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PROJEKTOWANIE STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA Z UWZGLEDNIENIEM
JAKOSCI ORAZ BEZPIECZENSTWA | HIGIENY PRACY W ZINTEGROWANYM
SYSTEMIE ZARZADZANIA

Designing business strategies with regard to work quality and occupational
health and safety in an integrated management system

Wprowadzenie
Introduction

W literaturze najczesciej wymieniane sg trzy obszary integracji. Pierwszy do-
tyczy zarzadzania jakoscig zgodnego z normg PN-EN ISO 9001; drugi to zarza-
dzanie srodowiskowe opisane w normie PN-EN 14001; trzeci — zarzadzanie bez-
pieczenstwem i higieng pracy w mys$l wytycznych normy PN-N 18001. Kolejnosé
wymienionych powyzej elementéw nie jest przypadkowa. Kazdy z tych obszarow
powstawat w innym czasie. Korzenie zarzgdzania jakoscig siegajg roku 1955, kie-
dy to eksperci z NATO analizowali sposoby zapewnienia jakosci produktéw. Za-
rzadzanie srodowiskowe zostato po raz pierwszy okreslone w normie powstaltej
w latach 80. ubiegtego wieku. Do 1997 r. trwaty prace dotyczace tworzenia mie-
dzynarodowego aktu prawnego regulujgcego kwestie zwigzane z zarzgdzaniem
bezpieczenstwem i higieng pracy, jednak réznice miedzy panstwami w ustawo-
dawstwie oraz wyniki ankiety przeprowadzonej wsréd panstw cztonkowskich przy-
czynity sie do zawieszenia wspomnianych prac'. Niekiedy wskazuje sie rowniez
inne obszary integracji, np. zarzgdzanie wiedzg, zasobami ludzkimi oraz zarzgdza-
nie sektorowe (np. GMP, GHP, HCCP).

Zarzadzanie zintegrowane ma charakter systemowy, catosciowy i spojny. Wy-
korzystuje sie je w celu utatwienia prowadzenia polityki zarzgdzania przedsigebior-
stwem, wyeliminowania potencjalnie wykluczajgcych sie wytycznych moéwigcych
o pojedynczych systemach zarzgdzania oraz zapewnienia wiekszej konkurencyj-
nosci i skutecznosci firmy na rynku. Powinien by¢ on udokumentowany i fgczy¢
przynajmniej dwa niezalezne systemy. Zintegrowany system zarzadzania jest silnie
umiejscowiony w kontekscie, w jakim powstaje, co oznacza, ze w duzym stopniu
zalezy od specyfiki branzy, w jakiej dziata firma, oraz od stopnia $wiadomosci na-
czelnego kierownictwa.

' E. Krzemien, Zintegrowane zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Jakos$é, srodowisko, technologia, bezpie-
czenstwo, Radom 2006, s. 38, 297.
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Systemy zarzadzania jakoscig oraz bezpieczenstwem i higieng pracy — anali-
za poréwnawcza
Quality management systems and occupational health and safety — a com-
parative analysis

Zarowno normy PN-N 18001:2004, jak i PN-EN 1SO 9001:2009 okreslajg wy-
magania dotyczace skutecznego systemu zarzgdzania, ktére mogg by¢ wykorzy-
stywane przez kazdy rodzaj organizacji, bez wzgledu na branze czy wielkos¢. De-
cyzja o przyjeciu wymagan jest podejmowana dobrowolnie przez organizacje, jed-
nak w obu dokumentach wskazuje sie (zaréwno posrednio, jak i bezposrednio) na
dlugofalowe korzysci z wdrozenia wskazan normy. Systemowe podejscie zawarte
w obu normach stworzone zostato z myslg o pomocy w planowaniu, wdrazaniu
i utrzymywaniu skutecznej i konkurencyjnej dziatalnosci. Oba akty korzystajg
z modelu procesowego, ktory zakiada ciggte doskonalenie i ulepszanie dziatah
a w konsekwencji wiekszg efektywnos¢ organizacji. Zastosowane koncepcje cig-
gtego doskonalenia w obu normach oparte sg na tych samych zasadach, a nawet
wykorzystujg izomorficzne sformutowania, a u ich podstaw za$ tkwi cykl Deminga2.
Normodawca w PN-EN 18001:2004 wskazuje na analogie obu modeli zarzadzania
oraz na przydatnos¢ stosowania normy przy planach zwigkszenia konkurencyjno-
Sci organizacji. Norma krajowa zostata utworzona w taki sposob, by stanowi¢ uzu-
petnienie i harmonijne powigzanie z normami miedzynarodowymi dotyczacymi
systemu zarzadzania srodowiskowego (PN-EN ISO 14001:2005) i zarzadzania
jakoscig (PN-EN 1SO 9001:2001). W PN-EN 18001:2004 pojawia sie sugestia, ze
w pewnych sytuacjach spetnienie wymagan normy moze nastgpi¢ na skutek wdro-
zenia 1ISO 14001 i/lub 1ISO 9001, poniewaz ogdlny system zarzadzania organizacjg
zawiera wiele elementéw wspdéinych®. Obie normy proponujg wyznaczenie osoby
odpowiedzialnej za koordynowanie wdrazania systemu zarzadzania przez naczel-
ne kierownictwo, ktéra posiada specjalne uprawnienia oraz obowigzki. ISO 9001
i PN-EN 18001 majg te same cele, zatozenia, zakres i funkcje, dlatego tez ich wy-
tyczne mogg byé utrzymywane w organizacji jednoczesnie. Podobna sugestia po-
jawia sie w PN-EN ISO 9001: 2009, ktéra nie podaje szczegdtowych wymagan dla
innych systemoéw zarzadzania, w tym systemdw zarzgdzania $rodowiskowego oraz
bezpieczenstwem i higieng pracy, i dlatego jej postanowienia nie stojag
w sprzecznos$ci z innymi wymaganiami. System zarzadzania jako$cig moze zostaé
zintegrowany z innymi systemami zarzgdzania*.

