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Ocena procesdw zarzgdzania bhp

— aspekty teoretyczne

Fot. Stoathphoto/Bigstockphoto

Ocena skutecznodci i efektywnosci proceséw zarzadzania bezpieczeristwem i higieng pracy
stanowi aktualny problem, zwtaszcza w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu organi-
zacji — blizszym i dalszym. Brak rezimu terminologicznego utrudnia zrozumienie réznych
podejs¢ do oceny tych proceséw. W artykule dokonano proby uporzadkowania terminologii
w tym zakresie oraz przedstawiono dwa odmienne narzedzia do oceny proceséw zarzadzania
bhp, ktére mozna z powodzeniem wykorzystac w praktyce, w zaleznosci od celu i potrzeb
przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: procesy zarzgdzania bhp, wskazniki wiodgce, wskazniki wynikowe,
skutecznosé, efektywnosé

Measurement of OSH management processes — theoretical aspects

Measuring the effectiveness and efficiency of occupational health and safety management
processes is a current problem, especially in the dynamically changing environment of the
organization — both immediate and further. The lack of a terminological regime makes it
difficult to understand the different approaches to measuring these processes. The article
attempts to organize the terminology in this area and presents two different tools for assessing
OSH management processes, which can be successfully used in practice, depending on the
purpose and needs of the enterprise.

Keywords: OSH management processes, leading indicators, result indicators, effectiveness,
efficiency
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W3réd przedstawicieli przedsiebiorcéw oraz
0s6b zajmujacych sie zarzadzaniem jako nauka
od lat popularny jest poglad, wyrazony przez
Druckera, austriackiego eksperta ds. zarzadza-
nia, ze jezeli nie mozna czegos zmierzy¢, nie
mozna tym zarzadzac [1, 2]. Mierniki petnig bo-
wiem w zarzadzaniu zasadniczo trzy funkcje [3]:
+ umozliwiaja ocene osiggnietych wynikéw i za-

sadnosci wykorzystanych zasobow
* 53 nieodtgcznym elementem komunikagji

- za pomocg miernikdw mozna w klarowny

i syntetyczny sposéb przekazac szerokiemu

spektrum interesariuszy (od pracownikéw,

przez klientéw, dostawcow i podwykonaw-
céw, do organéw nadzoru czy spoteczenstwa
jako catosci) najwazniejsze informacje o dzia-
taniach realizowanych w réznych obszarach
funkcjonalnych

+ stanowig punkt wyjicia do podjecia dziatan
korygujacych lub zapobiegawczych albo moga
by¢ wskazdwka (w przypadku osiggniecia po-
zytywnych wynikéw), Ze procesy zarzadzania

w organizacji sg realizowane we witasciwy

sposob.

Dobrze skonstruowany system oceny dzia-
tan organizacji jest narzedziem, ktére pomaga
przetozyc jej strategie na konkretne dziatania.
Tymczasem badacze zauwazyli, ze w wielu przy-
padkach zwigzek pomiedzy podejmowanymi
dziataniami a strategia jest staby. Miary niefinan-
sowe — takie jak: satysfakcja klienta, jakos¢, mo-
tywacja oraz lojalnos¢ pracownikéw i klientéw

— czesto stosuje sie jako zbidr luzno powigzanych
wskaznikéw, bez odnoszenia ich do realizacji
strategii przedsiebiorstwa [3-5]. Podobnie jest
w obszarze bezpieczefstwa i higieny pracy.
Petersen zwrécit uwage, ze by¢é moze najwiek-
szym problemem zwigzanym z bezpieczefistwem
byt — i nadal jest — pomiar [6]. Doswiadczenia
we wspbtpracy z przedsiebiorstwami pokazu-
ja, ze ten problem wcigz jest aktualny. Jedna
z przyczyn tej sytuacji tkwi w braku zrozumie-
nia, czemu maja stuzy¢ pomiar i ocena procesow
zarzadzania bhp, a konsekwencjg tego jest pro-
blem z wyznaczeniem adekwatnych wskaznikow
iich pézniejszym zastosowaniem. Ponadto brak
rezimu terminologicznego utrudnia komunikacje
w tym zakresie — zarbwno wewnatrz organizadji,



jak i pomiedzy organizacjami. Melnyk i inni [3]
zwracajg uwage na dwie zasadnicze grupy oséb,
zajmujacych sie identyfikowaniem i ustalaniem
wskaZnikéw do oceny dziatalnosci przedsiebior-
stwa, majacych catkowicie odmienne priorytety,
tj. na badaczy i przedsiebiorcéw. Priorytetem
tych pierwszych jest klasyfikowanie i walidacja
wskaznikdw oraz generalizowanie wnioskow,
a tych drugich - jak najszybsze uzyskanie infor-
macji na podstawie wskaznikéw (czasami nawet
kosztem jakosci tych informacji).

