i innych zainteresowanych stron,

— zapewnienie stabilnosci, rozwoju, doskonalenia procesow wyrobdw,

— minimalizacje negatywnego wptywu na srodowisko,

— minimalizacj¢ zagrozen,

— wyniki monitorowania i pomiarow,

—  wyniki audytow,

— informacje dotyczace skutecznosci dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— informacje dotyczace efektéw wynikajacych z dziatalnosci dotyczacej jakosci,
srodowiska i bhp,

— informacje dotyczace ciaglego doskonalenia.

Wyznacznikami skutecznosci systemow zarzadzania sg efekty dziatalnosci or-
ganizacji, zdefiniowane jako mozliwe do zmierzenia wyniki zarzadzania przez
organizacj¢ swoimi procesami, aspektami srodowiskowymi czy zagrozeniami [ISO
14001:2005]. Ocena efektéw dziatalnos$ci organizacji stanowi wewnetrzny proces
i narzgdzie zarzadzania, ktore dostarcza kierownictwu wiarygodnych i mozliwych
do zweryfikowania informacji, stuzacych do okreslenia, czy efekty dzialalnosci or-
ganizacji w zakresie jakos$ci, §rodowiska i bezpieczenstwa sg zgodne z ustalonymi
kryteriami. Takim kryterium moze by¢ cel okreslony przez kierownictwo organiza-
¢ji, zadanie lub inny zamierzony poziom efektow dziatalnosci.

W konteks$cie systemu zarzadzania wyniki moga by¢ mierzone w odniesieniu
do polityki jakosci, srodowiska i bhp organizacji, celow, zadan i innych wymagan
dotyczacych efektow dziatalnosci. Z efektami dziatalno$ci organizacji zwigzane
sa jej wskazniki dotyczace oceny efektow dziatalnosci. Nalezy do nich zaliczy¢
[ISO 14031:2002]:

— wskazniki efektow zarzadzania,

— wskazniki dziatalno$ci operacyjne;j,

— wskazniki zadowolenia klienta, stanu srodowiska, stanu §rodowiska pracy,
— wskazniki zgodno$ci z wymaganiami.

Wskazniki efektow zarzadzania dostarczajg informacji w zakresie zarzadzania,
wplywajacych na efekty dziatalno$ci organizacji. Warto mierzy¢ wysitki i podejmo-
wane przez kierownictwo decyzje wptywajace na efektywnos¢ dziatan organizacji
i tym samym przyczyniajace si¢ do calosciowych efektow dziatalnosci dotyczacej
jakosci, dziatalnos$ci srodowiskowej oraz zwigzanej z bhp. Rozwazajac zastosowa-
nie w organizacji wskaznikow efektow zarzadzania, nalezy szuka¢ wskaznikow po-
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kazujacych funkcjonowanie systemu zarzadzania w porownaniu z zaplanowanym
funkcjonowaniem jego réznych elementow. Przykladami takich obszarow moga
by¢: wdrozenie polityki i programoéw zarzadzania, aspekty finansowe czy relacje
z klientami, pracownikami i ze spoteczenstwem. Aby wskazniki efektow zarzadza-
nia byty przydatne dla kierownictwa, powinny by¢ wyrazone za pomocg wielkosci
procentowych, wielkos$ci odniesionych do jakiego$ okresu czasu, np. roku itp. Jest
to uzaleznione od celu zbierania informacji. Zainteresowanie kierownictwa liczba
osiagnigtych celow i zadan zwykle nie bedzie dotyczyto ogdlnej liczby, lecz tylko
liczby zrealizowanych celéw i zadan w stosunku do liczby wszystkich zaplanowa-
nych celdéw i zadan. Kierownictwo moze poréwnywac ich udziat procentowy w cza-
sie i bedzie mie¢ dobre rozeznanie, czy osiagnieto postep. Do wskaznikéw efektow
zarzadzania mozna zaliczy¢ m.in.: stopien realizacji polityki ZSZ, stopien realizacji
celow, liczbe celow zrealizowanych w stosunku do niezrealizowanych, liczbe prze-
prowadzonych szkolen na jednego pracownika, liczbe dziatan korygujacych na sta-
nowisko pracy, ilos¢ informacji dotyczacych systemowego podejsScia do zarzadza-
nia na temat danej organizacji, liczbe lub koszty zwigzane z karami lub grzywnami,
wielko$¢ oszczedno$ci osiagnietych przez redukcje zuzycia zasobow, zapobieganie
zanieczyszczeniom lub recykling odpadow.