Relacje pomiedzy systemami zarzgdzania jakoscig oraz zarzgdzania bezpie-
czehstwem i higieng pracy mozna podsumowacé poprzez przedstawienie odwotania
do poszczegodlnych podrozdziatbw normy PN-N 18001:2004 oraz PN-EN ISO
9001:2009, co zostato zaprezentowane w tab. 1.

PodobieAstwa systeméw zarzadzania jako$cig oraz bezpieczenstwem
i higieng pracy opierajg sie na ich dziewieciu cechach. Nalezy jednak wspomnie¢
tez o réznicach, ktére co prawda majg mniejsze znaczenie, zarowno ilosciowe, jak
i jakosciowe, niemniej jednak moga przyczynia¢ sie do trudnosci w tworzeniu zin-
tegrowanego systemu zarzadzania

2 PN-EN ISO 9001:2001.

3 PN-N 18001: 2004, Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Wymagania, Warszawa
2004, s. 5-6.

4 PN-EN ISO 9001:2009, Systemy zarzgdzania jakoscig. Wymagania, Warszawa 2009.
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Tabela 1.
Relacje pomiedzy systemami zarzadzania jakoscig oraz zarzadzania bezpie-
czenstwem i higieng pracy

Systemy zarzadzania bhp wedtug Systemy zarzadzania jakoscig
PN-N 18001:2004 wedtug PN-ISO 9001: 2009

4.1. Postanowienia ogdine

5.5. Odpowiedzialno$¢, uprawnienia i komuni-
kacja

5.5.1. Odpowiedzialno$¢ i uprawnienia

4.1. Wymagania ogdélne

5.1. Zaangazowanie kierownictwa
5.3. Polityka jakosci
8.5. Doskonalenie

4.2. Zaangazowanie kierownictwa oraz
polityka BHP

5.2. Orientacja na klienta
4.4.6. Zarzgdzanie ryzykiem zawodowym | Okreslenie wymagan dotyczgcych wyrobu
Przeglad wymagan dotyczacych wyrobu

5.2. Orientacja na klienta

4.3.2. Wymagania prawne i inne Okreslenie wymagan dotyczacych wyrobu

4.3.3. Cele ogdlne i szczegotowe 5.4.1. Cele dotyczace jakosci
5.4.2. Planowanie systemu zarzadzania jako-
4.3.4. Planowanie dziatan Scig

8.5.1. Ciggte doskonalenie

5. Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa
5.5.2. Przedstawiciel kierownictwa
6. Zarzadzanie zasobami

4.4 1. Struktura, odpowiedzialnos$¢ i
uprawnienia

4.4.2. Zapewnienie $rodkéw X

4.4.3. Szkolenie, Swiadomos¢, kompeten-

ST . 6.2.2. Kompetencje szkolenie i Swiadomos¢
cje i motywacja

Komunikacja wewnetrzna

4.4.4. Komunikowanie sie 7.2.3. Komunikacja z klientem

4.4.5. Dokumentacja systemu zarzgdzania

bhp 4.2. Wymagania dotyczgce dokumentac;ji

4.4.7. Organizowanie prac i dziatan zwig-

) Lo 7. Realizacja wyrobu
zanych ze znaczacymi zagrozeniami

4.4.8. Zapobieganie, gotowos¢ i reagowa-
nie na wypadki przy pracy i powazne awa- |8.3. Nadzér nad wyrobem niezgodnym
rie

4.4.9. Zakupy 7.4. Zakupy

4.4.10 Podwykonawstwo X

4.5.1. Monitorowanie 8. Pomiary, analiza i doskonalenie
4.5.2. Badanie wypadkow przy pracy,

choréb zawodowych i zdarzen potencjalnie X
wypadkowych

4.5.3. Audytowanie 8.2.2. Audyt wewnetrzny
4.4.5.3. Nadzér nad zapisami 4.2.4. Nadzor nad zapisami
4.5.4. Niezgodnosci oraz dziatania korygu- | 8.5.2. Dziatania korygujgce
jace i zapobiegawcze 8.5.3. Dziatania zapobiegawcze
4.6. Przeglad zarzgdzania 5.6. Przeglad zarzgdzania