Celem artykutu jest przyblizenie terminologii
i metod oceny proceséw zarzgdzania bhp oraz
zaprezentowanie metody oceny skutecznosci
tych proceséw jako wyniku rozwazan teore-
tycznych i doSwiadczen praktycznych przed-
siebiorstw, ktéra mogtaby stanowié¢ swoiste
aureum medium.

Skutecznosc i efektywnosé
proceséw zarzadzania bhp

W literaturze przedmiotu i w praktyce przed-
siebiorstw mozna spotkac wiele poje¢ odnosza-
cych sie do oceny funkcjonowania organizagji
jako catosci oraz poszczegdlnych proceséw or-
ganizacyjnych. W3réd najczesciej spotykanych
mozna wymienié: skutecznos¢, efektywnos¢,
sprawnos¢ i produktywnos¢. Pojecia te nie
sg ostre: czesto ten sam termin jest rozumiany
inaczej przez roznych autoréw, a innym razem
rézne terminy sa ze sobg utozsamiane [7-9].
Do tego chaosu terminologicznego z pewno-
Scig przyczynia sie wielos¢ pojec stosowanych
w literaturze anglojezycznej, takich jak: effecti-
veness, efficiency, efficacy, performance, pro-
ductivity i ich rézne przektady na jezyk polski
[8, 9]. Badacze podejmuja prace majace na celu
uporzadkowanie terminologii w tym zakresie
[7-9]. Zachodzi tez konieczno3¢ doprecyzowa-
nia ich znaczenia w odniesieniu do proceséw
zarzadzania bhp.

W prakseologii podstawowymi postaciami
(walorami) sprawnego dziatania, zapobiegajq-

cego zjawisku chaotycznosci i nieuporzqdkowa-
nia, ktérego miarq jest entropia, sq: skutecznosé,
korzystnosc i ekonomicznos¢. Inne postacie
sprawnosci (czystosé, doktadnosé, niezawod-
nos¢) majg znaczenie dodatkowe [10]. Z prak-
seologicznego punktu widzenia sprawnos¢ jest
wiec pojeciem nadrzednym, a do jego gtéwnych
miar nalezy zaliczy¢ skutecznos¢, korzystnosé
i ekonomicznos¢.

Termin skutecznos¢ oznacza zdolno3¢ do
osiggniecia ustalonego celu. Wedtug Kiezuna
skuteczno’¢ podlega stopniowaniu. Mozna za-
tem moéwic o: petnej skutecznosci dziatan (gdy
cel zostat zrealizowany w catosci), czesciowej
skutecznosci, dziataniach nieskutecznych i dzia-
taniach przeciwskutecznych (w sytuacji, gdy ich
realizacja oddala od realizacji zaplanowanego
celu) [10].

Korzystnos¢, w literaturze przedmiotu czesto
utozsamiana z warto3cig dodang, stanowi rézni-
ce miedzy wynikiem a kosztami dziatania (zatem
dziatanie jest korzystne, gdy ta réznica przyj-
muje wartos¢ wiekszg od 0", przy poziomie ,0”
jest obojetne z punktu widzenia korzystnosci
i wreszcie ponizej poziomu 0" jest niekorzystne),
a ekonomicznoséjest definiowana jako stosunek
wyniku do kosztow dziatania (zatem dziatanie
jest ekonomiczne, jezeli stosunek ten przyjmuje
wartos¢ wiekszg od 1", przy poziomie 1" jest
obojetne z punktu widzenia ekonomicznosci
i wreszcie ponizej poziomu ,0" jest niekorzyst-
ne). Skuteczne dziatania moga by¢ niekorzystne
z ekonomicznego punktu widzenia [10, s. 18].

