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FORESIGHT ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW
ZARZADZANIA

Streszczenie: Problematyka podjeta w artykule dotyczy mozliwosci wykorzystania badan
typu foresight w procesie ksztalttowania przysztosci badan nad znormalizowanymi systema-
mi zarzadzania. W artykule przedstawiono wyniki przeprowadzonego przegladu literatury,
ktorego celem bylo wskazanie kierunkéw doskonalenia znormalizowanych systemow zarza-
dzania. Nastgpnie omowiono badania typu foresight jako potencjalne narzedzie, ktorego za-
stosowanie umozliwitoby okreslenie przysztosci badan nad systemami zarzadzania jakoscia,
zarzadzania srodowiskowego i1 zarzadzania bhp.

Stowa kluczowe: znormalizowane systemy zarzadzania, ISO 9001, ISO 14001, PN-N 18001,
foresight.

Szukaj wiedzy, stawiaj sobie wyzwania i ucz sie kazdego dnia.
W.E. Deming

1. Wstep

Nauki o zarzadzaniu jako stosunkowo mtoda dyscyplina naukowa charakteryzuje
si¢ dynamicznym rozwojem, zarowno o charakterze iloSciowym, jak i jakosciowym.
Jednocze$nie mozna zaobserwowac stata ewolucje pogladéw i ksztattowanie si¢ no-
wych paradygmatow [Zakrzewska-Bielawska, Trocki 2010]. Cechg charakterystycz-
ng obecnej fazy rozwoju wiedzy o zarzadzaniu jest rownolegle wystepowanie i od-
dziatywanie roznorodnych szkél, koncepcji, kierunkow ipodejs¢ dotyczacych
procesow zarzadzania [Lichtarski (red.) 2001]. Koncepcje te z reguly ciesza si¢
wielkim zainteresowaniem zaréwno wsrod menedzeréw probujacych je wdrazaé,
jak i naukowcow zajmujacych si¢ tymi koncepcjami. Stosowanie tych koncepcji jest
uznawane za wyznacznik nowoczesnosci zarzadzania, a nawet powszechnie obo-
wigzujacg norme. Pojawiajg si¢ tez stowa krytyki pod ich adresem. Stabg cechg kon-
cepcji zarzadzania i odpowiadajacych ich kierunkdéw badan sg wskazywane w litera-
turze:
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* wzglednie nizszy od deklarowanego realny poziom oryginalnosci i efektywno-
$ci zastosowania koncepcji;

* subiektywizm w zakresie rekomendacji stosowania koncepcji, opierajacy si¢
na przestankach marketingowych;

e ograniczono$¢ zastosowania koncepcji, odzwierciedlajaca ich fragmentarycz-
nos¢ i ,,plytkose”;

* liczne przypadki wdrozen koncepcji zakonczonych niepowodzeniem;

e odmienne charakterystyki poszczegolnych koncepcji;

* brak proby identyfikacji wzajemnych relacji miedzy tymi koncepcjami, co jest
wazne z punktu widzenia praktycznego ich zastosowania [Nowosielski 2011].
Rdéznorodnos¢ wystepujacych koncepcji, z jednej strony dajaca mozliwos¢ roz-

norodnych wybordw, z drugiej za$ bedaca staboscia, wskazuje na potrzebe krytycz-

nej analizy i oceny wszystkich koncepcji w celu zapewnienia obiektywnej oceny ich
naukowej i praktycznej wartosci.

W konteks$cie przedstawionych przestanek w artykule podjgto probe odpowie-
dzi na pytanie o przysztos¢ znormalizowanych systemow zarzadzania jakoscig (ISO
9001), zarzadzania $rodowiskowego (ISO 14001) oraz zarzadzania bezpieczen-
stwem pracy (PN-N 18001), zarowno w konteks$cie przysztych kierunkéw badan,
jak 1 aplikacyjnych zastosowan. W szczegolno$ci na podstawie przegladu literatu-
ry wskazano kierunki doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania oraz
przedstawiono koncepcj¢ zastosowania badan typu foresight w kreowaniu przyszto-
$ci znormalizowanych systemdéw zarzadzania.

2. Kierunki doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzgdzania

Filozoficzne ujecie doskonatosci zostato w pdzniejszym okresie zaadaptowane przez
teoretykow 1 praktykow nauki o zarzadzaniu. Doskonato$¢ w filozofii oznaczata
stan docelowy, niejednokrotnie statyczny, analizowany pod katem warunkéw osig-
gniecia przyjmowanych przez jednostki celow. W naukach o zarzadzaniu jest ona
raczej procesem dochodzenia do perfekcji. Ukazanie dynamiki jej dziatania, po-
szczegblnych etapow funkcjonowania ma utwierdza¢ zarzadzajacych w pogladzie,
ze doskonalos¢ jest przede wszystkim forma niezawodnosci. Dlatego tez nie opera-
cjonalizacja stanu docelowego (stanu doskonato$ci), lecz samo dazenie do doskona-
tosci — doskonalenie wydaje si¢ thumaczyc¢ istotg tego wieloznacznego pojecia w teo-
rii zarzgdzania.

