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ISTOTA KONTEKSTU ORGANIZAC]I
W SYSTEMOWYM PODEJSCIU
DO ZARZADZANIA

Streszczenie: Miedzynarodowe nowe normy ISO 9001 i ISO 14001, ktére poja-
wily sie we wrzesniu 2015 r., wprowadzaja nowe wymaganie dotyczace okresle-
nia przez organizacj¢ jej kontekstu. Przedstawiciele wielu organizacji zastanawiajg
sie nad interpretacja tego wymagania, poniewaz obawiajg sie, ze beda mieli pro-
blem ze zdefiniowaniem kontekstu organizacji oraz okresleniem interesariuszy
zwigzanych z wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem organizacji. W artykule
podjeto probe zdefiniowania i zaproponowania przykladéw kontekstu organizacji
wynikajacego z wymagan nowych norm ISO 9001 i ISO 14001. Autorzy starali
sie wskaza¢, w jaki sposéb mozna okresli¢ kontekst organizacji w praktyce gospo-
darczej, uwzgledniajac rozne czynniki zewnetrzne i wewnetrzne. Badania zostaly
przeprowadzone na podstawie analizy literatury i wlasnego doswiadczenia auto-
réw jako audytoréw i konsultantéw systemoéw zarzadzania. Celem artykutu jest
wskazanie, jak duze znaczenie dla wdrazania i utrzymania systemu zarzadzania ja-
koscig i $srodowiskowego ma zdefiniowanie otoczenia (kontekstu) organizacji oraz
zrozumienie potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron. Postawiono hipotezg, ze
okreslenie kontekstu organizacji wymaga szczegélowej znajomosci wszystkich pro-
cesow realizowanych w organizacji, aspektow srodowiskowych i zwiagzanych z nimi
wplywow na $rodowisko oraz czynnikéw zewnetrznych w jakimkolwiek stopniu
wplywajacych na organizacje i ma olbrzymi wplyw na planowanie systemu zarza-
dzania. Zatem okreslenie kontekstu organizacji wymaga zaangazowania wielu pra-
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cownikéw reprezentujacych poszczegolne obszary dziatalnosci, z uwzglednieniem
cyklu zycia produktu oraz $wiadczonych przez organizacje ustug. W artykule po-
dano przyklady zainteresowanych stron zaréwno w systemie zarzadzania jakoscia,
jak i w systemie zarzadzania §rodowiskowego. Ponadto zwrécono uwage na role
zakresu systemu zarzadzania wynikajacego z otoczenia organizacji oraz na budowe
samego systemu zarzadzania opartego na podejsciu procesowym przy uwzglednie-
niu czterofazowego podejscia Deminga PWSD.

Stowa kluczowe: kontekst organizacji, ISO 9001, ISO 14001, zainteresowane stro-
ny, otoczenie organizacji.

Klasyfikacja JEL: H76, M12, Q59.

THE ESSENCE OF CONTEXT OF AN ORGANIZATION
IN APPROACH TO MANAGEMENT SYSTEMS

Abstract: New editions of the International Standards ISO 9001 and ISO 14001,
which were published in September 2015, introduce a new requirement for deter-
mining the context of an organization. Therefore, representatives of many organiza-
tions wonder about the interpretation of this requirement, because they are afraid
that they will have a problem with defining the context of the organization and
the determination of the stakeholders related to internal and external environment
of the organization. This article attempted to define the context of an organiza-
tion resulting from the new standards ISO 9001 and ISO 14001 and provide rel-
evant examples. The authors sought to identify how to determine the context of the
organization in business practice taking into account various external and internal
issues. The study was conducted based on the literature analysis, as well as on the
basis of the experience of the authors as consultants and auditors of management
systems. The aim of the article is to point out the importance of the implementa-
tion and maintenance of the system quality and environmental management, and
also to define the context of the organization and understanding of the needs and
expectations of stakeholders. It was hypothesized that determining the context of
an organization requires a detailed knowledge of all the processes carried out by
an organization and its environmental aspects and associated environmental im-
pacts, as well as the external factors affecting an organization in any means, and it
is of fundamental value for planning an environmental management system. Thus,
the term “context of an organization” requires involving a number of employees
representing various areas of business, including a product or service life cycle. The
article provides examples of stakeholders, both in the quality management system
and environmental management system. Moreover, the role of the scope of the
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management system resulting from the context of an organization as well as to the
structure of the management system based on a process approach and four steps
Deming’s approach (PDCA).