Tymczasem wedtug Skrzypek pojecie efek-
tywnosci ma znaczenie nadrzedne nad pozosta-
tymi i obejmuje swoim zakresem: skutecznosc,
sprawnos¢, wydajnosé i produktywnosé [11].
Natomiast Gasparski utozsamia efektywnosé
ze sprawnoscia i stawia je jako nadrzedne
w stosunku do takich poje¢, jak: skutecznos¢
i ekonomicznos¢ [12]. Podgorski i Sktad utozsa-
miajg efektywnos¢, a doktadnie efektywnosé
operacyjng, z wtasciwie realizowanymi dziata-
niami prowadzacymi do osiagniecia zatozonego
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celu [13]. W literaturze przedmiotu termin efek-
tywnos¢ niekiedy jest rozumiany jako wtasciwy
sposob alokacji zasobow, jednak najczesciej jest
utozsamiany z terminem ekonomicznos¢ z prak-
seologicznego punktu widzenia i oznacza relacje
wynikéw do naktadéw [7].

W obszarze zarzadzania bhp mozna przyja¢,
ze w aspekcie oceny sprawnego dziatania tych
procesdw najistotniejsza jest ich skutecznosé
(czyli zdolnos¢ do osiagania celdw, ktorymi
sg poprawa warunkéw pracy i ochrona zdrowia
pracownikéw), a w mniejszym stopniu korzyst-
nos¢ (ktorg mozna utozsamic z efektywnoscia).
Ta ostatnia z oczywistych powoddw ma znacze-
nie drugorzedne, a nie wszystkie dziatania w ob-
szarze bhp, ktore mozna okresli¢ jako skuteczne,
mozna tez uznac za efektywne, zwtaszcza gdy
tego typu analizy dotyczg krotkiego okresu.
Zwrot z inwestycji w bezpieczehstwo i higiene
pracy czesto wida¢ dopiero w dtuzszym czasie,
ado oceny efektywnosci tych dziatah najczesciej
stosuje sie analizy. Do oceny efektywnosciw tym
obszarze najlepiej stosowac analizy kosztow
i korzysci, czyli - z prakseologicznego punktu
widzenia - z zastosowaniem miary korzystnosci
[14, 15].

Wiodace i wynikowe wskazniki
procesow zarzadzania bhp

Skuteczno3¢ proceséw bhp moze byé mie-
rzona dwojako: a posteriori i a priori [16-19].
Ocena a posteriori oznacza nic innego jak oce-
ne skutkdw tychze proceséw, co najczesciej
sprowadza sie do wyznaczenia poziomu wy-
padkéw przy pracy i choréb zawodowych, rza-
dziej choréb zwigzanych z praca, oraz absencji
chorobowej jako takiej. Najczedciej uzywa sie
tu wskaznikéw czestosci, wyrazonych stosun-
kiem liczby wypadkéw przy pracy, choréb zawo-
dowych czy dni absencji chorobowej do ogdlnej
liczby zatrudnionych. Rzadziej przedsiebiorstwa
stosuja wskaznik ciezkosci wypadkéw przy
pracy, mierzony stosunkiem liczby wypadkéw
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Skutecznost procesow
zarzgdzania bhp

= 7 ikami

Efektywnosc procesow
zarzgdzania bhp

Rys. 1. Miary oceny realizacji proceséw zarzadzania bhp (Zrédto: opracowanie wtasne)

Fig. 1. Measurements of the performance of OSH management processes (source: own study)

przy pracy do liczby dni absencji wypadkowej.

Wskazniki wynikowe s3 na og6t tatwe do za-

stosowania z uwagi na to, ze potrzebne dane

sg W kazdym przedsiebiorstwie dostepne w za-

sadzie w dowolnym czasie, a ponadto na ogot

s znormalizowane i moga by¢ wprost stosowa-

ne do celéw benchmarkingu' firm. Nie oznacza

to jednak, ze wymienione wskazniki sg catkowi-

cie obiektywne, poniewaz liczba zatrudnionych

pracownikéw nie jest réwnoznaczna z liczbg eta-

téw czy rzeczywistym czasem pracy, a wtasnie
czas pracy, czyli ekspozycja na czynniki ryzyka,
przektada sie na liczbe wypadkéw czy choréb
zawodowych. Rzeczywisty czas pracy moze byé
rézny w réznych przedsiebiorstwach i w danym

przedsiebiorstwie w zaleznosci od okresu oce-

ny, co wynika m.in. z przestojow, awarii lub
wzgledow ekonomicznych. Dlatego tez wydaje
sie, ze lepszymi miernikami skutecznosci bytyby
wskazniki wypadkéw przy pracy w przeliczeniu
naliczbe przepracowanych godzin czy dniéwek.