Zainteresowanie problematyka doskonalenia spowodowato rozwdj teorii zarza-
dzania okre$lanej mianem ruchu na rzecz doskonatos$ci. Podejscie to, po raz pierwszy
przedstawione przez T.J. Petersa i T.H. Watermana Jr., sugeruje, ze doskonate firmy,
albo te, ktore majg dtuga, znaczong sukcesami histori¢, robig pewne rzeczy w spo-
sob systematyczny, ktory odroznia je od innych firm [Peters, Waterman 1984].
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Ogolna potrzeba doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania wyni-
ka z nastgpujacych przestanek:
» ciggle doskonalenie jest obowigzkowym wymogiem norm stanowigcych podsta-
we ich certyfikacji;
e znormalizowane systemy sg systemami otwartymi wymagajacymi ciagtego do-
stosowywania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz organizacji i w otoczeniu.
Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury krajowej i zagranicznej
zidentyfikowano kierunki doskonalenia odrgbnie dla trzech systemow zarzadzania:
zarzadzania jakoscia, zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania bhp.

2.1. System zarzadzania jakoS$cia

Wskazywane w literaturze kierunki doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia
wynikaja z szerszego, bardziej perspektywicznego spojrzenia na funkcjonujace
w organizacji procesy. Wyr6zni¢ mozna dwa dominujace trendy wskazujace kieru-
nek doskonalenia systemow zarzadzania jako$cia:

» zarzadzanie jakos$cig w catym tancuchu dostaw;

* kompleksowe zarzadzanie jakoscig TQM.

System zarzadzania jakos$cia nie moze zosta¢ ograniczony tylko i wylacznie
do zarzadzania wewnatrz organizacji, np. do zarzadzania procesami produkcyjnymi.
Idea podejscia procesowego oraz koncepcja ciagltego doskonalenia wymagaja od or-
ganizacji szerokiego spojrzenia, uwzgledniajacego caty tancuch dostaw. System za-
rzadzania jakoscig oparty na podejsciu procesowym musi uwzglednia¢ rowniez pro-
cesy zwigzane z zakupami. Norma ISO 9001 wymaga opracowania kryteridéw wyboru
dostawcow z uwzglednieniem potrzeb jakosciowych organizacji. Standard wymaga
opracowania precyzyjnych kryteriow wyboru dostawcow, ich oceny i1 utrzymywania
zapisow, kontroli dostaw. Wymagania te sg podstawowym elementem w strategii za-
kupow, ale nie motywuja do strategicznego zarzadzania fancuchem dostaw.

Badania dotyczace zarzadzania jakoscig wskazuja na konieczno$¢ integrowania
praktyk stosowanych w organizacji z praktykami stosowanymi przez dostawcow
i klientow. Jednoczes$nie wskazuje sie, ze integrowanie zarzadzania jakoscia i zarza-
dzania tancuchem dostaw bedzie w przyszlosci bardzo wazne dla konkurencyjnosci
przedsiebiorstw [Kaynak, Hartley 2005; Flynn, Flynn 2005]. Lancuch dostaw obej-
muje wszystkie dziatania zwigzane z przemieszczaniem, przeksztalcaniem materia-
tow 1 surowcow w dobra finalne — od poczatkowych dostawcow, przez producen-
tow, do ostatecznych uzytkownikow [Thomas, Griffin 1996]. Zarzadzanie jakoscia
tancucha dostaw (Supply Chain Quality Management — SCQM) natomiast oznacza
systemowe podejscie do poprawy wynikow oparte na wykorzystywaniu mozliwos$ci
stwarzanych przez istniejgce powigzania pomi¢dzy dostawcami a klientami [Foster
2008].

System zarzadzania ISO 9000 stanowi podstawe¢ do zarzadzania zakupami, ale
nie do konca pobudza do strategicznego zarzadzania tancuchem dostaw (Strate-
gic Supply Management — SSM). Poniewaz system zarzadzania jakoscia ISO 9001
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opiera si¢ w duzej mierze na zarzadzaniu operacyjnym, jego wplyw na adaptacje
strategii innowacyjnych, takich jak strategiczne zarzadzanie tancuchem dostaw, jest
niewielki.

Strategia zarzadzania jakos$cig ukierunkowana na zarzadzanie tancuchem do-
staw powinna obejmowac w szczego6lnosci: strategie zakupow (mocno akcentowang
w normach ISO 9001), strategi¢ produkcji oraz strategi¢ dystrybucji.

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw moze by¢ dla organizacji przestan-
kg doskonalenia systemow zarzadzania jakos$cig spetniajacych wymagania normy
ISO 9001. System ten powinien by¢ rozbudowywany z uwzglednieniem zatozenia,
ze wszyscy uczestnicy w catym tancuchu dostaw majg bezposredni lub posredni
wplyw na jakos¢ finalng wyrobu dostarczanego dla klienta. Wspotczesne podejscie
do zarzadzania tancuchem dostaw akcentuje role wspotpracy organizacji migdzy
soba, a dzielenie si¢ informacja jest uznawane za kluczowy elementem zarzadza-
nia fancuchem dostaw [Flynn, Flynn 2005]. Stosowane przez organizacje znorma-
lizowane systemy zarzadzania jakoscig ISO 9001 wymagaja rozbudowania syste-
mu o elementy majace wptyw na doskonalenie jakos$ci w procesach produkcyjnych
i procesach dystrybucji.

Drugi kierunek doskonalenia systemow ISO 9001 zwiazany jest z koncepcja
kompleksowego zarzadzania jakoscia (Total Quality Management — TQM). Bada-
nia wskazuja, ze certyfikacja systemow ISO 9001 nie zawsze jest substytutem do-
starczania wysokiej jako$ci produktéw i ustug na rynku zgodnych z oczekiwaniami
konsumentéw [Vloeberghs, Bellens 1996]. Organizacje powinny stosowac i wdrazaé
systemy ISO 9001 i stale poszukiwa¢ sposobéw doskonalenia wszystkich obszarow
swoich dziatan. Certyfikacja powinna prowadzi¢ do poprawy biezacej i przysziej
jakosci oraz wszystkich wynikow dziatalnosci organizacji [Terziovski iin. 1997].
Taka wlasnie mozliwos$¢ stwarza koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia,
w ktorej jako$¢ jest bardzo szeroko rozumiana, nicograniczona tylko do jakosci pro-
duktow i ustug. Jakos¢ to rowniez jakos¢ warunkéw pracy, jako$¢ srodowiska przy-
rodniczego — to zaspokojenie potrzeb ioczekiwan wszystkich zainteresowanych
stron.

