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CIAGLE DOSKONALENIE
ZINTEGROWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA
W ASPEKCIE SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI

Streszczenie: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, jako stosunkowo mtoda i ciagle rozwi-
jajaca si¢ koncepcja, dojrzala juz do etapu standaryzacji. Mamy zatem obecnie do czynienia z
nowym standardem ISO 26000 dotyczacym zarzadzania spoteczna odpowiedzialnosécia orga-
nizacji. Nie ulega jednak watpliwosci, ze juz w dotychczasowych standardach ISO w zakresie
zarzadzania r6znymi obszarami dziatalnos$ci przedsigbiorstw pojawialy si¢ aspekty odnoszace
si¢ do zasad spotecznej odpowiedzialnosci. Jako takie powinny one by¢ przedmiotem ciaglego
doskonalenia w mysl podejscia planuj-wdrazaj-sprawdzaj-dzialaj. Celem artykutu jest wska-
zanie elementéw taczacych koncepcje kompleksowego zarzadzania jakoscia i koncepcje
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz wskazanie zagrozen wynikajacych z realizacji
dziatan spotecznych niepoprzedzonych analiza mozliwosci przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: znormalizowane systemy zarzadzania, ISO 26000, podejscie systemowe,
dziatalno$¢ spoteczna.

1. Wstep

Niniejszy artykut powstat na tle do§wiadczen autora zwiazanych z utrzymywaniem
i doskonaleniem zintegrowanych systemow zarzadzania jakoscia i zarzadzania
bezpieczenstwem informacji w $redniej wielkosci przedsigbiorstwie z branzy in-
formatycznej oraz obserwacja dziatan tego przedsigbiorstwa w zakresie mieszcza-
cym si¢ w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wspomniana organi-
zacja jest w §rednim stopniu zaangazowana w tego typu dziatania, a ich realizacja
nie jest postrzegana czy tez okreslana jako urzeczywistnianie koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Wazniejsze jednak jest to, jakie praktyczne wnioski
mozna wysnu¢ z obserwacji tej dziatalnosci, szczegolnie w kontekscie zasad po-
dejscia systemowego 1 podejécia procesowego, znanych z koncepcji komplekso-
wego zarzadzania jako$cia i bedacych podstawa znormalizowanych systemow za-
rzadzania wdrozonych w przedsigbiorstwie.
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Cel niniejszego artykutu jest dwojaki. Po pierwsze, zamierzeniem autora jest
wskazanie podobienstw zatozen taczacych koncepcje¢ kompleksowego zarzadzania
jakoscia, z ktérej wywodza si¢ znormalizowane systemy zarzadzania, oraz koncep-
cje spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ktora w sferze realizacyjnej wykorzystu-
je podejscie systemowe. Po drugie, w artykule wskazane zostana zagrozenia wyni-
kajace z realizacji dzialan prospotecznych niepoprzedzonych analiza mozliwosci
przedsigbiorstwa.

Tylko pozornie cele te nie sa z soba zwiazane. W praktyce, a szczegdlnie w
praktyce matych i §rednich przedsigbiorstw, odejscie od teoretycznych zatozen za-
rzadzania spoteczna odpowiedzialnoscia moze prowadzi¢ do wielu problemow,
mogacych przynie$¢ skutki odwrotne do zamierzonych.

2. Dzialalnos$¢ spoleczna — zalozenia teoretyczne
i realizacja praktyczna

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (SOB) postrzegana jest w rdzno-
rodny sposéb, a przez to budzi kontrowersje i rodzi dyskusje. Zasadniczo wskazuje
si¢ na trojaki stosunek przedstawicieli biznesu do tej koncepcji:

1) pierwsze podejscie zwiazane jest z dostrzeganiem tylko ekonomicznych
funkcji przedsigbiorstwa, bez koniecznos$ci rozszerzania ich o dodatkowy wymiar
etyczny. Postawe taka utozsamia¢ mozna z pogladami M. Friedmana;

2) w drugim podejsciu akcentuje si¢ che¢ osiagnigcia szybkich zwrotow z na-
ktadow poniesionych na dziatalno$¢ spoteczna — podejscie takie zwiazane jest z
postrzeganiem SOB jako elementu public relations;

3) natomiast trzecie podejScie wiaze si¢ z glgbszym zrozumieniem istoty spo-
tecznej odpowiedzialnosci 1 wlaczeniem jej w strategig i dziatanie firmy!.