Poza wymienionymi metodami okreslania cze-
stosci wypadkow w literaturze przedmiotu moz-

na spotkac propozycje obliczania tego wskaznika
np. w stosunku do wielko3ci produkcji w danym
przedsiebiorstwie [20].

Trzeba pamietaé, ze wszystkie te wskazniki

pozwalajg mierzy¢ skutecznos¢ proceséw za-

rzgdzania bhp dopiero po wystapieniu wypadku

przy pracy czy choroby zawodowej, wiec wska-
zujg jedynie na istnienie problemu. Nie przyda-

ja sie natomiast do biezgcego monitorowania
proceséw, nie pozwalajg na zidentyfikowanie

dysfunkcji i niezgodnosci wystepujacych w orga-

nizacji ani na okreslenie mozliwosci usprawnief
w celu unikniecia niepozadanych zdarzef.

! Benchmarking - analiza poréwnawcza.

Ocena a priori, z zastosowaniem tzw. wskaz-
nikéw wiodacych, umozliwia monitorowanie pra-
widtowej realizacji proceséw zarzadzania bhp
oraz identyfikacje i ocene wystepujacych pro-
bleméw, zanim zdarzy sie wypadek czy pojawi
sie choroba zawodowa. Te wskazniki pomagaja
niejako uprzedzi¢ bieg zdarzer oraz zaplanowaé
i wdrozy¢ wtasciwe dziatania korygujace i zapo-
biegawcze. Poziom wartosci wskaZznikéw wioda-
cych przektada sie wiec na poziom wskaznikow
wynikowych. Wskazniki te jednak nie opieraja
sie na obiektywnych danych liczbowych i dla-
tego ich oszacowanie jest stosunkowo trudne -
przewaznie okresla sie je na podstawie infor-
macji zebranych w trakcie audytéw, badan
ankietowych i obserwacji badz danych liczbo-
wych, ktérych zgromadzenie bywa czasochtonne
i kosztowne. Przyktadem wskaznika mierzonego
za pomoca kwestionariuszy moze byé poziom
kultury bezpieczeristwa (wskaznik wyznaczany
na bazie szacunkowych danych dostarczanych
przez specjalistéw ds. bhp) lub nadzér (szacun-
kowy odsetek pracownikéw stosujgcych zasade
55), a przyktadem wskaZznika opartego na danych
liczbowych — wskaznik zachowar niebezpiecz-
nych (mierzony zarejestrowang liczbg takich za-
chowar w przeliczeniu na jednego pracownika).

Warto tez zwrdci¢ uwage na wskazniki, ktore
mozna traktowac jako wynikowe, poniewaz
wskazujg na zaistniaty skutek ztego zarzadzania
bhp, ale w stosunku do innych wskaznikow wyni-
kowych moga by¢ traktowane jako wiodgce - np.
wskazniki zdarzen potencjalnie wypadkowych
w stosunku do wskaznikéw wypadkow przy
pracy oraz wyniki pomiaréw czynnikdw niebez-
piecznych w stosunku do wskaznikéw choréb
zawodowych (rys. 1.).

Metoda oceny skutecznosci
procesow zarzadzania bhp

Dobér wskaznikdéw do oceny skutecznosci
systeméw zarzadzania bhp zalezy m.in. od jej
celu. Specyfika kazdego przedsiebiorstwa po-
woduje, ze praktycznie kazde z nich stosuje swoj
zindywidualizowany zestaw wskaznikéw, ktéry
pozwala sie skoncentrowac na aspektach naj-
wazniejszych z punktu widzenia zarzadzania bhp.
Takie podejscie jest jak najbardziej uzasadnione,
jednak nie daje mozliwosci poréwnywania sie
z innymi przedsiebiorstwami.

W dalszej czesci dokonano poréwnania
dwdch odmiennych narzedzi komputerowych
do oceny proceséw zarzadzania bhp. Pierwsze
jest narzedziem zindywidualizowanym, a drugie
moze stuzy¢ nie tylko do oceny wewnatrzorga-
nizacyjnej, lecz takze do benchmarkingu firm.
Do opracowania obu narzedzi wykorzystano
eksperckg wiedze pracownikéw naukowych
CIOP-PIB oraz praktyczne doswiadczenie spe-
cjalistow ds. bhp i kadry zarzagdzajgcej.

