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FORESIGHT ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMóW 
ZARZąDZANIA

Streszczenie:	 Problematyka	 podjęta	 w	artykule	 dotyczy	możliwości	 wykorzystania	 badań	
typu	foresight	w	procesie	kształtowania	przyszłości	badań	nad	znormalizowanymi	systema-
mi	 zarządzania.	W	artykule	 przedstawiono	wyniki	 przeprowadzonego	 przeglądu	 literatury,	
którego	celem	było	wskazanie	kierunków	doskonalenia	znormalizowanych	systemów	zarzą-
dzania.	Następnie	omówiono	badania	typu	foresight	jako	potencjalne	narzędzie,	którego	za-
stosowanie	umożliwiłoby	określenie	przyszłości	badań	nad	systemami	zarządzania	jakością,	
zarządzania	środowiskowego	i	zarządzania	bhp.

Słowa kluczowe:	znormalizowane	systemy	zarządzania,	ISO	9001,	ISO	14001,	PN-N	18001,	
foresight.

Szukaj wiedzy, stawiaj sobie wyzwania i ucz się każdego dnia.
W.E.	Deming

Wstęp1. 

Nauki	 o	zarządzaniu	 jako	 stosunkowo	młoda	 dyscyplina	 naukowa	 charakteryzuje	
się	dynamicznym	rozwojem,	zarówno	o	charakterze	ilościowym,	jak	i	jakościowym.	
Jednocześnie	można	zaobserwować	stałą	ewolucję	poglądów	i	kształtowanie	się	no-
wych	paradygmatów	[Zakrzewska-Bielawska,	Trocki	2010].	Cechą	charakterystycz-
ną	obecnej	fazy	rozwoju	wiedzy	o	zarządzaniu	jest	równoległe	występowanie	i	od-
działywanie	 różnorodnych	 szkół,	 koncepcji,	 kierunków	 i	podejść	 dotyczących	
procesów	 zarządzania	 [Lichtarski	 (red.)	 2001].	 Koncepcje	 te	 z	reguły	 cieszą	 się	
wielkim	 zainteresowaniem	 zarówno	 wśród	menedżerów	 próbujących	 je	wdrażać,	
jak	i	naukowców	zajmujących	się	tymi	koncepcjami.	Stosowanie	tych	koncepcji	jest	
uznawane	 za	wyznacznik	 nowoczesności	 zarządzania,	 a	nawet	 powszechnie	 obo-
wiązującą	normę.	Pojawiają	się	też	słowa	krytyki	pod	ich	adresem.	Słabą	cechą	kon-
cepcji	zarządzania	i	odpowiadających	ich	kierunków	badań	są	wskazywane	w	litera-
turze:
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względnie	niższy	od	deklarowanego	realny	poziom	oryginalności	i	efektywno- •
ści	zastosowania	koncepcji;
subiektywizm	 w	zakresie	 rekomendacji	 stosowania	 koncepcji,	 opierający	 się	 •
na	przesłankach	marketingowych;
ograniczoność	 zastosowania	 koncepcji,	 odzwierciedlająca	 ich	 fragmentarycz- •
ność	i	„płytkość”;
liczne	przypadki	wdrożeń	koncepcji	zakończonych	niepowodzeniem; •
odmienne	charakterystyki	poszczególnych	koncepcji; •
brak	próby	identyfikacji	wzajemnych	relacji	między	tymi	koncepcjami,	co	jest	 •
ważne	z	punktu	widzenia	praktycznego	ich	zastosowania	[Nowosielski	2011].
Różnorodność	występujących	koncepcji,	z	jednej	strony	dająca	możliwość	róż-

norodnych	wyborów,	z	drugiej	zaś	będąca	słabością,	wskazuje	na	potrzebę	krytycz-
nej	analizy	i	oceny	wszystkich	koncepcji	w	celu	zapewnienia	obiektywnej	oceny	ich	
naukowej	i	praktycznej	wartości.

W	kontekście	przedstawionych	przesłanek	w	artykule	podjęto	próbę	odpowie-
dzi	na	pytanie	o	przyszłość	znormalizowanych	systemów	zarządzania	jakością	(ISO	
9001),	 zarządzania	 środowiskowego	 (ISO	 14001)	 oraz	 zarządzania	 bezpieczeń-
stwem	pracy	 (PN-N	18001),	 zarówno	w	kontekście	przyszłych	kierunków	badań,	
jak	 i	aplikacyjnych	zastosowań.	W	szczególności	na	podstawie	przeglądu	 literatu-
ry	wskazano	kierunki	doskonalenia	znormalizowanych	systemów	zarządzania	oraz	
przedstawiono	koncepcję	zastosowania	badań	typu	foresight	w	kreowaniu	przyszło-
ści	znormalizowanych	systemów	zarządzania.

Kierunki doskonalenia  2. 
znormalizowanych systemów zarządzania

Filozoficzne	ujęcie	doskonałości	zostało	w	późniejszym	okresie	zaadaptowane	przez	
teoretyków	 i	praktyków	 nauki	 o	zarządzaniu.	 Doskonałość	 w	filozofii	 oznaczała	
stan	docelowy,	niejednokrotnie	statyczny,	analizowany	pod	kątem	warunków	osią-
gnięcia	przyjmowanych	przez	 jednostki	 celów.	W	naukach	o	zarządzaniu	 jest	ona	
raczej	 procesem	 dochodzenia	 do	perfekcji.	 Ukazanie	 dynamiki	 jej	 działania,	 po-
szczególnych	etapów	funkcjonowania	ma	utwierdzać	zarządzających	w	poglądzie,	
że	doskonałość	jest	przede	wszystkim	formą	niezawodności.	Dlatego	też	nie	opera-
cjonalizacja	stanu	docelowego	(stanu	doskonałości),	lecz	samo	dążenie	do	doskona-
łości	–	doskonalenie	wydaje	się	tłumaczyć	istotę	tego	wieloznacznego	pojęcia	w	teo-
rii	zarządzania.

