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,, Wiele rzeczy w przyrodzie reguluje si¢ samoczynnie.

Ze ona to czyni jest szczesciem...”
Robert B. Laughlin

Pozegnanie z formuta $wiata

(str. 194) 2008

We wspotczesnym $wiecie skracajacych — sig,
szczegblnie od potowy XX wieku, cyklami trwatosci

Zasady i konwencje nowoczesnego zarzadzania
wdrozone w poczatku XX wieku, majace swoje korze-
nie w wielkich przemianach technicznych i socjalnych
XIX wieku, przetrwaly do dzis dzigki wypracowaniu
funkcji dopasowywania (Kaufmann 1995 — landscape
fitness). Nieubtaganie decyduja one o egzystencji spo-
tecznosci ludzkich oraz srodowisk ich bytowania.

strategii zarzadzania, z nastepczymi poglebiajacymi
si¢ zagrozeniami, deregulacjami i kryzysami obej-
mujacymi $rodowiska catych kontynentow, jedynym
wyjsciem z impasu jest wprowadzenie ciggtej inno-
wacji zarzadzania. W poczatku XXI wieku jednym
z podstawowych pytan staje si¢ czy zmieniamy nasze
podejscie do zarzadzania rownie szybko, jak zmienia



si¢ $wiat z jego $rodowiskiem przyrodniczym? Do-
$wiadczamy niestety, poza nielicznymi wyjatkami, nie-
pokojaca prawidtowos¢ prob rozwigzywania restruk-
turyzacji modeli zarzadzania sposobem zawracania ze
ztej drogi, zwykle z nowym prezesem, zarzadem lub
organem doradczym w roli bohateréw naprawczych.
Efektujace glebokie nieodwracalne przemiany to nie-
mal zawsze sytuacje kryzysowe, okupione stratami
ekonomicznymi, ekologicznymi i socjalnymi. Ich przy-
czynami sa zazwyczaj epizodyczne, programowalne-
stowne przestarzate hierarchiczne ciagi polecen, zadan,
zdarzen, dziatan. Brnie si¢ w bezwtad archaiczne;j stra-
tegii zarzgdzania, bedacej przezytkiem innego systemu,
zamiast tworzy¢ organizacj¢ zdolng do nieustannej od-
nowy przez wdrazanie innowacji nie skutkujacych kry-
zysami. Trafnie stwierdza Robert B. Laughlin (2008)
ze, ,,nieraz my ludzie podejmujemy nadzwyczajne wy-
sitki azeby swiat widzie¢ takim, jakim wedtug naszego
mniemania powinien by¢, cho¢ istnieja dowody na to,
ze znajdujemy si¢ w btedzie”.

W $wiadomos$ci zarzadzajacych i1 spoleczenstw
w dwu ostatnich dziesigtkach lat, jak stusznie stwierdza
Eberhard Seidel (1999), dokonaty si¢ znaczace przemia-
ny dotyczace ekologizacji, trwaloéci i zrownowazenia
gospodarki w przyrodzie. Badacz ten jednak sceptycznie
stwierdza, iz zmiany te s powierzchowne, nieugrunto-
wane odpowiednig wiedzg o funkcjonowaniu systemow
gospodarczych i przyrodniczych. Stan ten nie sprzyja
wdrazaniu innowacyjnych systemow zarzadzania.

Celem opracowania jest zarys i przyblizenie no-
wych pogladow na przyszto$¢ zarzadzania, jako syste-
mu nieustannej innowacji zarzadzania jakoscia, zarza-
dzania §rodowiskowego i zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy wedlug norm migdzynarodowych PN-
EN ISO 9001:2001, PN-EN ISO 14001:2005 i PN-N
18001/OHSAS 18001, z mozliwo$ciami wykorzystania
informacji dotyczacych danej organizacji na podstawie
dowodow, ustalen i wnioskow z realizowanych audy-
tow oraz danych o dynamice, stanach i funkcjonowa-
niu srodowiska przyrodniczego dostarczanych przez
organizacje Zintegrowanego Monitoringu Srodowiska
Przyrodniczego.

2. Potrzeba innowacji w systemie zarzadzania

Bezwlad strategiczny dotychczasowego nowocze-
snego zarzadzania opartego na XIX-wiecznych pa-
radygmatach, w ktorych wszystkie srodki i dziatania
podporzadkowane sa efektywnosci, ma wiele barier
uniemozliwiajagcych przeprowadzenie giebokich prze-
mian. Do najbardziej znaczacych wsrdd nich naleza:

10

» tendencje grup kierowniczych (zarzadow, kolegiow
doradczych, rad nadzorczych itp.) do zaprzeczania,
odrzucania lub ignorowania potrzeby radykalnej
zmiany strategii zarzadzania, rosngce ze wzrostem
znaczenia tych grup w hierarchii drabiny zarzadza-
jacej,

» niedobory lub brak obiecujacych alternatyw inno-
wacyjnych dla status quo, co wiedzie do paralizu
strategicznego,

*  przecenianie status quo 1 przywigzanie do tradycyj-
nych metod, co utrudnia lub uniemozliwia rozwija-
nie 1 wdrazanie nowych inicjatyw,

» kryteria i metody zarzadzania cenigce dyscypling,
punktualno$¢, postannictwo, ekonomig, racjonal-
no$¢ 1 porzadek, uniemozliwiajgce rozbudzenie
swobody 1 $miatosci kreatywnych inicjatyw pra-
cownikow.

Gléwnymi przyczynami powstawania wymie-
nionych barier zatem najczgéciej sa niedostateczne
kwalifikacje oraz bariery mentalno$ciowe pracow-
nikow na wszystkich szczeblach operacyjnych i kie-
rowniczych. Takze istniejace dzialy badan i rozwoju
oraz powstajace ciagle nowe jednostki stuzb wynalaz-
czo$ci 1 wdrozeniowych petnig swoje statutowe role
jak umiejg. Niewielkie arealy kreatywno$ci w tej sy-
tuacji nie mogg rownac¢ si¢ z uwolnionym potencja-
lem tworczosci zbiorowosci pracownikow. Wigksza
grupa ludzi zawsze jest madrzejsza od najmadrzej-
szych jej cztonkow, szczegdlnie wowczas, gdy chodzi
o $wiadomos¢, ze dobrem wspdlnym jest zaktad pracy
zlokalizowany w ekosystemie.