Kolejng grupe stanowie wskazniki efektow dziatalno$ci operacyjnej. Informuja
one kierownictwo o efektach dziatalnosci dotyczacej jakosci, dziatalnosci srodowi-
skowej 1 bhp zwigzanych z dziataniami operacyjnymi prowadzonymi przez organi-
zacje. Odpowiednio wybrane i wyznaczone wskazniki pozwalaja na ocen¢ stopnia
realizacji celow i zadan, tym samym na oceng ciagtej poprawy oddziatywania na ja-
kos$¢, srodowisko 1 bhp, np. czy przeprowadzone dziatania rzeczywiscie przyniosty
zamierzony efekt w postaci poprawy jakosci wyrobdw, zmniejszenia emisji czy wy-
eliminowania zagrozen. Wskazniki pozwalajg takze na wlasciwe sterowanie proce-
sami. Uzyskujac na biezaco informacje, mozna §ledzi¢ trendy i dokonywa¢ w ra-
zie potrzeby korekt procesu oraz zapewni¢ jego optymalizacj¢. Wskazniki efektow
dziatalno$ci operacyjnej moga by¢ zwiazane z:

— wejsciami — surowce, materiaty, energia i ustugi wspomagajace dzialania opera-
cyjne organizacji,

— urzadzeniami technicznymi i wyposazeniem — projektowanie, instalowanie,
uzytkowanie, konserwacja, wykorzystanie terenu,

— wyjsciami — wyroby, ushugi §wiadczone przez organizacje¢, pozbywanie si¢ od-
padow i emisje do poszczegolnych mediow srodowiska (powietrze, woda, gle-
ba), hatas, promieniowanie itd.,

— dostawami i odbiorami (np. metody dostarczania surowcdow i transport do klien-
tow gotowych wyrobow).

Przyktady wskaznikow dziatalnosci operacyjnej to na przyktad skutecznos¢ re-
alizacji procesow: ilos¢ wyrobdw niezgodnych na jednostke produkeji, ilo$¢ odpa-
déw na jednostke produkcji, zuzycie mediow na jednostke produkcji, zuzycie ener-
gii/wody na kilogram wypranej odziezy roboczej, ilo$¢ materiatdéw niebezpiecznych
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wykorzystanych przez dostawce ustug, z ktorym zawarto umowe, ilo$¢ lub rodzaj
wyrobow/odpadéw wytworzonych przez dostawce ustug.

Wskazniki: stopnia zadowolenia klienta, stanu $rodowiska, stanu srodowiska
pracy stanowig trzecig grupe wskaznikow efektéw dzialalno$ci organizacji w za-
kresie jakosci, srodowiska oraz bhp. Dostarczaja one informacji na temat lokalnego,
regionalnego lub globalnego stanu srodowiska. W ramach analizy tych wskaznikow
kierownictwo organizacji moze uzyska¢ dane i informacje o:

— trendach rynku,

— stopniu zadowolenia klientow,

— jako$ci zycia klientéw i innych zainteresowanych stron,

— wilasciwosciach i jako$ci wazniejszych zbiornikoéw wodnych,
— jakosci powietrza w regionie,

— zagrozonych gatunkach,

— jakoéci lub ilosci zasobow,

— koncentracji zanieczyszczen w tkankach zywych organizméw,
— zmniejszaniu si¢ warstwy ozonowe;j,

— potrzebach pracownikow,

— warunkach pracy,

— wypadkowosci.

Niektore z tych informacji mogg mie¢ posta¢ wskaznikow dziatalnosci opera-
cyjnej. Moga one zosta¢ wykorzystane przez organizacje do zarzadzania jej proce-
sami, aspektami srodowiskowymi czy znaczacymi zagrozeniami lub do wskazania
okreslonych zagadnien, ktore organizacja powinna uwzgledni¢ podczas wdrazania,
utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania.

Ostatnig grupe tworzg wskazniki stopnia zgodno$ci z wymaganiami (prawnymi
1 innymi), takie jak liczba niespetnionych wymagan prawnych w stosunku do wszyst-
kich wymagan. Zwykle przy opracowywaniu tych wskaznikow wykorzystuje si¢
dane zbierane w zwigzku z wymaganiami regulacyjnymi i wyraza si¢ je w formie,
ktora dostarcza kierownictwu informacji odnoszacych sie do systemu zarzadzania.
Jednak mogg one rowniez dotyczy¢ innych wymagan, takich jak wymagania korpo-
racyjne czy wymagania klienta.