Pierwsze narzedzie KPI-OSH Tool jest oparte
na 27 kluczowych wskaznikach efektywnosci
operacyjnej (key performance indicators, KPIs)
[21], czyli wskaZnikach wiodacych przyporzad-
kowanych do odpowiednich elementéw syste-
mu zarzadzania bhp wedtug modelu przyjetego
w projekcie normy ISO 45001 [22], obejmujacych
zwtaszcza:

+  przywodztwo i zaangazowanie

+ organizacyjne role, obowigzki, obszary odpo-
wiedzialno3ci i uprawnienia

+ identyfikacje zagrozeh

+ ocene ryzyka bhp

+  planowanie dziatan

+ planowanie realizacji celéw bhp

+ kompetencje — skutecznosc szkoler

+ kompetencje — monitorowanie kompetencgji
pracownikow

+  Swiadomos¢

+ informacje i komunikacje

+  partycypacje, konsultacje i szkolenie

+ operacyjne planowanie i kontrole

+  zakupy

+  podwykonawcéw

+ gotowo5C i reagowanie na awarie

+ monitorowanie, pomiary, analizy i ocene

*  proces audytu wewnetrznego

+  przeglad zarzadzania

«  zdarzenia wypadkowe, niezgodnosci i dziatania
korygujace

+  ciaggte doskonalenie.

W narzedziu KPI-OSH zastosowano wskazniki
iloSciowe oparte na danych liczbowych, ktére
trzeba pozyska¢ wewnatrz organizacji. Kazdemu
ze wskaznikow przypisano poziomy referencyj-
ne, ktore niejako podpowiadajg uzytkownikom,
czy dany proces jest realizowany prawidtowo,
czy tez trzeba podja¢ dziatania naprawcze.
Narzedzie to pozwala dostosowaé zestaw
wskaznikéw do indywidualnych potrzeb dane-
go przedsiebiorstwa, nie tylko poprzez wybor
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Rys. 2. Zintegrowany Wskaznik Procesow BHP (ZWP-BHP) (zrodto: opracowanie wtasne)
Fig. 2. Integrated Indlicator of OSH Processes (ZWP-BHP) (source: own study)

poszczegblnych wskaznikéw z proponowane-

go zestawu, lecz takze poprzez zdefiniowanie

wtasnych wskaznikdw. Oceny skutecznosci

proceséw zarzadzania bhp dokonuje sie tylko

na poziomie pojedynczych wskaznikéw [13, 23].
Opracowywany obecnie w CIOP-PIB Zinte-

growany Wskaznik Proceséw BHP (ZWP-BHP?)

bazuje na innym podejsciu, stosowanym juz

wczesniej zardbwno przez zagranicznych eks-

pertdw [24, 25], jak i ekspertéw z CIOP-PIB -

autoréw Zintegrowanego Wskaznika Zarzadza-

nia BHP [26] (obecnie juz nieaktualnego z uwagi

na opracowanie nowej normy dotyczacej sys-

temow zarzadzania bhp [22]). Proponowana

metoda zaktada ocene dziewieciu procesow

zarzadzania bhp za pomocg wskaznikdw wioda-

cych jakosciowych, opartych na listach kontrol-

nych, iilosciowych, przyjmujacych za podstawe

szacunkowe dane dostarczane przez ekspertow

z wewnatrz przedsiebiorstwa. ZWP-BHP obej-

muje takie procesy, jak:

+  komunikowanie sie wewnatrz organizacji oraz
konsultowanie

+ identyfikacja potrzeb szkoleniowych oraz
zapewnienie wiedzy i swiadomosci

+ identyfikacja ryzyk i szans dla systemu zarza-
dzania bhp

« identyfikacja ryzyk i szans dla bezpieczefstwa
i zdrowia

+ reagowanie na dysfunkcje

+ monitorowanie aktywne aspektéw bhp

+ monitorowanie reaktywne aspektow bhp

+ monitorowanie zdrowia pracownikéw

+ przeglad dokonywany przez najwyzsze kiero-
whictwo.
To narzedzie pozwala na ocene poszcze-

gblnych proceséw osobno oraz na wyznacze-

nie dla nich jednego usrednionego wskaznika.

