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ORIENTACJA NA WYNIKI W OPTYCE BADACZY 
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMóW ZARZąDZANIA

Streszczenie:	W	artykule	podjęto	próbę	ukazania	problematyki	orientacji	na	wyniki,	 rozu-
mianej	jako	przedmiot	badań	naukowych	dotyczących	znormalizowanych	systemów	zarzą-
dzania.	W	pierwszej	 części	dokonano	 interpretacji	 statusu	 formalnego	orientacji	 na	wyniki	
w	znormalizowanych	systemach	zarządzania	różnymi	dziedzinami	działalności	organizacji.	
Następnie	ukazano	metodykę	oraz	wyniki	badań	ilustrujące	szczegółowe	perspektywy	przyj-
mowane	przez	badaczy	reprezentujących	zarówno	środowisko	akademickie,	jak	i	praktyków,	
a	dotyczące	różnorodnych	wątków	składających	się	na	szerszy	problem	badawczy	związany	
z	wynikowym	aspektem	funkcjonowania	znormalizowanych	systemów	zarządzania.

Słowa kluczowe:	zarządzanie,	system,	wyniki,	normalizacja.

Wstęp1. 

Zarządzanie	zarówno	w	znaczeniu	pewnych	praktyk	działania	realizowanych	przez	
kierowników,	jak	i	w	znaczeniu	dyscypliny	naukowej	od	początku	swojego	istnienia	
uwzględniało	kwestie	wyników	działalności	organizacji	jako	kwestie	kluczowe.	Ele-
ment	wyniku	stanowił	rdzeń	dociekań	w	wielu	nurtach	badawczych,	szkołach	czy	
też	programach	naukowych.	Rozumienie	orientacji	na	wyniki	na	gruncie	nauk	o	za-
rządzaniu	może	być	jednak	bardzo	różne.	Przykładowo,	posługując	się	tą	kategorią,	
można:	identyfikować	i	interpretować	style	kierowania,	dyskutować	o	proporcjach	
pomiędzy	różnymi	rodzajami	celów	organizacji,	zajmować	się	zagadnieniami	wy-
dajności,	produktywności,	efektywności,	skuteczności	itd.

Jeszcze	innego	znaczenia	orientacja	na	wyniki	nabiera	w	przypadku	znormali-
zowanych	systemów	zarządzania.	W	niniejszym	artykule	podjęto	próbę	udzielenia	
odpowiedzi	na	dwa	ważne	pytania	badawcze:

po	pierwsze	–	jaki	jest	obecnie	status	orientacji	na	wyniki	w	znormalizowanych	 •
systemach	zarządzania?
po	drugie	–	w	jakim	stopniu	i	w	jakim	zakresie	badacze	problematyki	znormali- •
zowanych	systemów	zarządzania	podejmują	zagadnienia	związane	z	orientacją	
na	wyniki?
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W	związku	 z	odmiennym	 charakterem	 obydwu	 powyższych	 pytań	 autor	 po-
stanowił	 sięgnąć	 do	dwóch	 różnych	metod	 badawczych,	w	celu	 uzyskania	 efektu	
wiarygodności	w	procesie	wyjaśniania.	W	pierwszym	przypadku	jest	to	analiza	pi-
śmiennictwa	naukowego	oraz	analiza	 treści	standardów	określających	wymagania	
dla	 systemów	 zarządzania.	W	drugim	 przypadku	 jest	 to	analiza	 treści	wybranych	
artykułów	 naukowych,	 opublikowanych	 w	jednym	 z	ogólnopolskich	 czasopism,	
którego	profil	uwzględnia	w	dużym	stopniu	problematykę	funkcjonowania	znorma-
lizowanych	systemów	zarządzania.

Problem wyników w znormalizowanych systemach  2. 
zarządzania – kwestie ontologiczne

Znormalizowane	systemy	zarządzania	obejmują	obecnie	wiele	różnych	dziedzin	dzia-
łalności	organizacji.	Jedną	z	możliwych	klasyfikacji	tych	systemów	ujęto	w	tab.	1.