4.7. Ciagte doskonalenie 8.5. 1. Ciggte doskonalenie

Zrédto: opracowanie wltasne na podstawie polskich norm: PN-EN ISO 9001: 2009 Systemy zarzadzanie jakoscig.
Wymagania oraz PN-N-18001: 2004 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Wymagania
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Poszczegdlne elementy systeméw sg identyczne. Dotyczy to w szczegdlnosci
roli kierownictwa, nadzoru nad dokumentacjg i zapisami, monitoringu proceséw
i ich skutkéw, dziata korygujgcych i zapobiegawczych, auditdw oraz idei doskona-
lenia. Ponadto efektywne osigganie celéow tych systemdw wymaga wspoétdziatania
wszystkich szczebli hierarchii organizacyjnej, gtdwnie w strukturach poziomych
(dziatania i procesy wspomagajgce oraz operacyjne). Kazda wytyczna zawarta
w normach konstytuujacych systemy sprowadza sie do szeroko rozumianego poje-
cia jakosci, czyli poziomu (stopnia), w jakim organizacja spetnia wymagania i ocze-
kiwania réznych podmiotéw: od pracownikow, przez klientéw, az do spoteczen-
stwa. Podobienstwo zauwazy¢ mozna takze w samym rozwoju metody zarzadza-
nia: od metod biernych, inspekcyjnych do metod aktywnych, angazujgcych, pre-
wencyjnych. Rozwigzania technologiczne nie stanowig podstaw obu systemow;
podstawami sg aspekty organizacyjne, dominujgca rola najwyzszego kierownictwa
i podejscie procesowe, zorientowane na jakos¢, a przede wszystkim na jej wzrost.
Pierwszg podstawowg réznica jest misja systemu. W systemie zarzadzania bez-
pieczehstwem i higieng pracy nadzoruje sie zagrozenia wystepujgce w srodowisku
pracy, wypadki itp., a wiec niepozgdane i niezamierzone skutki dziatalnosci firmy.
W systemie zarzadzania jako$cig bada sie zamierzone efekty dziatalno$ci: wyroby,
ustugi, satysfakcja klientéw lub pracownikéw. Druga réznica dotyczy zrédta wyma-
gan. W systemie zarzadzania jako$ciag wymagania formutowane sg przez klienta
i konsumenta, zas w systemie zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy —
przez przepisy prawne. Trzecia roznica, najbardziej istotna ze wzgledow praktycz-
nych, to koszty wdrazania i obstugi systemow, ktére nie mogg zostac¢ pokryte przez
klienta (jak np. zwigzane z polepszeniem stanu bezpieczenstwa i higieny pracy)®.

Zintegrowany system zarzadzania w kontekscie strategii przedsiebiorstwa
The integrated management system in the context of the company strategy

Podstawg projektowania strategii przedsiebiorstwa jest orientacja procesowa,
co wynika bezposrednio z wytycznym analizowanych wczesniej norm PN-N 18001
oraz PN-EN ISO 9001. Skuteczne nadzorowanie systemu zarzadzania w organi-
zacji opiera sie przede wszystkim na identyfikacji wszystkich procesow, ktore sg
realizowane w przedsigbiorstwie, zaréwno przez samo przedsigbiorstwo, jak
i przez dostawcow oraz podwykonawcéw. Orientacje procesowg charakteryzuje
takze analiza samego zarzadzania cyklem produkcji wyrobéw, planowania, zarzg-
dzania kadrami oraz inne aspekty dziatalnosci organizaciji, jak funkcjonowanie ad-
ministracji, finanséw, infrastruktury technicznej. Ponadto zintegrowany system
zarzadzania obejmuje przeglady systemow zarzgdzania, audity, pomiary i monito-
ring, dziatania korygujgce i zapobiegawcze. Niezwykle istotne jest, by struktura
proceséw byla zgodna z wizjg naczelnego kierownictwa, co warunkuje wprowa-
dzenie zmian w organizacji o charakterze rzeczywistym i stabilnym. Kierownictwo
powinno dokonac takiej analizy struktury proceséw realizowanych w przedsigbior-
stwie, ktéra uwzglednia jej najwazniejsze etapy i elementy. Wymaga to nie tylko
kompetencji ze strony kierownictwa, lecz takze umiejetnosci analitycznych oraz
zaangazowania, tak bardzo podkre$lanego przez obie normy modwigce o syste-

5 Z. Zymonik, A. Hamrol, P. Grudowski, Zarzgdzanie jakosScig i bezpieczeristwem, Warszawa 2013,
s. 287.
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mach zarzgdzania BHP i jakoscig. Brak zaangazowania i aktywnego udziatu tej
grupy pracownikéw zwieksza ryzyko niepowodzenia podczas wdrazania tak poje-
dynczych systemow, jak i systemu zintegrowanego. Podejscie procesowe zostato
szczegotowo okreslone dla systemu zarzgdzania jakoscig w ISO/TC 176/SC2
i obejmuje pie¢ etapow: identyfikowanie proceséw w organizacji (okreslenie misji:
identyfikacja klientow i ustalenie ich oczekiwan w celu zaplanowania dziatan; poli-
tyk i wynikajgcych z nich celéw organizacji; proceséw niezbednych do realizacji
planéw; relacji miedzy tymi procesami; wtascicieli procesdw: odpowiedzialnosci
i uprawnien; dokumentacji proceséw), planowanie procesu (okreslenie dziatan
konstytuujgcych proces; wymogoéw dla monitorowania i pomiardw; potrzebnych
zasobéw oraz weryfikacja procesu pod kgtem zgodnosci z przyjetymi celami),
wdrazanie i monitorowanie procesu, jego analize oraz dziatania korygujgce i do-
skonalenie. Ocena zarzgdzania organizacjg oraz ocena zarzgdzania wybranych
obszarow (BHP, jako$¢) dokonywana jest za pomocg narzedzia zwanego zréwno-
wazong kartg wynikow. Zrbwnowazona karta wynikéw pozwala na okreslenie ta-
kich czynnikéw, ktére skutecznie oddziatujg na realizowanie planéw, proceséw
oraz na analize przeprowadzania dziatan w zakresie jakosci produktéw i BHP pod
katem rozwoju (najwazniejszych cech i umiejetnosci pracownikéw a takze metod
pracy); proceséw wewnetrznych (sposobu przeprowadzania dziatan w obszarze
jakosci lub BHP); klientow zewnetrznych i wewnetrznych (jak inni postrzegajg ja-
kos¢ wyrobow i poziom bezpieczenstwa); finanséw (naktadéw finansowych oraz
zyskow i strat)s.