Przed organizacjami XXI wieku, wedlug Gary’ego
Hamela (2008) stoja w zasadzie trzy najwazniejsze za-
dania:

» radykalne przy$pieszenie przemian strategicznych,
niezaleznie od wielko$ci organizacji,

* uczynienie innowacji powszechnym i naturalnym
zjawiskiem,

» stworzenie srodowiska pracy wyraznie satysfakcjo-
nujacego, bedacego zachgta dla pracownikow do
dobrowolnych zwigkszonych staran.

Do zadan tych nalezy jeszcze jedno — najwaz-
niejsze, nieustanne poszerzanie wiedzy cztonkow
kierownictw i pracownikéw poprzez system sta-
lego szkolenia, tworzace $wiadomo$¢ i1 przeko-
nanie, iz innowacyjne mys$lenie nalezy do zadan
i obowiazkéw kazdego pracownika. Od zdolnosci
adaptacyjnej organizacji, grupy ludzi i jednostki
zaleza szanse zrownowazonego (balanced), sa-
mopodtrzymujacego (sustainable — tac. sustineo,
sustinuere — co$ utrzymywacé na wysokosci, podpie-
ra¢, nie dopusci¢ do opadniecia) i trwatego (durable)
rozwoju ich organizacji. My$le¢ nalezy $mialo i od-



waznie (Medawar 1979). Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze
innowacja potrzebuje czasu, czasu na marzenia, czasu
na przemys$lenia, czasu na nauke, czasu na pomysty
i czasu na eksperymenty. Musi to by¢ czas, ktorego
nic nie przerywa, czas na... ,,zapatrzenie si¢ w prze-
strzen” (Himanen 2001). Zarzadzana organizacja
powinna z czasem stac si¢ tak elastyczna jak sama
zmiana.

W praktyce dziatania cztowieka istnieje mozliwo$¢
stosowania wielu rodzajow innowacji, nazywanych
takze funkcjami. Sg to:

* innowacje surowcowe,

* innowacje operacyjne,

* innowacje produktu lub ustugi,

* innowacje strategii,

* innowacje socjalne,

1 najwazniejsze posrod nich —

* innowacje zarzadzania,

dotad czgsto niedoceniane, a faktycznie bedace wierz-
chotkiem piramidy innowacji. Zdarza si¢ nawet, ze
uwazajacy si¢ za innowatoré6w nie znajg zrodet stowa
innowacja, pochodzacego z ta¢. nove — nowe, nie zwy-
kte oraz innovo, innovare — odnawiaé¢, ponownie wrocic
do czego$. Udzial, jaki ma innowacja w procesie zarza-
dzania, w uzyskiwaniu nadzwyczajnych wynikow jest
faktem. Az dziw wigc, ze w tak niewielu organizacjach
istniejg przemyslane, dostosowane do lokalnych lub re-
gionalnych warunkéw ekonomicznych, ekologicznych
i socjalnych, kompleksowo zmieniajgcych si¢ w czasie,
precyzyjne plany nieustannego innowacyjnego dosko-
nalenia si¢ w zakresach systemow zarzadzania.

Nie wnikajac glebiej w charakterystyki rodzajow
innowacji przejdzmy do regut innowacji, ktore wyda-
ja si¢ najwazniejsze dla innowacyjnego zarzadzania
w XXI wieku. Od dawna sprawdzaja si¢ one w praktyce,
a brzmig nader nowatorsko. Gary Hamel (2008), wyko-
rzystujgc doswiadczenie innowatora Gilberta L. Gore ‘a
oraz tworcow nowego modelu zarzadzania Google,
z przekonaniem twierdzi, iz w obrazie zarzadzania ju-
trem zarysowuje si¢ pi¢¢ kluczowych zasad tworzenia
si¢ organizacji gotowej na podejmowanie wyzwan sta-
wianych przez przysztos¢, a ktére moga by¢ ,,wszcze-
pione” w tres¢ i forme¢ innowacyjnego zarzadzania. Sg
nimi Zycie, rynki, demokracja, religia i miasta. Pokrot-
ce zostang przedstawione ich charakterystyki.

Zycie — réznorodnosé

Eksperyment jest lepszy niz planowanie. Blad moze
okaza¢ si¢ warto$cig postepu skokowego rozwoju.
Naturalny dobor nie potrzebuje dyrektorow, proces
podejmowania decyzji powinien by¢ odpolitycznio-
ny. Roznorodnos¢ systemu decyduje o jego zdolno-
$ciach dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ wa-

runkow. Im wicksza pula idei, umiejetnosci, postaw,
talentow — tym szerszy jest zakres adaptacji. Wzrost
tempa zmian moze spowodowaé, ze np. inwestycje
w roznorodno$¢ przestajg by¢ luksusem, a staja si¢ nie-
zbednym warunkiem przetrwania.

Rynki — elastycznosé

W warunkach wolnego, odpolitycznionego, zdecen-
tralizowanego rynku charakterystyczna jest elastycz-
na alokacja zasobow. Klienci zjawiajg si¢ sami. Po-
prawienie efektywnosci ekonomicznej organizacji
zalezy od uruchomienia procesu alokacji zarobkow
o charakterze wolnorynkowym. Efektywno$¢ ope-
racyjna = efektywnosci strategicznej. Procesy oceny
i wyceny nowych produktow/ustug powinny by¢ zde-
centralizowane. Innowatorzy powinni mie¢ dostep do
r6znych zrodet finansowania eksperymentow. Im bar-
dziej efektywny jest rynek mysli, pracy i kapitatu, przy
statym doptywie informacji nowych, tym tatwiej jest
reagowac innowatorom i inwestorom.