Z oczywistych wzgleddéw przedmiotem zainteresowania oséb zajmujacych sig
spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu, a takze autora niniejszego artykutu, jest to
trzecie z wymienionych podejsc.

Odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa oznacza — z definicji — przyjecie na siebie
obowiazku (moralnego lub prawnego) zadbania o kogo$ lub o co$ i odpowiadania
za swoje dziatania?. Przymiotnik ,,spoteczna” oznacza z kolei, ze chodzi o odpo-
wiedzialno$¢ wobec spoleczenstwa (w uktadzie lokalnym i globalnym) oraz efekty
prowadzonej dziatalno$ci oddzialywajace na to spoteczenstwo.

Zatem praktyczna realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
wiaze si¢ z koniecznoscia podjgcia przez przedsigbiorstwa szeregu dziatan, obej-
mujacych m.in.:

1J.S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008,
s. 105-107.
2 Stownik jezyka polskiego, www.sjp.pwn.pl (15.02.2011).
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1) identyfikacj¢ grup zainteresowanych dziatalno$cia organizacji i obszaréw
dziatalnosci,

2) okre$lanie oczekiwan poszczegolnych grup zainteresowanych,

3) ksztattowanie relacji i dialog z zainteresowanymi,

4) budowanie strategii spolecznej odpowiedzialnosci.

Oczywiste jest, ze dziatania te wymagaja zaangazowanie okreslonej ilosci za-
sobow ludzkich i1 finansowych. W przypadku duzych przedsigbiorstw — korporacji
— zwykle powotywane sa specjalne komorki zajmujace si¢ dziatalno$cia spoteczna.
Natomiast w matych i §rednich organizacjach dziatalnoscia spoleczna zajmuja si¢
osoby wykonujace zwykle inne obowiazki, bedace specjalistami w swoich dziedzi-
nach. Sytuacja taka moze rodzi¢ obawy, czy dziatalno$¢ spoleczna realizowana be-
dzie sprawnie. Zaleca sig, aby analiza mozliwos$ci przedsigbiorstwa w odniesieniu
do realizacji SOB obejmowata:

1) wielkos¢ 1 obszar dzialalno$ci determinujace zakres przestrzenny, formy i
poziom zaangazowania spotecznego;

2) branze, w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo, okreslajace dziedzinowy za-
kres dziatalno$ci spotecznej;

3) zasoby finansowe, ludzkie i techniczne, decydujace ostatecznie o formie i
poziomie zaangazowania w dziatalno$¢ prospoteczna’.

Dokonanie takiej analizy z pewnoscia przyczyni si¢ do sprawnego i skuteczne-
go przeprowadzenia dzialan w ramach SOB i wptynie pozytywnie na postrzeganie
organizacji przez jej interesariuszy.

Jedna z inspiracji dla autora niniejszego artykutlu byly wyniki badan wskazuja-
ce, ze w opinii Polakow firma odpowiedzialna powinna charakteryzowac sig:

1) dobrym traktowaniem pracownikow,

2) oferta produktow i ustug dobrej jakosci,

3) postgpowaniem zgodnym z prawem®.

Latwo zauwazy¢, ze opinie te koncentruja si¢ wokol wewnetrznych aspektow
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, co z kolei kieruje uwage na systemy zarzadza-
nia stosowane w przedsigbiorstwach.