Zainteresowanie	problematyką	doskonalenia	spowodowało	rozwój	teorii	zarzą-
dzania	określanej	mianem	ruchu	na	rzecz	doskonałości.	Podejście	to,	po	raz	pierwszy	
przedstawione	przez	T.J.	Petersa	i	T.H.	Watermana	Jr.,	sugeruje,	że	doskonałe	firmy,	
albo	te,	które	mają	długą,	znaczoną	sukcesami	historię,	robią	pewne	rzeczy	w	spo-
sób	systematyczny,	który	odróżnia	je	od	innych	firm	[Peters,	Waterman	1984].
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Ogólna	potrzeba	doskonalenia	znormalizowanych	systemów	zarządzania	wyni-
ka	z	następujących	przesłanek:

ciągłe	doskonalenie	jest	obowiązkowym	wymogiem	norm	stanowiących	podsta- •
wę	ich	certyfikacji;
znormalizowane	systemy	są	systemami	otwartymi	wymagającymi	ciągłego	do- •
stosowywania	się	do	zmian	zachodzących	wewnątrz	organizacji	i	w	otoczeniu.
Na	podstawie	 przeprowadzonego	 przeglądu	 literatury	 krajowej	 i	zagranicznej	

zidentyfikowano	kierunki	doskonalenia	odrębnie	dla	trzech	systemów	zarządzania:	
zarządzania	jakością,	zarządzania	środowiskowego	oraz	zarządzania	bhp.

2.1. System zarządzania jakością

Wskazywane	 w	literaturze	 kierunki	 doskonalenia	 systemów	 zarządzania	 jakością	
wynikają	 z	szerszego,	 bardziej	 perspektywicznego	 spojrzenia	 na	funkcjonujące	
w	organizacji	procesy.	Wyróżnić	można	dwa	dominujące	trendy	wskazujące	kieru-
nek	doskonalenia	systemów	zarządzania	jakością:

zarządzanie	jakością	w	całym	łańcuchu	dostaw; •
kompleksowe	zarządzanie	jakością	TQM. •
System	 zarządzania	 jakością	 nie	 może	 zostać	 ograniczony	 tylko	 i	wyłącznie	

do	zarządzania	wewnątrz	organizacji,	np.	do	zarządzania	procesami	produkcyjnymi.	
Idea	podejścia	procesowego	oraz	koncepcja	ciągłego	doskonalenia	wymagają	od	or-
ganizacji	szerokiego	spojrzenia,	uwzględniającego	cały	łańcuch	dostaw.	System	za-
rządzania	jakością	oparty	na	podejściu	procesowym	musi	uwzględniać	również	pro-
cesy	związane	z	zakupami.	Norma	ISO	9001	wymaga	opracowania	kryteriów	wyboru	
dostawców	z	uwzględnieniem	potrzeb	jakościowych	organizacji.	Standard	wymaga	
opracowania	precyzyjnych	kryteriów	wyboru	dostawców,	ich	oceny	i	utrzymywania	
zapisów,	kontroli	dostaw.	Wymagania	te	są	podstawowym	elementem	w	strategii	za-
kupów,	ale	nie	motywują	do	strategicznego	zarządzania	łańcuchem	dostaw.

Badania	dotyczące	zarządzania	jakością	wskazują	na	konieczność	integrowania	
praktyk	 stosowanych	 w	organizacji	 z	praktykami	 stosowanymi	 przez	 dostawców	
i	klientów.	Jednocześnie	wskazuje	się,	że	integrowanie	zarządzania	jakością	i	zarzą-
dzania	łańcuchem	dostaw	będzie	w	przyszłości	bardzo	ważne	dla	konkurencyjności	
przedsiębiorstw	[Kaynak,	Hartley	2005;	Flynn,	Flynn	2005].	Łańcuch	dostaw	obej-
muje	wszystkie	działania	związane	z	przemieszczaniem,	przekształcaniem	materia-
łów	 i	surowców	w	dobra	 finalne	–	od	początkowych	dostawców,	przez	producen-
tów,	do	ostatecznych	użytkowników	[Thomas,	Griffin	1996].	Zarządzanie	jakością	
łańcucha	dostaw	(Supply Chain Quality Management	–	SCQM)	natomiast	oznacza	
systemowe	podejście	do	poprawy	wyników	oparte	na	wykorzystywaniu	możliwości	
stwarzanych	przez	istniejące	powiązania	pomiędzy	dostawcami	a	klientami	[Foster	
2008].

System	zarządzania	ISO	9000	stanowi	podstawę	do	zarządzania	zakupami,	ale	
nie	 do	końca	 pobudza	 do	strategicznego	 zarządzania	 łańcuchem	 dostaw	 (Strate-
gic Supply Management	–	SSM).	Ponieważ	system	zarządzania	jakością	ISO	9001	
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opiera	 się	w	dużej	mierze	 na	zarządzaniu	 operacyjnym,	 jego	wpływ	 na	adaptację	
strategii	innowacyjnych,	takich	jak	strategiczne	zarządzanie	łańcuchem	dostaw,	jest	
niewielki.

Strategia	 zarządzania	 jakością	 ukierunkowana	 na	zarządzanie	 łańcuchem	 do-
staw	powinna	obejmować	w	szczególności:	strategię	zakupów	(mocno	akcentowaną	
w	normach	ISO	9001),	strategię	produkcji	oraz	strategię	dystrybucji.

Koncepcja	zarządzania	 łańcuchem	dostaw	może	być	dla	organizacji	przesłan-
ką	doskonalenia	 systemów	zarządzania	 jakością	 spełniających	wymagania	normy	
ISO	9001.	System	ten	powinien	być	rozbudowywany	z	uwzględnieniem	założenia,	
że	wszyscy	 uczestnicy	 w	całym	 łańcuchu	 dostaw	mają	 bezpośredni	 lub	 pośredni	
wpływ	na	jakość	finalną	wyrobu	dostarczanego	dla	klienta.	Współczesne	podejście	
do	zarządzania	 łańcuchem	 dostaw	 akcentuje	 rolę	 współpracy	 organizacji	 między	
sobą,	 a	dzielenie	 się	 informacją	 jest	 uznawane	 za	kluczowy	 elementem	zarządza-
nia	łańcuchem	dostaw	[Flynn,	Flynn	2005].	Stosowane	przez	organizacje	znorma-
lizowane	systemy	zarządzania	 jakością	 ISO	9001	wymagają	 rozbudowania	 syste-
mu	o	elementy	mające	wpływ	na	doskonalenie	jakości	w	procesach	produkcyjnych	
i	procesach	dystrybucji.