Demokracja — aktywnosé

Wtadza gromadzaca si¢ na gorze, lecz kontrola na dole,
jest zestawem wzajemnych odpowiedzialno$ci. Swobo-
da wyrazania opinii wplywa na jakos¢ procesu decyzyj-
nego i sprawia, ze zta polityka podlega szybkiej i petne;j
rewizji. Prawdziwymwyzwaniemjestnietyleznalezienie
i uksztattowanie $wiattych przywodcow, ile stworze-
nie organizacji, ktora $wietnie daje sobie rad¢ pomimo
ich braku. Zdolnos$¢ adaptacji i rozwoju pozwala po-
znawac¢ kolejne zasady tworzenia nowej organizacji.
Kierownictwo musi czu¢ si¢ odpowiedzialne wobec
pracownikow, pracownicy powinni odczuwac, ze majg
petne prawo do sprzeciwu. Proces ksztattowania strate-
gii musi by¢ zdecentralizowany, aktywno$¢ natomiast
musi by¢ czym$ pozadanym i nagradzanym.

Religia — sens

Stawia fundamentalne pytania dotyczace sensu zycia,
jak tu si¢ znalezlismy, dokad zmierzamy. Stwarza po-
czucie misji, ktore jest wszedzie — w budynkach, w oto-
czeniu $rodowiska przyrodniczego, u pracownikow.
Pozbawieni poczucia misji kierownicy i inni decydenci
moga dziata¢ jako najemnicy zainteresowani glownie
wzrostem np. akcji, produktu, a nie rozwoju organizacji
tak, aby byla ona przygotowana na oczekujace ja dzi$
i w przysztosci wyzwania. Ludzie zmieniajg sig¢, gdy
im na czyms$ zalezy, powinni wykazywac si¢ zdolno-
$Scig adaptacji, zdolnos$cig osobistej odnowy.

Miasta — sukces

O atrakcyjnosci miasta decyduje nie lokalizacja,
a atrakcyjno$¢ dla ludzi wolnych zawodow, ktorych
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wyobraznia i inwencja podsycajg zasoby kreatywno-
$ci. Zrdéznicowanie budzi kreatywnos$¢. Sukces moze
by¢ zorganizowany. Réznorodnos¢ budynkow i ich
otoczenia, ich funkcjonalnosci i architektury wywoluje
zroznicowanie zainteresowan i aktywnosci ludzi, przy-
cigga zainteresowanych uzytkownikow. Zorganizowa-
nie sukcesu jest mozliwe. Ludzie, ktorzy zajmujg si¢
terazniejszoscia i przysztoscia, powinni operowac w tej
samej przestrzeni, terazniejszosci i przysztosci, w kto-
rych si¢ znajduja, a takze odwrotnie. Miasta sa zdolne
do zmian bez przymusu, jesli s3 miejscami idealnymi
dla tych, ktorzy majg wolg zaczaé wszystko od nowa.
Wymienionych pi¢¢ kluczowych zasad tworzenia
organizacji niezaleznie od jej rangi wskazuje, iz jest
wiele sposobow wptywania na aktywnos¢ ludzi w funk-
cjonujacych organizacjach, aby inicjowac i przyspie-
sza¢ ja w atrakcyjne i inspirujace siedlisko pracy, prze-
bywania, przyciggajace nowe talenty. Nalezy cierpliwie
poszukiwa¢ nowych zrédet, nowych punktow widze-
nia, nowych perspektyw. Takie mozliwosci niewatpli-
wie stwarza Zintegrowany System Zarzadzania. Jezeli
jednak dokonamy poréwnania przedstawionych zasad
innowacyjnosci z rzeczywisto$cig dziatania politycznej
»elity” w naszym kraju — odczuwamy niezwykle brutal-
ny proces antyinnowacyjny. Spowodowane jest to nie-
przygotowang $wiadomoscia jej do roli pozytywnych
innowatoréw rozwoju organizacji, bedaca pochodna
nieuctwa i poczucia wtasnej wielko$ci oraz potrzeba
wykorzystywania polityki do celow wtasnego ego.

3. Zintegrowany System Zarzadzania

Wspdtistniejace we wspotczesnych organizacjach
sporadycznie zaczatki XXI-wiekowego internetowego
systemu zarzadzania stymulujacego kreatywno$¢ oraz
czesto wdrazanego systemu zarzadzania organizacjami
pochodzacego z poczatku XX wieku, zbudowanych na
bazie pochodzacych z XIX wieku zasad sformutowa-
nych w systemie norm mi¢dzynarodowych serii ISO,
spelniaja  jedynie fragmentarycznie przedstawione
w poprzednim rozdziale 5 zasad tworzenia organizacji
posiadajacych zdolnos$¢ podejmowania wyzwan eko-
nomicznych, ekologicznych i spolecznych stawianych
przez przysztos$¢. Proponowane przez Gary’ego Hame-
la (2008) zadania zarzqdzania XXI wieku, wydaja si¢
dyskusyjne, cho¢ warte sa zainteresowania:

W jaki sposob stworzy¢ organizacjg, w ktorej kazdy
ma prawo glosu, a podstawg konkurencji pomystow jest
wylacznie ich potencjal? Jak zbudowa¢ demokracje idei?

W jaki sposob zmieni¢ zwyczajnych pracownikow
na niezwyktych innowatoréw? Jak wzmocni¢ ludzka
przedsigbiorczo$c?
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W jaki sposob przyspieszy¢ rozdysponowanie pra-
cy i kapitatu? Jak doprowadzi¢ do dynamicznej reloka-
cji kapitatu?

W jaki sposob sprawié, aby podejmowane decyzje
byly wyrazem zbiorowej madrosci organizacji? W jaki
sposob wykorzysta¢ wiedzg ogotu?

W jaki sposob utrzymaé przestarzate przekonania
kierownictwa z dala od procesu odnowy strategicznej?
Jak zminimalizowaé¢ wplywy starych modeli myslo-
wych?

W jaki sposob zmieni¢ armi¢ niewolnikow w spo-
teczno$¢ ochotnikow? Jak zapewni¢ wszystkim szansg
udziatu?