Tabela 1. Klasyfikacja	ważniejszych	znormalizowanych	systemów	zarządzania

Orientacja	funkcjonalna	i	celowa	systemu	 Rodzaje	systemów	zarządzania
Zarządzanie	jakością –	uniwersalny,	zgodny	z	ISO	9001

–	sektorowe
Bezpieczeństwo	i	higiena	żywności –	zgodne	ze	standardem	HACCP

–	zgodne	ze	standardem	BRC
–	zgodne	ze	standardem	IFS
–	zgodne	ze	standardem	ISO	22000

Redukcja	ryzyka	działalności	organizacji –	zarządzania	środowiskowego
–	zarządzania	bhp
–	zarządzania	bezpieczeństwem	informacji
–	zarządzania	ciągłością	działalności	organizacji
–	zarządzania	bezpieczeństwem	łańcucha	dostaw
–	zarządzania	ryzykiem
– inne

Poprawa	wyników	i	wizerunku	organizacji –	zarządzania	społeczną	odpowiedzialnością
–	zarządzania	energią
–	przeciwdziałania	zagrożeniom	korupcyjnym
– inne 

Źródło:	opracowanie	własne.

Cechą	 wspólną	 wszystkich	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 jest	 to,	
że	ich	ramowy	model	referencyjny	jest	określony	poprzez	wymagania	standardów,	
o	określonym	statusie	(zwykle	normy,	czasami	specyfikacji	technicznej,	porozumień	
warsztatowych	 lub	 innym).	Dyskusja	 o	zakorzenieniu	 „pierwiastka	wynikowego”	
może	 być	 zatem,	 z	uwagi	 na	możliwość	 stosowania	 prawa	 analogii,	 prowadzona	
w	odniesieniu	do	różnych	znormalizowanych	systemów	zarządzania	łącznie,	co	jest	
intencją	autora	niniejszego	tekstu.
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Podejmowanie	wysiłku	objaśnienia	od	strony	ontologicznej	orientacji	na	wyni-
ki	w	znormalizowanych	systemach	zarządzania	ma	na	celu	znalezienie	odpowiedzi	
na	pytanie	o	faktyczny	byt	(istnienie)	tejże	orientacji	w	badanym	obszarze	proble-
mowym,	a	także	o	to,	co	o	tym	bycie	bezsprzecznie	przesądza;	jakie	dające	się	okre-
ślić	konstrukty	występowanie	wymienionej	orientacji	potwierdzają.

Udzielanie	 odpowiedzi	 na	tak	 postawione	 pytanie	 powinno,	 zdaniem	 autora,	
uwzględniać	 trzy	perspektywy	 (zob.	 rys.	1).	Pierwszą	 jest	perspektywa	wymagań	
standardów	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 (PW).	W	tej	 perspektywie	
ujawniają	się	te	obligatoryjne	i	fakultatywne	funkcje	i	działania	organizacji,	których	
realizacja	 jest	 wymuszona	 lub	 postulowana	 postanowieniami	 standardów	 i	które	
jednocześnie	wykazują	związek	z	orientacją	na	wyniki.	Uzupełnieniem	omówionej	
perspektywy	 jest	 perspektywa	 organizacji	 (PO).	Wprowadzenie	 perspektywy	 or-
ganizacji	jest	związane	z	występowaniem	aspiracji	i	inicjatyw	kierownictwa,	które	
dotycząc	orientacji	na	wyniki	w	implementowanych	systemach	zarządzania,	powo-
dują,	że	w	organizacjach	mają	miejsce	działania	wykraczające	poza	te	wynikające	
z	wymagań	standardów.	 I	wreszcie	ostatnią	w	omawianej	 triadzie	 jest	pespektywa	
badaczy	 (PB).	 Ci,	 prowadząc	 badania	 naukowe	 dotyczące	 problematyki	 znorma-
lizowanych	 systemów	 zarządzania,	 mogą	 dodawać	 jeszcze	 inne	 niż	 w	przypad-
ku	 poprzednich	 perspektyw	 komponenty	 konstytuujące	 kształt	 i	zakres	 orientacji	
na	wyniki.	Mogą	 to	być	np.	kwestie	związane	z	metodykami	oceny,	uogólnianiem	
na	podstawie	badań	społecznych	itp.

