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RELACJE ORGANIZACJI Z OTOCZENIEM.
PERSPEKTYWA ZNORMALIZOWANYCH
SYSTEMOW ZARZADZANIA

Streszczenie: Tres¢ artykulu stanowi refleksja nad potencjalnym wplywem najnowszych
zmian w standardach systemow zarzadzania (w tym szczegodlnie w standardzie ISO 9001) na
zakres i forme relacji organizacji z otoczeniem. Analiza tegoz wptywu obejmuje nastgpujace
glowne obszary problemowe: okreslenie statusu relacji organizacji z otoczeniem w znormali-
zowanych systemach zarzadzania; identyfikacje potencjalnego oddzialywania wymagan do-
tyczacych relacji organizacji z otoczeniem na praktyki ksztattowania procesu zarzadzania (ze
szczegblnym uwzglednieniem takich watkéw, jak: analiza kontekstu dzialalnosci, analiza
stron zainteresowanych, okreslanie celow dziatalno$ci, zarzadzanie ryzykiem, integracja sys-
temow zarzadzania); probe wskazania niezbednych przeksztatcen znormalizowanych syste-
moéw zarzadzania, tak aby spetniaty one formalne wymagania i zalecenia dotyczace relacji
z otoczeniem.

Slowa kluczowe: systemy zarzadzania, ISO, relacje z otoczeniem.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.23

1. Wstep

Standardy systemow zarzadzania, bedace rezultatem prac normalizacyjnych, podle-
gaja okresowym zmianom. Tego rodzaju zmiany sktaniajg do refleksji zarowno
praktykow, jak i przedstawicieli $wiata nauki. Interesujacy jest kazdorazowo zakres
wprowadzonych zmian, ich charakter, a takze potencjalne empiryczne nastepstwa,
jakie wywotaja. Przedmiotem analizy w niniejszym tek$cie bedg zmiany, jakie za-
szty w ostatnim czasie w wybranych standardach systemow zarzadzania (w szcze-
goblnosci ISO 27001, PAS 99) oraz zmiany planowane, dotyczace standardu ISO
9001. Autor zwraca przy tym szczegdlnie uwage na aspekt relacji organizacji z oto-
czeniem, jako ten, w przypadku ktorego znaczenie zmian w standardach systemow
zarzadzania jest az tak duze, iz by¢ moze wskazuje nawet na korekte dominujgcych
koncepcji zarzadzania w wybranych dziedzinach dziatalno$ci organizacji. Zamie-
rzeniem autora jest realizacja nastepujacych zasadniczych celow badawczych:
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* proby okreslenia statusu relacji organizacji z otoczeniem w znormalizowanych
systemach zarzadzania,
* identyfikacji potencjalnego oddziatywania wymagan dotyczacych relacji z oto-
czeniem, zawartych w standardach systemow zarzadzania, na praktyki ksztatto-
wania procesOw zarzadzania w organizacjach,
* wskazania niezbgdnych przeksztatcen znormalizowanych systemoéw zarzadza-
nia tak, aby speklnialy one formalne wymagania i zalecenia dotyczace relacji

7 otoczeniem.

Wskazany zbior celow badawczych znajduje odzwierciedlenie w strukturze

tekstu.

2. Status relacji organizacji z otoczeniem
w znormalizowanych systemach zarzadzania

Relacje organizacji z otoczeniem sg obecnie popularnym przedmiotem badan zardw-
no jako jeden z podstawowych problemow zarzadzania, jak i w ramach nurtow bar-
dziej szczegdtowych dotyczacych relacji z poszczegdlnymi stronami zainteresowa-

Tabela 1. Skladniki statusu relacji organizacji z otoczeniem w znormalizowanych systemach

zarzadzania

Sktadnik

Charakterystyka

Czynnik stanowiacy o
konteks$cie dziatalnosci
organizacji

Relacje z otoczeniem (uwzgledniajace czynniki wewnetrzne i zewnetrzne)
wyznaczaja kontekst dzialalno$ci organizacji w wymiarze spotecznym
i kulturowym, politycznym, prawnym, finansowym, technologicznym i

rynkowym.

Determinant celow
dziatalno$ci organizacji

Relacje z otoczeniem wyznaczajg warunki brzegowe formutowania celow
dzialalno$ci organizacji oraz determinuja wyniki ich realizacji. Rownocze$nie
wyniki w zakresie relacji z otoczeniem moga stanowi¢ przedmiot celow
dziatalnosci.

Determinant stopnia
swobody procesow
decyzyjnych

Stopien swobody w podejmowaniu decyzji kierowniczych jest w duzym
stopniu uzalezniony od charakteru relacji z otoczeniem.