Jednak, aby dziatalno$¢ spoteczna wychodzaca poza ramy podstawowej dzia-
lalnosci biznesowej przedsigbiorstwa mogta by¢ oceniana pozytywnie, konieczne
jest zaistnienie czynnikow, ktore okreslane sa jako wewngtrzne determinanty spo-
lecznego zaangazowania firm’. Wsrod tych czynnikow wymienia sig:

1) przekonanie wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa;

2) zapewnienie odpowiedniej organizacji dziatan spotecznych;

3 Por. U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoleczne przedsiebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu
w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 116-117.

4 Raport 2009 — Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, Wyd. Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, Warszawa 2010, s. 17.

5 Por. U. Gotaszewska-Kaczan, wyd. cyt., s. 220-228.
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3) zapewnienie pierwszenstwa dzialan wewngtrznych przed zewngtrznymi®.

Nalezy uznaé, ze odnosi si¢ to szczegdlnie do matych i $rednich przedsig-
biorstw. Prawdopodobnie trudno$ci zwiazane ze spelnieniem tych postulatéw po-
woduja, ze koncepcja SOB jest w tej grupie przedsigbiorstw mniej znana i popu-
larna niz w przypadku duzych organizacji. Na kilkadziesiat dobrych praktyk opisa-
nych w raporcie tylko osiem dotyczyto matych i $rednich przedsigbiorstw’.

3. Podejscie systemowe i ciagle doskonalenie w realizacji SOB

W odniesieniu do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu czgsto formu-
lowane sa twierdzenia, w ktérych SOB poréwnuje si¢ do innych koncepcji zarza-
dzania organizacja.

Jednym z nich jest stwierdzenie wskazujace na podobienstwo koncepcji spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu do koncepcji kompleksowego zarzadzania jako-
Scia, zwanej tez zarzadzaniem jakoscia totalna (7Total Quality Management —
TQM)8. Z twierdzeniem takim zgodza si¢ zapewne tylko zwolennicy TQM. Wyda-
je sie jednak, ze istniej¢ takie aspekty, ktore mozna uznac¢ za wspdlne dla obu — je-
$li nie z teoretycznego, to z pewnos$cig z praktycznego punktu widzenia. Przede
wszystkim chodzi tutaj o zasadg orientacji na klienta, mowiaca o koniecznosci
spelniania wymagan i oczekiwan klientbw wewngtrznych i zewngtrznych, ktora
mozna utozsamia¢ z ideq interesariuszy, znang z koncepcji SOB. Gtéwnym pro-
blemem w tym przypadku jest odpowiednie zdefiniowanie tychze interesariuszy w
odniesieniu do rodzaju i zasiggu dziatalno$ci organizacji.

Kolejnym niezwykle waznym elementem jest zasada podejscia systemowego.
Uwzglednienie tej zasady w oczywisty sposob kieruje uwage na sformalizowane
systemy zarzadzania, ktore na zasadzie tej sa oparte i wskazywane sa takze jako in-
strumentarium realizowania spotecznej odpowiedzialnosci.

W kontekscie systemoOw zarzadzania warto zwrdci¢ uwage na jeszcze kilka
niezwykle istotnych elementéw, a mianowicie: mierzenie osiagnig¢, utrzymywanie
odpowiednich zapisow oraz komunikowanie wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
Kwestie te maja swoje odpowiedniki w koncepcji SOB, jednak praktyka pokazuje,
ze obecnie w Polsce wskazniki 1 raporty spotecznej odpowiedzialnosci to narzedzia
1 metody wykorzystywane stosunkowo rzadko®.

Koncepcja TQM zaktada kompleksowe podej$cie do zarzadzania jakoscia we
wszystkich obszarach dziatalnosci organizacji, we wszystkich procesach realizo-
wanych w organizacji. U podstaw tego podejscia lezy zbidr o$miu zasad, wsrdd
ktorych na pierwszy plan wysuwa si¢ zasada ciagltego doskonalenia, ktoéra niejako