PW

PO PB 

Rys. 1. Perspektywy	identyfikacji	przejawów	istnienia	orientacji	na	wyniki	 
w	znormalizowanych	systemach	zarządzania

Źródło:	opracowanie	własne.

Analiza	treści	wybranych	standardów	znormalizowanych	systemów	zarządzania	
pozwala	wskazać	następujące	kluczowe	wymagania	konstytuujące	status	orientacji	
na	wyniki	w	tychże	systemach	(perspektywa	PW)1:

1	 	Określenia	wymagań	dokonano,	analizując	następujące	standardy	i	poświęcone	im	publikacje	
naukowe:	[AS 9100…	2011;	BS OHSAS 18001:2007;	BS OHSAS 18002:2008;	BS 25999-1…	2010;	
BS 25999-2:2007;	 	Fotopoulos	i	 in.	2009;	Havinga	2006;	ISO 22000:2005;	ISO 26000…	2010;	ISO 
27002…	 2010;	 ISO 27001…	 2010;	 ISO 28000:2007;	 ISO 31000:2009;	 ISO 50001:2011;	 ISO/IEC 
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Konieczność	określania	celów	organizacji	w	znormalizowanych	systemach	za- •
rządzania.	W	procesie	planowania	kierownictwo	formułuje	cele,	zwykle	związa-
ne	z	dziedziną,	której	dotyczy	system	zarządzania.	Stopień	realizacji	wymienio-
nych	 celów	 stanowi	 jedną	 z	 istotnych	 obligatoryjnych	 miar	 oceny	 funkcjo- 
nowania	systemu	zarządzania.
Konieczność	 poddawania	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 ocenie	 •
w	zakresie:	zgodności	z	wymaganiami,	skuteczności	i	efektywności.	Wyniki	tej	
oceny	 informują	 o	wynikach	 działalności	 organizacji	 w	określonym	 czasie	 
w	 stosunku	 do	 kryteriów	 odniesienia,	 którymi	 są	 wymagania	 zewnętrzne	
(np.	przepisów)	 oraz	 wewnętrzne,	 cele	 sformułowane	 w	procesie	 planowania	
oraz	założone	wskaźniki	efektywnościowe	(np.	tzw.	KPI).
Konieczność	 stosowania	 w	ocenie	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 •
obligatoryjnych	instrumentów	ich	oceny,	 takich	jak:	audity	wewnętrzne,	prze-
glądy	zarządzania,	ocena	skuteczności	i	efektywności	procesów	oraz	inne	(sto-
sownie	do	rodzaju	systemu	zarządzania,	np.	ocena	stopnia	satysfakcji	klientów	
w	systemach	zarządzania	jakością).
Konieczność	wdrożenia	zasady	ciągłego	doskonalenia	w	postaci	typowych	dla	 •
znormalizowanych	systemów	zarządzania	formuł,	jakimi	są	działania	korygują-
ce	i	zapobiegawcze.
Konieczność	prowadzenia	analizy	danych	na	potrzeby	usprawniania	procesów	 •
informacyjno-decyzyjnych.	W	tym	przypadku	przedmiotem	analiz	są	zazwyczaj	
wyniki	osiągane	przez	organizacje,	w	tym	np.	dotyczące	współpracy	z	dostaw-
cami.
Organizacje	 dodatkowo	mogą	 proces	 oceniania	 znormalizowanych	 systemów	

zarządzania	wzbogacić,	korzystając	np.	z	[Jedynak	2007]:	auditów	trzeciej	strony,	
oceny	 kosztów	 jakości,	 oceny	 satysfakcji	 klientów	wewnętrznych,	modeli	 samo-
oceny,	benchmarkingu	lub	jeszcze	innych	działań	(perspektywa	PO).	Ocena	w	tym	
przypadku	 dotyczy	wyników	 działalności	 organizacji	 również	 z	punktu	 widzenia	
dojrzałości	i	doskonałości.