Sktadnik procesu
zarzadzania

Potrzeba zarzadzania relacjami z otoczeniem powoduje rozbudowe
klasycznych ujgé procesu zarzadzania (np. autorstwa Fayola).
Zarzadzanie relacjami z otoczeniem staje si¢ kolejna funkcja kierownictwa.

Czynnik ryzykotworczy

Relacje z otoczeniem tworza dodatkowe obszary i rodzaje ryzyka w
dziatalno$ci organizacji.

Czynnik sukcesu

Stan relacji z otoczeniem moze by¢ czynnikiem sukcesu w dziatalno$ci
organizacji. W przypadku gdy relacje te przyczyniaja si¢ do sukcesu
organizacji, ponadprzecig¢tnie moga uzyskac status czynnika kluczowego.

,,Przyczotek” integracji
systemow zarzadzania

Ujednolicenie wymagan dotyczacych relacji z otoczeniem w standardach
systemow zarzadzania zasadniczo utatwia integracj¢ tychze systemow.

Zrédto: opracowanie whasne autora na podstawie: [ISO/CD 9001:2013..., ISO/IEC 27001:2013...,

PAS 99:2012...].
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nymi (klienci, dostawcy, pracownicy, wlasciciele i inni), a takze niektorych
koncepcji zarzadzania (np. zarzadzanie tancuchem dostaw, outsourcing). Relacje
organizacji z otoczeniem, w ujeciu znormalizowanych systemow zarzadzania, ce-
chuje pewna odmienno$¢ w stosunku do wyzej zasygnalizowanych nurtow badaw-
czych, a mianowicie sg one cze$ciowo sformalizowane jako wymagania lub zalece-
nia standardow stuzacych budowie tychze systemow. Zmiany, jakie zaszly w
niedalekiej przeszlosci w standardzie PAS 99 (rok 2012), standardzie ISO/IEC
27001 (rok 2013), a takze zmiany planowane w standardzie ISO 9001 (wydanie no-
wej edycji tego standardu planuje si¢ na rok 2015) cechuje wspolna tendencja, ktora
polega z jednej strony na ujednolicaniu struktury standardow, a z drugiej strony na
wzglednie jednolitym podejsciu do kwestii relacji organizacji z otoczeniem, ktora to
kwesti¢ we wspomnianych standardach wyraznie wyeksponowano i wzmocniono.

Lektura tre$ci wymienionych standardow pozwala podjaé probe opisania statusu
relacji organizacji z otoczeniem w znormalizowanych systemow zarzadzania za po-
mocg siedmiu sktadnikow zawartych w tab. 1.

Jak wida¢, zakres, w jakim okreslono status relacji z otoczeniem, jest bardzo
szeroki 1 odnosi si¢ do strategicznego, planistycznego i organizacyjnego wymiaru
procesu zarzadzania.

3. Zmiany w wymaganiach standardow systemow zarzgdzania
dotyczace relacji organizacji z otoczeniem
a praktyki ksztaltowania procesow zarzadzania

Analiza tresci zmian w standardach systemow zarzadzania, dokonana z uwzglednie-
niem zalecen i wymagan odnoszacych si¢ do relacji organizacji z otoczeniem, po-
zwolita wyznaczy¢ kilka obszaréw, w ktorych zmiany te mogg i powinny zasadniczo
modyfikowac dotychczasowe praktyki procesow zarzadzania. Zostaty one omowio-
ne ponize;j.

3.1. Analiza kontekstu dzialalnosci organizacji

Juz sama definicja kontekstu dziatalno$ci organizacji wskazuje na role relacji z oto-

czeniem. Otoz przez kontekst dziatalnoSci organizacji rozumie si¢ otoczenie, w ktd-

rym organizacja prowadzi dziatalno$¢ [Moving ..., 2013]. Analiza kontekstu dziatal-

nos$ci organizacji rozpoczyna faze planowania w systemach zarzadzania. Poprawnie

dokonana analiza kontekstu dziatalno$ci organizacji powinna zapewni¢ nast¢pujace

rezultaty:

* identyfikacje kluczowych czynnikow pochodzenia zewngtrznego i wewngetrzne-
go determinujacych osigganie celow w systemach zarzadzania,

e zrozumienie przez kierownictwo organizacji biezacych uwarunkowan prowa-
dzenia dziatalnosci,
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operacjonalizacj¢ wymagan obowigzujacych organizacje jako pochodng kontek-

stu prowadzenia dziatalnosci,

redukcje prawdopodobienstwa konfliktu celow réznych podsystemow w syste-

mie zarzadzania organizacja.