Keywords: context of the organization, ISO 9001, ISO 14001, interested parties,
stakeholders.

Wstep

15 wrzesnia 2015 r. weszty w zZycie nowe miedzynarodowe normy ISO do-
tyczace systemowego podejscia do zarzadzania jakoscia (ISO 9001) i zarza-
dzania $rodowiskowego (ISO 14001). W mysl wymagan zawartych w tych
normach organizacja powinna okresli¢ kontekst organizacji. Jest to nowe
sformutowanie, jednak z punktu widzenia systemowego podejscia do zarzg-
dzania organizacja, juz zgodnie z wymaganiami zawartymi w poprzednich
edycjach norm, organizacje powinny zidentyfikowa¢ czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne majace wplyw na spelnienie oczekiwan klientéw oraz innych
zainteresowanych stron. Wymagania te nie byly zapisane wprost. Nalezy
podkresli¢, ze pojecie to znajduje sie juz w jednolitej strukturze, ktéra od
2012 r. jest okreslona dla wszystkich systemow zarzadzania, w tzw. ,,high
level structure®. Dlatego tez koncepcja ta dotyczy wszystkich systemow za-
rzadzania, zaréwno systemu zarzadzania jakoscia, jak i srodowiskowego,
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji czy tez systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy (ISO/DIS 45001), i znajduje sie
w czwartym punkcie kazdej nowo opracowanej miedzynarodowej normie
ISO dotyczacej systemowego podejscia do zarzadzania. Okreslenie kontek-
stu organizacji w duzej mierze bedzie wplywalo na planowanie systemu za-
rzadzania.

Celem artykutu jest wskazanie, jak duze znaczenie dla wdrazania i utrzy-
mania systemu zarzadzania jakos$cia i Srodowiskowego ma zdefiniowanie
otoczenia (kontekstu) organizacji oraz zrozumienie potrzeb i oczekiwan
zainteresowanych stron. Podjeto probe zdefiniowania i zaproponowania
przyktadéw kontekstu organizacji, jak réwniez wskazania, w jaki sposéb
mozna okresli¢ kontekst (otoczenie) organizacji w praktyce gospodarczej,
uwzgledniajac rézne czynniki zewnetrzne i wewnetrzne. Postawiono hipo-
teze, Ze okreslenie kontekstu organizacji wymaga szczegoélowej znajomosci
wszystkich proceséw realizowanych w organizacji, aspektow srodowisko-
wych oraz czynnikéw zewnetrznych w jakimkolwiek stopniu wplywajacych
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na organizacj¢ i ma olbrzymi wplyw na planowanie systemu zarzadzania
w organizacji. Zatem okreslenie kontekstu dzialania organizacji wymaga
zaangazowania wielu pracownikow reprezentujacych poszczegélne obsza-
ry dzialalnosci, z uwzglednieniem cyklu zycia produktu oraz $wiadczonych
przez organizacj¢ ustug.

1. Kontekst (otoczenie) organizacji

Fundament systemu zarzadzania jakoscig opartego na wymaganiach ISO
9001:2015 oraz systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wyma-
ganiami ISO 14001:2015 stanowi kontekst (otoczenie) organizacji® (ang.
context of the organization). Internetowy Stownik jezyka polskiego PWN po-
daje kilka znaczen stowa ,kontekst”. Sg to m.in. ,,zesp6t czynnikéw wspot-
istniejacych, powigzanych z czyms” oraz ,zespdl odniesien niezbednych
do zrozumienia utworu literackiego, dzieta naukowego, itp”. W Stowniku
wspotczesnego jezyka obcego [Dunaj 2001] kontekst zostal zdefiniowany
jako ,,okolicznosci towarzyszace, powiazane z czyms$ otoczenie, tlo”. Draft
[1998] zdefiniowal kontekst organizacji jako rozmiar organizacji, jej stra-
tegie, technologie, kulture i srodowisko (otoczenie). Zgodnie z definicja
zawartg w normie ISO 9000:2015 ,kontekst organizacji stanowi kombina-
cja wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw, ktére moga mie¢ wplyw na
podejscie organizacji do ustalania i osiggania swoich celéw”. Przy czym
nalezy pamietac, ze cele organizacji powinny by¢ zwiazane z jej produk-
tami i ustugami, a takze inwestycjami oraz zachowaniami wobec zaintere-
sowanych stron. Pojecie kontekstu organizacji ma zastosowanie zaréwno
do organizacji nastawionych na zysk, jak i organizacji typu non profit oraz
instytucji publicznych. Czesto kontekst organizacji jest zastgpowany inny-
mi terminami, takimi jak srodowisko biznesowe, srodowisko organizacyjne
lub ekosystem organizacji. Nalezy podkresli¢, ze w zdefiniowaniu kontek-
stu organizacji moze pomoéc zrozumienie infrastruktury, ktéra zarzadza
dana organizacja.