Identyfikacja kluczowych proceséw z punktu widzenia jakosci oraz BHP moze
zosta¢ przeprowadzona za pomocg metody opisanej przez P. Grudowskiego, ktéra
sktada sie z czterech etapéw?’. W pierwszym etapie ustalane sg strategiczne cele
organizacji, z uwzglednieniem zasad ciggtego doskonalenia wyrazonych w PN-N
18001 oraz PN-EN ISO 9001. Nalezy wyrdzni¢ cele priorytetowe i zmienia¢ je
w zaleznosci od potrzeb organizacji. Drugi etap to transformacja stanu kryteriéw
oceny wynikéw proceséw, ktory polega na okresleniu powigzan miedzy procesami
oraz kosztéw jakosci i czasu realizacji tych proceséw. Strategia organizacji i jej
procesy moze zosta¢ rowniez okreslona za pomocg skali pomiarowych i innych
statystycznych narzedzi oceny. Trzeci etap polega na okresleniu roli proceséw
w osigganiu przyjetych celéw strategicznych, zas czwarty — na ich rangowaniu.

Przedstawione modele mogg by¢ wykorzystane przez przedsiebiorstwo nie
tylko do projektowania jego catosciowej strategii, lecz rowniez w odniesieniu do
zintegrowanych systeméw zarzadzania jako$cig i bezpieczerstwem oraz higieng
pracy. Wymagajg one dopasowania do profilu dziatalnosci firmy oraz strategii cato-
Sciowej, dlatego tez konieczne jest maksymalne zaangazowanie kierownictwa
w kazdy etap istnienia systemu zintegrowanego.

Wszystkie normy z zakresu zarzgdzania przedsiebiorstwem sg tak konstruo-
wane, aby mozna je byto zastosowaé dla kazdego przedsiebiorstwa niezalezne od
profilu dziatalnosci. Sg takze tak zbudowane, zeby mozna byto je wprowadzac
jednoczesnie, z ograniczeniem powielania dokumentéw i procedur. Kluczowe zna-
czenie ma integracja réznych systemow zarzagdzania, by uzyskaé efekt synergii.
W dalszej czesci artykutu przedstawiono cechy wspdlne, ktérymi charakteryzujg sie

6 Z. Zymonik, A. Hamrol, P. Grudowski, op. cit., s. 293-299.
" P. Grudowski, Metoda okreslania wptywu procesow na realizacje celow strategicznych jako narzedzie
doskonalenia organizacji, ,Przeglad Organizacji” 2007, nr 6.
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normy z zakresu zarzgdzania przedsiebiorstwem. Co istotne, prace nad dalszg
normalizacjg w zakresie kompleksowego zarzadzania przedsigbiorstwem dgzg do
zunifikowania struktury i wymagan norm (koncepcja High Level Structure).

Czynnik ludzki we wdrazaniu zintegrowanego systemu zarzadzania
The human factor in implementing the integrated management system

Teoretycy zajmujgcy sie problematykg zarzgdzania rzadko dokonujg gtebszej
analizy humanistycznych aspektow wdrazania systemow zintegrowanych, najcze-
Sciej jedynie zwracajg uwage na istnienie tego obszaru. Wykorzystanie dorobku
nauk spotecznych i humanistycznych moze przyczyni¢ sie nie tylko do interdyscy-
plinarnosci, lecz réwniez do lepszego zarzadzania systemami zintegrowanymi.

Skuteczne wdrozenie i zintegrowanie systemow zarzgdzania jakoscig oraz
bezpieczenstwem jest silnie skorelowane z budowaniem powigzan miedzy ludzmi
w organizacji i docenieniem innych humanistycznych aspektéw zarzgdzania, po-
niewaz trwaty sukces moze odnies$¢ tylko takie przedsigbiorstwo, ktére koncentruje
sie na réznych obszarach, zaréwno technicznych i produkcyjnych, jak i na czynniku
ludzkim. Zintegrowane zarzgdzanie powinno sktada¢ sie z szesciu skfadnikow
humanistycznych: komunikacji interpersonalnej, kultury organizacyjnej, motywacji,
zarzadzania wiedzg, pracy zespotowej oraz etyki. Kulture organizacyjng mozna
zdefiniowaé jako system nieformalnych wzoréw myslenia, dziatania, postaw, zato-
zen, wartosci, schematéw zachowan, komunikacji, realizowany przez pracownikéw
i majgcy wptyw na osigganie formalnych celéw organizacji. Motywowanie do pracy
jest procesem w petni $wiadomego i celowego wptywania na motywacje do pracy
przy uwzglednieniu oczekiwan, otoczenia i wartosci stron procesu; moze réowniez
odnosi¢ sie do behawioryzmu i teorii wzmocnien. Szkolenia, bedgce elementem
zarzgdzania wiedzg, powinny by¢ dopasowane do potrzeb pracownikéw organiza-
cji oraz mozliwosci przedsiebiorstwa. Komunikacje nalezy rozumie¢ jako proces
wymiany znaczen i przekazywania informacji. Praca zespotowa powinna opierac
sie na idei rownosci pracownikéw, wspotpracy oraz na wyznaczeniu lidera. Dzieki
temu tatwiej mozna osiggng¢ addytywne korzysci, niedostepne w pracy indywidu-
alnej. Etyka taczy sie z oceng, wartosciowaniem zachowan i dziatan w konkretne;j
sytuacjié.