Zadania te, wspoélczesnie bedace na pograniczu
Jjutra, niewatpliwie w przysztosci stang si¢ podstawa
wynalezienia na nowo technik zarzadzania tworzacych
zintegrowany system dzialan.

Ciagle nowelizacje norm serii ISO dotyczacych
zarzadzania organizacjami z ich $rodowiskiem maja
w skutku przyblizenie ich do integrujacych je w pewnym
sensie zatozen filozoficznych TQM (Total Quality Ma-
nagement — Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2002). Filozo-
fia ta sugeruje skoncentrowanie na jakosci zarzadzania,
przy wspotudziale wszystkich cztonkow organizacji,
w ktorej dtugotrwate korzysci ekonomiczne, ekologicz-
ne, spoleczne osiaga si¢ poprzez oczekiwania klientow.
Prekursorem tej koncepcji byl w poczatkach XX wieku
W.E. Deming twierdzacy, ze jedynie pelna transforma-
cja stylu zarzadzania, przez wlaczenie wszystkich pra-
cownikéw organizacji w proces zmian moze spowodo-
wac wprowadzenie TQM do praktyki zarzadzania.

Dlatego, miedzy innymi, wspolczesnie szerzy si¢
przekonanie réznych organizacji, szczegoOlnie orga-
nizacji o duzym potencjale gospodarczym, iz wysoce
optacalne jest wdrazanie do praktyki tak zwanego zin-
tegrowanego systemu zarzqdzania, bedacego znaczaca
czescig sktadowa ogblnego systemu zarzadzania. Ten
system oparty jest na procesie jednoczesnego wdraza-
nia wymagan dwu lub trzech serii norm ISO dotycza-
cych zarzadzania:

PN-EN ISO 9001-2001
System Zarzadzania JakoS$cig (SZJ),
PN-EN ISO 14001-2005
System Zarzadzania Srodowiskowego (SZS),
PN-EN 18001-2004
System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy
(SZBiHP).

System zarzqdzania jakoscig stanowi podstawo-
wa plaszczyzne dzialan umozliwiajacg realizacj¢ bez-
piecznego funkcjonowania organizacji, jej rozwoju
zgodnego z wymaganiami ochrony srodowiska, zwigk-
szania efektywnos$ci ekonomicznej, wzmacniania po-



zycji rynkowej oraz doskonalenia jako$ci w obszarze

obstugi klienta. Glownym zadaniem tego systemu jest

zdolnos¢ do ciaglego dostarczania wyrobow i ustug
speliajacych wymagania i zwigkszajacych zadowole-
nie klientow.

System zarzqdzania Srodowiskiem jest czescia
ogblnego systemu zarzadzania, obejmujacg struk-
ture organizacji, odpowiedzialno$¢, zasady poste-
powania, procedury, procesy i $rodki potrzebne do
opracowywania wdrozen, realizowania, przegladow
i utrzymania polityki srodowiskowej na terenie we-
wnatrz i w otoczeniu organizacji. Jest zestawem narze-
dzi wspomagajacych zarzadzanie, umozliwiajacym re-
alizacje polityki srodowiskowej 1 w konsekwencji state
minimalizowanie negatywnych oddzialywan na ludzi
i srodowisko w sposob optymalny z punktu widzenia
zardwno organizacji, jak i jego wewngtrznego i ze-
wnetrznego srodowiska.

Wdrozenie systemu zarzqdzania bezpieczenstwem
i higieng pracy dotyczy zobowigzan organizacji do
kompleksowego tworzenia i dlugotrwalego funkcjono-
wania systematycznych dziatan na rzecz poprawy stanu
bezpieczenstwa i higieny pracy, niezb¢dnego ze wzgle-
du na obowigzujace przepisy prawne, oczekiwania spo-
feczne, a takze na mozliwos$¢ uzyskania pozytywnych
efektow ekonomicznych.

Efektem wdrozenia wymienionych norm dotycza-
cych systemow zarzadzania ma by¢ trwaly i zrownowa-
zony, samopodtrzymujacy si¢ organizm gospodarczy,
zgodnie z potrzebami ekonomicznymi, ekologicznymi
i spotecznymi. Powinno wigc nastgpi¢ poszerzenie per-
spektyw widzenia przyczyn efektywnosci i skuteczno-
$ci organizacji, a wigc zmiany $wiadomosci, jezyka,
zmiany sposobu zrozumienia procesow zarzadzania,
a szczegodlnie procesow spolecznych. Takze partner-
stwo powinno mie¢ inng nowg logike niz dotychczaso-
wa klasyczna, wedtug ktorej np. dzielenie si¢ powoduje
mnozenie, a nie ubytek ze wzgledu na organizacyjne
nastawienie na wspotprace, a nie rywalizacje w mysl
filozoficznych zatozen:

» calos¢ jest czyms$ wiecej niz sumg jednostek sktado-
wych i osigga wigcej,

» wilasciwa jako$¢ powigzan jednostek daje dodatko-
we korzysci, przyczyny niematerialne powodujg
skutki materialne.

Tak wigc sama praktyka zarzadzania wykazata po-
trzebe integracji normowanych systemow zarzadzania
w zasiggu ogblnego systemu zarzadzania kazdej orga-
nizacji podejmujacej decyzje polityczno-gospodarcze,
wdrazajacej je 1 za nie odpowiedzialne;j.