Nalezy zatem zwrdci¢ uwage na otoczenie organizacji stosujgcej syste-
mowe podejécie do zarzadzania. Zdaniem Piotrowskiego, organizacje sta-
nowig zlozone systemy otwarte, czyli pozostajace w ciaglej interakcji z oto-
czeniem, skladajace si¢ z elementéw polaczonych ze sobg bezposrednio

! Kontekst organizacji to dostowne ttumaczenie normy, natomiast autorzy uwazaja, ze
poprawne uzywanie terminu powinno brzmie¢: ,kontekst dziatania organizacji” lub ,,oto-
czenie organizacji”
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i posrednio [Piotrowski 2002]. Organizacja natomiast powinna by¢ widocz-
na jako catos$¢, poniewaz wywiera wigkszy wplyw na czesci niz czeéci na
cato$¢. Oczywiscie rowniez wazne jest, aby widzie¢ ja jako proces, bo wtedy
tylko mozna laczy¢ trwajace niezaleznie dzialania w majace sens sekwen-
cje i wyniki [Weick 1979]. W tym ujeciu organizowanie stanowi dzialanie
wielofunkcyjne, ptynne i umowne i w duzym zakresie zalezy od otoczenia,
ktére zawsze jest powigzane z organizacja, gdyZz organizacje pobieraja od
nich zasoby na wejsciu i dostarczajg im produkty na wyjsciu [Glinka i Ko-
stera 2012]. Chcac zdefiniowaé otoczenie organizacji, nalezy spojrze¢ na
wieloaspektowo$¢ organizacji, np. na aspekt przedsigbiorstwa dzialajacego
na rynku i jednoczes$nie aspekt spoteczny. Dlatego tez organizacja pozo-
staje w ciaglej interakeji z otoczeniem [Katz i Kahn 1966]. W ujeciach zo-
rientowanych na proces wazne s3 dynamiczne relacje istniejace pomiedzy
organizacjg a jej kontekstem. Dlatego tez w normach ISO dotyczacych sys-
temowego podejscia do zarzadzania sukces organizacji w utrzymaniu i do-
skonaleniu tego systemu zarzadzania zalezy od zaangazowania wszystkich
poziomdw i funkeji organizacji pod przewodnictwem najwyzszego kierow-
nictwa. Organizacje moga wykorzystywa¢ mozliwosci dotyczace poprawy
jakosci wyrobow oraz ograniczania lub eliminowania niekorzystnych wply-
wow na $rodowisko, zwlaszcza tych, ktore majg implikacje dla ich strategii
badz konkurencyjnosci. Najwyzsze kierownictwo moze skutecznie odnies¢
sie do ryzyka i szans przez integrowanie zarzadzania jakoscig i zarzadzania
srodowiskowego z procesami biznesowymi, kreowaniem strategii i proce-
sami podejmowania decyzji, dostosowujac je do innych priorytetéw bizne-
sowych oraz wlaczajac systemy zarzadzania jakoscig i sSrodowiskowego do
ogolnego systemu zarzadzania.

Zarzadzanie procesowe i systemowe w organizacji jest oparte na czte-
rofazowym podej$ciu Deminga PWSD z uwzglednieniem myslenia oparte-
go na ryzyku. Dlatego tez kontekst dzialania organizacji stanowig réwniez
procesy i zastosowanie podejscia procesowego w organizacji. Rysunek na
s. 14 przedstawia elementy systemu zarzadzania jakoscia i srodowiskowego
w kontekscie dziatania organizacji przy zastosowaniu podejscia PWSD.

Jak wspomniano we wstepie, formalnie wymagania dotyczace okresle-
nia kontekstu dzialania organizacji stanowia nowy element wymagan dla
zastosowania systemowego podejscia do zarzadzania jakoscig i zarzadzania
srodowiskowego zgodnie z nowymi normami ISO z 2015 r. W rzeczywisto-
$ci jednak kwestie te byly regulowane réwniez we wcze$niejszych wersjach
norm, tyle ze nie w tak wyrazny sposob. Organizacje certyfikowane na
zgodnos$¢ z wymaganiami normy ISO 9001:2008 (PN-EN ISO 9001:2009)
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oraz normy ISO 14001:2004 (PN-EN ISO 14001:2005) beda musialy mimo
wszystko dokona¢ pewnych udoskonalen, aby catkowicie spetni¢ wymaga-
nia nowych miedzynarodowych norm w tym obszarze.