Drugi	 kierunek	 doskonalenia	 systemów	 ISO	 9001	 związany	 jest	 z	koncepcją	
kompleksowego	zarządzania	jakością	(Total Quality Management	–	TQM).	Bada-
nia	wskazują,	że	certyfikacja	systemów	ISO	9001	nie	zawsze	jest	substytutem	do-
starczania	wysokiej	jakości	produktów	i	usług	na	rynku	zgodnych	z	oczekiwaniami	
konsumentów	[vloeberghs,	Bellens	1996].	Organizacje	powinny	stosować	i	wdrażać	
systemy	ISO	9001	i	stale	poszukiwać	sposobów	doskonalenia	wszystkich	obszarów	
swoich	 działań.	 Certyfikacja	 powinna	 prowadzić	 do	poprawy	 bieżącej	 i	przyszłej	
jakości	oraz	wszystkich	wyników	działalności	organizacji	 [Terziovski	 i	in.	1997].	
Taką	właśnie	możliwość	stwarza	koncepcja	kompleksowego	zarządzania	jakością,	
w	której	jakość	jest	bardzo	szeroko	rozumiana,	nieograniczona	tylko	do	jakości	pro-
duktów	i	usług.	Jakość	to	również	jakość	warunków	pracy,	jakość	środowiska	przy-
rodniczego	 –	 to	zaspokojenie	 potrzeb	 i	oczekiwań	 wszystkich	 zainteresowanych	
stron.

Uwzględniając	trzy	kryteria:	kreatywność,	parametryzację	i	biurokrację,	w	lite-
raturze	wskazuje	się,	że	filozofia	TQM	w	stosunku	do	znormalizowanego	podejścia	
opartego	 na	normach	 ISO	 9001	 charakteryzuje	 się	wyższą	 kreatywnością,	 niższą	
biurokracją	i	niską	parametryzacją	[Hamrol	2008].	Organizacje	wdrażające	system	
zarządzania	jakością	ISO	9001	już	na	samym	początku	powinny	uświadamiać	so-
bie	i	pracownikom,	że	znajdują	się	na	drodze	do	kompleksowego	zarządzania	jako-
ścią.	Aby	normy	ISO	nie	stały	się	w	przedsiębiorstwie	barierą	dla	nowego	myślenia	
i	doskonalenia,	powinny	za	nimi	podążać	zmiany	w	kierunku	wdrożenia	koncepcji	
TQM	[Haffer	i	in.	2007].	Jest	ona	oparta	na	pięciu	podstawowych	elementach:	sa-
tysfakcji	 klientów,	 przywództwie,	 edukacji	 i	szkoleniach,	 pracy	 zespołowej	 oraz	
kulturze	organizacji.	Satysfakcja	klienta	jest	związana	z	jakością	produktów	i	usług,	
a	orientacja	na	klienta	polega	na	spełnieniu	jego	wszystkich	oczekiwań	i	zapewnie-
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niu	pełnej	satysfakcji	klientów	(wewnętrznych	i	zewnętrznych).	Przywództwo	w	ob-
szarze	jakości	motywuje	pozostałych	pracowników	do	działania.	Szkolenia	i	eduka-
cja	są	źródłem	wiedzy	wykorzystywanej	do	rozwiązywania	problemów	i	gwarancją	
angażowania	 się	 pracowników	na	rzecz	 doskonalenia.	 Praca	 zespołowa	 zapewnia	
zaangażowanie	większych	grup	pracowników,	jest	źródłem	udoskonaleń	i	daje	gwa-
rancję	odpowiedzialności.	Filozofia	TQM	wymaga	odmiennej	kultury	organizacji	
odzwierciedlającej	wiarę	pracowników	w	dobrą	jakość,	sprzyjającej	wymianie	my-
śli	i	zmianie	dotychczasowych	wzorców	zachowań.

Początkowo	w	koncepcji	TQM	wyróżniane	były	dwa	obszary:	obszar	społecz-
ny,	 czyli	miękkie	TQM,	oraz	 obszar	 techniczny,	 czyli	 twarde	TQM.	Zagadnienia	
społeczne	koncentrowały	się	na	zasobach	ludzkich,	zaangażowaniu	i	przywództwie,	
pracy	w	grupie,	szkoleniach	pracowników.	Techniczne	zagadnienia	były	ukierunko-
wane	na	poprawę	metod	produkcji	i	działań	oraz	wdrażanie	metod	pracy	poprzez	ja-
sno	zdefiniowane	procesy	i	procedury	zapewniające	ciągłe	doskonalenie	produktów	
i	usług	dla	konsumentów	[Bou-Llusar	i	in.	2009].	Później	dostrzeżono,	że	zarządza-
nie	społecznymi	i	technicznymi	obszarami	TQM	nie	może	odbywać	się	oddzielnie.	
Społeczny	 i	 techniczny	 wymiar	 są	 ze	 sobą	 powiązane	 i	 wspierają	 się	 nawzajem	
w	świetle	holistycznej	koncepcji	zarządzania.

Dokonując	 porównania	 systemów	 zarządzania	 jakością	 ISO	 9001	 z	 filozofią	
TQM,	wskazuje	się,	że	składa	się	ona	z	trzech	komponentów:	technicznego,	beha-
wioralnego	 i	zarządczego	 (kierowniczego),	 podczas	 gdy	 system	 zarządzania	 ISO	
9001	dotyczy	 tylko	dwóch	wskazanych	–	 technicznego	 i	zarządczego,	a	nie	doty-
czy	bezpośrednio	czynników	ludzkich	[vloeberghs,	Bellens	1996].	Sposób	podej-
ścia	do	kultury	organizacyjnej	jest	podstawowym	czynnikiem	odróżniających	TQM	
od	powszechnie	stosowanych	systemów	zarządzania	jakością.	Proces	nieustannego	
doskonalenia	i	rozwoju	jakości	nie	może	odbywać	się	bez	członków	organizacji.	Dla	
osiągnięcia	rzeczywistego	postępu	w	dziedzinie	jakości	systemy	techniczne	muszą	
być	w	pełni	zintegrowane	z	systemami	społecznymi	w	celu	tworzenia	kultury	jako-
ści	[Pike,	Barnes	1996;	Kaynak	2003;	Karaszewski	2006].