6 Tamze, s. 220.

7 Por. Raport 2009 — Odpowiedzialny..., s. 36-57.

8 http://mfiles.pl/pl/index.php/Istota_zarz%C4%85dzania_przez _jako%C5%9B%C4%87 (13.05.2010).
9 Raport 2009 — Odpowiedzialny..., s. 69.
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»przeswietla” wszystkie pozostate, czyli: orientacj¢ na klienta, przywodztwo, za-
angazowanie pracownikoéw, podejscie systemowe i procesowe, korzystne relacje z
dostawcami oraz podejmowanie decyzji na podstawie faktow.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ jest stosunkowo nowym obszarem zarzadzania w
przedsigbiorstwie, jednak — jak kazdy inny obszar — powinna by¢ zarzadzana za
pomoca tych samych mechanizmow!®. Jednym z takich mechanizmoéw, upo-
wszechnionym za sprawa znormalizowanych systemow zarzadzania, jest model
PDCA: planuj-dziataj-sprawdzaj-popraw (Plan-Do-Check-Act). Model ten utozsa-
miaé nalezy ze wspomniana wczesniej zasada ciagltego doskonalenia.

Warto takze wskazaé, ze koncepcja SOB dojrzata juz do etapu standaryzacji,
czego przejawem jest opublikowanie przez Migdzynarodowa Organizacja Norma-
lizacyjna normy ISO 26000, dotyczacej zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscia
w organizacji. Nie ulega jednak watpliwosci, ze juz we wczesniejszych standar-
dach ISO, dotyczacych innych obszaréw zarzadzania dziatalno$cia przedsig-
biorstw, pojawiaty si¢ aspekty odnoszace si¢ do zasad spotecznej odpowiedzialno-
$ci. Jako takie powinny one by¢ przedmiotem ciagtego doskonalenia w mys$l pode;j-
$cia planuj-wdrazaj-sprawdzaj-dziataj.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze doskonalenie systemow dotyczy¢ powinno nie
tylko zwigkszania ich sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci, ale takze popra-
wiania wynikoéw w zakresie przyjetych w ramach systemow zobowiazan, czyli
przyjetych polityk oraz celow, i wlaczania do systemoéw nowych obszaroéw zarza-
dzania, np. dziatalnos$ci spoleczne;.

Istnieje wiele takich systemow, jednak te najbardziej uniwersalne i odpowied-
nie do realizacji SOB to:

1) system zarzadzania jakos$cia, ktorego wymagania opisane zostaly w normie
ISO 9001;

2) system zarzadzania Srodowiskowego, zgodny z wymaganiami normy ISO
14001 lub rozporzadzenia EMAS;

3) system zarzadzania bezpieczenstwem 1 higiena pracy, zgodny z norma
PN-N-18001.

Poza tym, ze wzgledu na dynamiczny i czgsto nieprzewidywalny charakter
wspotczesnych procesow gospodarczych, warto dotaczy¢ do tego zbioru:

1) system zarzadzania bezpieczenstwem informacji, ktérego wymagania wy-
specyfikowane zostaty w normie ISO 27001, oraz

2) system zarzadzania ciagloscia dziatania, ktory opisany zostat w brytyjskiej nor-
mie BS 25999 i dotychczas nie zostal opublikowany jako standard migdzynarodowy.

Wydaje sig, ze wymienione tutaj systemy, ktorych zasadniczym celem jest
wzbudzanie zaufania do organizacji, obejmuja szereg zagadnien istotnych z punktu

10 T, Gasinski, G. Piskalski, Zréwnowazony biznes. Poradnik dla malych i Srednich przedsie-
biorstw, Ministerstwo Gospodarki, publikacja elektroniczna, s. 35.
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widzenia odpowiedzialno$ci organizacji, szczeg6élnie w odniesieniu do grup intere-
sariuszy, takich jak: inwestorzy, klienci, pracownicy, wtadze lokalne.

Wspo6lnym mianownikiem tych systemow — jak juz wczesniej wskazano — jest
to, ze zapewniaja systemowe podejscie do wielu aspektoéw zarzadzania przedsig-
biorstwem. Niezwykle istotne jest takze to, ze — zgodnie z wymaganiami przyto-
czonych norm — systemy zarzadzania zorientowane sa na procesy realizowane w
organizacji. Jest to wazne i uzyteczne podejscie, poniewaz koncentruje si¢ na ca-
lym tancuchu tworzenia wartosci dla klienta wraz z oddziatywaniami na srodowi-
sko, pracownikéw 1 spotecznos$ci, zwiazanymi z realizowaniem poszczegolnych
etapow tego tancucha.