2. Czynniki wplywajace na kontekst organizacji

W celu zrozumienia organizacji i jej kontekstu nalezy zidentyfikowaé
wewnetrzne i zewnetrzne czynniki majace zwigzek z jakos$cig i Srodowi-
skiem, ktére mogtyby wplyna¢ na zasadniczy cel funkcjonowania organi-
zacji. Informacje dotyczace tych czynnikéw powinny by¢ monitorowane
i przegladane. W przypadku systemu zarzadzania jako$cia organizacja po-
winna uwzglednia¢ wymagania klientéw oraz wymagania prawne i inne
regulacje. Natomiast w przypadku systemu zarzadzania $rodowiskowego
czynniki te powinny obejmowa¢ warunki srodowiskowe majgce wptyw na
organizacj¢ lub bedace pod wplywem organizacji. Analiza zaréwno ze-
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wnetrznych, jak i wewnetrznych strategicznych czynnikéw wplywajacych
na otoczenie organizacji nie jest zadaniem jednorazowym. Organizacja
musi te kwestie ,,nadzorowac i sprawdzac” i na biezaco uwaza¢ na to, gdzie
zdarzaja si¢ istotne zmiany. Ponadto musi ona dbac¢ o to, by istotne zmia-
ny mialy réwniez wplyw na tworzenie systemu zarzadzania. Dlatego tez
nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jakie sg oczekiwania rynku i czego
moze dokona¢ organizacja w tym zakresie. Ponadto organizacja powinna
uwzgledni¢ swojg pozycje w stosunku do innych konkurencyjnych organi-
zacji, jak rowniez kwestie dotyczace zastosowania nowych innowacyjnych
technologii oraz zmian wymagan prawnych, korporacyjnych i spotecz-
nych. Wazne jest tez branie pod uwage ciagle zmieniajacych si¢ wymagan
klientéw czy wymagan prawnych, poniewaz warunki otoczenia organizacji
w wysoko technologicznej, korporacyjnej i globalnej ekonomii gwaltow-
nie si¢ zmieniajg. Nalezy zidentyfikowac oczekiwania i potrzeby klientéw,
oferujac produkty czy ustugi na rynek przy uwzglednieniu ich wplywu
na $rodowisko, aby wiedzie¢, co i kiedy mozna zaoferowa¢ klientowi oraz
w jaki sposdb organizacja moze spetni¢ jego oczekiwania pomimo zmie-
niajacych sie warunkéw.

Identyfikacja tych czynnikéw w przypadku duzych przedsiebiorstw, np.
w energetyce, gornictwie itp., wydaje sie mniej skomplikowana i bardziej
oczywista. Dostgpnos¢ zasobow, zmiany dotyczace wymagan klientéw czy
zmiany w §rodowisku (np. zmniejszajace si¢ zasoby wod podziemnych lub
temperatura wod powierzchniowych), zmieniajace si¢ wymagania prawne
i oczekiwania spoleczne maja w ich przypadku istotne znaczenie dla pro-
wadzenia dzialalno$ci - moga by¢ zrodtem ryzyka i szans, ktore sg niezbed-
ne przy planowaniu, utrzymaniu i doskonaleniu systemu zarzadzania.

Zidentyfikowanie wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw majacych
zwigzek z jako$cig i Srodowiskiem jest trudniejsze w mniejszych organiza-
cjach. Czesto (doswiadczenie autoréw z audytéw) w ogdle nie dostrzegaja
one zwigzku miedzy ich realng dziatalnoscig a $rodowiskiem. Organizacje
certyfikowane na zgodnos¢ z ISO 14001 powinny jednak dostrzega¢ ten
zwigzek i podda¢ kwestie srodowiskowe glebszej analizie. Analiza ta po-
winna ulatwi¢ spelnianie wymagan zwiazanych z kontekstem dzialania
organizacji. Przy okredleniu kontekstu wewnetrznego organizacji nalezy
wziag¢ pod uwage [Kleniewski 2016]:
- misje, strategie, polityki, cele,
- kulture organizacyjng, zasady, kodeksy etyczne,
- systemy informatyczne,
- relacje z pracownikami i ich kompetencje,
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- wewnetrzne normy i ich wytyczne,
- specyfike branzy.