W tabeli 2 ukazano przyktady tych czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych,
ktore moga podlegac ocenie podczas analizy kontekstu dziatalnosci.

Tabela 2. Przyktady czynnikow stanowiacych analizy przedmiot kontekstu dziatalno$ci organizacji

Czynniki zewngtrzne

Czynniki wewnegtrzne

czynniki otoczenia spolecznego,
kulturowego, politycznego,
prawnego, regulacyjnego,
finansowego, technologicznego,
ekonomicznego, naturalnego

i konkurencyjnego z
uwzglednieniem wymiarow:
mi¢dzynarodowego, krajowego,
regionalnego i lokalnego;
kluczowe czynniki i trendy
majace wplyw na cele dziatalnos$ci
organizacji,

relacje, percepcja i wartosci
prezentowane przez zewngtrznych
interesariuszy

— struktura wtadzy organizacyjnej, struktura
organizacyjna, role i odpowiedzialnosci;

— polityki, cele, strategie ;

— potencjat organizacji rozumiany jako zasoby, wiedza
i kompetencje;

— systemy informacyjne, przeptywy informacji i procesy
podejmowania decyzji (formalne i nieformalne);

— relacje, percepcja i wartosci prezentowane przez
wewnetrznych interesariuszy;

— kultura organizacyjna;

— standardy, modele i metody wprowadzone w organizacji;

— forma i rozmiary relacji ujgtych w formie kontraktoéw;

— kluczowe wspodtzaleznosci pomiedzy podsystemami
zarzadzania wraz z potencjalnymi konfliktami
i procesami ich rozwigzywania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [PAS 99:2012...].

Wskazane w tab. 2 czynniki podlegajace analizie s3 wzglednie uniwersalne
1moga by¢ zastosowane w kazdym znormalizowanym systemie zarzadzania. Oprocz
nich analizowa¢ mozna specyficzne aspekty, odnoszace si¢ do poszczegdlnych dzie-
dzin zarzadzania, jak np. polityka panstwa w zakresie ochrony danych osobowych
(w systemach zarzadzania bezpieczenstwem informacji) czy tez wymagania jedno-
stek notyfikowanych (w systemach zarzadzania jakoscia).

Omowiona wyzej analiza kontekstu dziatalnosci organizacji wymagana w stan-
dardach systemow zarzadzania wskazuje na usytuowanie proponowanego podejscia
w szkole planistycznej zarzadzania strategicznego, ktorej praktycznym wyrazem sa
procesy planowania strategicznego. Na tym tle nasuwaja si¢ nastepujace uwagi:

* Analiza kontekstu dzialalno$ci organizacji jako element planowania odnosi si¢
jedynie do sformalizowanej czeg$ci tego procesu (nie dotyczy planowania niefor-
malnego) [Philips, Moutinho 7/1999, s. 349].

e Jako$¢ procesow planistycznych w organizacji (w tym jakos¢ analizy kontekstu
dziatalno$ci) moze istotnie determinowac osiagane wyniki i efektywnos¢
[McLarney 10/2001, s. 809].
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e Istnieje mozliwos¢ dostosowywania horyzontu czasowego, w ktorym dokonuje
si¢ analizy kontekstu dziatalnosci organizacji, do horyzontu czasowego przewi-
dzianego dla planowania [Harrison 2/1995].

e Istotnym determinantem procesu analizy kontekstu dzialalnosci jest charakter
otoczenia organizacji. Takie zmienne, jak stopien homogenicznosci/heteroge-
nicznosci, stopien stabilno$ci/niestabilnosci czy wreszcie stopien koncentracji/
zrdznicowania przesadzaja zaro6wno o narzedziach i zasobach, jakich nalezy
uzy¢ w analizie kontekstu, jak i czestotliwo$ci jej prowadzania [McLarney
10/2001, s. 811].

e Orientacja na procesy wilasciwa dla znormalizowanych systemoéw zarzadzania
wydaje si¢ sprzyja¢ prowadzeniu analizy kontekstu dziatalnosci organizacji
w odniesieniu do realizowanych procesow [McLarney 10/2001, s. 812].