Sprawno$¢ zarzadzania i dziatania organiza-
cji moze by¢ naruszana wskutek oddziatywania
zewnetrznych 1 wewngtrznych czynnikow ryzyka

operacyjnego. Sa to zagrozenia, na ktore podatna
jest organizacja glownie w zwigzku np. z niedosko-
nato$cia procesow wewnetrznych, nieumiejgtnoscia
kadry pracownikoéw, ztym gospodarowaniem za-
sobami, ze zmianami natury ekonomicznej, zmia-
nami polityki gospodarczej, pojawieniem si¢ kata-
strof i zagrozen naturalnych. Rézne zmieniajace si¢
W czasie przyczyny wewnetrzne i zewnetrzne moga
narusza¢ ciagglo$¢ dziatan, a siggajac fundamentow
ryzyka w dziataniu, prowadzi¢ do defetystycznego
przekonania, ze trwate utrzymanie cigglosci zarzg-
dzania jest niemozliwe, a pojawienie si¢ zaktocen
jest zjawiskiem naturalnym i nieuniknionym. Stad
w The Business Continuity Institute powstata koncep-
cja nowej dziedziny zarzadzania nazwanej Business
Continuity Management (BCM). Jest to holistyczny
proces zarzadzania, majacy na celu sprecyzowa-
nie potencjalnego wptywu zaklocen na organizacje
i stworzenie warunkow budowania odpowiedzi na
nie oraz zdolnosci skutecznej reakcji w zakresie
kluczowych intereséw wtlascicieli, reputacji marki
organizacji, a takze wartosci osiagnigtych w jej do-
tychczasowej dziatalnosci (cyt. za J. Zawita-Niedz-
wieckim 2005).

Wszystkie organizacje prowadza swojg dziatalnos¢
w okres§lonych réznych zmieniajacych si¢ warunkach
srodowiskowych, nieustannie, z réznymi szybko$ciami
i uwarunkowaniami. Zatem niezbedne jest ciagle zin-
tegrowane monitorowanie tych zmian, gromadzenie
informacji dotyczacych ilosciowych i jakosciowych
cech tych zmian w otaczajagcym srodowisku oraz ich
nastgpczych skutkow w srodowisku wewnetrznym i ze-
wnetrznym organizacji.

Podstawowe kierunki tego rozwoju skladaja
si¢ na strategi¢ danej organizacji, ktéra powinna
uwzgledni¢ wyniki analizy zagrozen zewnetrznych
i wewnetrznych oraz rzetelng ocen¢ wlasnych moz-
liwosci. Z tej analizy powinna wynikaé okre$lona
praktyka i cele, ktére umozliwiaja sprecyzowanie
zasobow 1 srodkow potrzebnych do jej wdrozen.
Istotne sg aspekty strategicznego planowania dziatal-
nosci i ich powigzania z analizg ryzyka, co powinno
stworzy¢ podstawe zapewnienia ciaglosci dziatania
organizacji. Konieczne jest takze funkcjonowanie
skutecznego systemu komunikacji wewnetrznej
sprz¢zonej z komunikacjg miedzy organizacjami.
Brak tego elementu organizacji zarzadzania lub jej
stabo$¢ zazwyczaj jest zrodtowa przyczyng proble-
mow organizacyjnych — lukg w systemie zarzadza-
nia (Kloze 2007).
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5. Zintegrowany Monitoring
Srodowiska Przyrodniczego

U podstaw funkcjonowania Zintegrowanego Sys-
temu Zarzadzania znajduja si¢ zasady ekologiczne, za-
pewniajace ochrong i stymulacje bior6znorodnosci oraz
nie statyczny, a ewolucyjny i adaptacyjny, zrbwnowa-
zony samopodtrzymujacy si¢ — trwaty rozwoj ekosyste-
moéw srodowiska przyrodniczego. Gtownymi kompo-
nentami tego systemu sa ciggle rozwijane sprz¢zone
systemowe przeglady wewnetrzne 1 zewnetrzne bez-
posrednio w organizacjach oraz informacje ze Zinte-
growanego Monitoringu Srodowiska Przyrodniczego
(ZMSP), dotyczace szczegdtow obiegu energii mate-
rii w reprezentatywnych zlewniach kraju, od ktérych
moga zaleze¢ programy zagospodarowania §rodowi-
ska przyrodniczego.

Zintegrowany Monitoring Srodowiska Przyrodni-
czego jest autonomicznym podsystemem Panstwowe-
go Monitoringu Srodowiska (Kostrzewski, Mazurek,
Stach 1995) rejestrujacym i analizujacym krotko- i dtu-
gookresowe zmiany zachodzace w geoekosystemach
pod wplywem zmieniajacych si¢ w czasie dziatajacych
czynnikow naturalnych i gospodarczej ingerencji czto-
wieka. Ma okresla¢ bilanse energetyczne i materialne
geoekosystemu, zmiany jego struktury wewnetrznej
oraz umozliwia¢ ich prognozowanie i realizacje pla-
néw ochrony i wilasciwego gospodarowania zasoba-
mi przyrodniczymi kraju zawierajacych propozycje
dziatan korygujacych i zapobiegawczych (Kostrzew-
ski 1993, 1996, 2003) w skalach lokalnej, regional-
nej, kontynentalnej i globalnej (Kostrzewski 2007).

Précz programu podstawowego realizowane sg tak-
ze programy specjalistyczne zwigzane z geograficzng
i morfogenetyczna specyfika srodowisk zlewni, wedtug
zainteresowan badaczy, takze na zasadach specjalnych
uméw z Wojewodzkimi Inspektoratami Ochrony Sro-
dowiska, Panstwowym Monitoringiem Srodowiska,
uwzgledniajacych takze specjalistyczne Dyrektywy
U. E. Dane tego monitoringu sg zbierane, weryfikowane
i przetwarzane w Centrum Informatycznym ZMSP.
Gromadzone dane musza by¢ uzyskiwane sprawdzo-
nymi, porownywalnymi metodami badan terenowych
i analiz laboratoryjnych (Kostrzewski i wsp. 1995).