2.2. System zarządzania środowiskowego

Kierunki	doskonalenia	znormalizowanych	systemów	zarządzania	środowiskowego	
ISO	14001	wyznaczane	są	przez	założenia	polityki	produktowej,	analizy	cyklu	życia	
oraz	zarządzania	zasobami	ludzkimi.	Założenia	systemu	zarządzania	środowiskowe-
go	nie	dotyczą	bezpośrednio	cech	produktów	związanych	ze	spełnianiem	kryteriów	
środowiskowych.	Jednak	system	zarządzania	środowiskowego	ISO	14001	funkcjo-
nujący	w	organizacji	nie	pozostaje	bez	wpływu	na	system	produkcji,	dostarczania	
usług	i	ostatecznie	na	wyrób	finalny.	Wiele	badań	potwierdza	możliwość	generowa-
nia	dodatkowych	korzyści	z	funkcjonowania	systemu	zarządzania	środowiskowego,	
w	przypadku	zwrócenia	szczególnej	uwagi	na	etap	użytkowania	i	unieszkodliwiania	
wytwarzanych	produktów	(usług)	[Zackrisson	i	in.	2000;	Zackrisson	2005].	Często	
to	właśnie	faza	użytkowania	produktów	jest	źródłem	istotnego	oddziaływania	na	śro-
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dowisko,	 w	porównaniu	 do	fazy	 produkcji.	 Konsumenci	 coraz	 częściej	 wykazują	
zainteresowanie	aspektami	środowiskowymi	związanymi	z	konkretnymi	produkta-
mi.	Chcąc	zapewnić	konsumentom	możliwość	porównywania	produktów	pod	wzglę-
dem	oddziaływania	 ich	na	środowisko,	niezbędne	 jest	ujednolicenie,	ustandaryzo-
wanie	formy,	zakresu	prezentacji	produktów	pod	kątem	ich	wpływu	na	środowisko	
w	fazie	użytkowania	i	fazie	poużytkowej	[Allander	2001].

Koncepcja	 zarządzania	 cyklem	 życia	 (Life Cycle Management	 –	 LCM)	 obok	
podstawowych	procesów	związanych	z	produkcją	dóbr	 i	usług	uwzględnia	wpływ 
na	środowisko	powodowany	przez	fazę	dostaw	materiałów	i	surowców,	fazę	użytko-
wania	produktów	i	fazę	ich	unieszkodliwiania.	Koncepcja	ta	stanowi	punkt	wyjścia	
do	wdrożenia	koncepcji	zrównoważonego	rozwoju	na	poziomie	organizacji,	w	któ-
rej	 aspekty	 społeczne	 są	również	brane	pod	uwagę.	Kluczową	 rolę	we	wdrażaniu	
koncepcji	 zarządzania	 cyklem	życia	odgrywa	analiza	 cyklu	 życia	 (Life Cycle As-
sessment	–	LCA),	będąca	narzędziem	wykorzystywanym	w	procesie	 identyfikacji	
i	oceny	aspektów	środowiskowych	działalności	organizacji.	Koncepcja	projektowa-
nia	środowiskowego	(Design For Environment	–	DFE)	wskazuje	na	potrzebę	roz-
woju	działań	mających	na	celu	budowanie	systemów	zarządzania	środowiskowego	
zorientowanych	produktowo	(product-oriented environmental management systems 
–	 POEMS,	 product-based environmental management systems	 –	 PBEMS)	 [Don-
nelly	i	in. 2006].	Koncepcja	projektowania	środowiskowego	lub	ekoprojektowania	
(eco-design)	opiera	się	na	uwzględnianiu	aspektów	środowiskowych	w	procedurach	
inżynierii	 procesowej	 i	produktowej.	 Praktyki	 w	zakresie	 ekoprojektowania	 mają	
na	celu	rozwój	produktów	i	procesów	przyjaznych	środowisku	przy	jednoczesnym	
zapewnieniu	odpowiedniej	ich	ceny	i	jakości.	Wdrożenie	ekoprojektowania	na	jak	
najwcześniejszym	etapie	gwarantuje	możliwość	elastycznego	przeprojektowywania	
i	wprowadzania	zmian	w	produktach.	Produktowo	zorientowany	system	zarządza-
nia	środowiskowego	 jest	 systemem	ukierunkowanym	na	ciągłe	doskonalenie	eko-
efektywności	 produktowej	 (ekologicznej	 i	ekonomicznej)	 w	czasie	 całego	 cyklu	
życia	produktu,	poprzez	systematyczną	 integrację	projektowania	środowiskowego	
ze	strategią	i	procedurami	organizacji.

Procesy	 doskonalenia	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 środowisko-
wego	obok	polityki	produktowej	koncentrują	się	wokół	problematyki	zarządzania	
zasobami	 ludzkimi.	 Świadomość	 ekologiczna	 z	jednej	 strony	 członków	organiza-
cji,	 a	z	drugiej	 społeczeństwa	decyduje	o	zakresie	podejmowanych	działań	 i	stop-
niu	angażowania	się	w	działalność	prośrodowiskową.	Przedstawiciele	kierownictwa	
organizacji	 potrzebują	 instrumentów	 i	narzędzi	 przeciwdziałających	 negatywnym	
zjawiskom	społecznym	związanym	np.	z	pojawiającym	się	niezadowoleniem	wśród	
pracowników	i	zewnętrznych	zainteresowanych	stron	 lub	brakiem	odpowiedniego	
poziomu	 zaangażowania	 w	 działalność	 na	 rzecz	 ochrony	 środowiska.	 Istniejące	
w	organizacji	problemy	„społeczne”	są	związane	przede	wszystkim	z	interdyscypli-
narnym	charakterem	problemów	sfery	ochrony	środowiska.	Ścisłe	relacje	istniejące	
pomiędzy	 trzema	 systemami	 gospodarka–środowisko–społeczeństwo	 są	 źródłem	
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konfliktów	powstających	na	granicy	systemu	gospodarka–środowisko,	gospodarka–
społeczeństwo	 czy	 środowisko–społeczeństwo.	 Przesłanką	 konfliktów	 są	najczę-
ściej	ograniczone	zasoby	(finansowe,	organizacyjne,	 ludzkie	 i	inne)	 i	konieczność	
ich	alokowania	z	uwzględnieniem	często	rozbieżnych	celów	organizacji	w	stosun-
ku	do	celów	indywidualnych	(ekonomicznych,	społecznych	czy	środowiskowych).	
Koncepcją	 integrującą	wskazane	 relacje	w	systemie	 człowiek–gospodarka–środo-
wisko	może	być	koncepcja	społecznie	odpowiedzialnego	biznesu,	a	silne	i	widocz-
ne	angażowanie	się	przedstawicieli	najwyższego	kierownictwa	w	działania	służące	
ochronie	środowiska	może	w	istotny	sposób	ograniczyć	skalę	występujących	kon-
fliktów.