W opisywanych wczesniej normach humanistyczne aspekty zarzadzania sta-
nowig marginalny obszar wytycznych. W PN-EN ISO 9001 w waskim zakresie
wskazuje sie na kulture organizacyjna i komunikacje interpersonalng. Nie ma tam
informacji o motywacji, etyce, za$ praca zespotowa sugerowana jest jedynie po-
srednio. Wiecej uwag tego typu zawiera PN-N 18001, szczegdlnie w aspekcie ko-
munikacji interpersonalnej. Obie normy podkreslajg znaczenie zarzgdzania wiedzg
— jest to jedyny element, na ktéry normodawcy kiadg nacisk. Norma PN-N
18001:2004 opisuje konieczno$¢ ustalania potrzeb szkoleniowych w zakresie BHP
oraz uswiadamiania pracownikom wagi problematyki bezpieczehAstwa, a takze
sposoby komunikowania si¢ w organizacji.

W praktyce przedsiebiorstwa moga napotka¢ wiele probleméw zwigzanych
z humanistycznymi aspektami zarzadzania w systemach zintegrowanych.

8 E. Krzemien, R. Wolniak, Humanistyczne aspekty wdrazania zintegrowanych systemoéw zarzadzania,
,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas” 2008 nr 1, za: www.sbc.org.pl/Content/10640
/krzemien.pdf [dostep: 16.04.2013].
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W zakresie kultury organizacyjnej wyrdznié¢ nalezy: brak nacisku na jako$¢, margi-
nalizacje zarzgdzania zasobami ludzkimi, brak $wiadomosci pracownikéw na temat
roli jakosci w zarzgdzaniu. Niejednokrotnie zdarza sie, ze najwyzsze kierownictwo
nie angazuje sie w wystarczajgcym stopniu w procesy integracji oraz nie zacheca
pozostatych pracownikéw do wdrazania i utrzymania systemu. Przyczynami tej
sytuacji mogg byc¢ niskie ptace oraz zle zarzadzanie zasobami ludzkimi. Pomimo
tego, ze rola kompetencji pracownikow jest jedng z najsilniej podkreslanych przez
PN-EN I1SO 9001 i PN-N 18001, system szkolen i rekrutacja pozostawiajg czesto
wiele do zyczenia. Problemy dotyczg tez interdyscyplinarnej wiedzy kierownictwa
z obszaru jakosci i bezpieczenstwa pracy. W zakresie komunikaciji interpersonalne;j
niejednokrotnie spotkaé mozna zty przeptyw informacji miedzy konkretnymi komor-
kami organizacyjnymi oraz miedzy pracownikami. Sytuacja taka spowodowana
moze by¢ naciskiem na indywidualizm i jednostkowy sukces, ktore ktocg sie z ideg
wspotpracy i kolezenstwa. Przedsiebiorstwa rzadko nagradzajg zespoty pracowni-
cze za poszczegolne dziatania, nie uczg tez swych pracownikdw metod wspétpra-
cy, co obniza motywacje do wykonywania projektéw w grupach. Najtrudniejszy do
opisania element to etyka. Zintegrowany system zarzadzania jest traktowany jako
narzedzie marketingowe, przez co normy nie sg przestrzegane dobrowolnie,
a dokumentacje systemowg sporzgdza sie nierzetelnie®. Podczas projektowania,
wdrazania i utrzymywania zintegrowanego systemu zarzgdzania nalezy stosowaé
odwrotng od zalecanej kolejnos¢ integracji, poniewaz wytyczne dotyczace systemu
zarzadzania bezpieczehAstwem i higieng pracy w wiekszym stopniu podkreslajg
aspekty zarzgdzania humanistycznego.

Koszty zarzadzania zintegrowanego
Costs of integrated management

Koszty zarzgdzania zintegrowanego nie muszg stanowi¢ sumy kosztéw jako-
Sci oraz kosztow bezpieczenhstwa i higieny pracy, niemniej jednak warto dokonaé
ich rozréznienia w celu stworzenia bardziej doktadnej analizy.