2 Omawiane narzedzie pn. Zintegrowany Wskaznik
Proceséw BHP (ZWP-BHP) zostato opracowane w formie
aplikacjii jest obecnie w fazie testowania.

W tym narzedziu zastosowano ponadto trzy

wskazniki wynikowe:

+ wskaznik odnoszacy sie do kategorii ryzyka
przedsiebiorstwa, wyliczany zgodnie z usta-
wa o ubezpieczeniu z tytutu wypadkow przy
pracy i choréb zawodowych [27] — wskaznik
uwzglednia wiec nie tylko wielkos¢ przedsie-
biorstwa, liczbe wypadkdéw przy pracy i 0séb
zatrudnionych w warunkach zagrozenia, lecz
takze poziom bezpieczefistwa dla branzy,
w ktorej dziata przedsiebiorstwo

+wskaZznik absencji chorobowej

+ wskaznik awarii i anomalii, oparty na liczbie
niepozadanych zdarzen w przedsiebiorstwie.
Prezentowane podejscie zaktada mozliwos¢

oceny dziatar przedsiebiorstwa zaréwno na po-
ziomie proceséw organizacyjnych w zakresie bhp,
jak i na poziomie poszczegdlnych podwskazni-
kow odnoszacych sie do tych proceséw (co moz-
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na wykorzystaé do ich diagnozy), a ponadto
pozwala na ocene dziatah za pomoca wskazni-
kéw wynikowych oraz jednego ogblnego wskaz-
nika zintegrowanego (co mozna wykorzystac
do monitorowania zmian w zakresie skutecz-
nosci zarzadzania bhp oraz do poréwnywania
miedzyorganizacyjnego). Omawiane mozliwosci
narzedzia ZWP-BHP przedstawiono na rys. 2.

W tabeli poréwnano omawiane narzedzia
do oceny skutecznosci procesdéw zarzadzania
bhp, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze to poréw-
nanie w zaden sposéb nie wskazuje, ktéry z pro-
gramow jest lepszy do wdrozenia w konkretnym
przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

Analiza literatury i dodwiadczef ze wspdt-
pracy z przedsiebiorstwami pokazuje, ze istnie-
je potrzeba prowadzenia oceny skutecznosci
dziatan skierowanych na poprawe bezpieczef-
stwa i higieny pracy. Jednakze tego zadania
nie utatwia przedsiebiorstwom swoisty chaos,
ktory wynika z braku rezimu terminologicz-
nego w zakresie oceny proceséw zarzgdzania
bhp i z niemal nieograniczonej liczby wskazni-
kéw mozliwych do zastosowania, dostepnych
w literaturze przedmiotu i internecie. Potrzeb-
ne sa wiec gotowe, kompleksowe narzedzia
do oceny skutecznosci procesdéw zarzadzania
bhp, cho¢ nalezy pamietaé, ze nie ma jednego
optymalnego programu czy jednej optymal-
nej metody oceny. Warto tez mie¢ na uwadze,
ze de facto nie istniejg obiektywne wskazni-
ki, a poziomy referencyjne sg tylko umowne.
Ich interpretacja powinna zatem obejmowac
analize poréwnawczga, uwzgledniajaca rézne
punkty w czasie i — jedli to mozliwe — inne jed-
nostki organizacyjne, a ponadto powinna zosta¢
skonfrontowana z wiedza ekspercka specjali-
stow ds. bhp i nadzoru oraz potwierdzona ob-
serwacjami pracownikéw i wywiadami z nimi.

Tabela. Poréwnanie wybranych cech programéw do oceny skutecznoici proceséw zarzadzania bhp

Table. Comparison of selected features of programs for assessing the effectiveness of OSH management processes

Cecha KPI-OSH Tool ZWP-BHP
Wskazniki wynikowe nie tak
Wskazniki wiodace tak tak
Wskazniki ilosciowe tak tak
WskazZniki jakosciowe nie tak
Mozliwo3¢ indywidualizacji wskaznikow tak nie
Diagnozowanie niesprawnosci tak tak
Monitorowanie zmian tak tak
Ocena na poziomie zintegrowanym nie tak
Poréwnywanie wewnatrzorganizacyjne tak tak
Benchmarking miedzyorganizacyjny nie tak
Wartosci referencyjne tak nie
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