3.2. Analiza stron zainteresowanych dzialalnoscia organizacji

W poprzednich edycjach standardow systemow zarzadzania problem analizy stron
zainteresowanych byl zasygnalizowany, ale jedynie wycinkowo. Dominowato tzw.
podejscie waskie, w ktorym eksponowano jedynie wybrane strony zainteresowane,
stosownie do dziedziny zarzadzania, ktdrej dotyczyt standard, np. klientow w syste-
mach zarzadzania jakoscig czy pracownikow w systemach zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy. W nowych edycjach standardow wymagane jest inne, holi-
styczne podejscie do analizy stron zainteresowanych dziatalno$cig organizacji.
Analiza stron zainteresowanych moze przebiega¢ wraz z analizg kontekstu dziatal-
nosci. W standardzie ISO 9004 [ISO 9004:2009 ...] dokonywanie rozpoznania po-
trzeb 1 oczekiwan stron zainteresowanych jest traktowane jako istotny krok w kie-
runku osiggania przez organizacj¢ trwatego sukcesu. Tworcy tego standardu
wskazuja jednoczesnie na ztozonos¢ zagadnienia, ktora polega na tym, ze:
* po pierwsze — potrzeby i oczekiwania kazdej ze stron zainteresowanych sg za-
zZwyczaj inne,
* po drugie — pomi¢dzy wymienionymi potrzebami i oczekiwaniami moze wyste-
powac¢ konflikt,
* po trzecie — mogg si¢ one zmienia¢ bardzo szybko.

Jako przyktadowe strony zainteresowane, ktoére powinny stanowi¢ przedmiot
analizy, wymienia si¢: bezposrednich klientow, uzytkownikow koncowych, dostaw-
cow, dystrybutorow, detalistow i innych uczestnikéw tancucha dostaw, regulatorow,
pracownikoéw oraz inne strony zainteresowane, wtasciwe dla danego systemu zarza-
dzania. Analiza stron zainteresowanych winna przebiega¢ inaczej w przypadku po-
jedynczych dziedzinowych systemoéw zarzadzania, a inaczej w przypadku systemow
zintegrowanych, ktore obejmuja wiecej niz jedna dziedzing dziatalno$ci organizacji
[ISO 9004:2009 ...]. Celem analizy stron zainteresowanych jest nie tylko ich iden-
tyfikacja i stwierdzenie wymagan, lecz rowniez umozliwienie w dalszych fazach
procesow zarzadzania kontroli stopnia spetnienia przez organizacje tychze wyma-
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gan. W ramach analizy stron zainteresowanych jako znaczgcy proces analityczny

wskazuje si¢ proces okreslania obowigzujacych organizacj¢ wymagan prawnych,

odnoszacych sie do jej dziatalnosci w umownych granicach systemow zarzadzania

[PAS 99:2012...]. Zwraca si¢ uwage rOwniez na zapewnienie wtasciwych procesow

komunikowania wymagan stron zainteresowanych tym osobom w organizacji, ktore

odpowiadajg za zarzadzanie relacjami z nimi. Omowione wyzej podejscie do analizy
stron zainteresowanych jest wysoce zbiezne z aktualnymi trendami odzwierciedlo-
nymi w teorii stakeholders. Warto tu wskaza¢ nastepujace watki:

* W nowych standardach systemow zarzadzania wykorzystano klasyczng defini-
cje stron zainteresowanych autorstwa Freemana [1984].

* Podejscie zastosowane w standardach systeméw zarzadzania odnosi si¢ do
wszystkich klasycznych aspektow teorii stakeholders, tj. deskryptywnego, nor-
matywnego oraz instrumentalnego [Spitzek, Hansen 4/2010].

e Tre$¢ standardow systemow zarzadzania, w czesci dotyczacej analizy stron zain-
teresowanych wskazuje na promowanie podejscia do zarzadzania uwzgledniaja-
cego stakeholders governance. Wymiarami tego podejscia sg sifa stron zaintere-
sowanych oraz stopien i zakres jej partycypacji w realizacji procesow zarzadzania.
W nastepstwie jego zastosowania pojawiajg si¢ rozne empiryczne postaci stake-
holders governance [Spitzek, Hansen 4/2010].

* Promujac podejscie stakeholders governance, standardy systeméw zarzadzania
wydaja si¢ jednoczes$nie negowac podejscie do zarzadzania oparte na dominacji
wlascicieli [George 6/2003], co nie oznacza jednoczesnie potrzeby nadawania
priorytetow w analizie stron zainteresowanych [Arslantas, Findikli 4/2013].
Rezultatem zaistniatej zmiany optyki tworcow standardow systemow zarzadza-

nia na role stron zainteresowanych oraz analizy ich oczekiwan i wymagan jest podej-

scie holistyczne do omawianego zagadnienia, ktore istotnie redukuje dotychczas
wystepujace ryzyko pominigcia przez organizacj¢ istotnych z punktu widzenia jej
dziatalno$ci stron zainteresowanych.