Koszt jakosci
Cost of quality

Koszty jakosci to suma kosztéw i strat wynikajgcych z dziatalnosci prewencyj-
nej, ewaluacyjnej i kontrolnej. Szacuje sie, ze obejmujg one od 5 do 15% wszyst-
kich kosztow wytwarzania. Ejdys podaje za Skrzypek klasyfikacje kosztéw jakosci.
Koszty dziatalnosci zapobiegawczej, wymienione jako pierwsze, obejmujg wszelkie
koszty zwigzane z planowaniem, poprawg, przegladem jakosci, projektowaniem
sprzetu kontrolno-pomiarowego, ocene dostawcéw, analize i ocene zadowolenia
klientow, szkolenia w zakresie jakosci, doradztwo konsultantéw, analize i ocene
dziatah zapobiegawczych. Innym rodzajem sg koszty oceny, czyli koszty inspekciji
materiatéw wejsciowych oraz jakosci procesu, materiatéw i wyrobu. Ostatnie dwie
klasy kosztow to straty w brakach wewnetrznych (zwigzane z likwidacjg i naprawg
wadliwych przedmiotéw) i zewnetrznych (skargi, zazalenia, reklamacje, utrata ryn-
kow zbytu). Koszty jakosci zostaty rowniez okre$lone w normie ISO 9004, gdzie

9 Por. ibidem.
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zostaly podzielone na operacyjne (zapobiegania, oceny, uszkodzen i strat) oraz
zewnetrznego zapewnienia jakosci. Przedsiebiorstwa mogg wykorzysta¢ rachunek
kosztéw jakosci do ich oceny w kontekscie kosztow ogdlnych wytwarzania i po-
réownywa¢ go do stanu z przesztosci. Takie podejscie stanowi wskaznik dla sku-
tecznosci systemu zarzadzania jakoscig zintegrowanego z systemem zarzadzania
BHP, w szczegodlnosci zas wskaznik strat (brakdw wewnetrznych, zewnetrznych
oraz ich suma) oraz kosztéw zapobiegania i oceny. Badania kosztéw jakosci po-
winny obejmowac analize kosztéw i ich procentowy udziat w kosztach jakosci;
ocene ich wzajemnej relacji; ocene przyczyn powstawania odchylen kosztéw od
wielkosci zatozonych; okreslenie tych sktadnikdw kosztow, ktére istotnie wptywajg
na powstanie odchyleh kosztéw w danym obszarze dziatania. J. Ejdys wskazuje
réwniez na zaleznosci miedzy kategoriami kosztow: jezeli koszty zapobiegania
rosng, zas zapobieganie ma wptyw na zmniejszenie strat zewnetrznych, wéwczas
koszty jakosci maleja; jezeli wzrastajg koszty oceny, wptywajgce na wzrost jakosci
nadzoru technologicznego, zmniejszajg si¢ straty wewnetrzne oraz ogoine koszty
jakosci; jezeli koszty oceny zmniejszajg sie, wowczas straty zwiekszajg sie°.

Koszt bezpieczenstwa i higieny pracy
Cost of health and safety

Koszty te nalezy podzieli¢ na dwie podkategorie: pierwsza to koszty bezpie-
czenstwa, zwigzane z ochrong zycia; zas drugie to koszty higieny, czyli ochrony
zdrowia pracownikéw. Szczegdtowe klasy kosztow bezpieczenstwa i higieny pracy
zostaly okreslone w PN-N 18004, zawierajgcej wytyczne dla systemow zarzgdza-
nia BHP. Najogdlniej mozna powiedzie¢, ze na koszty bezpieczenstwa i higieny
pracy sktadajg sie koszty spetniania wymagan prawnych dotyczacych bezpieczen-
stwa i higieny pracy, koszty bedace efektem nieodpowiednich warunkéw srodowi-
ska pracy oraz koszty wdrozenia, utrzymania i doskonalenia systemu zarzgdzania
bezpieczenstwem pracy. W szczegdtowej klasyfikacji normodawca wyszczegdlnia
koszty ubezpieczenia wypadkowego w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych, wy-
padkéw przy pracy i choréb zawodowych, obnizonej wydajnosci w pracy i jakosci
produkcji oraz nieobecnosci w pracy spowodowanej chorobg zwigzang z warun-
kami pracy, wreszcie koszty swiadczen dla osob pracujgcych w warunkach szko-
dliwych i ucigzliwych dla zdrowia''. Centralny Instytut Ochrony Pracy stworzyt na-
rzedzie analizy kosztow — korzysci, zwane modelem AKK, ktére umozliwia ich obli-
czanie i prognozowanie oraz korzy$ci zarzgdzania bezpieczernstwem i higieng
pracy. Obejmuje on szerokie spektrum: sktadek na ubezpieczenie wypadkowe
ZUS, wypadkéw przy pracy, choréb zawodowych, absencji spowodowanej warun-
kami pracy, nadgodzin spowodowanych warunkami pracy, swiadczen z tytutu pra-
cy w warunkach szkodliwych lub ucigzliwych, profilaktyki oraz koszty ogétem i ko-
rzysci'2. Model ten jest jak wida¢ zgodny z PN-N 18004. Wdrozenie i utrzymywanie
systemu zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy réwniez wigze sie z dodat-

10 E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosé, Lublin 2000, za: J. Ejdys, Integracja systemow zarzgdzania, [w:]
J. Ejdys, U. Kobylinska, A. Lulewicz, Zintegrowane systemy zarzgdzania jako$cig, $rodowiskiem
i bezpieczenstwem pracy. Teoria i praktyka, Biatystok 2006.

" J. Ejdys, op. cit., s. 377-378.

2 J. Rzepecki, Program komputerowy wspomagajgcy analize kosztéw i korzysci bezpieczenstwa
i higieny pracy w przedsiebiorstwie, za: http://www.ciop.pl/5919 [dostep: 16.04.2013].
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kowymi kosztami, w tym: przeprowadzenia przeglgdu wstepnego warunkéw BHP;
opracowania i realizacji planéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz
osiggania celow przyjetych w polityce BHP; audytéw wewnetrznych i zewnetrznych
oraz certyfikacyjnych. Koszty te w zakresie dlugofalowym minimalizujg te zwigzane
z BHP, a takze zarzgdzaniem BHP z wykorzystaniem podej$cia systemowego3.