Dlatego tez przy okresleniu kontekstu wewnetrznego organizacji warto
rozwazy¢ zaréwno jej silne, jak i stabe strony w powigzaniu z funkcjonu-
jacymi w organizacji procesami, celami oraz towarzyszacymi im szansami
i zagrozeniami. Waznym elementem kontekstu organizacji sa zasoby ludz-
kie i sposob zarzadzania nimi [Kok i Uhlaner 2001]. Przyklady wewnetrz-
nych i zewnetrznych czynnikéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki wewnetrzne wplywajace na kontekst dzialania organizacji

Czynnik wewnetrzny Zwigzek jakoscia i Srodowiskiem oraz inne implikacje

Wysoki koszt zuzycia energii | Zmniejszenie zuzycia energii ograniczy posrednie oddzia-
tywanie na $rodowisko. Istnieje ryzyko wzrostu cen energii

Duza rotacja pracownikéw | Nowi pracownicy nie znaja dobrze wymagan jakoscio-
produkcyjnych wych dotyczacych wyrobu i procedur segregacji odpadow.
W zwiazku z tym powstaje duza ilo$¢ odpadu z wyrobow
ztej jakosci jak rowniez nieodpowiednio posegregowanych
odpadéw niespelniajacych wymagan odbiorcy. Odpad tra-
fia na skladowisko, obciazajac $rodowisko. Wigze sie to
takze ze strata finansows, poniewaz odpadow jest duzo
wigcej, a dodatkowo za nieodpowiednio posegregowane
odpady placimy wiecej

Wiasciciel wypowiadat si¢ Ewentualna niezgodno$¢ z prawem wigzalaby si¢ nie tylko
w mediach o koniecznoéci |z sankcjami administracyjnymi, ale mogtlaby tez zostaé wy-
dbatosci o $rodowisko przy- | korzystana przeciwko wlascicielowi. Moze to wplyna¢ row-
rodnicze niez na zmniejszenie zainteresowania wyrobami ze strony
klientéw

Czynnikéw wewnetrznych wplywajacych na kontekst dzialania organi-
zacji jest duzo wiecej. W wielu przypadkach sa one powigzane z czynni-
kami zewnetrznymi lub wplywaja na nie posrednio czy bezposrednio. Jak
wspomniano, kontekst zewnetrzny to Srodowisko zewnetrzne, w ktérym
organizacja dziala i dazy do osiggania swoich celéw. Dlatego przy okre-
slaniu kontekstu zewnetrznego powinno si¢ bra¢ pod uwage [Kleniewski
2016]:

- $rodowisko kulturowe, spoleczne (samorzady i sasiedzi), polityczne,
prawne, finansowe, technologiczne, ekonomiczne, srodowisko konku-
rencyjne nastawione na tych samych klientow,

- kluczowe czynniki i trendy majace wplyw na organizacje,
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- relacje z zewnetrznymi interesariuszami, ich postrzeganie i wartosci
(klienci, dostawcy zasobow, kooperanci i inni).
Czynniki zewnetrzne zwigzane z kontekstem dziatania organizacji przed-

stawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Czynniki zewnetrzne zwigzane z kontekstem dzialania organizacji

Czynnik

Zwigzek ze $rodowiskiem i inne implikacje

Presja klientéw na obnizenie
cen wyrobow

Potrzeba analizy mozliwoéci optymalizacji procesow, po-
prawy jakos$ci wyrobdw, ograniczenia zuzycia energii
i zmniejszenia strat surowca

Zwiekszona aktywnos¢ stuzb
kontrolnych (WIOS) w za-
kladach naszej branzy

Odpady produkcyjne sa sktadowane na terenie, do ktérego
(formalnie) nie mamy tytutu prawnego. Musimy uporzad-
kowat te sprawe

Projekt zmiany miejscowego
planu zagospodarowania
przestrzennego terenu przy-
legajacego od wschodu do
zakladu

Zmiana przeznaczenia terenu moze wplynaé na zaostrze-
nie wymagan dotyczacych dopuszczalnego poziomu hata-
su. Nalezy przeanalizowaé sytuacje

Wzrost liczby zapytan od
klientéw o mozliwosci
dostaw w opakowaniach
zwrotnych

Nalezy przeanalizowa¢ ekonomiczne i srodowiskowe skut-
ki potencjalnej zmiany. Opakowania zwrotne pozwolg
zmniejszy¢ ilo§¢ materialéow opakowaniowych, ale moga
podnie$¢ koszt transportu (i zwigzane wplywy na srodowi-
sko) badZ wplyna¢ na jako$¢ wyrobu