3.3. Okreslanie celow dzialalnoS$ci organizacji

W standardach systemow zarzadzania oczekuje si¢ formutowania przez organizacje
celow dziatalnosci. Zwyczajowo ramy tych czynnos$ci sg wyznaczane granicami
dziedziny dziatalnosci, ktorej dotyczy system zarzadzania. W ten sposob otrzymuje
cele jakosciowe, cele srodowiskowe czy cele bhp. Niezaleznie jednak od dziedziny
dziatalnosci cele powinny spelnia¢ pewne uniwersalne i wspolne wymagania. Po
pierwsze — powinny odnosi¢ si¢ do odpowiednich funkcji i szczebli hierarchicznych
w organizacji. Po drugie natomiast — powinny by¢ spojne z politykami organizacji,
powinny by¢ mierzalne, powinny bra¢ pod uwagg istniejace wymagania, powinny
by¢ monitorowane, komunikowane i przegladane pod wzgledem ich aktualnosci.
Standardy wymagaja takze, aby cele te byly przedstawiane w postaci udokumento-
wanej informacji. Uzupehiajacym elementem postgpowania w odniesieniu do ce-
16w jest planowanie ich realizacji, ktore zwykle obejmuje [PAS 99:2012...]:
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e okreslenie niezbednych dziatan,

e okreslenie niezbednych zasobow,

e okreslenie odpowiedzialnosci,

e okreslenie metod pomiaru wynikow.

Zaleca si¢ rowniez, aby w odniesieniu do fazy realizacyjnej ustanawiaé progra-
my dziatania, ktore uprawdopodobnig osiagnigcie celow przez organizacje.

Wydaje sie, iz wystepujace poprzednio w standardach systemoéw zarzadzania
podejscie do wyznaczania celdw ograniczone wasko do dziedziny dziatalnosci, kto-
rej dotyczyt system zarzadzania niosto z sobg pewne niebezpieczenstwa, a mianowi-
cie takie, ktore wigza si¢ z separacja i suboptymalizacja. Cele okreslane z uwzgled-
nieniem ograniczonej optyki mogty dotyczy¢ wtdrnych z punktu widzenia sukcesu
organizacji kwestii lub mogly prowadzi¢ do optymalizacji wynikow w jednym ob-
szarze dzialalno$ci organizacji przy jednoczesnym ich pogarszaniu w innym. Podej-
scie wystepujace w nowych edycjach standardéw systemow zarzadzania, w pewnym
stopniu, pozwala eliminowaé¢ powyzsze dysfunkcje. Praktyki okreslania celow dzia-
falnosci organizacji powinny respektowaé kontekst dziatalnosci organizacji oraz
oczekiwania stron zainteresowanych. Jesli analiza kontekstu oraz oczekiwan wy-
mienionych stron miata posta¢ holistyczna, to nastepstwem powinno by¢ formuto-
wanie w organizacjach wigzek celow, ktore powinny by¢ komplementarne, a przy-
najmniej neutralne wobec siebie, lecz z pewnoscig nie powinien pomigdzy nimi
wystepowac konflikt.

Postepowanie zwigzane z celami w znormalizowanych systemach zarzadzania
jest czesciowo pokrewne technice zarzadzania przez cele, znanej w zarzadzaniu od
dawna, a popularnej do dzi$. Dodatkowo jednak powinno ono by¢ powigzane z tym
nurtem w zarzadzaniu strategicznym, ktory eksponuje punkt widzenia stron zainte-
resowanych jako istotny w projektowaniu celow dziatalno$ci organizacji. Uwzgled-
niajgc powyzsze zastrzezenia, mozna sformulowaé nastgpujace ogolne wytyczne
postepowania z celami w znormalizowanych systemach zarzadzania:

* Podczas okreslania celow nalezy bra¢ pod uwage nie tylko nadrzgdne wytyczne
wynikajace z dziedzinowych polityk dziatalno$ci organizacji, ale takze tres¢
ogolnej strategii dziatalno$ci organizacji, co pozwoli dostosowac cele do istnie-
jacych priorytetow [Kenny 6/2012].

* Proces projektowania celow nalezy powigzac Scisle z procesem zarzadzania re-
lacjami ze stronami zainteresowanymi. Woéwczas okreslanie celow moze
uwzglednia¢ nastgpujace kroki: identyfikacje kluczowych stron zainteresowa-
nych, okreslenie oczekiwanych wynikow, sformutowanie celéw, projektowanie
miernikdw, wyznaczenie dziatan [Kenny 6/2012].