2.3. System zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy

Przyszłe	kierunki	doskonalenia	 znormalizowanych	 systemów	zarządzania	bezpie-
czeństwem	 i	higieną	 pracy	 głównie	 koncentrują	 się	wokół	 społecznych	 aspektów	
bezpieczeństwa	pracy.	Zainteresowanie	społecznymi	aspektami	bezpieczeństwa	pra-
cy	wynika	z	faktu,	że	czynnik	ludzki	odgrywa	kluczową	rolę	w	grupie	przyczyn	wy-
padków	przy	pracy	[Hale,	Glendon	1987;	Rasmussen	1997;	Toft	i	in.	2003;	Schaef-
fer,	 Lamm	 1999;	 Rao	 2007].	 Dane	 statystyczne	 dotyczące	 Polski	 potwierdzają,	
że	w	strukturze	przyczyn	wypadków	przy	pracy	najwyższy	udział	(55,61%)	stano-
wią	przyczyny	związane	z	niewłaściwym	zachowaniem	się	pracowników	[Wypad-
ki…	2012].

Kierunki	 doskonalenia	 systemu	 zarządzania	 bhp	 głównie	 koncentrują	 się	
na	kształtowaniu	 właściwej	 kultury	 bezpieczeństwa.	 Kultura	 bezpieczeństwa	 jest	
wynikiem	 indywidualnych	 i	zbiorowych	 wartości,	 cech,	 spostrzeżeń,	 kompeten-
cji	 i	wzorów	 zachowań	 determinujących	 zaangażowanie	 na	rzecz	 bezpieczeństwa	
i	higieny	 pracy.	 Organizacje	 z	pozytywną	 kulturą	 bezpieczeństwa	 charakteryzują	
się	 systemem	 komunikacji	 opartym	 na	prawdziwym	 zaufaniu,	 dostrzeganiu	 wagi	
zagadnień	 bezpieczeństwa	 i	zaufaniu	 do	działań	 prewencyjnych.	 Zaangażowanie	
kierownictwa	 i	pracowników	w	działania	 na	rzecz	 bhp	 są	kluczowym	czynnikiem	
kultury	bezpieczeństwa.	Pracownicy	inicjujący	proaktywne	działania	i	zachowania	
w	obszarze	bhp	gwarantują	lepsze	zarządzanie	ryzykiem,	redukcję	wypadków	przy	
pracy	i	zdarzeń	potencjalnie	wypadkowych.	Nowoczesne	podejście	do	zarządzania	
przedsiębiorstwem	 oznacza	 maksymalizację	 korzyści	 wynikających	 z	podstawo-
wych	procesów	przy	akceptowalnym	poziomie	bezpieczeństwa,	który	jest	wypad-
kową	aktualnej	społecznej	akceptacji	i	świadomości	kadry	zarządzającej	i	pracowni-
ków.	Uświadomienie	menedżerom,	że	zarządzane	bezpieczeństwem	i	higieną	pracy	
może	być	źródłem	wymiernych	korzyści	(również	ekonomicznych),	stanowi	podsta-
wę	zmiany	dotychczasowego	paradygmatu	w	zarządzaniu.

W	procesie	 kształtowania	 kultury	 bezpieczeństwa	 istotną	 rolę	 mogą	 odegrać	
poznawcze	 systemy	 inżynierskie	 (Cognitive Systems Engineering	 –	 CSE),	 które	
są	interdyscyplinarnym	podejściem	do	projektowania	skomplikowanych	systemów	
socjotechnicznych.	 Zamiast	 prezentować	 system	 człowiek–maszyna	 jako	 podzie-
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lony	według	zasad	mechaniki,	CSE	wprowadza	koncepcję	systemu	poznawczego,	
w	którym	funkcje	wykorzystujące	wiedzę	o	sobie	i	środowisku	są	podstawą	w	pro-
cesie	planowania	 i	modyfikacji	działania	 [Hollnagel,	Woods	1999].	Systemy	pod-
legają	procesowi	doskonalenia	na	podstawie	trzech	zasad	poznawczych	systemów	
inżynierskich:	elastyczności,	uczenia	się	 i	świadomości	[Saurin	 i	in.	2008].	W	od-
różnieniu	 od	behawioralnego	 podejścia	 do	zarządzania,	 CSE	 uwzględnia	 istnieją-
cą	kompleksowość	w	środowisku	organizacji,	w	którym	ludzkie	zachowania	mają	
miejsce.	W	tej	koncepcji	człowiek	nie	jest	traktowany	jako	prosty	element	wejścia-
wyjścia,	ale	jako	jednostka	zorientowana	na	cele,	która	aktywnie	dokonuje	selekcji	
tych	celów	i	poszukuje	odpowiednich	informacji	[Rasmussen	1983].	Pomijając	po-
dejście	Taylora	 do	separacji	 funkcji	 planowania	 od	funkcji	wykonawczych,	 luźno	
powiązane	systemy	pracy,	stosowane	np.	w	budownictwie,	pozostawiają	pracowni-
kom	swobodę	działania.	Oznacza	 to,	że	na	wielu	stanowiskach	pracy	wymaga	się	
podejmowania	natychmiastowych	decyzji	w	związku	z	dynamicznie	zmieniającym	
się	środowiskiem	pracy.	Z	tego	powodu	proces	projektowania	środowiska	pracy	po-
winien	uwzględniać	czynniki	ludzkie	na	wszystkich	etapach	w	celu	wspierania	pro-
cesów	podejmowania	przez	pracowników	indywidualnych	decyzji.

W	kontekście	zarządzania	bezpieczeństwem	i	higieną	pracy	istnieją	trzy	podsta-
wowe	zasady	wywodzące	się	z	koncepcji	CSE.	Należą	do	nich:

zasada	elastyczności	–	której	podstawą	jest	założenie,	że	błędy	ludzkie	są	nie- •
uniknione	ze	względu	na	indywidualne	i	organizacyjne	uwarunkowania;	zatem	
system	musi	być	elastyczny;	jednym	z	przykładów	podejścia	elastycznego	jest	
wyznaczanie	granic	tolerowania	błędów	oraz	akcentowanie,	że	elastyczność	wy-
maga,	by	ludzie	niejednokrotnie	podejmowali	decyzje	bez	oczekiwania	na	ko-
nieczne	instrukcje;
uczenie	 się	 na	podstawie	 wypadków	 i	normalnych	warunków	 pracy	 –	 proces	 •
uczenia	się	wymaga	raportowania	wypadków	przy	pracy	i	rozpoznania	strategii	
adaptacyjnych,	 przy	 jednoczesnym	 braku	 tolerancji	 dla	 zachowań	 niewłaści-
wych;
świadomość	 –	 oznacza,	 że	wszyscy	 uczestnicy	 procesu	 znają	 swój	 status,	 ale	 •
również	status	obronny	systemu	bezpieczeństwa	pracy;	wiedzą,	jaką	rolę	odgry-
wają	sami	w	systemie	zarządzania	bhp	oraz	jaką	rolę	odgrywają	systemy	w	kon-
tekście	zarządzania	organizacją	[Saurin	i	in.	2008].
Założenia	 koncepcji	 CSE	 oraz	 powyższe	 zasady	 mogą	 zostać	 wykorzystane	

w	procesie	 doskonalenia	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 PN-N	 18001	
i	kształtowania	właściwej	kultury	bezpieczeństwa	organizacji.