Z punktu widzenia teorii systemow zarzadzania Zin-
tegrowany Monitoring Srodowiska Przyrodniczego jest
autonomiczng organizacjg zintegrowang z systemem
Monitoringu Panstwowego. Jest organizacjg dysponu-
jaca wysoko kwalifikowana, kompetentng o wysokiej
etyce zawodowej, odpowiedzialng kadrg specjalistow
reprezentujacych szeroki zakres nauk przyrodniczych
(w przypadku potrzeby takze ekonomicznych i so-
cjalnych) oraz wyspecjalizowanych pracownikow
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inzynieryjno-technicznych, z systemem ciaggle dzia-
fajacej, znormalizowanej techniki automatycznego
i potautomatycznego zbierania danych o stanach i funk-
cjonowaniusktadnikdéw geoekosystemu zlewni w terenie
i w laboratorium, z niezbednymi zabudowaniami oraz
systemem ciaglego procesu adytywnego przetwarzania
tych danych na — informacje — wiedz¢ i — madros¢
— na pograniczu zaawansowanej uzytecznej wiedzy
i madros$ci, a wigc w zasiegu cigglego postepu innowa-
cyjnego z ich udostgpnianiem zainteresowanym orga-
nizacjom.

Okresowo lub incydentalnie dostarczane infor-
macje, wiedza i/lub madro$¢ powinny stanowi¢ jedna
z podstaw niepodwazalnych decyzji odpowiednich orga-
now panstwowych i/lub gremiéw spotecznych dotyczg-
cych np. ochrony zdrowia ludnosci, oglaszania ostrzezen
(alertow) przed zagrozeniami oraz prognozowania krot-
ko- 1 dlugoterminowych wytycznych planéw zapobie-
gawczego zarzadzania gospodarka w skalach lokalnej,
regionalnej, kontynentalnej i globalnej. U podstaw tej
dziatalno$ci ZMSP powinna znajdowac sie zasada — roz-
wigzywanie problemow systemowych wymaga dotarcia
do ich systemowych Zrddel, a wigc cigglego zbierania
danych dla tworzenia nowej wiedzy i madro$ci. Jednak,
jak dotad, jednym z wielkich mitéw jest reprezentowa-
ny przez menadzeréw i wiodacych naukowcow poglad,
iz biezaca informacja naukowa o stanie geoekosystemu
jest inkorporowana do systemu zarzadzania.

Jednym z warunkow przydatnosci danych zbie-
ranych w organizacji Zintegrowanego Monitoringu
Srodowiska Przyrodniczego do celéw operacjonaliza-
cji systemu zarzadzania (Kowalkowski, Piskorz 1993)
jest odpowiednia lokalizacja reprezentatywnych zlew-
ni monitorowanych na obszarze kraju. Zarzadzeniem
Glownego Inspektora Ochrony Srodowiska z dnia
13.07.1992 roku zatwierdzono lokalizacj¢ 12 Stacji
Bazowych ZMSP (Kostrzewski 2003), sposrod ktorych
do uruchomionego w roku 1993 systemu pomiarowe-
go weszto 7 stacji — 4 stacje rozmieszczone w uktadzie
zblizonym do potudnikowego w centralnej czesci kra-
ju w 4 pasach geomorfogenicznych o istotnie zr6zni-
cowanym wieku i pochodzeniu osadow, zwietrzelin
oraz gleb (Stacje Bazowe Koniczynka, Pozary, Swie-
ty Krzyz, Szymbark) oraz 3 stacje w poétnocnej czesci
kraju w uktadzie zblizonym do réwnoleznikowego
w 2 pasach geomorfogenicznych z mtodymi osadami
i glebami (Stacje Bazowe Storkowo, Puszcza Borecka,
Wigry) (ryc.1).

Kryteria wyboru geoekosystemow zlewni miaty
r6zng range, byty bardzo zréznicowane — podziat admi-
nistracyjny kraju, zréznicowane struktury krajobrazow
kraju, parki narodowe, czysto$¢ powietrza atmosfe-
rycznego. Rozmieszczenie to jednak nie w petni spet-



nia warunek reprezentatywnos$ci zlewni geograficznej
na obszarze kraju (Kostrzewski 2003, 2007).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze powstawanie i funkcjo-
nowanie zblizonej do rownoleznikowej pasowosci i sy-
metrii cech powierzchni ziemi Srodkowej Europy uza-
leznione bylo od zasiggdéw i rytmiki kolejnych glacjacji
i deglacjacji w plejstocenie (Gilewska 1991), z odpo-
wiednimi mozaikami zwietrzelin, osadow, formami
reliefu, mozaikami pokrywy glebowej (Kowalkow-
ski 1988, 2004, Kowalkowski i wsp. 1994). Kaz-
dy z paséw roéwnoleznikowych charakteryzuje sie
swoistym wspofczesnym klimatem, orografig, re-
liefem, litologig, wiekiem, warunkami wodnymi,
szatg roslinng i odpowiadajagcymi warunkami pe-
dogenezy w nastepczych srodowiskach proglacjal-
nych, peryglacjalnych 1 ekstraperyglacjalnych. Na
obszarze wschodnim wystepuje 8 pasow rownolez-
nikowych, w czgsci zachodniej 6 pasow (ryc. 1),
ktére mozna dzieli¢ na drobniejsze pasowe areatly.
W poétocnej czesci kraju np. Stefan Kozarski (1986)
wydzielit 5 rownoleznikowych paséw osadoéw i1 form
morfologicznych o wieku od 20 000 do 13 200 lat
w zasiegu zlodowacenia Vistulianu. W tym systemie pa-
sow juz w plejstocenie ustabilizowata si¢ powierzchnia
ziemi i powstaty mozaiki gleb kriogenicznych urozma-
icone pozniej mlodymi glebami holocenskimi. W tym
samym czasie 1 wczesniej, na potudnie od linii mar-
ginalnej maksimum ladolodu Vistulianu az po Sude-
ty 1 Karpaty, stara powierzchnia ziemi ze zmiennymi
nasileniami byla przeksztalcana w nastepczych $ro-
dowiskach peryglacjalnych i ekstraperyglacjalnych
systemoéw denudacyjno-akumulacyjnych i pedoge-
nicznych. Na formy te od okoto 6000 lat naktadaly si¢
nowe cechy przeksztalcen antropogenicznych, bardzo
ilosciowo-jakosciowo zréznicowane, zwigkszajace np.
mozaikowato$¢ pokrywy glebowe;j.