* Korzystne wydaje si¢ stosowanie zasad partycypacji pracownikow i1 innych stron
zainteresowanych w okreslaniu celéw i dziatan, np. zgodnie z zasadami hoshin
kanri [Kondo 6/1998];

* W praktyce okreslania i monitorowania celéw mozna wykorzystac istniejace re-
ferencyjne instrumenty zarzadzania, jak np. zrbwnowazona karta wynikow, kto-
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ra stanowi swoisty kompromis pomiedzy istniejacymi praktykami strategiczne-
go zarzadzania organizacja a wymaganiami standardow znormalizowanych
systemow zarzadzania [Dinesh, Palmer 6/1998].

3.4. Zarzadzanie ryzykiem

Mozna obecnie zaobserwowac silng orientacje na zarzadzanie ryzykiem w znorma-
lizowanych systemach zarzadzania. Obok tych systemoéw, ktore od poczatku byly
zorientowane na redukcje ryzyka (zarzadzania srodowiskowego, zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji, zarzadzania bhp, zarzadzania ciggloscia dziatalnosci, za-
rzadzania ciggloscig tancucha dostaw), rowniez w innych systemach zarzadzania
(np. jakoS$cig) zarzadzanie ryzykiem uzyskuje status istotnej funkcji. W standardach
systemow zarzadzania ryzyko jest rozumiane jako stopien niepewnosci zwigzany
z osigganiem celow [ISO/CD 9001:2013...]. Posrednio zatem dotyczy ono dysfunk-
cji w relacjach organizacji z otoczeniem oraz problemow z zaspokajaniem potrzeb
i oczekiwan stron zainteresowanych.

O ile w poprzednim edycjach standardow systemow zarzadzania typowym, obli-
gatoryjnym narzedziem zarzadzania ryzykiem miaty by¢ tzw. dziatania zapobiegaw-
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Rys. 1. Mozliwe interpretacje ryzyka w ujeciu znormalizowanych systemow zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne.
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cze, o tyle obecnie z wymagania prowadzania tych dzialan w ogodle zrezygnowano.

W zamian o czynnosci zarzadzania ryzykiem uzupetniono przede wszystkim funkcje

planowania. Na tym etapie kierownictwo organizacji powinno zidentyfikowac i rozwa-

zy¢ wszystkie istotne determinanty ryzyka z uwzglednieniem nastgpujacych kwestii:

* zapewnienia, ze system zarzadzania bedzie zdolny do osiggania zaplanowanych
wynikow,

* zapobiegania lub redukowania rezultatow niepozadanych,

* zapewnienia ciggtego doskonalenia.

Jednoczesnie standardy zobowigzuja organizacj¢ do zaplanowania dziatan ade-
kwatnych do zidentyfikowanego ryzyka oraz ich ewaluacji.

Z uwagi na dziedzinowy charakter znormalizowanych systemow zarzadzania
rodzaje ryzyka analizowane przez organizacj¢ bede zwiazane ze specyfika danej
dziedziny. Wida¢ to np. w projekcie nowego standardu ISO 9001 [ISO/CD
9001:2013...], w ktorym zawarto uwagg, iz wszelkie dziatania odnoszace si¢ do
ryzyka powinny by¢ proporcjonalne do potencjalnych efektow w zakresie zgodnosci
wyrobow i ustug oraz satysfakcji klientéw. Warto jednak zwroci¢ uwage na fakt, iz
ryzyko w ujeciu znormalizowanych systemow zarzadzania jest kategoria ztozona,
a mozliwe jego interpretacje ukazano na rys. 1.

3.5. Integracja systemow zarzadzania

W organizacjach, w ktorych wprowadzono co najmniej dwa znormalizowane syste-
my zarzadzania, powinno dojs$¢ do ich integracji. Najbardziej popularnym i pomoc-
nym standardem w integracji znormalizowanych systemow zarzadzania jest stan-
dard PAS 99. Istota standardu polega na przyjeciu zatozenia, iz systemy zarzadzania
majg wspolne wymagania, ktore moga by¢ zarzadzane w drodze integracji. Zostato
to ukazane na rys. 2.

Specificanic.:] | Specyfieme | |- Specyficanic. -] | SPecyficzne
“ymagania- | | wymagania | [ wymagan | [ Wymagania | ) [l
sz dlaSz§ | [-dlaszehp ] | 4l innese

Rys. 2. Filozofia zastosowania standardu PAS 99 w integracji systemow zarzadzania

Zrédto: opracowanie na podstawie: [PAS 99:2012 ...].