Obok	 kształtowania	 kultury	 determinującej	 wewnętrzne	 warunki	 środowiska	
pracy	organizacje	coraz	częściej	wykorzystują	aspekty	bezpieczeństwa	w	polityce	
jakościowej	 oferowanych	 produktów,	 co	 znajduje	 odzwierciedlenie	 w	 rosnącym	
zainteresowaniu	problematyką	projektowania	na	rzecz	bezpieczeństwa	(design for  
safety).	 Prawo	 konsumenta	 do	bezpiecznego	 wyrobu	 wymusza	 na	projektantach	
m.in.	 poszukiwanie	 rozwiązań	 organizacyjnych	 uwzględniających	 ryzyko	 zagro-
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żenia	jego	zdrowia	i	życia	[Zymonik,	Wąsińska	2008].	Zainteresowanie	to	wynika	
z	następujących	przesłanek:

braku	 systemowych,	 kompleksowych	badań	 z	zakresu	 projektowania	 na	rzecz	 •
bezpieczeństwa	w	układzie	np.	branż	działalności;
świadomości,	że	nieefektywne	projektowanie	może	w	późniejszej	perspektywie	 •
doprowadzić	do	szkód	i	uniemożliwić	konkurowanie	na	rynku;
stosowania	 techniki	 oceny	 ryzyka	 zawodowego	 i	 przeglądu	 projektowania	 •
na	zbyt	późnym	etapie	procesu	projektowania;
uwzględniania	kryteriów	ekonomicznych	w	procesie	projektowania,	co	powo- •
duje,	że	ocena	 ryzyka	 trudna	do	wyrażenia	w	kategoriach	ekonomicznych	 jest	
często	pomijana	na	tym	etapie;
informowania	projektantów	o	wypadkach	i	zdarzeniach	potencjalnie	wypadko- •
wych	 przypadkowo	 i	 w	 formie	 opowiadań,	 co	 powoduje,	 że	 tylko	 nieliczni	 
z	nich	świadomie	i	systematycznie	uwzględniają	te	informacje	w	procesie	przy-
szłego	projektowania	[Schupp	i	in.	2006].

Możliwości zastosowania foresightu  3. 
w kreowaniu przyszłości badań  
nad znormalizowanymi systemami zarządzania

Dotychczas	realizowane	prace	wskazujące	przyszłe	kierunki	doskonalenia,	wyzna-
czające	 przyszłościowe	 kierunki	 badań,	 oparte	 były	 na	przeglądzie	 literatury	 czy	
analizie	bibliometrycznej	cytowań.	W	ograniczonym	zakresie	wykorzystywane	były	
techniki	społeczne,	eksperckie,	ułatwiające	interakcję	między	ekspertami	(np.	meto-
da	Delphi)	 i	wykorzystujące	 ich	wiedzę.	Taką	możliwość	 stwarzają	 badania	 typu	
foresight,	które	mogą	być	uzupełnieniem	dotychczas	podejmowanych	prób	wyzna-
czenia	przyszłości	kierunków	badań	dotyczących	znormalizowanych	systemów	za-
rządzania.

Narzędzia	typu	foresight	są	stosowane	na	świecie	w	procesach	antycypacji	przy-
szłości	od	kilkudziesięciu	lat,	a	w	Polsce	od	niespełna	10	lat.	Dowodem	stałego	za-
interesowania	badaniami	typu	foresight	jest	rosnąca	liczba	polskich	inicjatyw	fore-
sightowych	(tych	ukończonych	i	tych	trwających)	zawierająca	ponad	40	projektów	
[Badanie ewaluacyjne…	2010].

Rosnące	 zainteresowanie	 badaniami	 typu	 foresight	 potwierdza	 rosnąca	 liczba	
cytowań	terminu	foresight	w	bibliograficznych	bazach	czasopism	naukowych	oraz	
Google	Scholar	(rys.	1).

Istotą	foresightu	jest	rozpoznawanie	możliwych	stanów	przyszłości,	a	nie	spo-
rządzenie	dokładnych	tradycyjnych	prognoz	[Meulen	1999].	Foresight	jest	kategorią	
usystematyzowanego	myślenia,	którego	ideą	jest	bardziej	kreowanie	przyszłości	niż	
jej	przewidywanie	(będące	domeną	prognozowania)	i	zarządzanie	(będące	domeną	
zarządzania	 strategicznego)	 [Rogut,	 Piasecki	 2011].	 Należy	wyraźnie	 podkreślić,	
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że	foresight	nie	jest	techniką	(lub	nawet	zbiorem	technik),	ale	jest	procesem.	Jeżeli	
zostanie	 on	 odpowiednio	 zaprojektowany,	 wówczas	 zbliży	 kluczowych	 uczestni-
ków,	należących	do	różnych	grup	interesariuszy	(społeczności	naukowej,	rządowej,	
samorządowej,	organizacji	pozarządowych	 i	innych	konsumenckich	 i	społecznych	
grup	 interesu,	 przedstawicieli	 przedsiębiorstw),	 w	celu	 przedyskutowania	 kwestii	
dotyczących	rozwoju	świata	lub	danej	jednostki,	jaki	chcieliby	oni	stworzyć	w	nad-
chodzących	dziesięcioleciach	[Kaleta,	Moszkowicz	2006,	s.	3].
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Rys. 1. Liczba	cytowań	terminu	„foresight”	w	Google	Scholar	w	latach	1990–2011

Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie	danych	z	Google	Scholar.