5. Czynniki determinujgce skutecznos¢
znormalizowanych systemow zarzadzania

Skuteczno$¢ systemu zarzadzania to stopien, w jakim zostaly zrealizowane zatozone
cele w zakresie tego systemu zarzadzania. W ramach badan' prowadzonych przez

! Badania miaty na celu identyfikacje i ocene czynnikdw wptywajacych na doskonalenie systemu
zarzadzania $rodowiskowego w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski. Wyniki badan
zostaly poszerzone o wywiady poglebione, prowadzone w badanych przedsigbiorstwach. Probe badaw-
cza stanowilo 23% przedsigbiorstw majacych przynajmniej dwa certyfikowane systemy zarzadzania.
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autorke w Katedrze Znormalizowanych Systemow Zarzadzania w latach 2007 1 2009
wérod organizacji majacych przynajmniej dwa znormalizowane systemy zarzadza-
nia poproszono przedstawicieli kierownictwa tych przedsi¢biorstw o wyrazenie opi-
nii na temat skutecznosci funkcjonujacego systemu zarzadzania §rodowiskowego.
Uzyskane wyniki w ramach drugiego i trzeciego etapu badania wlasciwego przed-
stawiono na rysunku 1.

B zde¢ydowanie tak, 34.6%
zdedydowanie tak, 35.0%

B raczej tak, 60.3%

O raczej tak, 60.1%

B anj tak, ani nie, |5.1%
O ani tak, ani nie,|2.5%

O raczej nie, 1.2%

O zdecydowanie nie, 1.p%

B Badanie 2 OBadanie 1

Rys. 1. Opinie na temat skutecznosci systemu zarzadzania srodowiskowego
w badanych przedsigbiorstwach

Zrodto: badania wlasne.

Na podstawie analizy wynikow badan nalezy stwierdzié, ze przedstawiciele kie-
rownictwa badanych przedsi¢biorstw uznali, iz system zarzadzania srodowiskowe-
g0 zgodny z wymaganiami normy ISO 14001 jest skuteczny. Odpowiedzi w ramach
obydwu badan sg poroéwnywalne. Jak wynika z rysunku 1 okoto 35% respondentow
jest zdania, ze funkcjonujacy u nich system zarzadzania srodowiskowego jest zdecy-
dowanie skuteczny, natomiast okoto 60% uwaza, ze system ten jest raczej skutecz-
ny. Wyniki te (okoto 95%) $wiadcza, ze system zarzadzania srodowiskowego jest
skuteczny, co oznacza, ze przedsigbiorstwa osiggajg efekty w zakresie dziatalno$ci
srodowiskowej. Nalezy rowniez podkresli¢, ze w sumie zaledwie 2,4% przedstawi-
cieli kierownictwa w ramach badania pierwszego jest zdania, ze system ten raczej
nie i zdecydowanie nie jest skuteczny. Natomiast w ramach trzeciego etapu badania
wlasciwego nikt z badanych nie wskazal, ze system ten nie jest skuteczny.

6. Czynniki wplywajace na skutecznos¢ systemow zarzadzania

Na skutecznos$¢, a tym samym doskonalenie znormalizowanych systemow zarza-
dzania wptywa wiele czynnikéw. Nalezg do nich m.in.: strategia dziatania przedsie-



312 Alina Matuszak-Flejszman

biorstwa, zaangazowanie i wiodgca rola najwyzszego kierownictwa, uczestnictwo
w innych systemach czy programach, opinie, wnioski, skargi reklamacje klientow
czy innych zainteresowanych stron, nacisk konkurencji i wymagania rynku, mozli-
wosci techniczne lub technologiczne organizacji, kondycja finansowa organizacji,
motywacja, zaangazowanie i $wiadomos$¢ pracownikéw, audyty wewnetrzne, wy-
magania jednostki certyfikujacej, przeglady zarzadzania [Matuszak-Flejszman
2010].

W oparciu o wywiady i audyty prowadzone w organizacjach zidentyfikowa-
no szereg czynnikow wplywajacych na skuteczno$¢ znormalizowanych systemow
zarzadzania, ktore przy wykorzystaniu analizy czynnikowej zostaly podzielone
na cztery obszary: strategia kierownictwa, narzedzia zarzadzania i rozwiazywania
problemo6w, ocena znormalizowanych systemow zarzadzania oraz zasoby organiza-
cji. Wyniki przedstawiono na rysuku 2.