Zidentyfikowanie wspolnych wymagan integrowanych systemow zarzadzania
jest tatwiejsze wtedy, kiedy struktura tych wymagan okre$lonych w standardach jest
taka sama lub istotnie zblizona. W tym zakresie podejscie stosowane w PAS 99 opie-
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ra si¢ na zjawisku konwergencji standardow systemoéw zarzadzania. Kwestia relacji
organizacji z otoczeniem ma w procesie integracji systemow zarzadzania znaczenie
kluczowe. Otéz zardwno analiza kontekstu dziatalno$ci organizacji, jak i analiza
stron zainteresowanych sg obecnie wspolnym wymaganiem standardow. W zwigzku
z tym wymienione analizy, dokonywane w sposob holistyczny dla danej organizacji,
istotnie utatwiajg integracj¢ systemow zarzadzania.

Na rysunku 3 ukazano egzemplifikacje¢ roli calo$ciowej analizy stron zaintereso-
wanych w integracji systemow zarzadzania. Analiza ta jest prowadzona z uwzgled-

Strona zainteresowana 1 Strona zainteresowana 2 Strona zainteresowana n

v

Identyfikacja wymagan stron zainteresowanych

Jakos¢, rozw@j, bezpieczenstwo i higiena pracy, spoteczna odpowiedzialnosé,
srodowisko, auditowanie, integralno$¢ danych, etyka, innowacje, rentownos$¢, inne

v

Strategia biznesu

zarzadzania 1 zarzadzania 2 zarzadzania n

1
1
Subsystem Subsystem Subsystem '
|
1
1

| Pojedyncze wytyczne dla proceséw operacyjnych |

¢

Sprzegzenie zwrotne

Statos¢ (koordynacja wertykalna)
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

| Zintegrowane procedury dla proceséw operacyjnych |

| Procesy operacyjne |

v

| Wyjscia I

.\ / L Potaczone zapisy

v

Spojnos¢ (koordynacja horyzontalna)

Rys. 3. Ramowy model podejscia systemowego do integracji systemow zarzadzania

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Asif i in. 6/2010].
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nieniem zaréwno wszystkich stron zainteresowanych, jak i wszystkich aspektow
wyznaczonych dziedzinami systemow zarzadzania. Na tej podstawie formutuje si¢
strategi¢ biznesowa organizacji, a rolg systemow zarzadzania jest t¢ strategi¢ reali-
zowaé. W konsekwencji skutki integracji sg widoczne nie tylko na poziomie strate-
gicznym, ale réwniez operacyjnym. Ksztalt procedur i procesow operacyjnych jest
w czesci odpowiedzig na potrzeby zaspokojenia zidentyfikowanych wymagan stron
zainteresowanych. A zatem wptyw analizy stron zainteresowanych na integracj¢ sys-
temow zarzadzania uwidacznia si¢ zarowno w wymiarze wertykalnym, jak i hory-
zontalnym, wymuszajac koordynacj¢ dziatan w tych obu wymiarach. Z kolei wyj-
$cia 1 wyniki realizowanych proces6w sa podstawa do uruchamiania mechanizmow
sprzezenia zwrotnego, ktore umozliwiaja zachowanie dynamiki integrowanych sys-
temow zarzadzania i korekt na wszystkich etapach procesu zarzadzania.

4. Niezbedne przeksztalcenia znormalizowanych
systemow zarzadzania

Omowione wyzej zmiany standardow systemow zarzadzania, dotyczace relacji
z otoczeniem, wymagajg istotnego przeksztatcenia tychze systemow. Przeksztalce-
nia, o ktéorych mowa, powinny si¢ uwidoczni¢ w wymiarach ukazanych w tab. 3.

Tabela 3. Wazniejsze przeksztalcenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania w nastgpstwie zmian
wymagan dotyczacych relacji z otoczeniem