Dotychczas	realizowane	w	Polsce	projekty	foresight	koncentrowały	się	głównie	
wokół:	(i)	foresightu	technologicznego,	którego	celem	było	wyznaczenie	prioryte-
towych	technologii	w	danej	branży,	oraz	(ii)	foresightu	regionalnego,	wskazujące-
go	na	priorytetowe	kierunki	rozwoju	regionu.	Zastosowanie	badań	foresightowych	
do	wyznaczenia	kierunków	badań	należy	zaliczyć	do	–	 rzadko	występującej	–	 te-
matycznej	 i	naukowej	 odmiany	 foresightu.	 Foresight	 tematyczny	 pozwala	 stwo-
rzyć	 pionierskie	 ramy	 przyszłościowe	 dla	 dowolnego	 obszaru	 tematycznego,	 bez	
uwzględniania	czynnika	technologicznego	[Badanie ewaluacyjne…	2010].	Główne	
cele	foresightu	naukowego	to	m.in.	wpływ	na	poprawę	wykorzystania	osiągnięć	na-
ukowych	oraz	ukierunkowanie	wykorzystania	środków	przeznaczonych	na	działal-
ność	badawczo-rozwojową	[Ollivere	i	in.	2004].

Wśród	przykładowych	polskich	projektów	foresight	o	charakterze	tematycznym	
–	naukowym	można	wymienić:
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Foresight	regionalny	dla	szkół	wyższych	Warszawy	i	Mazowsza	„Akademickie	 •
Mazowsze	2030”	(http://www.akademickiemazowsze2030.pl/);
Foresight	„Sieci	Gospodarcze	Wielkopolski”	–	scenariusze	transformacji	wiedzy	 •
wspierające	innowacyjną	gospodarkę	(www.fsgw.put.poznan.pl);
Analiza	 i	prognozowanie	ścieżek	rozwoju	 interdyscyplinarnych	nauk	o	pozna- •
niu	metodami	foresight	(http://www.kognitywistyka.fais.uj.edu.pl/);
Foresight	Kadr	Nowoczesnej	Gospodarki	(http://www.parp.gov.pl/index/more). •
Dotychczasowe	 zastosowania	 badań	 foresightowych	 wskazują,	 że	często	 ich	

wynikiem	były	kierunki	badań	istotne	z	punktu	widzenia	rozwoju	wybranej,	przy-
szłej	technologii	(branży).	Przesłanki	podejmowania	badań	miały	charakter	rynkowy 
i	wynikały	 z	zapotrzebowania	na	konkretne	produkty	 lub	miały	w	przyszłości	 do-
prowadzić	do	innowacyjnych	wdrożeń	nowych	produktów,	technologii.	Nauki	o	za-
rządzaniu,	z	uwagi	na	swój	interdyscyplinarny	charakter	i	uniwersalność	branżową	
i	 technologiczną,	muszą	nadążać	za	ogólnymi	trendami	rozwojowymi	gospodarki.	
Również	w	tym	wypadku	efekty	stosowania	najlepszych	innowacyjnych	rozwiązań	
z	zakresu	zarządzania	powinny	mieć	charakter	komercyjny	i	przekładać	się	na	po-
zycję	konkurencyjną	organizacji	na	rynku,	powinny	kreować	innowacyjność	orga-
nizacji.

Zastosowanie	badań	typu	foresight	do	określania	przyszłości	badań	w	naukach	
o	zarządzaniu,	a	w	szczególności	znormalizowanych	systemów	zarządzania,	może	
być	nowatorską	próbą	zaangażowania	w	proces	badawczy	ekspertów	realizujących	
badania	 w	 ramach	 poszczególnych	 subdyscyplin	 nauk	 o	 zarządzaniu.	 Istotnym	
wkładem	w	rozwój	dyscypliny	nauk	o	zarządzaniu	powinno	być	poszukiwanie	rela-
cji	(wpływów)	pomiędzy	poszczególnymi	kierunkami	badań,	a	także	wskazanie	luk	
w	wiedzy	pomiędzy	polskimi	i	światowymi	badaniami	oraz	luki	pomiędzy	badania-
mi	realizowanymi	w	Polsce	a	zapotrzebowaniem	na	badania	ze	strony	rynku.

Wnioski	teoretyczne	zastosowania	badań	foresight	w	celu	kreowania	przyszło-
ści	badań	nad	znormalizowanymi	systemami	zarządzania,	mające	wpływ	na	rozwój	
nauk	o	zarządzaniu,	obejmują	w	szczególności:

rozszerzenie	dotychczasowych	zastosowań	badania	typu	foresight	na	nowy	ob- •
szar	–	nauki	o	zarządzaniu;
wskazanie	 innowacyjnych	 kierunków	 badań	 dotyczących	 znormalizowanych	 •
systemów	zarządzania	charakteryzujących	się	wartością	naukową	i	praktyczną;
wzmocnienie	roli	nauki	polskiej	w	obszarze	nauk	o	zarządzaniu	na	forum	mię- •
dzynarodowym;
wskazanie	luk	w	wiedzy	określających	różnicę	pomiędzy	realizowanymi	a	pożą- •
danymi	(oczekiwanymi)	kierunkami	badań;
kreowanie	wzrostu	zainteresowania	uzyskiwaniem	stopni	naukowych	w	zakre- •
sie	nauk	o	zarządzaniu	i	przełamanie	tendencji	spadkowych	w	tym	zakresie.
Celem	głównym	projektu	foresight	powinna	być	 identyfikacja	priorytetowych	

trajektorii	 naukowo-badawczych	 w	obszarze	 znormalizowanych	 systemów	 zarzą-
dzania	 charakteryzujących	 się	wartością	naukową	 i	możliwościami	 aplikacyjnymi	
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istotnymi	z	punktu	widzenia	kreowania	pozycji	konkurencyjnej	polskich	przedsię-
biorstw.	Cele	szczegółowe	powinny	obejmować:

Wskazanie	luk	w	wiedzy	pomiędzy	światowymi	a	polskimi	kierunkami	ba-1.	
dań	w	obszarze	znormalizowanych	systemów	zarządzania.

Wskazanie	luk	w	wiedzy	pomiędzy	polskimi	badaniami	a	potrzebami	prakty-2.	
ki	i	zmieniających	się	organizacji.

Opracowanie	listy	kluczowych	kierunków	badań	(z	uwzględnieniem	przyję-3.	
tych	kryteriów	oceny),	a	także	określenie	ważności	kierunków	badań	obecnie	oraz	
w	perspektywie	roku	2025,	w	świetle	paradygmatów	nauk	o	zarządzaniu	i	kreowa-
nia	pozycji	konkurencyjnej	polskich	przedsiębiorstw.

Wskazanie	priorytetowych	kierunków	badań	w	obszarze	nauk	o	zarządzaniu	4.	
istotnych	z	punktu	widzenia	konkurencyjności	polskich	przedsiębiorstw.