Uwzgledniajac trzy kryteria: kreatywnos$¢, parametryzacje i biurokracje, w lite-
raturze wskazuje sie, ze filozofia TQM w stosunku do znormalizowanego podejscia
opartego na normach ISO 9001 charakteryzuje si¢ wyzsza kreatywnoscia, nizsza
biurokracja i1 niskg parametryzacja [Hamrol 2008]. Organizacje wdrazajace system
zarzadzania jakoscig ISO 9001 juz na samym poczatku powinny uswiadamia¢ so-
bie i pracownikom, ze znajdujg si¢ na drodze do kompleksowego zarzadzania jako-
$cig. Aby normy ISO nie staty si¢ w przedsigbiorstwie barierag dla nowego myslenia
i doskonalenia, powinny za nimi podgza¢ zmiany w kierunku wdrozenia koncepcji
TQM [Haffer i in. 2007]. Jest ona oparta na pigciu podstawowych elementach: sa-
tysfakcji klientow, przywodztwie, edukacji i szkoleniach, pracy zespotowej oraz
kulturze organizacji. Satysfakcja klienta jest zwigzana z jakoscia produktéw i ushug,
a orientacja na klienta polega na spetieniu jego wszystkich oczekiwan i zapewnie-
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niu pelnej satysfakcji klientow (wewngtrznych i zewnetrznych). Przywodztwo w ob-
szarze jakosci motywuje pozostatych pracownikow do dziatania. Szkolenia i eduka-
cja sg zrodlem wiedzy wykorzystywanej do rozwigzywania problemow i gwarancja
angazowania si¢ pracownikow na rzecz doskonalenia. Praca zespolowa zapewnia
zaangazowanie wigkszych grup pracownikow, jest zrodtem udoskonalen i daje gwa-
rancj¢ odpowiedzialnosci. Filozofia TQM wymaga odmiennej kultury organizacji
odzwierciedlajacej wiare pracownikow w dobra jako$¢, sprzyjajacej wymianie my-
$li 1 zmianie dotychczasowych wzorcow zachowan.

Poczatkowo w koncepcji TQM wyrozniane byty dwa obszary: obszar spotecz-
ny, czyli mickkie TQM, oraz obszar techniczny, czyli twarde TQM. Zagadnienia
spoteczne koncentrowaty si¢ na zasobach ludzkich, zaangazowaniu i przywodztwie,
pracy w grupie, szkoleniach pracownikow. Techniczne zagadnienia byty ukierunko-
wane na poprawe metod produkcji i dziatan oraz wdrazanie metod pracy poprzez ja-
sno zdefiniowane procesy i procedury zapewniajace ciagte doskonalenie produktow
1 ustug dla konsumentoéw [Bou-Llusar i in. 2009]. Pézniej dostrzezono, ze zarzadza-
nie spotecznymi i technicznymi obszarami TQM nie moze odbywac si¢ oddzielnie.
Spoteczny i techniczny wymiar sa ze sobg powigzane i wspieraja si¢ nawzajem
w $wietle holistycznej koncepcji zarzadzania.

Dokonujac poréwnania systemow zarzadzania jakoscig ISO 9001 z filozofig
TQM, wskazuje sie, ze sktada si¢ ona z trzech komponentow: technicznego, beha-
wioralnego 1 zarzadczego (kierowniczego), podczas gdy system zarzadzania ISO
9001 dotyczy tylko dwdch wskazanych — technicznego i zarzadczego, a nie doty-
czy bezposrednio czynnikoéw ludzkich [Vloeberghs, Bellens 1996]. Sposob podej-
$cia do kultury organizacyjnej jest podstawowym czynnikiem odrézniajacych TQM
od powszechnie stosowanych systemow zarzadzania jako$cig. Proces nieustannego
doskonalenia i rozwoju jako$ci nie moze odbywac si¢ bez cztonkdéw organizacji. Dla
osiggnigcia rzeczywistego postepu w dziedzinie jako$ci systemy techniczne musza
by¢ w pehi zintegrowane z systemami spotecznymi w celu tworzenia kultury jako-
$ci [Pike, Barnes 1996; Kaynak 2003; Karaszewski 2006].

2.2. System zarzadzania Srodowiskowego

Kierunki doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania §rodowiskowego
ISO 14001 wyznaczane sg przez zatozenia polityki produktowej, analizy cyklu zycia
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. ZatoZenia systemu zarzgdzania srodowiskowe-
go nie dotyczg bezposrednio cech produktow zwigzanych ze spelnianiem kryteriow
srodowiskowych. Jednak system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 funkcjo-
nujacy w organizacji nie pozostaje bez wptywu na system produkcji, dostarczania
ustug i ostatecznie na wyrob finalny. Wiele badan potwierdza mozliwos$¢ generowa-
nia dodatkowych korzys$ci z funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego,
w przypadku zwrdcenia szczegodlnej uwagi na etap uzytkowania i unieszkodliwiania
wytwarzanych produktow (ustug) [Zackrisson i in. 2000; Zackrisson 2005]. Czesto
to wlasnie faza uzytkowania produktéw jest zrodtem istotnego oddziatywania na $ro-
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dowisko, w poréwnaniu do fazy produkcji. Konsumenci coraz czgsciej wykazuja
zainteresowanie aspektami srodowiskowymi zwigzanymi z konkretnymi produkta-
mi. Checac zapewni¢ konsumentom mozliwo$¢ porownywania produktow pod wzgle-
dem oddzialywania ich na srodowisko, niezbedne jest ujednolicenie, ustandaryzo-
wanie formy, zakresu prezentacji produktéw pod katem ich wptywu na srodowisko
w fazie uzytkowania i fazie pouzytkowej [Allander 2001].