Korzysci z integracji
Benefits of integration

Integracja systemu zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy z systemem
zarzadzania jakoscig prezentowana jest w literaturze jako zjawisko pozytywne
i korzystne dla przedsiebiorstwa. Wskazuje sie, ze poza korzySciami ptyngcymi
z wdrozenia poszczegolnych systemoéw, integracja stwarza dodatkowe korzysci,
ktére mogg by¢ traktowane jako wartos¢ dodana.

Zintegrowane systemy zarzgdzania pozwalajg na doktadne ustalenie statych
kosztéw, ktére sg poréwnywalne do kosztéw wdrozenia i utrzymania jednego sys-
temu. Uzupetnianie juz istniejgcego systemu zarzgdzania o kolejne elementy jest
prostsze, niz wprowadzanie systemu zintegrowanego w sytuacji, gdy zaden sys-
tem zarzadzania nie istniat wczesniej. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na fakt, ze
taki model zarzadzania sprzyja powstawaniu jednolitej i spéjnej struktury we-
wnetrznej organizacji, z udziatem swiadomych i kompetentnych jednostek, ktére
nastawione sg na potrzeby klienta i doskonale znajg cele firmy. Wéwczas fatwiej
o identyfikacje pracownikéw z polityka przedsiebiorstwa, jasne wyznaczanie obo-
wigzkéw i ich sumienne wykonywanie, poczucie odpowiedzialnosci za podejmo-
wane decyzje i koniecznosci doskonalenia swoich umiejetnosci, oraz doskonalenia
catego systemu zarzgdzania. W konsekwencji zwieksza sie poziom zaufania klien-
tow do przedsiebiorstwa, co z kolei powoduje wzrost konkurencyjnosci firmy'.
Organizacja moze rozwija¢ sie w sposéb bardziej harmonijny i dynamiczny jedno-
czesnie osiggajgc wiekszg rentownos¢. Brak sprzecznych decyzji wewnatrz przed-
siebiorstwa pozwala na efektywne gospodarowania posiadanymi zasobami
i usprawnienie zarzadzania nawet do poziomu pozwalajgcego na wprowadzenie
Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig (TQM). Organizacja staje sie w mniejszym
stopniu uzalezniona od fluktuacji zewnetrznych, poniewaz zintegrowany system
zarzgdzania warunkuje natychmiastowe reagowanie na zmiany i szybkg adaptacje
do nowych warunkoéw. Firma taka jest de facto mniej narazona na upadto$é¢, cho-
ciazby dlatego, ze zintegrowanie systeméw z reguty pozwala na podjecie szerokiej
wspotpracy z podmiotami rynkéw zagranicznych, w szczegolnosci UE. Niewatpli-
wag, wrecz oczywistg korzyscig jest tez zmniejszenie ilosci dokumentacji, procedur
oraz petne przystosowanie do wymogéw prawnych, rowniez wtedy, gdy nastepujg
zmiany prawne oraz otwarto$¢ na wdrozenie innych systemow, ktore przyczynig
sie do udoskonalenia funkcjonowania firmy's. Analiza dwéch systemow (zarzgdza-
nia jakoscig i zarzgdzania bezpieczenstwem) wskazuje jednoznacznie, ze opierajg

'3 J. Ejdys, op. cit., s. 380-381.

4 Por. T. Makowski, Wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscig i zarzgdzania $rodowi-
skowego wg norm ISO w organizacjach typu non-profit na przyktadzie Fundacji Partnerstwo
dla Srodowiska, Krakéw 2003, za: http://zig.eco.pl/materialy/publ_155_iso_w_ngopdf.pdf [dostep:
15.04.2013].

'S Por. http://www.iso.org.pl/systemy-zintegrowane [dostep: 15.04.2013].
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sie one na idei poprawy jakosci odnoszgcej sie do réznych obszaréw dziatalnosci.
Kazdy z =zaprezentowanych systemédw zapewnia osiggniecie zgodnosci
z wymogami. O szczegdélnym charakterze firmy decyduje nie tyle spetnienie wymo-
gow prawa, lecz zwyczaje przyjete przez organizacje, ktére uwzgledniajg potrzeby
jej klientow i innych zainteresowanych stron. Ramy do przyjecia tych zwyczajow
zawarte sg w sformalizowanych systemach zarzadzania, w ktérych zapewnienie
zgodnosci z obowigzujgcymi wymogami prawnymi jest poczatkowym etapem pro-
cesu ciggtego doskonalenia.

Problemy zwigzane z integracjq systemoéw zarzadzania
Issues with the integration of management systems

Zarzadzanie zintegrowane nie nalezy do prostych zasad strategii czy taktyki
firmy. W literaturze nie wskazuje sie na wady zintegrowanego systemu zarzgdza-
nia, mowi sie raczej o problemach zwigzanych z samym procesem integracji. Wy-
mieniane sg czynniki, ktére moga zaréwno wspieraé, jak i utrudniaé ten proces.