CZYNNIKI WPLYWAJACE
NA SKUTECZNOSC z2Ssz

Narzedzia Zasoby
zarzadzania przedsiebiorstwa
i
rozwigzywania
S probleméw
rategia S wodc Zasoby Kondycja
kierownictwa 0;;;3 t’vekéﬁlr'.m;% ludzkie finansowa
i
technologiczne
) np. 8D,
e |
niezgodns | | Syzthe | | Zagraienie
zawodowe
Zaangaz Strategia Dziatania
owanie dzia’:ar?ia Cdele,_ Audity korygujace zzgeglzqaiyia
k-l rola polityka pﬁg?;\;ﬁy i zapobiegawcze a
ierowni 757

ctwa

Wewnetrzn |Dt;;egc|?e]] QOcena Nadzér nad Ocena |
e e potrzeby realizacja skutecznosci

Rys. 2. Czynniki wplywajace na skutecznos¢ znormalizowanych systemow zarzadzania (ZSZ)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Kierownictwo ukierunkowane na osigganie efektow dziatalno$ci powinno mie¢
okreslong strategie dziatania. Dlatego w celu zapewnienia skuteczno$ci dziatan kie-
rownictwo musi wykazywa¢ swoje zaangazowanie w dzialania na rzecz poprawy
jakosci, sodowiska i bezpieczenstwa pracy. Powinno to by¢ uwidocznione w strate-
gii dziatania i przekazane w glab organizacji w polityce jakosci, sSrodowiska i bhp.
Polityka systemu zarzadzania moze by¢ realizowana poprzez odpowiednio zapla-
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nowane cele, rozpisane na poszczegodlne zadania i przedstawione w realistycznym
programie zarzadzania.

Kolejng grupe czynnikow wplywajacych na skutecznos$¢ znormalizowanych
systemoOw zarzadzania stanowig tzw. narzedzia zarzadzania i rozwigzywania proble-
mow, do ktérych zaliczono m.in.: analize przyczyn i skutkéw mozliwych bigedow,
stosowanie narze¢dzi takich jak 5S, 8D, Zrownowazona Karta Wynikow czy domy
jakosci, jak rowniez dziatania dotyczgce analizy ryzyka. Przy czym w tym przypad-
ku nalezy uwzgledni¢ analizg ryzyka zwigzanego z niespelnieniem wymagan i nie-
zgodnosciami powstatymi zarowno w fazie projektowania wyrobu, jak réwniez jego
produkeji czy uzytkowania przez klienta. Do tej grupy nalezy réwniez ryzyko sro-
dowiskowe. Jego analiza opiera si¢ gldwnie na ocenie aspektow srodowiskowych.
Kolejna bardzo wazna analiza ryzyka zwigzana jest z identyfikacja zagrozen oraz
oceng ryzyka zawodowego w celu wyznaczenia akceptowalnego poziomu zarzadza-
nia obszarami, w ktorych powstaja zagrozenia na stanowiskach pracy.

Grupa trzecia czynnikow wplywajacych na skuteczno$¢ znormalizowanych
systemOw zarzadzania to czynniki o nazwie ,,ocena znormalizowanych systemow
zarzadzania”, do ktorych zaliczono audyty, dziatania korygujace i zapobiegawcze
oraz przeglady zarzadzania. W przypadku oceny skutecznosci systemow zarza-
dzania istotng rol¢ odgrywajg zar6wno audyty wewnetrzne, jak i zewngtrzne. Przy
czy nalezy zwrdcic szczegolng uwagge na jakos¢ prowadzonych audytow, co z kolei
uzaleznione jest od zaangazowania kierownictwa, motywowania pracownikow, jak
réwniez zaangazowania zaro6wno audytorow, jak i audytowanych. W ocenie skutecz-
nos$ci systemow zarzadzania pomocne sg rowniez audyty zewnetrzne (drugiej i trze-
ciej strony). W tym przypadku kierownictwo organizacji moze korzysta¢ z do§wiad-
czenia audytorow, co z kolei przyczynia si¢ do doskonalenia systemow zarzadzania
iich skutecznosci. Najczesciej to podczas audytow wskazywane sa niezgodnos$ci.
Istotne jest, aby osoba odpowiedzialna za audytowany obszar potrafita zidentyfiko-
waé przyczyne niezgodno$ci i zaproponowaé oraz zrealizowa¢ odpowiednie dzia-
fania korygujace. Z tym zwiazana jest ocena skutecznos$ci tych dziatan, co moze
mie¢ przelozenie na skuteczno$¢ systemu zarzadzania. Podobnie jest w przypadku
dziatan zapobiegawczych, kiedy identyfikujemy potencjalng niezgodno$¢ i jej przy-
czyng. Wazne jest zaproponowanie dziatan zapobiegawczych, przyktadowo czestsze
przeglady niz wynikajace z dokumentacji techniczno-ruchowej i odpowiednia ich
realizacja oceniona pod katem skutecznosci dziatan. Przeglady zarzadzania stanowia
ostatni element grupy czynnikow wptywajacych na skutecznos$¢ znormalizowanych
systemoOw zarzadzania. Jesli przeglady zarzadzania prowadzone sa odpowiednio, ich
wyniki na pewno wptywajg na skutecznos$¢ systemow zarzadzania. Nalezy zdefinio-
wac, co znaczy stowo ,,odpowiednio”. Przede wszystkim przeglady zarzadzania po-
winny odbywac si¢ okresowo, w zaplanowanych odstgpach czasu. Zawsze wszystkie
elementy wejsciowe do przegladu zarzadzania zawarte w normach ISO 9001, ISO
14001 czy OHSAS 18001 powinny by¢ szczegdétowo omoéwione i — co najwazniej-
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sze — z przegladu zarzadzania powinny wynika¢ wnioski, m.in. dotyczace skutecz-
nosci dziatan kierownictwa organizacji.