Koncepcja zarzadzania cyklem zycia (Life Cycle Management — LCM) obok
podstawowych proceséw zwigzanych z produkcja dobr i ustug uwzglednia wpltyw
na $§rodowisko powodowany przez faze dostaw materiatéw i surowcow, faze uzytko-
wania produktow i faze ich unieszkodliwiania. Koncepcja ta stanowi punkt wyjscia
do wdrozenia koncepcji zrownowazonego rozwoju na poziomie organizacji, w kto-
rej aspekty spoteczne sg rowniez brane pod uwage. Kluczowa rolg¢ we wdrazaniu
koncepcji zarzadzania cyklem zycia odgrywa analiza cyklu zycia (Life Cycle As-
sessment — LCA), bedaca narzgdziem wykorzystywanym w procesie identyfikacji
1 oceny aspektow srodowiskowych dziatalnosci organizacji. Koncepcja projektowa-
nia srodowiskowego (Design For Environment — DFE) wskazuje na potrzebe roz-
woju dziatanh majacych na celu budowanie systemow zarzadzania srodowiskowego
zorientowanych produktowo (product-oriented environmental management systems
— POEMS, product-based environmental management systems — PBEMS) [Don-
nelly i in. 2006]. Koncepcja projektowania srodowiskowego lub ekoprojektowania
(eco-design) opiera si¢ na uwzglednianiu aspektow srodowiskowych w procedurach
inzynierii procesowej i produktowej. Praktyki w zakresie ekoprojektowania majg
na celu rozwoj produktow i proceséw przyjaznych srodowisku przy jednoczesnym
zapewnieniu odpowiedniej ich ceny i jakosci. Wdrozenie ekoprojektowania na jak
najwczesniejszym etapie gwarantuje mozliwo$¢ elastycznego przeprojektowywania
i wprowadzania zmian w produktach. Produktowo zorientowany system zarzadza-
nia $rodowiskowego jest systemem ukierunkowanym na ciggle doskonalenie eko-
efektywnosci produktowej (ekologicznej i ekonomicznej) w czasie catego cyklu
zycia produktu, poprzez systematyczng integracje projektowania srodowiskowego
ze strategig 1 procedurami organizacji.

Procesy doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania $rodowisko-
wego obok polityki produktowej koncentrujg si¢ wokot problematyki zarzadzania
zasobami ludzkimi. Swiadomos¢ ekologiczna z jednej strony czlonkéw organiza-
¢cji, a z drugiej spoteczenstwa decyduje o zakresie podejmowanych dziatan i stop-
niu angazowania si¢ w dziatalnos$¢ prosrodowiskowsg. Przedstawiciele kierownictwa
organizacji potrzebujg instrumentow inarzedzi przeciwdziatajacych negatywnym
zjawiskom spolecznym zwigzanym np. z pojawiajacym si¢ niezadowoleniem wsrod
pracownikoéw i zewnetrznych zainteresowanych stron lub brakiem odpowiedniego
poziomu zaangazowania w dziatalno$¢ na rzecz ochrony $rodowiska. Istniejace
W organizacji problemy ,,spoteczne” sg zwigzane przede wszystkim z interdyscypli-
narnym charakterem problemoéw sfery ochrony $rodowiska. Sciste relacje istniejace
pomigdzy trzema systemami gospodarka—$rodowisko—spoteczenstwo sa zrodlem
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konfliktow powstajacych na granicy systemu gospodarka—srodowisko, gospodarka—
spoteczenstwo czy $rodowisko—spoteczenstwo. Przestankg konfliktow sg najcze-
$ciej ograniczone zasoby (finansowe, organizacyjne, ludzkie i inne) i konieczno$é
ich alokowania z uwzglednieniem czesto rozbieznych celéw organizacji w stosun-
ku do celow indywidualnych (ekonomicznych, spotecznych czy srodowiskowych).
Koncepcja integrujaca wskazane relacje w systemie cztowiek—gospodarka—$rodo-
wisko moze by¢ koncepcja spotecznie odpowiedzialnego biznesu, a silne i widocz-
ne angazowanie si¢ przedstawicieli najwyzszego kierownictwa w dziatania stuzace
ochronie §rodowiska moze w istotny sposob ograniczy¢ skalg wystepujacych kon-
fliktow.

2.3. System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

Przyszte kierunki doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania bezpie-
czenstwem i higieng pracy gtownie koncentruja si¢ wokoét spotecznych aspektow
bezpieczenstwa pracy. Zainteresowanie spotecznymi aspektami bezpieczenstwa pra-
cy wynika z faktu, ze czynnik ludzki odgrywa kluczows role w grupie przyczyn wy-
padkow przy pracy [Hale, Glendon 1987; Rasmussen 1997; Toft i in. 2003; Schaef-
fer, Lamm 1999; Rao 2007]. Dane statystyczne dotyczace Polski potwierdzaja,
ze w strukturze przyczyn wypadkow przy pracy najwyzszy udziat (55,61%) stano-
wig przyczyny zwigzane z niewlasciwym zachowaniem si¢ pracownikow [ Wypad-
ki... 2012].