Obecność orientacji na wyniki w badaniach dotyczących  3. 
znormalizowanych systemów zarządzania

Zarys metodyki badań3.1. 

Badaniami	objęto	teksty	naukowe,	opublikowane	w	czasopiśmie	„Problemy	Jako-
ści”	w	latach	 2007–2011,	 uznając,	 że	publikacje	 obejmujące	 ten	 pięcioletni	 okres	
z	jednej	strony	stanowią	wystarczający	–	z	punktu	widzenia	wnioskowania	–	mate-
riał	badawczy,	z	drugiej	zaś	cechuje	je	względna	aktualność.	W	procedurze	doboru	

27001:2005;	ISO/IEC27002:2005;	ISO 9001:2008;	ISO/TS 16949:2009;	Jedynak	2011;	Knight	2007;	
System… 2010;	TL 9000...	2011].		
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tekstów	poddanych	analizie	posługiwano	się	następujących	schematem	postępowa-
nia.	W	pierwszej	kolejności	odrzucono	teksty	zamieszczone	poza	takimi	działami,	
jak	„Filozofia,	nauka,	jakość	za	granicą”	oraz	„Jakość	w	praktyce”.	Następnie	spo-
śród	tekstów	umieszczonych	w	obu	wymienionych	działach	(było	ich	łącznie	536)	
wyselekcjonowano	te,	które	spełniały	jednocześnie	dwa	kryteria,	tj.	po	pierwsze	–	
dotyczyły	znormalizowanych	systemów	zarządzania	i	po	drugie	–	obejmowały	za-
gadnienia	związane	z	orientacją	na	wyniki.

Wyniki badań3.2. 

Teksty	naukowe	poddane	analizie	dotyczyły	głównie	systemów	zarządzania	 jako-
ścią	(łącznie	17),	a	także	zarządzania	bezpieczeństwem	i	higieną	żywności	(3)	oraz	
zarządzania	środowiskowego	(4)	(zob.	tab.	2).

Tabela 2. Teksty	naukowe	poddane	analizie	treści

Rodzaje	systemów	zarządzania Liczba	tekstów	naukowych
Zarządzanie	jakością 17
Zarządzanie	bezpieczeństwem	i	higieną	żywności 3
Zarządzanie	środowiskowe 4

Źródło:	opracowanie	własne.

Co	ciekawe,	w	badanym	pięcioletnim	okresie	w	czasopiśmie	„Problemy	Jako-
ści”	nie	opublikowano	tekstów	dotyczących	orientacji	na	wyniki	i	odnoszących	się	
do	innych	niż	wymienione	w	tab.	2	rodzajów	znormalizowanych	systemów	zarzą-
dzania.

Szczegółowe	problemy	badawcze	podejmowane	przez	autorów	analizowanych	
tekstów	ukazano	w	tab.	3.

Pośród	 tekstów	 dotyczących	 systemów	 zarządzania	 jakością	 dominowały	 te,	
w	których	podejmowano	zagadnienia	związane	z	wynikami	wdrożenia	 tych	syste-
mów,	w	tym	m.in.:	1)	wynikami	oczekiwanymi	przed	wdrożeniem,	składającymi	się	
na	zbiór	przesłanek,	 jakie	przesądzały	o	podejmowaniu	pozytywnej	decyzji	na	te-
mat	wprowadzania	systemów	zarządzania,	2)	wynikami	rozumianymi	jako	koszty	
i	korzyści	związane	z	wdrożeniem,	3)	efektami	będącymi	następstwem	zastosowa-
nia	 podejścia	 od	strony	 psychologii	 zarządzania	w	procesie	wdrażania	 systemów,	
i	wreszcie	4)	ocenami	wyników	zastosowania	modeli	grupowego	wdrożenia	syste-
mów	zarządzania	jakością	w	małych	i	średnich	przedsiębiorstwach.