Kolejnym istotnym elementem, wspolnym dla wigkszosci systemow zarzadza-
nia, jest przeprowadzanie analizy ryzyka w odniesieniu do okre§lonych aspektow
zarzadzania przedsigbiorstwem. Dotyczy ona zatem:

1) okreslenia kluczowych parametréw procesow realizowanych w organizacji,

2) oceny scenariuszy potencjalnych zdarzen, ktorych skutki moga spowodowaé
spowolnienie lub zatrzymanie tych procesow,

3) identyfikowania i oceny aspektow Srodowiskowych dotyczacych procesow i
Wyrobow,

4) identyfikowania i oceny ryzyka zwiazanego ze stanowiskami pracy.

Poza tymi obszarami analiza ryzyka powinna odnosi¢ si¢ do zagrozen wynika-
jacych z funkcjonowania przedsigbiorstwa w okre§lonym otoczeniu, takich jak: ry-
zyko utraty kluczowych klientow, ryzyko utraty kluczowych dostawcow, oraz za-
grozen wynikajacych z uwarunkowan spotecznych, czyli ryzyka sporéw pracowni-
czych, przemocy w pracy, dyskryminacji, korupcji'!.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wymagania norm dotyczacych po-
szczegolnych systemow zarzadzania w znacznym stopniu obejmuja zakres od-
dzialywania dziatalnosci przedsigbiorstw, w ramach ktérych powinny by¢ one
odpowiedzialne.

4. Realizacja SOB — analiza przypadku

Jak juz wspomniano na wstgpie, jedna z przestanek podjecia tematu artykutu byty
obserwacje dotyczace dziatalnosci spotecznej sredniej wielkosci przedsigbiorstwa z
branzy informatycznej. W spotce tej nie opracowano strategii spotecznej odpowie-
dzialnos$ci, a podejmowane dzialania maja raczej charakter przypadkowy lub spo-
wodowane sa przez jakies czynniki zewngtrzne. Dziatania te obejmuja:

1) ustanowienie kodeksu etycznego;

2) wspotprace z uczelniami wyzszymi;

3) finansowe wspieranie imprez sportowych;

4) przeprowadzanie szkolen i wyktadow otwartych dla studentow.

11 Tamze, s. 33.
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Kodeks etyczny ,,pojawit si¢” w spotce w odpowiedzi na wymagania jednego z
kluczowych partneréw biznesowych. Opracowany zostat przez specjalist¢ ds. mar-
ketingu, zatwierdzony przez najwyzsze kierownictwo i upowszechniony poprzez
umieszczenie na firmowej stronie www i w sieci intranet. Sktada si¢ on z 36 punk-
tow — zasad postgpowania zebranych w trzy grupy: dbato$¢ o dobre imig firmy,
szacunek dla innych i relacje wewnatrz spotki. Dotychczas nie podejmowano istot-
nych dziatan w zakresie upowszechnienia kodeksu wsrod pracownikow i nie wery-
fikowano znajomosci zapisanych w nim zasad. Dopelniajac obrazu wprowadzone-
go kodeksu, trzeba zwrdci¢ uwage na taki element, jak szata graficzna, odbiegajaca
od stosowanej w materiatach informacyjnych, oraz fotografie niezwiazane z dzia-
falnoscia tego przedsigbiorstwa.