Kierunki doskonalenia systemu zarzadzania bhp glownie koncentrujg sie¢
na ksztattowaniu wlasciwej kultury bezpieczenstwa. Kultura bezpieczenstwa jest
wynikiem indywidualnych i zbiorowych warto$ci, cech, spostrzezen, kompeten-
cji 1 wzorow zachowan determinujacych zaangazowanie na rzecz bezpieczenstwa
i higieny pracy. Organizacje z pozytywna kulturg bezpieczenstwa charakteryzuja
si¢ systemem komunikacji opartym na prawdziwym zaufaniu, dostrzeganiu wagi
zagadnien bezpieczenstwa i zaufaniu do dziatan prewencyjnych. Zaangazowanie
kierownictwa 1 pracownikow w dziatania na rzecz bhp sg kluczowym czynnikiem
kultury bezpieczenstwa. Pracownicy inicjujacy proaktywne dzialania i zachowania
w obszarze bhp gwarantujg lepsze zarzadzanie ryzykiem, redukcje wypadkow przy
pracy i zdarzen potencjalnie wypadkowych. Nowoczesne podejscie do zarzadzania
przedsigbiorstwem oznacza maksymalizacj¢ korzysSci wynikajacych z podstawo-
wych procesoéw przy akceptowalnym poziomie bezpieczenstwa, ktdry jest wypad-
kowg aktualnej spotecznej akceptacji i sSwiadomosci kadry zarzadzajacej i pracowni-
koéw. Uswiadomienie menedzerom, ze zarzadzane bezpieczenstwem i higieng pracy
moze by¢ zrodlem wymiernych korzysci (rowniez ekonomicznych), stanowi podsta-
we zmiany dotychczasowego paradygmatu w zarzadzaniu.

W procesie ksztaltowania kultury bezpieczenstwa istotng role moga odegraé
poznawcze systemy inzynierskie (Cognitive Systems Engineering — CSE), ktore
sg interdyscyplinarnym podejsciem do projektowania skomplikowanych systemow
socjotechnicznych. Zamiast prezentowac system czlowiek—maszyna jako podzie-
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lony wedlug zasad mechaniki, CSE wprowadza koncepcje systemu poznawczego,
w ktoérym funkcje wykorzystujace wiedze o sobie i srodowisku sa podstawg w pro-
cesie planowania i modyfikacji dziatania [Hollnagel, Woods 1999]. Systemy pod-
legaja procesowi doskonalenia na podstawie trzech zasad poznawczych systemow
inzynierskich: elastycznosci, uczenia si¢ i Swiadomosci [Saurin i in. 2008]. W od-
roznieniu od behawioralnego podejscia do zarzgdzania, CSE uwzglednia istnieja-
cg kompleksowos¢ w srodowisku organizacji, w ktorym ludzkie zachowania maja
miejsce. W tej koncepcji cztowiek nie jest traktowany jako prosty element wejscia-
wyjscia, ale jako jednostka zorientowana na cele, ktora aktywnie dokonuje selekcji
tych celéw i poszukuje odpowiednich informacji [Rasmussen 1983]. Pomijajac po-
dejscie Taylora do separacji funkcji planowania od funkcji wykonawczych, luzno
powigzane systemy pracy, stosowane np. w budownictwie, pozostawiajg pracowni-
kom swobodg¢ dzialania. Oznacza to, ze na wielu stanowiskach pracy wymaga si¢
podejmowania natychmiastowych decyzji w zwigzku z dynamicznie zmieniajagcym
si¢ srodowiskiem pracy. Z tego powodu proces projektowania srodowiska pracy po-
winien uwzglednia¢ czynniki ludzkie na wszystkich etapach w celu wspierania pro-
cesOw podejmowania przez pracownikow indywidualnych decyz;ji.

W kontekscie zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy istnieja trzy podsta-
wowe zasady wywodzace si¢ z koncepcji CSE. Naleza do nich:

* zasada elastyczno$ci — ktorej podstawg jest zatozenie, ze btedy ludzkie sg nie-
uniknione ze wzgledu na indywidualne i organizacyjne uwarunkowania; zatem
system musi by¢ elastyczny; jednym z przyktadow podejscia elastycznego jest
wyznaczanie granic tolerowania btedow oraz akcentowanie, ze elastyczno$¢ wy-
maga, by ludzie niejednokrotnie podejmowali decyzje bez oczekiwania na ko-
nieczne instrukcje;

* uczenie si¢ na podstawie wypadkoéw inormalnych warunkéw pracy — proces
uczenia si¢ wymaga raportowania wypadkow przy pracy i rozpoznania strategii
adaptacyjnych, przy jednoczesnym braku tolerancji dla zachowan niewtasci-
wych;

e $wiadomos$¢ — oznacza, ze wszyscy uczestnicy procesu znajg swoj status, ale
rowniez status obronny systemu bezpieczenstwa pracy; wiedza, jaka role odgry-
wajg sami w systemie zarzadzania bhp oraz jakg role odgrywaja systemy w kon-
tekscie zarzgdzania organizacja [Saurin i in. 2008].

Zalozenia koncepcji CSE oraz powyzsze zasady moga zosta¢ wykorzystane
w procesie doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania PN-N 18001
1 ksztattowania wtasciwej kultury bezpieczenstwa organizacji.