W	kolejnych	 tekstach	 podjęto	 kwestie	 metodologiczne	 oceny	 znormalizowa-
nych	systemów	zarządzania,	w	rezultacie	której	organizacje	pozyskiwały	bieżące	in-
formacje	na	temat	wyników	funkcjonowania	systemów	zarządzania	jakością.	W	tej	
grupie	tekstów	jeden	podejmował	problem	oceny	efektywności	systemu	zarządza-
nia	jakością,	dwa	teksty	były	poświęcone	problematyce	oceny	skuteczności	syste-
mów,	a	dwa	kolejne	–	instrumentarium	zarządzania	jakością,	szczególnie	auditom	
wewnętrznym	 oraz	możliwości	wykorzystania	 koncepcji	 kosztów	 transakcyjnych	
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w	ocenie	systemu	zarządzania	jakością.	Dopełnieniem	omówionych	artykułów	były	
dwa	kolejne	poświęcone	metodologicznym	problemom	doskonalenia	systemów	za-
rządzania	jakością,	w	których	wskazywano	formuły	pozwalające	poprawiać	istnie-
jące	wyniki	organizacji.

Tabela 3. Problemy	badawcze	podejmowane	w	analizowanych	tekstach	naukowych

Problem	badawczy Liczba	tekstów	
naukowych

Teksty	dotyczące	systemów	zarządzania	jakością
Wdrażanie	systemów	zarządzania	jakością1.	 5
Metodyka	badania	efektywności	systemu	zarządzania	jakością2.	 1
Metodyka	oceny	skuteczności	systemu	zarządzania	jakością3.	 2
Narzędzia	oceny	systemu	zarządzania	jakością4.	 2
Metodyka	i	kierunki	doskonalenia	systemów	zarządzania	jakością5.	 2
Wpływ	standardów	zarządzania	jakością	we	wprowadzaniu	innowacji	6.	
organizacyjnych

1

Wpływ	certyfikacji	systemu	zarządzania	jakością	na	wyniki	finansowe	7.	
małych	i	średnich	firm	branży	spożywczej

1

Ocena	spełnienia	przez	normy	ISO	9000	potrzeb	i	oczekiwań	organizacji8.	 1
Wartość	dodana	z	utrzymania	systemu	zarządzania	jakością9.	 1
Satysfakcja	pracowników	jako	wynik	wdrożenia	systemów	zarządzania	10.	
jakością

1

Teksty	dotyczące	systemów	zarządzania	bezpieczeństwem	i	higieną	żywności
Przegląd	systemu	zarządzania	bezpieczeństwem	żywności1.	 1
Zmiany	organizacji	pracy	jako	wynik	wdrożenia	systemu	HACCP2.	 1
Skuteczność	wdrożenia	systemów	w	sektorze	spożywczym3.	 1

Teksty	dotyczące	systemów	zarządzania	środowiskowego
Finansowanie	wdrożenia	i	utrzymywania	systemu	zgodnego	z	ISO	140011.	 1
Wdrażanie	i	ocena	dojrzałości	systemów	zarządzania	środowiskowego2.	 1
Raporty	oddziaływania	na	środowisko3.	 1
Wykorzystanie	wskaźników	środowiskowych	w	EMAS4.	 1

Źródło:	opracowanie	własne.

Autorzy	następnej	grupy	tekstów	odnoszących	się	do	systemów	zarządzania	ja-
kością	podejmowali	próby	identyfikacji	wyników	funkcjonowania	tychże	systemów	
w	organizacjach.	Wyniki,	o	których	mowa,	były	jednak	ujmowane	w	bardzo	zróżni-
cowany	sposób,	obejmując:	wpływ	systemów	zarządzania	jakością	na	wprowadza-
nie	 innowacji,	wpływ	 certyfikacji	 tychże	 systemów	 na	wyniki	 finansowe	małych	
i	średnich	 firm	w	branży	 spożywczej,	 próbę	 oceny	 stopnia,	w	jakim	wprowadzo-
ne	systemy	zarządzania	spełniły	oczekiwania	organizacji,	ocenę	wartości	dodanej	
pochodzącej	z	utrzymywania	systemu	zarządzania	w	organizacji,	 a	także	 rezultaty	
w	zakresie	 satysfakcji	 pracowników	w	następstwie	 funkcjonowania	 systemów	za-
rządzania	jakością.
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W	tekstach	 poświęconych	 systemom	 zarządzania	 bezpieczeństwem	 i	 higieną	
żywności	podejmowano	zagadnienia	podobne,	 jak	 to	miało	miejsce	w	przypadku	
systemów	zarządzania	 jakością,	chociaż	–	z	uwagi	na	relatywnie	małą	 liczbę	tych	
tekstów	–	nie	odbyło	się	to	aż	tak	wielowątkowo.	W	trzech	tekstach	poświęconych	
wymienionym	 systemom	 odnoszono	 się	 kolejno	 do	następujących	 problemów:	 
1)	możliwości	wykorzystania	jednego	z	narzędzi	oceny	systemów,	jakim	jest	prze-
gląd	zarządzania,	2)	próby	odwzorowania	zmian,	które	zaszły	w	sferze	organizacji	
pracy	w	następstwie	wprowadzenia	w	organizacjach	systemu	HACCP,	3)	skutecz-
ności	wdrożenia	systemów	zarządzania	bezpieczeństwem	i	higieną	żywności.