Opracowanie	rekomendacji	dla	sfery	naukowo-badawczej,	edukacyjnej	oraz	5.	
otoczenia	biznesu.

Podjęcie	dialogu	społecznego	nad	przyszłością	znormalizowanych	systemów	6.	
zarządzania.

Rys. 2. Metody	badawcze	wykorzystywane	w	projektach	foresight

Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie	[Popper	i	in.	2007].

Na	koncepcje	badań	składają	się	następujące	etapy	badawcze:
Etap	1:	 Identyfikacja	obszarów	 i	kierunków	badań	w	obszarze	 znormalizowa-

nych	systemów	zarządzania	na	świecie	oraz	ich	wzajemnych	powiązań.
Etap	2:	Opracowanie	mapy	wiedzy.
Etap	3:	Opracowanie	listy	kluczowych	kierunków	badań	oraz	ocena	ważności	

kierunków	badań	obecnie	i	w	perspektywie	roku	2025.
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Etap	4:	Wskazanie	priorytetowych	kierunków	badań	w	analizowanym	obszarze.
Etap	5:	Scenariusze	rozwoju	badań	naukowych	w	analizowanym	obszarze.
Etap	6:	Opracowanie	rekomendacji	dla	sfery	naukowo-badawczej.
Etap	7:	Upowszechnianie	wyników	badań	(bieżących	i	końcowych).
Cechą	charakterystyczną	badań	typu	foresight,	odróżniającą	dotychczas	stoso-

wane	 narzędzia	 planowania	 strategicznego,	 jest	 różnorodność	wykorzystywanych	
metod,	zapewniająca	zróżnicowanie	źródeł	pochodzenia	danych,	sposobów	ich	po-
zyskiwania	–	co	ostatecznie	decyduje	o	jakości	danych	źródłowych.	Metody	badaw-
cze	 stosowane	 w	badaniach	 foresightowych	 są	często	 porządkowane	 przy	 wyko-
rzystaniu	diamentu	metodologicznego	foresightu	(rys.	2)	uwzględniającego	cztery	
wymiary:	kreatywność,	współdziałanie	fakty,	ekspertyzy.

Różnorodność	wykorzystywanych	na	potrzeby	foresightu	strategicznego	metod	
gwarantuje,	że	wypracowana	wizja	badań	będzie	zaakceptowana	przez	wszystkich	
zainteresowanych	–	z	jednej	strony	z	powodu	udziału	w	procesie	budowania	wizji,	
drugiej	zaś	–	ich	udziału	w	realizacji	wspólnie	obranej	strategii.	Wśród	zaintereso-
wanych	stron	nie	powinno	zabraknąć	przedstawicieli	nauki	i	świata	biznesu.

W	odniesieniu	do	każdego	etapu	procesu	badawczego	zaproponowano	odrębne	
metody	badawcze:
Etap	1: identyfikacja	obszarów	i	kierunków	badań	w	obszarze	znor-

malizowanych	systemów	zarządzania
Metody	badawcze: przegląd literatury, analiza bibliometryczna
Etap	2: opracowanie	mapy	wiedzy
Metody	badawcze: przegląd literatury, analiza bibliometryczna, metoda ma-

powania
Etap	3: opracowanie	listy	kluczowych	kierunków	badań	oraz	okre-

ślenie	ważności	kierunków	badań	obecnie	i	w	perspektywie	
roku	2025

Metody	badawcze: metoda Delphi
Etap	4: wskazanie	 priorytetowych	 kierunków	 badań	 w	analizowa-

nym	obszarze
Metody	badawcze: krzyżowa analiza wpływów, metoda Delphi
Etap	5: scenariusze	rozwoju	badań	naukowych	w	analizowanym	ob-

szarze
Metody	badawcze: metoda scenariuszowa
Etap	6: opracowanie	rekomendacji	dla	sfery	naukowo-badawczej
Metody	badawcze: metoda Delphi
Etap	7: upowszechnianie	wyników	badań	(bieżących	i	końcowych)
Metody	badawcze: publikacja wyników projektu
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Proponowany	projekt	badawczy	i	jego	wyniki	mogą	stanowić	uzupełnienie	do-
tychczasowych	badań	nad	kierunkami	doskonalenia	znormalizowanych	systemów	
zarządzania	i	wskazywać	przyszłościowe	kierunki	dalszych	prac	naukowo-badaw-
czych.

Zakończenie4. 

W	artykule	przedstawiono	próbę	możliwości	zastosowania	badań	foresight	jako	na-
rzędzia	kreowania	przyszłości	badań	nad	znormalizowanymi	systemami	zarządzania	
jakością	 (ISO	9001),	 zarządzania	 środowiskowego	 (ISO	14001)	oraz	 zarządzania	
bezpieczeństwem	pracy	(PN-N	18001).	Zastosowanie	badań	foresight	w	analizowa-
nym	obszarze	może	przyczynić	się	m.in.	do	rozszerzenia	dotychczasowych	zastoso-
wań	badania	typu	foresight	na	nowy	obszar,	wskazania	innowacyjnych	kierunków	
badań	 dotyczących	 znormalizowanych	 systemów	 zarządzania	 charakteryzujących	
się	wartością	naukową	i	praktyczną	oraz	wskazania	luk	w	wiedzy	określających	róż-
nicę	 pomiędzy	 realizowanymi	 a	pożądanymi	 (oczekiwanymi)	 kierunkami	 badań.	
Proponowany	zakres	badań	może	w	istotny	sposób	uzupełnić	wyniki	prowadzonych	
studiów	literaturowych	w	zakresie	przyszłościowych	koncepcji	doskonalenia	znor-
malizowanych	systemów	zarządzania.
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APPLICATION OF FORESIGHT STUDIES IN THE FIELD  
OF QUALITY, ENVIRONMENTAL AND SAFETY MANAGEMENT 
SYSTEMS

Summary:	The	main	subject	of	the	article	refers	to	the	use	of	foresight	studies	in	the	process	
of	shaping	the	future	of	research	on	standardized	management	systems.	The	article	presents	
the	 results	of	a	literature	 review	which	aimed	 to	indicate	 the	directions	of	 improvement	of	
standardized	management	systems.	Then,	foresight	studies	are	discussed	as	a	potential	tool	
that	can	enable	future	studies	to	determine	the	quality	management	systems,	environmental	
management	and	safety	management.

Keywords:	quality	management,	environmental	management,	healthy	and	safety	management,	
foresight.