Obok ksztattowania kultury determinujacej wewngtrzne warunki $rodowiska
pracy organizacje coraz czescie] wykorzystuja aspekty bezpieczenstwa w polityce
jako$ciowej oferowanych produktdéw, co znajduje odzwierciedlenie w rosngcym
zainteresowaniu problematyka projektowania na rzecz bezpieczenstwa (design for
safety). Prawo konsumenta do bezpiecznego wyrobu wymusza na projektantach
m.in. poszukiwanie rozwigzan organizacyjnych uwzgledniajacych ryzyko zagro-
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zenia jego zdrowia i zycia [Zymonik, Wasinska 2008]. Zainteresowanie to wynika

z nastepujacych przestanek:

e braku systemowych, kompleksowych badan z zakresu projektowania na rzecz
bezpieczenstwa w uktadzie np. branz dziatalnos$ci;

* $wiadomosci, ze nieefektywne projektowanie moze w pozniejszej perspektywie
doprowadzi¢ do szkdd i uniemozliwi¢ konkurowanie na rynku;

* stosowania techniki oceny ryzyka zawodowego i przegladu projektowania
na zbyt pdznym etapie procesu projektowania;

e uwzgledniania kryteriow ekonomicznych w procesie projektowania, co powo-
duje, ze ocena ryzyka trudna do wyrazenia w kategoriach ekonomicznych jest
czgsto pomijana na tym etapie;

* informowania projektantow o wypadkach i zdarzeniach potencjalnie wypadko-
wych przypadkowo i w formie opowiadan, co powoduje, ze tylko nieliczni
z nich $§wiadomie i systematycznie uwzgledniaja te informacje w procesie przy-
sztego projektowania [Schupp i in. 2006].

3. Mozliwosci zastosowania foresightu
w kreowaniu przyszlosci badan
nad znormalizowanymi systemami zarzadzania

Dotychczas realizowane prace wskazujace przyszte kierunki doskonalenia, wyzna-
czajace przysztosciowe kierunki badan, oparte byly na przegladzie literatury czy
analizie bibliometrycznej cytowan. W ograniczonym zakresie wykorzystywane byty
techniki spoleczne, eksperckie, utatwiajgce interakcje miedzy ekspertami (np. meto-
da Delphi) i wykorzystujgce ich wiedze¢. Takag mozliwo$¢ stwarzaja badania typu
foresight, ktore mogg by¢ uzupetlieniem dotychczas podejmowanych prob wyzna-
czenia przysztosci kierunkow badan dotyczacych znormalizowanych systemow za-
rzadzania.

Narzedzia typu foresight sa stosowane na §wiecie w procesach antycypacji przy-
sztosci od kilkudziesigciu lat, a w Polsce od niespetna 10 lat. Dowodem statego za-
interesowania badaniami typu foresight jest rosngca liczba polskich inicjatyw fore-
sightowych (tych ukonczonych i tych trwajacych) zawierajaca ponad 40 projektow
[Badanie ewaluacyjne... 2010].

Rosnace zainteresowanie badaniami typu foresight potwierdza rosngca liczba
cytowan terminu foresight w bibliograficznych bazach czasopism naukowych oraz
Google Scholar (rys. 1).

Istotg foresightu jest rozpoznawanie mozliwych stanéw przysztosci, a nie spo-
rzadzenie doktadnych tradycyjnych prognoz [Meulen 1999]. Foresight jest kategoria
usystematyzowanego myslenia, ktorego ideg jest bardziej kreowanie przysztosci niz
jej przewidywanie (bedace domeng prognozowania) i zarzadzanie (bedagce domeng
zarzadzania strategicznego) [Rogut, Piasecki 2011]. Nalezy wyraznie podkreslic,
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ze foresight nie jest technika (lub nawet zbiorem technik), ale jest procesem. Jezeli
zostanie on odpowiednio zaprojektowany, wowczas zblizy kluczowych uczestni-
kéw, nalezacych do roznych grup interesariuszy (spotecznosci naukowej, rzagdowe;,
samorzadowej, organizacji pozarzagdowych i innych konsumenckich i spotecznych
grup interesu, przedstawicieli przedsigbiorstw), w celu przedyskutowania kwestii
dotyczacych rozwoju $wiata lub danej jednostki, jaki chcieliby oni stworzy¢ w nad-
chodzacych dziesigcioleciach [Kaleta, Moszkowicz 2006, s. 3].
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Rys. 1. Liczba cytowan terminu ,,foresight” w Google Scholar w latach 1990-2011

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Google Scholar.

Dotychczas realizowane w Polsce projekty foresight koncentrowaly si¢ glownie
wokot: (i) foresightu technologicznego, ktérego celem bylo wyznaczenie prioryte-
towych technologii w danej branzy, oraz (ii) foresightu regionalnego, wskazujace-
go na priorytetowe kierunki rozwoju regionu. Zastosowanie badan foresightowych
do wyznaczenia kierunkow badan nalezy zaliczy¢ do — rzadko wystepujacej — te-
matycznej inaukowej odmiany foresightu. Foresight tematyczny pozwala stwo-
rzy¢ pionierskie ramy przysztosciowe dla dowolnego obszaru tematycznego, bez
uwzgledniania czynnika technologicznego [Badanie ewaluacyjne... 2010]. Gtowne
cele foresightu naukowego to m.in. wptyw na poprawe wykorzystania osiggnie¢ na-
ukowych oraz ukierunkowanie wykorzystania srodkow przeznaczonych na dziatal-
no$¢ badawczo-rozwojowa [Ollivere i in. 2004].