Z realizacja pozostatych wymienionych powyzej dziatan wiaze si¢ szereg pro-
bleméw, mogacych stanowi¢ duze zagrozenie dla realizacji SOB lub w najgorszym
razie spowodowaé utrat¢ wizerunku wsrdd stron zainteresowanych dziatalnoscia
spotki. Wsrdd tych problemow najistotniejsze w ocenie autora to:

1. Fakt, ze podejmowane inicjatywy nie sa elementami spojnej strategii dziata-
nia. A zatem nie wiadomo, co spotka chce osiagna¢ poprzez SOB, poniewaz nie
ustalono celow tej dziatalno$ci. Co za tym idzie trudno oceni¢ korzysci i okreslic,
czy zmierza si¢ w dobrym kierunku.

2. Dzialania nie sa realizowane w sposéb systemowy i zgodnie z modelem
PDCA (planuj-wdrazaj-sprawdzaj-poprawiaj). Konsekwencja tego jest, ze plano-
wanie czgsto przebiega w sposob chaotyczny, glownie dlatego, ze odpowiedzialno-
$ci przydzielone zostaly w sposob niejasny.

3. Nie stosuje si¢ przyjetych, sformalizowanych sposobdéw postepowania, mi-
mo ze w ramach utrzymywanych w spotce systemoéw zarzadzania funkcjonuja od-
powiednie procedury dotyczace zarzadzania projektem, realizacji szkolen i inne.

4. Brakuje kompleksowej polityki informowania o realizowanych dziataniach,
zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Skutki sg takie, ze niektorzy pra-
cownicy w ogole nie wiedza o podejmowanych inicjatywach, i nie wiadomo, czy
postrzegaja swoje miejsce pracy jako przedsigbiorstwo odpowiedzialne. Podobnie
jest w przypadku stron zewngtrznych — nie prowadzi si¢ badania opinii w tym za-
kresie, nie wiadomo, jak spotka jest postrzegana na zewnatrz.

5. Wskazane powyzej problemy i wynikajace z nich zagrozenia czg$ciowo
zwiazane sa z brakiem odpowiedniej wiedzy na temat koncepcji spolecznej odpo-
wiedzialnosci i sposobow jej realizacji. Pojawia sig¢ zatem pytanie: jakie sa prze-
stanki angazowania si¢ w dziatalno$¢ spoteczna.

6. Podsumowujac, nalezy jasno stwierdzi¢, ze w omawianym przypadku celem
nie byla krytyka dziatalnosci, ale wskazanie probleméw, a przede wszystkim po-
tencjalnych zagrozen, jakie moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. Prowadzona przez nie dziatalnos$¢ o charakterze spotecznym zastuguje na
uznanie 1 wpisuje si¢ w obecny trend zwigkszania zainteresowania koncepcja SOB
wsrdd matych i srednich przedsigbiorstw.
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5. Zakonczenie

Rozwazania przeprowadzone w niniejszym artykule pozwalaja ostatecznie stwier-
dzi¢, ze sprawne i skuteczne realizowanie dziatalnosci spotecznej wymaga zasto-
sowania podejscia systemowego. Szczegdlnie dotyczy to matych i $rednich przed-
sigbiorstw, ktore maja niewielkie mozliwosci finansowe i organizacyjne oraz ogra-
niczone zasoby ludzkie, ktore moga by¢ zaangazowane w SOB. Wydaje si¢ takze,
ze odpowiednie mechanizmy zarzadzania dziatalno$cia spoleczna istnieja w ra-
mach znormalizowanych systemow zarzadzania, w tym w nowej normie ISO
26000. Nalezy oczekiwac, ze te rozwiazania systemowe bede przez firmy wdraza-
ne i doskonalone.
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CONTINUOUS IMPROVEMENT
OF INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS
IN THE AREA OF CORPORATE RESPONSIBILITY

Summary: There is new ISO 26000 standard for corporate responsibility management. It
seems that such a standard was needed because of problems with the realization of social ac-
tivity, especially in small and medium companies. In this situation one should draw attention
to other more popular normalized management systems such as ISO 9001 or ISO 14001.
These systems contain a lot of elements and mechanisms which could be useful in the man-
agement of corporate responsibility. The aim of this article is to put forward the importance
of system approach in corporate responsibility management.

Keywords: standardized management systems, ISO 26000, system approach, social activity.