Podstawowy problem stanowi spojnos¢ celéw. Na poziomie teoretycznym in-
tegracja systemu zarzadzania jakoscig oraz bezpieczenstwem i higieng pracy jest
zupetnie oczywista. Niestety, w praktyce czesto produkcja wyrobéw onajwyzszej
jakosci moze mie¢ niekorzystny wptyw na bezpieczenstwo pracownikéw w czasie
pracy. Taka sytuacja moze powodowac wzrost kosztow ekonomicznych oraz przy-
czyni¢ sie do poczucia rozbieznosci celdéw pracownikow i organizacji. Innym pro-
blemem sg priorytety. Klienci moga by¢ zainteresowani zakupem towardw i ustug,
ktére zgodne sg w wiekszym stopniu z wymaganiami systemu zarzgdzania jako-
$cig, niz z wymaganiami BHP. Istnieje ryzyko, ze organizacja bedzie realizowac
jeden system bardziej doktadnie niz drugi, ze wzgledu na oczekiwania podmiotéw
zewnetrznych. Moze sie zdarzyé, ze kontrahentom zalezeé bedzie na jasnej
i przejrzystej organizacji tylko jednego systemu, co moze prowadzi¢ do zaniecha-
nia lub niepodejmowania préb integracji. Firmy moga napotkaé réwniez problemy
w sytuacji jednoczesnego wdrazania kilku systeméw lub w sytuacji fuzji. Zaleca sie
wowczas metode polegajgcg na skoncentrowaniu sie na systemie zarzgdzania
jakoscig w pierwszej kolejnosci lub odejscie od integracji systeméw ze wzgledu na
réznice w koncepcjach i zaawansowanie prac nad nimi'®. Miller wskazuje tez na
inne przeszkody: brak przejrzystosci w dokumentacji, problemy z komunikacjg
i wspotpraca, brak wystarczajgcej wiedzy i kompetencji kierownictwa, problemy
z audytowaniem. Niekiedy zaleca sig, aby organizacje nie podejmowaty decyzji
o integracji systemdéw zarzgdzania, lecz rozwijaty je oddzielnie. Przysparza to za-
réwno korzysci, jak i nowych problemow, takich jak np. wzrost kosztéw, brak spéj-
nosci, podziat wewnetrzny organizacji na zwolennikéw jakosci i bezpieczenstwa'.

Problemy te mogg zosta¢ przezwyciezone dzieki ciggtemu doskonaleniu zin-
tegrowanego systemu zarzagdzania, co pozwoli na zwiekszenie Swiadomosci wsrod
pracownikow, a w szczegoélnosci wsrdéd naczelnego kierownictwa, zwigekszenie
zaangazowania, ujednolicenie dokumentacji oraz przyczyni sie do traktowania
zintegrowanego systemu zarzgdzania jako narzedzia ulepszania procesow zarzg-
dzania, a nie jako narzedzia marketingowego .

16 Z. Zymonik, A. Hamrol, P. Grudowski, op. cit., s. 290-291.
7 P. Miller, Systemy zarzadzania jako$cig, Warszawa 2011.
'8 J. Ejdys, op. cit., s. 383.
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Podsumowanie
Summary

Zintegrowany system zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy oraz ja-
koscig jest jednym z bardziej cenionych narzedzi przysparzajgcych przedsigbior-
stwom istotnych korzysci i zyskdw. Wcigz nie istniejg jednolite wytyczne dla syste-
mow zintegrowanych pod postacia miedzynarodowego aktu prawnego, jednak
zaleca sie tgczenie obu koncepcji zarzadzania i dodatkowo zarzgdzania srodowi-
skowego. System zintegrowany opiera sie na ideach ciggtego doskonalenia, wy-
wodzgcych sie z filozofii i zaadoptowanych przez teorie zarzadzania. Istnieje wiele
metod, modeli i form integracji. Wdrazanie takiego systemu wymaga przede
wszystkim zaangazowania pracownikow i mobilizacji oraz wiekszego nacisku na
aspekty humanistyczne. Cho¢ integracja obu systemoéw zarzgdzania przynosi wiele
korzysci, firmy powinny liczy¢ sie réwniez z kosztami, jakie niesie potgczenie sys-
temoéw. Niezwykle istotne jest poznanie, przewidywanie i eliminowanie problemaéw,
ktére mogg wystgpi¢ podczas procesu integracji.
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Projektowanie strategii przedsiebiorstwa z uwzglednieniem jakosci oraz bez-
pieczenstwa i higieny pracy w zintegrowanym systemie zarzadzania

Streszczenie

W artykule opisano historie oraz rozwéj najwazniejszych norm z obszaréw za-
rzadzania jakoscig, bezpieczenstwem i higieng pracy oraz zarzgdzaniem srodowi-
skowym. Tabelarycznie przedstawiono analize poréwnawczg ukazujgca relacje
pomiedzy systemami zarzgdzania jakoscig oraz zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy. Ukazano wady i zalety, wptyw czynnika ludzkiego oraz koszty,
ktére nalezy uwzgledni¢ w trakcie projektowania strategii przedsiebiorstwa
uwzgledniajgc zintegrowany system zarzgdzania.

Designing business strategies with regard to work quality and occupational
health and safety in an integrated management system

Summary

The article presents the history and development of the most important stand-
ards in the areas of quality management, occupational health and safety and envi-
ronmental management. Included tables present a comparative analysis showing
the relationship between systems of quality management and occupational health
and safety management. We present the advantages and disadvantages, the hu-
man factor, and the costs to be taken into account in a design of corporate strate-
gies considering an integrated management system.