Wisrdd przyktadowych polskich projektow foresight o charakterze tematycznym
— naukowym mozna wymieni¢:
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* Foresight regionalny dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza ,,Akademickie
Mazowsze 2030 (http://www.akademickiemazowsze2030.pl/);

* Foresight,,Sieci Gospodarcze Wielkopolski” — scenariusze transformacji wiedzy
wspierajace innowacyjng gospodarke (www.fsgw.put.poznan.pl);

* Analiza i prognozowanie §ciezek rozwoju interdyscyplinarnych nauk o pozna-
niu metodami foresight (http://www.kognitywistyka.fais.uj.edu.pl/);

* Foresight Kadr Nowoczesnej Gospodarki (http://www.parp.gov.pl/index/more).
Dotychczasowe zastosowania badan foresightowych wskazuja, ze czgsto ich

wynikiem byly kierunki badan istotne z punktu widzenia rozwoju wybranej, przy-

szlej technologii (branzy). Przestanki podejmowania badan miaty charakter rynkowy

i wynikaly z zapotrzebowania na konkretne produkty lub miaty w przysztosci do-

prowadzi¢ do innowacyjnych wdrozen nowych produktow, technologii. Nauki o za-

rzadzaniu, z uwagi na swoj interdyscyplinarny charakter i uniwersalno$¢ branzowa

i technologiczna, musza nadaza¢ za ogdlnymi trendami rozwojowymi gospodarki.

Roéwniez w tym wypadku efekty stosowania najlepszych innowacyjnych rozwigzan

z zakresu zarzadzania powinny mie¢ charakter komercyjny i przektada¢ si¢ na po-

zycje konkurencyjng organizacji na rynku, powinny kreowa¢ innowacyjnos¢ orga-

nizacji.
Zastosowanie badan typu foresight do okreslania przysztosci badan w naukach

o zarzadzaniu, a w szczegolnosci znormalizowanych systeméw zarzadzania, moze

by¢ nowatorskg probg zaangazowania w proces badawczy ekspertéw realizujacych

badania w ramach poszczegdlnych subdyscyplin nauk o zarzadzaniu. Istotnym
wktadem w rozwo6j dyscypliny nauk o zarzadzaniu powinno by¢ poszukiwanie rela-
cji (wplywow) pomigdzy poszczegdlnymi kierunkami badan, a takze wskazanie luk

w wiedzy pomiedzy polskimi i $wiatowymi badaniami oraz luki pomigdzy badania-

mi realizowanymi w Polsce a zapotrzebowaniem na badania ze strony rynku.
Whioski teoretyczne zastosowania badan foresight w celu kreowania przyszto-

$ci badan nad znormalizowanymi systemami zarzadzania, majace wptyw na rozwoj

nauk o zarzadzaniu, obejmuja w szczegdlnosci:

* rozszerzenie dotychczasowych zastosowan badania typu foresight na nowy ob-
szar — nauki o zarzgdzaniu;

* wskazanie innowacyjnych kierunkéw badan dotyczacych znormalizowanych
systemow zarzadzania charakteryzujacych si¢ wartosciag naukowa i praktycznag;

* wzmocnienie roli nauki polskiej w obszarze nauk o zarzgdzaniu na forum mig-
dzynarodowym;

* wskazanie luk w wiedzy okreslajacych roznic¢ pomigdzy realizowanymi a poza-
danymi (oczekiwanymi) kierunkami badan;

* kreowanie wzrostu zainteresowania uzyskiwaniem stopni naukowych w zakre-
sie nauk o zarzadzaniu i przetamanie tendencji spadkowych w tym zakresie.
Celem gltownym projektu foresight powinna by¢ identyfikacja priorytetowych

trajektorii naukowo-badawczych w obszarze znormalizowanych systemow zarza-

dzania charakteryzujacych si¢ wartoscig naukowa i mozliwosciami aplikacyjnymi
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istotnymi z punktu widzenia kreowania pozycji konkurencyjnej polskich przedsie-
biorstw. Cele szczegdétowe powinny obejmowac:

1. Wskazanie luk w wiedzy pomigdzy $wiatowymi a polskimi kierunkami ba-
dan w obszarze znormalizowanych systeméw zarzadzania.

2. Wskazanie luk w wiedzy pomiedzy polskimi badaniami a potrzebami prakty-
ki i zmieniajgcych si¢ organizacji.

3. Opracowanie listy kluczowych kierunkow badan (z uwzglgednieniem przyje-
tych kryteriow oceny), a takze okreslenie waznosci kierunkéw badan obecnie oraz
w perspektywie roku 2025, w swietle paradygmatow nauk o zarzadzaniu i kreowa-
nia pozycji konkurencyjnej polskich przedsigbiorstw.

4. Wskazanie priorytetowych kierunkéw badan w obszarze nauk o zarzgdzaniu
istotnych z punktu widzenia konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

5. Opracowanie rekomendacji dla sfery naukowo-badawczej, edukacyjnej oraz
otoczenia biznesu.

6. Podjecie dialogu spotecznego nad przyszloscig znormalizowanych systemow
zarzadzania.

KREATYWNOSC

Stabe sygnaly

Eseje Metoda gier
Symulacje

Scenariusze
Role

Burza mézgow
Warsztaty scenariuszowe

Prognozowanie geniuszu

Backcasting SWOT

Drzewo odniesien

Mapy technologiczne Badania ankietowe Panele obywatelskie’

EKSPERTYZY Panele eksperckie  Analiza morfologiczna Konferencje ~Warsztaty WSPOLDZIALANIA

Analiza multikryteriaina ~ Wybory

Kluczowe technologie

Skanowanie $rodowiska Analiza interesariuszy

Wywiady Krzyzowa analiza wplywow
Mapowanie technologii Analiza strukturalna
Bibliometria

. Benchmarkin
Ekstrapolacja

Modelowanie
Przeglad literatul

FAKTY

Rys. 2. Metody badawcze wykorzystywane w projektach foresight

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Popper i in. 2007].