Elektrocieptownia rozpoczeta
budowe gazociagu zasilajace-
go nowy blok energetyczny

Gazociagg bedzie przebiegal w bezpoérednim sasiedztwie
naszego zakladu. Nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ i zasadnos¢
podlaczenia si¢ do gazociagu i rezygnacji z kotlowni ole-
jowej. Pozwoliloby to na ograniczenie kosztow paliwa
i zmniejszenie emisji zanieczyszczen

Wydano pozwolenie na
budowe zakladu produkcyj-
nego nieznanej branzy po
zachodniej stronie zakladu

Istnienie nowego zakladu moze by¢ nasza konkurencja,
moze tez utrudni¢ uzyskanie nowego pozwolenia na wpro-
wadzenie gazow i pyléw do powietrza (tlo). Musimy jak
najszybciej wystapi¢ o nowe pozwolenie (zanim oni to zro-
big)

Istotnym elementem kontekstu dziatania organizacji sa potrzeby i ocze-
kiwania zainteresowanych stron. Warto zwréci¢ tu uwage, ze wedlug defi-
nicji zawartej w normach do stron zainteresowanych zaliczajg si¢ réwniez
osoby lub podmioty, ktére postrzegaja siebie jako podlegajace wptywom
decyzji lub dzialan organizacji. Oznacza to, ze samo przekonanie zaintere-
sowanej strony o oddzialywaniu organizacji moze by¢ wystarczajacym po-
wodem, zeby wzig¢ pod uwage jej potrzeby i oczekiwania, np. ze wzgledow
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prestizowych. Typowymi przykladami zainteresowanych stron sg klienci,
konsumenci, grupy spoleczne (np. sasiedzi), dostawcy, kontrahenci (w tym
podwykonawcy i ustugodawcy, np. przedsigbiorstwo wodno-kanalizacyj-
ne), organy wladzy, organizacje pozarzadowe, inwestorzy oraz pracownicy.
Kontekst dziatania organizacji obejmuje zatem wewnetrzne i zewnetrzne
czynniki majace zwigzek z jako$cig oferowanych wyrobéw czy ustug oraz
ze srodowiskiem.

Zainteresowane strony majg swoje oczekiwania i wymagania. Zgodnie
Z wymaganiem norm organizacja powinna:

- zidentyfikowa¢ zainteresowane strony,

- wybrac sposrdd nich te, ktdre sg istotne z punktu widzenia organizacji,

- rozpoznac ich oczekiwania i wymagania,

- podjac decyzje, ktore z tych oczekiwan i wymagan wymagaja uwzgled-
nienia.

Powinny wsréd nich znalez¢ si¢ te, ktére moga oddzialywaé na zasadniczy

cel funkcjonowania organizacji.

W zasadzie wszystkie te elementy powinny funkcjonowac réwniez zgod-
nie z wczesniejsza wersja norm dotyczacych zarzadzania jakoscig i $rodo-
wiskowego. Pewng nowoscig jest konieczno$¢ powiazania poszczegdlnych
zainteresowanych stron z artykulowanymi przez nie oczekiwaniami i wy-
maganiami. Dotychczas, w wielu przypadkach, organizacje identyfikowaly
tak naprawde jedng zainteresowana strong. W przypadku systemu zarza-
dzania jako$cia byli to klienci, a w przypadku systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego byly to organy administracji egzekwujace spelnianie wymagan
prawnych. Pozostale zainteresowane strony identyfikowano jako strony ,,hi-
potetycznie zainteresowane”, w zwigzku z czym czesto nie brano pod uwage
ich oczekiwan i potrzeb. Uwzgledniajac nowe normy, nalezy zrobi¢ nieco
wigcej. Nalezy sie zastanowi¢, czy sasiedzi, klienci lub dostawcy nie maja
jakich$ oczekiwan w dowolny sposéb zwigzanych z jakoscig oferowanych
wyrobow czy ustug oraz ze Srodowiskiem.