Innym, nie mniej istotnym wskaznikiem specyfi-
ki podziatu przestrzeni przyrodniczej Polski, jest bio-
wskaznik kontynentalizmu klimatu (K) wedtug H. El-
lenberga (1974) przedstawiony przez M. Degorskiego
(1985) dla Centralnej i Zachodniej Europy (ryc. 2).
Stacje Bazowe ZMSP Puszcza Borecka, Koniczyn-
ka, Pozary, Swiety Krzyz i Szymbark, zlokalizowane
w 5 rownoleznikowych pasach geomorfogenetycz-
nych, znajduja si¢ w rozleglym zasiggu wskaznika K
= 3,6-3,7 od wschodu, zachodu i pétnocy otoczonym
waskimi, nieregularnymi pasami silnych gradientow
kontynentalizmu klimatu z wskaznikami K = 3,7-3,9
na wschodzie oraz K = 3,3-3,5 na zachodzie i pot-
nocy. Stacja Bazowa Wigry jest potozona w stosun-
kowo waskim zasiegu wschodniego gradientu kon-
tynentalizmu klimatu, na wschod przechodzacego
w rozlegly obszar Biatoruskiej Niziny z K = 3,9-4,1.

Z kolei Stacja Bazowa Storkowo z wskaznikiem

K= 3,2-3,5 znajduje si¢ w waskim zasiegu poinocne;j

czesci gradientu kontynentalizmu przebiegajacego

wzdluz potudniowego wybrzeza Battyku, duzym }tu-
kiem skrecajacego w kierunku SE do podnézy Kar-
pat. Ta strefa gradientowa w kierunku zachodnim
przechodzi w rozlegly zasigg centralnoeuropejski

z niskim wskaznikiem K = 3,2-3,3, znajdujacy si¢ pod

wplywem klimatu morskiego.

Z rozktadu przestrzennego biowskaznikow kon-
tynentalizmu klimatu wedlug H. Ellenberga (1974)
na ryc. 2 wynika, iz rozmieszczenie na obszarze kra-
ju Stacji Bazowych ZMSP, z punktu widzenia naporu
od wschodu klimatu silnie kontynentalnego z wskazni-
kiem K => 4,1 oraz oddzialywania od zachodu klimatu
wyraznie oceanicznego z K = < 3,3, nie jest w pehni
reprezentatywne. Dlatego potrzebne jest docelowe zop-
tymalizowanie sieci Stacji Bazowych ZMSP, do co naj-
mniej 12 stacji zatwierdzonych w roku 1992.

Sie¢ Stacji Bazowych ZMSP realizuje bardzo sze-
roki zakres pomiaréw cech charakteryzujacych stany
i dynamike funkcjonowania zlewni monitoringowych,
odpowiednio do wymagan krajowego Systemu Moni-
toringu Panstwowego. Po okolo 15 latach funkcjono-
wania tego systemu A. Kostrzewski (2007) sformuto-
wat 13 nowych zadan, ktore powinny by¢ wiaczone do
programu ZMSP. Dla podkreslenia ich wagi metodo-
logicznej, informacyjnej i organizacyjnej dla dalszego
istnienia ZMSP i wykorzystania w praktyce danych
z tego monitoringu przytaczam niektoére z nich: opra-
cowanie stownikow terminow stosowanych w realiza-
cji ZMSP, wypracowanie cech wskaznikowych jako$ci
srodowiska przyrodniczego, opracowanie standardow
oceny $rodowiska przyrodniczego w skali lokalnej,
regionalnej i1 krajowej, opracowanie syntezy dotycza-
cej skali przemian srodowiska przyrodniczego Polski
w warunkach zmian klimatu i wzrastajacej antropo-
presji, wprowadzenie monitoringu procesow ekstre-
malnych i katastrofalnych do programu ZMSP, ugrun-
towanie organizacyjne i merytoryczne miejsca ZMSP
w systemach monitoringu regionalnego, krajowego
i kontynentalnego.

Do zbioru fundamentalnych zadan zaproponowa-
nych przez A. Kostrzewskiego nalezy dodac jeszcze
trzy o charakterze organizacyjnym, nie mniej waznych
od wymienionych, sg to:

* stworzenie systemu przekazu informacji dla or-
ganow zarzadczych, planistycznych i dla spote-
czenstwa o stanach i zagrozeniach krotko- i dlugo-
trwalych $rodowiska przyrodniczego z kryteriami
stanow przedalertowych i alertowych,

* umozliwienie publikowania wyselekcjonowanych,
wyrozniajacych si¢ opracowan i syntez koncep-
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cyjnych, metodycznych, wynikowych i edu-

kacyjnych o znaczeniu odkrywczym i innowacyj-

nym w jednym specjalnym wydawnictwie (mozna
tu zaproponowa¢ rocznik ,,Monitoring Srodowiska

Przyrodniczego” wydawany od 1993 roku w Kiecach),
* powolywanie interdyscyplinarnych zespotow spe-

cjalistow ad hoc, okresowo wspoélpracujacych

w ZMSP, posiadajacych zbiorcza zdolnosé wyko-

nywania zamawianych odkrywczych i innowacyj-

nychnaukowych syntez, ekspetyz, raportow w opar-
ciu o dane z wieloletnich cykli pomiarowych, w na-
wigzaniu do wiedzy Swiatowe;.

Proponowane nowe zadania maja ponadregionalne
znaczenie, przede wszystkim dla ochrony, zachowania
i adytywnego zarzadczego ksztaltowania §rodowiska
przyrodniczego, a bezposrednio takze dla tworzenia
bezpiecznych warunkow rozwoju spoleczenstw. Ich
realizowanie spowoduje tez powstanie warunkow sa-
tysfakcjonujgcej interdyscyplinarnej integracji i ewo-
lucyjnej dziatalnosci systemu Stacji Bazowych ZMSP,

wlacznie z jego wysoce specjalistyczng kadra. Nasuwa
si¢ tu jedynie pytanie, czy nie stracono zbytnio czasu
na sformutowanie tych oczywistych zadan i czy znajda
one odpowiednie zrozumienie u decydentéw dysponu-
jacych srodkami umozliwiajacymi ich odpowiednig re-
alizacje.