Na koncepcje badan sktadajg si¢ nastgpujace etapy badawcze:

Etap 1: Identyfikacja obszarow i kierunkow badan w obszarze znormalizowa-
nych systemow zarzadzania na $wiecie oraz ich wzajemnych powiazan.

Etap 2: Opracowanie mapy wiedzy.

Etap 3: Opracowanie listy kluczowych kierunkéw badan oraz ocena waznos$ci
kierunkow badan obecnie i w perspektywie roku 2025.
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Etap 4: Wskazanie priorytetowych kierunkéw badan w analizowanym obszarze.
Etap 5: Scenariusze rozwoju badan naukowych w analizowanym obszarze.
Etap 6: Opracowanie rekomendacji dla sfery naukowo-badawcze;j.

Etap 7: Upowszechnianie wynikéw badan (biezacych i koncowych).

Cechg charakterystyczng badan typu foresight, odrézniajaca dotychczas stoso-
wane narz¢dzia planowania strategicznego, jest réznorodnos¢ wykorzystywanych
metod, zapewniajaca zréznicowanie zrodet pochodzenia danych, sposobow ich po-
zyskiwania — co ostatecznie decyduje o jakosci danych zrodtowych. Metody badaw-
cze stosowane w badaniach foresightowych sg czesto porzadkowane przy wyko-
rzystaniu diamentu metodologicznego foresightu (rys. 2) uwzgledniajacego cztery
wymiary: kreatywnos¢, wspotdziatanie fakty, ekspertyzy.

Roéznorodnos¢ wykorzystywanych na potrzeby foresightu strategicznego metod
gwarantuje, ze wypracowana wizja badan bedzie zaakceptowana przez wszystkich
zainteresowanych — z jednej strony z powodu udziatu w procesie budowania wizji,
drugiej za$ — ich udzialu w realizacji wspolnie obranej strategii. Wérod zaintereso-
wanych stron nie powinno zabrakna¢ przedstawicieli nauki i $wiata biznesu.

W odniesieniu do kazdego etapu procesu badawczego zaproponowano odrebne

metody badawcze:
Etap 1:

identyfikacja obszarow i kierunkéw badan w obszarze znor-
malizowanych systemoéw zarzgdzania

Metody badawcze: przeglad literatury, analiza bibliometryczna

Etap 2: opracowanie mapy wiedzy

Metody badawcze: przeglad literatury, analiza bibliometryczna, metoda ma-
powania

Etap 3: opracowanie listy kluczowych kierunkow badan oraz okre-
slenie waznos$ci kierunkow badan obecnie i w perspektywie
roku 2025

Metody badawcze: metoda Delphi

Etap 4: wskazanie priorytetowych kierunkow badan w analizowa-
nym obszarze

Metody badawcze: Kkrzyzowa analiza wplywow, metoda Delphi

Etap 5: scenariusze rozwoju badan naukowych w analizowanym ob-
szarze

Metody badawcze: metoda scenariuszowa

Etap 6: opracowanie rekomendacji dla sfery naukowo-badawczej

Metody badawcze: metoda Delphi

Etap 7: upowszechnianie wynikéw badan (biezacych i koncowych)

Metody badawcze:

publikacja wynikéw projektu
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Proponowany projekt badawczy i jego wyniki mogg stanowi¢ uzupelienie do-
tychczasowych badan nad kierunkami doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzadzania 1 wskazywac przysztosciowe kierunki dalszych prac naukowo-badaw-
czych.

4. Zakonczenie

W artykule przedstawiono prébg mozliwos$ci zastosowania badan foresight jako na-
rzgdzia kreowania przysztosci badan nad znormalizowanymi systemami zarzadzania
jakoscia (ISO 9001), zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001) oraz zarzadzania
bezpieczenstwem pracy (PN-N 18001). Zastosowanie badan foresight w analizowa-
nym obszarze moze przyczyni¢ si¢ m.in. do rozszerzenia dotychczasowych zastoso-
wan badania typu foresight na nowy obszar, wskazania innowacyjnych kierunkow
badan dotyczacych znormalizowanych systeméw zarzadzania charakteryzujacych
si¢ warto$cig naukowg i praktyczng oraz wskazania luk w wiedzy okreslajacych roz-
nic¢ pomigdzy realizowanymi a pozadanymi (oczekiwanymi) kierunkami badan.
Proponowany zakres badan moze w istotny sposob uzupetni¢ wyniki prowadzonych
studiow literaturowych w zakresie przysztosciowych koncepcji doskonalenia znor-
malizowanych systeméw zarzadzania.
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APPLICATION OF FORESIGHT STUDIES IN THE FIELD
OF QUALITY, ENVIRONMENTAL AND SAFETY MANAGEMENT
SYSTEMS

Summary: The main subject of the article refers to the use of foresight studies in the process
of shaping the future of research on standardized management systems. The article presents
the results of a literature review which aimed to indicate the directions of improvement of
standardized management systems. Then, foresight studies are discussed as a potential tool
that can enable future studies to determine the quality management systems, environmental
management and safety management.

Keywords: quality management, environmental management, healthy and safety management,
foresight.