Wymiar , Tres¢ przeksztatcen
przeksztalcen
Wymiar — uzupelnienie procesu planowania o obligatoryjna analiz¢ kontekstu dziatalnosci organizacji
strategiczny oraz analiz¢ stron zainteresowanych
— uwzglednianie kontekstu dziatalno$ci organizacji i wymagan stron zainteresowanych
w dziedzinowych politykach organizacji oraz celach dziatalnosci
— analiza i zarzadzanie ryzykiem w relacjach z otoczeniem
Wymiar — okreslenie odpowiedzialno$ci i uprawnien zwigzanych z analiza kontekstu dziatalno$ci
strukturalny organizacji oraz analiza stron zainteresowanych
— ewentualna specjalizacja w zakresie zarzadzania relacjami z otoczeniem (jednostki
organizacyjne, stanowiska pracy)
— formalizacja dziatan w powyzszym zakresie
— ewentualna modyfikacja struktury organizacyjnej
Wymiar — przeprojektowanie istniejacych procesow w systemie zarzadzania (szczeg6lnie planistycznych)
procesowy — ewentualne wprowadzenie proceséw dodatkowych, zwiazanych z zarzadzaniem relacjami ze
stronami zainteresowanymi
— uwzglednianie celow w relacjach z otoczeniem jako podstawy okreslania miernikow
skutecznosci i efektywnosci procesow
Wymiar — zapewnienie zasobow niezbednych do prac planistycznych, analitycznych oraz procesow
Zasobowy operacyjnych zwigzanych z zapewnieniem wlasciwych relacji z otoczeniem
Wymiar — tworzenie nowych (oryginalnych) lub stosowanie istniejacych instrumentow zarzadzania
instru- w zakresie: analizy kontekstu dziatalnosci organizacji, analizy stron zainteresowanych,
mentalny okreslania celéw dziatalnosci, monitorowania wynikow, zarzadzania ryzykiem, integracji
systemow zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jak wida¢ zmiany, ktore powinny by¢ dokonane w znormalizowanych syste-
mach zarzadzania w nastepstwie zmian standarddw, sa bardzo istotne. Dotykajg one
szeregu wymiardw funkcjonowania organizacji zarOwno w sensie hierarchicznym,
jak i problemowym. Mozna w zasadzie powiedzie¢, ze nowa generacja standardow
systemow zarzadzania zapowiada zmiany dominujacych koncepcji zarzadzania
w niektorych dziedzinach. Wida¢ to np. wyraznie w obszarze zarzadzania jako$cig.
W tej dziedzinie juz w przeszto$ci nastegpowaly istotne zmiany koncepcji zarzadza-
nia. Poczawszy od kontroli jako$ci, poprzez sterowanie jako$cia, nastgpnie zapew-
nienie jako$ci 1 zarzgdzanie jakoscig doszli$my do koncepcji zarzadzania przez ja-
kos¢, zwanej powszechnie TQM. Obecny ksztatt standardu ISO 9001, planowanego
do wprowadzenia w roku 2015, wskazuje na zasadniczg zmiang koncepcji zarzadza-
nia jakoscia, ktéra mozna umownie nazwac zarzadzaniem dla jakos$ci. Jako$¢ bo-
wiem zyskuje status kategorii wynikowej, zaleznej od skutecznosci i efektywnosci
procesow zarzadczych i operacyjnych.

5. Zakonczenie

W tekscie ukazano rozwazania na temat aktualnych zmian w standardach systemow
zarzadzania, dotyczacych relacji organizacji z otoczeniem oraz ich potencjalnego
wpltywu na praktyki zarzadzania zachodzace w ramach systemow znormalizo-
wanych.

Z uwagi na fakt, iz wspomniane zmiany standardow sg relatywnie nowe lub do-
piero planuje si¢ ich wprowadzenie (jak w przypadku ISO 9001) wszelkie rozwaza-
nia na temat skutkow, jakie spowoduja, nie mogly by¢ jeszcze potwierdzone empi-
rycznie. Tego rodzaju badania sg jednak w przysztosci niezbgdne celem pelego
zweryfikowania tez i przypuszczen zawartych w tekscie. Niezaleznie od wskaza-
nych ograniczen juz teraz mozna zauwazy¢, iz w organizacjach, w ktorych wprowa-
dzono znormalizowane systemy zarzadzania wystapi potrzeba istotnych korekt do-
tychczasowych praktyk zarzadzania w wielu wymiarach ich funkcjonowania.
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RELATIONS OF THE ORGANIZATION
WITH THE ENVIRONMENT. THE PERSPECTIVE
OF STANDARDIZED MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The content of the paper constitutes the reflection over the potential influence of
the latest changes in standards of management systems (in this particularly in the ISO 9001
standard) on the range and the form of the relation of the organization with the environment.
The analysis of this influence includes following leading problem-areas: the definition of the
status of the relation of the organization with the environment in standardized management
systems, the identification of the potential influence of requirements of concerning relations
of the organization with the environment on practices of the formations of the process of the
management (with particular reference to such threads as: the analysis of the context of the
activity, the analysis of stakeholders, determining the purposes of the activity, risk management,
the integration of management systems), the test of the indication of necessary conversions of
standardized management systems, so that they fulfil formal requirements and recommendations
concerning the relation with the environment.

Keywords: management systems, ISO, relations with the environment.