W sformutowanej z punktu widzenia teorii syste-
moéw zarzadzania definicji ZMSP stwierdzilismy, iz
dane pomiaréw terenowych i laboratoryjnych uzyskuje
si¢, przekazuje i przetwarza w systemie trwale dziala-
jacej automatycznej i potautomatycznej techniki. Jest
to warunek zgodny z technicznymi zatozeniami pro-
jektowanych i wdrazanych systemoéw monitoringu lo-
kalnego, regionalnego i krajowego $srodowisk przyrod-
niczych, powstatych w drugiej potowie lat 60. wieku
XX w krajach technicznie zaawansowanych. Systemy
te powinny bowiem dostarcza¢ zobiektyzowane dane
niezalezne i nieskazone wspotdziataniem czlowieka,
o niepodwazalnych wartosciach i jakosciach z punktu
widzenia formalnoprawnego.

Ryc. 1. Rozmieszczenie Stacji Bazowych Zintegrowanego Monitoringu Srodowiska Przyrodniczego (za Kruszykiem 2007) na tle glownych
stref geomorfogenetycznych Polski (wg Gilewskiej 1991 oraz Kowalkowskiego i wsp. 1994).

Fig. 1. Distribution of the Natural Environment Integrated Monitoring Basic Stations (after Kruszyk 2007) against a background of the main
geomorphological zones of Poland (after Gilewska 1991 and Kowalkowski and others 1994).
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Tworzony w latach 1992-1993 system ZMSP miat do
wyboru powstajace przewaznie przy uczelniach wyzszych
i instytutach naukowo-badawczych stacje monitoringowe
z laboratoriami o bardzo zréznicowanych mozliwosciach
techniczno-organizacyjnych i finansowych, a takze o roz-
nych zakresach tematycznych ograniczajacych skoordyno-
wang realizacj¢ zalozonego wowczas planu 22 programow
pomiarowych (Kostrzewski i wsp. 1995). Wsrod zapropo-
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nowanych metod badan znalazty si¢ wowczas wskazania
i zalecenia roznych czynnosci i analiz manualnych dla pro-
bek glebowych, roslinnych i wod, nie wymagajacych — jak
stwierdzono — ,,kosztownej aparatury ani specjalistycznych
kwalifikacji, obstugi technicznej”, ktore nie mogly spel-
ni¢ wymagan technicznych jako$ci monitoringu w ogole.
W migdzyczasie udato si¢ wprawdzie, dzigki staraniom Ko-
ordynatora, odpowiednio wyposazy¢ wdrozonych 7 Stacji
Bazowych, nadal jednak istnieje trudna sytuacja techniczno-
-aparaturowa w analitycznym zapleczu tych Stacji. Zintegro-
wany Monitoring Srodowiska Przyrodniczego jest integral-
nym skfadnikiem Monitoringu Panstwowego i odpowiednio
do znaczenia stowa tacinskiego monitor, monitoris — przypo-
minajgcy, ostrzegajacy, upominajacy, powinien uczestniczy¢
w tworzeniu systemu ostrzegawczo-alarmowego kraju.

5. Podsumowanie

W okresie 15 lat istnienia Zintegrowanego Mo-
nitoringu Srodowiska Przyrodniczego powstata or-
ganizacja dysponujagca nowa wyspecjalizowang ka-
dra naukowo-techniczng oraz systemami urzadzen
i aparatury wysokiej technicznej jakos$ci, posiadaja-
cymi zdolno$¢ glebokiego wnikania w funkcjono-
wanie wybranych geosystemow w przestrzeni kraju
i w czasie. Wykorzystujac zbierane ciaggle wlasne dane
dotyczace funkcjonowania badanych geosystemow,
w nawigzaniu do dynamiki rozwojowej warunkow
klimatycznych a takze nastgpczego zmieniajgcego si¢
ilosciowo-jakosciowo oddziatywania bezposredniego
i posredniego czlowieka, organizacja ta — doskonalac
si¢ nieustannie — jest w stanie dostarcza¢ opracowania
syntetyczne, innowacyjne, modelowe i monograficzne,
ciggle aktualizowane. Sg to migdzy innymi opracowa-
nia wspomagajace:

* szeroko rozumiane dziatania na rzecz ochrony $ro-
dowiska,

* dzialania na rzecz optymalizacji warunkow ekono-
micznych,

* dzialania na rzecz zoptymalizowania ksztattowania
warunkow socjalnych,

odpowiednio do zatozen metodologicznych planowa-
nia przestrzennego rozwoju lokalnego, regionalnego i kra-
jowego — oczywiscie z respektowaniem obowigzujagcych
mi¢dzynarodowych uwarunkowan. Szeroko zakrojone
innowacyjne wykorzystanie materialtow dostarczanych
przez system Zintegrowanego Monitoringu Srodowiska
Przyrodniczego bedzie efektywne w warunkach wdraza-
nia zintegrowanego systemu zarzadzania przy szerokim
udziale odpowiednio przygotowanego spoteczenstwa.

Ryc. 2. Przestrzenne zréznicowanie wskaznika kontynentalizmu (K) w Zachodniej i Centralnej Europie (za Degorskim 1985).
Fig. 2. Spatial variability of continentality indicator (K) in the West and Central Europe (after Degorski 1985).
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THE POSSIBILITIES TO MAKE USE OF
THE INTEGRATED NATURAL
ENVIRONMENT MONITORING DATAS
ON THE IMPLEMENTATION OF THE IN-
TEGRATED MANAGEMENT SYSTEM

Summary

The aim of this article is to present new ideas in the
development of the management of organizations as
a system of continuous innovations in an integrated
Quality, Environment, Safety and Hygiene of Work
Management System. The need of innovations has
been shown, specifically in the management system.
The functioning of an Integrated Monitoring of Natu-
ral Environment System as a source af data has been
presented, based on it’s 15 years development. This
system is capable of presenting all needed data to all
government, or communal organizations, with appro-
priate analysis. This system has vital signifficance for
the proper development of the country.