Zbiór	analizowanych	artykułów	naukowych	dopełniają	te,	których	autorzy	pod-
jęli	trud	objaśnienia	kwestii	wynikowych	w	systemach	zarządzania	środowiskowe-
go.	Artykuły	te	dotyczyły	m.in.:	1)	zagadnień	związanych	z	finansowaniem	wdro-
żenia	i	utrzymywania	systemów,	2)	wdrożenia	oraz	problematyki	oceny	dojrzałości	
systemów,	a	także	3)	charakterystycznych	dla	zarządzania	środowiskowego	narzędzi	
oceny	 funkcjonowania	 systemów	w	postaci	 raportu	 oddziaływania	 na	środowisko	
oraz	wskaźników	środowiskowych.

Zakończenie4. 

W	artykule	zawarto	rozważania	dotyczące	statusu	orientacji	na	wyniki	w	znormali-
zowanych	systemach	zarządzania	oraz	dokonano	próby	oceny	zakresu	badań	nauko-
wych	poświęconych	tej	problematyce	w	ostatnich	pięciu	latach.

Na	podstawie	przeprowadzonych	studiów	literaturowych	oraz	analiz	treści	stan-
dardów	 systemów	 zarządzania	 można	 sformułować	 wniosek,	 iż	faktyczny	 status	
orientacji	na	wyniki	w	znormalizowanych	systemach	zarządzania	jest	kształtowany	
z	uwzględnieniem	trzech	perspektyw,	tj.	perspektywy	wymagań	zawartych	w	stan-
dardach	 tychże	 systemów,	perspektywy	organizacji	 (w	niej	wyrażają	 się	 rozmaite	
aspiracje	 i	inicjatywy	 kierownictwa)	 oraz	 perspektywy	 badaczy.	Warto	 przy	 tym	
dodać,	 że	wybrane	wymagania	 standardów	 odnoszące	 się	 do	orientacji	 na	wyniki	
określają	jedynie	jej	status	formalny.	Analiza	24	tekstów	naukowych	opublikowa-
nych	w	czasopiśmie	 „Problemy	 Jakości”	 potwierdziła	 fakt,	 że	obecnie	 prowadzo-
ne	badania	naukowe	obejmują	wątki	zawierające	się	we	wszystkich	wymienionych	
wcześniej	perspektywach.	Dominacja	tekstów	poświęconych	systemom	zarządzania	
jakością	wynika	prawdopodobnie	z	tego,	że	to	właśnie	te	systemy	najczęściej	wpro-
wadzano	w	polskich	organizacjach.	Z	drugiej	jednak	strony	przeprowadzone	przez	
autora	 badania	wskazują	 na	istotną	 lukę	 poznawczą,	 uzasadniającą	 intensyfikację	
w	przyszłości	badań	naukowych	poświęconych	innym	znormalizowanym	systemom	
zarządzania.
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ORIENTATION TO RESULTS FROM THE PERSPECTIVE  
OF STANDARISED MANAGEMENT SYSTEMS RESEARCHERS

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

Keywords:	management,	system,	results,	standarisation.