Celem ustanowienia wymagan dotyczacych kontekstu dzialania orga-
nizacji bylo zwigkszenie zainteresowania i zrozumienia zagadnien zwigza-
nych z jakoscig oferowanych wyrobéw i ustug oraz ze srodowiskiem wsrod
przedstawicieli kierownictwa organizacji. Kierownictwo powinno zaintere-
sowac si¢ przynajmniej:

- kwestiami dotyczacymi wartosci, kultury, wiedzy i osiggnigciami orga-
nizacji;

- kwestiami zwigzanymi bezpos$rednio ze stanem $rodowiska — zaréwno
negatywnymi wplywami na srodowisko zwigzanymi z dzialalnoscig or-
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ganizacji, jej wyrobami i ustugami, jak i kwestiami wplywajacymi na jej

funkcjonowanie, np. dostepnos¢ zasobow czy mozliwos¢ do wykorzy-

stania elementow srodowiska w procesach;
- zagadnieniami zewnetrznymi - kulturowymi, politycznymi, prawnymi,
finansowymi oraz zwigzanymi z konkurencja.

Kierownictwo moze takze rozwazy¢ szanse, jakie pojawiaja sie przed
organizacjg, np. w zwigzku ze zmieniajacym si¢ kontekstem dzialania or-
ganizacji. Przykltadowo, zaostrzajace si¢ wymagania prawne w okreslonych
przypadkach moga tworzy¢ nowe rynki zbytu lub zwigksza¢ popyt na nie-
ktére wyroby lub ustugi.

Kontekst organizacji (w tym wewnetrzne i zewnetrzne czynniki doty-
czace jakosci wyrobow i oferowanych ustug oraz srodowiska) powinien
stanowi¢ podstawe dla systemu zarzadzania, m.in. wplywaé na decyzje
o zakresie jego stosowania. Zakres moze si¢ odnosi¢ do obszaru funkcjo-
nalnego (np. wybrane jednostki organizacyjne, procesy, wyroby i ustugi) lub
fizycznego (np. wybrane lokalizacje). Ustalajac zakres systemu zarzadzania
nalezy réwniez uwzgledni¢ obowiazki prawne oraz zdolno$¢ do wptywania
na okreslone grupy lub podmioty. Praktycznym odzwierciedleniem zakresu
moze by¢ na przyklad mapa proceséw, lista procesow, wyrobdw lub dziatan
objetych systemem zarzadzania.

Najprostszym koncepcyjnie rozwigzaniem (i najbardziej czytelnym dla
zainteresowanych stron) jest objecie systemem calej organizacji, chociaz
nawet w tym przypadku pojawia sie kwestia zakresu nadzoru nad pod-
miotami zewnetrznymi, np. dostawcami i podwykonawcami. W przypad-
ku objecia systemem zarzadzania cze$ci organizacji zakres nie moze by¢
ustalany w taki sposéb, aby wylaczy¢ dziatania, wyroby czy uslugi majace
znaczacy wplyw na spelnienie oczekiwan klientéw czy na srodowisko. Za-
kres systemu zarzadzania powinien by¢ udokumentowany i udostepniony
zainteresowanym stronom w taki sposdb, aby nie wprowadzat w biad. Jest
to szczegolnie istotna kwestia dla organizacji, ktére posiadaja certyfikat
potwierdzajacy wdrozenie i funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscia
i (lub) srodowiskowego.

3. Metody okreslania kontekstu dzialania organizacji
W celu zidentyfikowania kontekstu dzialania organizacji mozna wyko-

rzysta¢ réznorodne metody w zaleznosci od rodzaju i wielkosci organiza-
cji. W przypadku malych organizacji opracowanie kontekstu dziatania or-
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ganizacji moze by¢ przygotowane zespolowo przy wykorzystaniu analizy

SWOT. W wigkszych organizacjach nalezy przyjrzec sie w analizie otoczenia

specyficznym czynnikom, o ktérych wspomniano wcze$niej. Przyktadowo,

w wigkszych przedsigbiorstwach mozna pojedynczo rozpatrzy¢ specyficzne

czynniki w analizie otoczenia. Najpowszechniejsze metody analizy otocze-

nia bazuja na metodzie PEST (political, economic, social, technological), kt6-
ra stuzy do badania makrootoczenia organizacji. Litery akronimu oznacza-
ja kategorie czynnikow, ktére sg uwzgledniane w badaniu, sg to: czynniki
polityczne, czynniki gospodarcze (ekonomia), czynniki spoteczno-kulturo-
we, czynniki technologiczne. Dla organizacji, ktére zintegrowaly takze inne
systemy zarzadzania lub w dziatalnosci operacyjnej wykorzystuja znaczna
ilos¢ réznorodnych zasobdw, zalecane jest rozszerzenie kategoryzowania

i przyjrzenie si¢ osobno aspektom prawnym i $rodowiskowym. W przy-

padku kiedy bierze si¢ pod uwage dodatkowo tylko czynnik srodowiskowy,

metoda zwana jest jako PEEST. Natomiast metoda okreslona jako analiza

PESTEL (odpowiada angielskim okresleniom legal i environmental) dodat-

kowo dotyczy aspektu prawnego.