Systemy zarzadzania nie beda skuteczne, jesli nie zostang zapewnione zasoby
przedsigbiorstwa, nalezace do czwartej grupy czynnikow wplywajacych na ich sku-
teczno$¢. W ramach tej grupy nalezy wyrdzni¢ zasoby ludzkie, kondycje finansowa
organizacji, jak rowniez jej mozliwosci techniczne i technologiczne. Oczywiscie nie
mozna zapomnie¢ o odpowiedniej infrastrukturze i srodowisku pracy.

Zapewnienie wszystkich tym elementoéw, odpowiednie zarzadzanie nimi przez
kierownictwo organizacji zorientowane na wyniki zapewni skuteczne funkcjonowa-
nie systemow zarzadzania jakos$cig, zarzadzania srodowiskowego oraz bezpieczen-
stwem i higieng pracy.

7. Podsumowanie

W organizacji skupionej na wynikach istotna role w zapewnieniu skuteczno$ci znor-
maliowanych systemow zarzadzania odgrywa kierownictwo. Bardzo wazne jest jego
zaangazowanie, bo to przeklada si¢ na czynniki determinujace skuteczno$¢ syste-
moéw zarzadzania, do ktorych nalezy zaliczy¢ realizacje dziatan zgodnie z przyjeta
strategia organizacji, zapewnienie odpowiednich zasobdw, skupienie si¢ na ocenie
organizacji oraz stosowanie roznego rodzaju narzedzi zarzadzania i rozwigzywania
problemow. W aspekcie skutecznie zarzadzanej organizacji orientacja kierownictwa
na wyniki stanowi podstawowy element dziatalnosci organizacji.
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DETERMINANTS OF THE EFFECTIVENESS
OF STANDARDISED MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: This article attempts to identify the factors that determine how effective
standardised management systems are in result-oriented organisations that are properly
managed. The author’s own research, as well as the results of the audits of organisations
that have implemented a quality, environmental, and health and safety management system
have been used. The effectiveness of management systems is a consequence of a continuous
improvement. It is a repetitive process of improving management systems that is designed to
make the overall impacts associated with the activities of the organisation less detrimental.
This process should also have its foundations in the policy of the organisation. Therefore,
the management of a result-oriented organisation should not only improve the individual
components of management systems in accordance with applicable standards, but also
activities aimed at improving quality, reducing environmental impacts and minimising risks.
The impacts of activities are related to effectiveness, which, in turn, is understood as positively
evaluated compliance of the achieved results with the objectives pursued by the management
of an organisation. In order to demonstrate the effectiveness of standardised management
systems in an organisation, the article focuses on factors influencing their improvement,
taking into account in particular result-oriented organisations. The article discusses in what
way result-oriented organisations are managed. It also demonstrates the role of standardised
quality, environmental and safety management systems taking into account the elements of the
EFQM model of excellence. Furthermore, it identifies factors that determine the effectiveness
of such systems as far as their potential and results of the organisation are concerned.

Keywords: effectiveness of standardized management systems, improvement of quality
management systems, environmental and safety management systems, determinants of
improvement of management systems, focus on results.