Przeprowadzenie tej metody odbywa si¢ w trzech etapach [Obto6j 2007]:
1. Wyréznienie istotnych czynnikéw dotyczacych poszczegdlnych seg-

mentéw makrootoczenia. Nalezy tutaj stworzy¢ listy pytan kontrolnych

oraz przeprowadzi¢ dyskusje pomiedzy cztonkami zespotu badawczego

w celu skorygowania lub uzupelnienia listy.

2. Ustalenie wplywu kazdego z czynnikéw na funkcjonowanie organiza-
cji. Nalezy ustali¢, jak poszczegélne segmenty otoczenia oddzialuja na
organizacje, ktore z nich sa szczegdlnie istotne obecnie, a ktére beda
wazne w ciggu nastepnych kilku lat. Na podstawie tych informacji spo-
rzadza si¢ zestawienie czynnikéw wedtug sity ich oddzialywania na or-
ganizacje.

3. Okreslenie relacji miedzy organizacja a makrootoczeniem. Nalezy prze-
prowadzi¢ dodatkowa analize majacg na celu oceni¢, jakie skutki moga
wywola¢ w organizacji. Jest to pomocne przy opracowaniu prognoz roz-
wojowych oraz okreslaniu misji i celéw organizacji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze organizacje odnoszace sukcesy zwykle pro-
wadzg takze systematyczne analizy konkurencji czy rozwoju rynku. Wedtug
organizacji takze tematy tancucha wartosci, kluczowych kompetencji lub
zasoboéw moga by¢ istotne i rozpatrywane w specyficznych analizach doty-
czacych okreslenia kontekstu dziatania organizacji.
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Zakonczenie

Opisany zakres wymagan zawartych w miedzynarodowych normach ISO
dotyczacy kontekstu dziatania organizacji ma charakter mato techniczny.
Podczas prac nad tekstem nowej normy ISO 9001 czy ISO 14001 wielu
ekspertow sygnalizowalo, zZe sporo organizacji podchodzi zbyt instrumen-
talnie do systemu zarzadzania, koncentrujac si¢ na tatwo poddajacych sie
ocenie zewnetrznej elementach, a przede wszystkim na dokumentacji. Nie-
mniej nalezy stwierdzi¢, ze w celu zaplanowania i zbudowania skutecznego
systemu zarzadzania bedzie to wymagalo zaangazowania wielu pracowni-
kow. Dlatego jest wazne, aby dobrze poznac zwigzek pomigdzy pracg strate-
giczng a planowaniem systemu zarzadzania. Nalezy dokona¢ szczegdlowej
analizy otoczenia organizacji przy wykorzystaniu popularnych narzedzi,
jakimi sg analiza SWOT czy PEST. Niestety, czgsto dzialania te sg umiej-
scawiane w dziedzinie marketingu lub rozwoju biznesu. W duzych organi-
zacjach wystepuje réwniez problem z przeptywem komunikacji w zakresie
konieczno$ci przeprowadzenia analizy otoczenia organizacji. Z kolei w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach czesto nie ma ustalonych zadnych sys-
tematycznych metod postgpowania dla okreslenia kontekstu dziatania or-
ganizacji.

Mimo ze normy ISO 9001 i ISO 14001 nie wymagaja dokumentowa-
nia przedstawionej w analizy, wydaje si¢ to co najmniej przydatne, bowiem
trudno sobie wyobrazi¢ brak udokumentowania kontekstu organizacji przy
zastosowaniu systemowego podejscia do zarzadzania. Tabelaryczne przed-
stawienie wynikéw analizy potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron
bedzie najprostszym rozwigzaniem. Najwazniejszym jednak dowodem na
spelnienie opisanych wymagan bedzie przede wszystkim §wiadomo$¢ kie-
rujacych organizacjg i uwzglednienie kontekstu dziatania organizacji w po-
zostalych elementach systemu zarzadzania. Audytorzy jednostek certyfiku-
jacych beda musieli w duzej mierze uzalezni¢ swoja ocen¢ od rozmowy
z kierownictwem organizacji. Zatem zainteresowanie najwyzszego kierow-
nictwa kontekstem dzialania organizacji jest najlepszym krokiem do reali-

zacji tej grupy wymagan.
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