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Rezumat: Codurile de bună practică şi sistemele de management al securităţii şi sănătăţii în muncă 
(SSM) îşi găsesc un câmp larg de aplicare în companiile de top. Din păcate, deseori recurgerea la 
aceste instrumente nu se realizează de o manieră sistematică, resimţindu-se cu pregnanţă necesitatea 
unei evoluţii din perspectiva conceptelor şi metodelor pe care să se fundamenteze îmbunătăţirea 
acestei stări de fapt. Modul de implementare în practicǎ al sistemelor de management al SSM este 
deosebit de important. Sinteza documentară şi analiza critică materializate în această lucrare 
evidenţiază faptul că un sistem performant de management al SSM, integrat în gestiunea globală a 
afacerilor, reprezintă principalul factor de succes în asigurarea securităţii şi sănătăţii lucrătorilor. În 
absenţa unei integrări sistematice şi autentice a SSM în managementul general al organizaţiilor, 
dezvoltarea unei abordări preventive va rămâne la stadiul de deziderat. Scopul principal al lucrării 
este de a furniza argumente privind importanţa managementului sistematic al riscurilor şi de a ghida 
demersul de integrare al SSM în managementul general al organizaţiilor economice, în vederea 
asigurării unui mediu de muncă mai sigur şi a unor performanţe organizaţionale superioare. 
 
Cuvinte cheie: securitate şi sănătate în muncă, sistem de management, integrare, performanţă 
 
Abstract: Occupational Health and Safety (OHS) management best practices and systems are well 
known among the leading companies. Unfortunately, they are generally not applied systematically 
and thus, advances are needed in terms of concepts and methods to ameliorate this state of affairs. 
The way an OSH management system is implemented is very important. The literature review and 
critical analysis included in this paper reveals that effective OSH management, integrated into an 
organisation’s overall management and business, is one of the main success factors to ensure 
improvements in workers’ health and safety. Without a systematic and genuine integration of OSH 
into the general management of the organisation it is not possible to develop a preventive approach. 
This aim of this paper is to provide evidence of the importance of systematic risk management and 
guidance on how OSH can be incorporated into general business management, thereby achieving 
safer and healthier working environments and better general organisational performance. 
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1.Introducere  
 
Dezvoltarea, implementarea şi promovarea unei abordări integrate, proactive a 

managementului securitǎţii şi sǎnǎtǎţii în muncǎ (SSM) în organizaţiile economice a fost mult timp 
sprijinitǎ de politici şi practici stabilite la nivel internaţional, european şi naţional, inclusiv strategii, 
dispoziţii legale, standarde, linii directoare, programe şi campanii iniţiate şi întreprinse de diferite 
părţi interesate cum ar fi organizaţiile internaţionale, organismele UE, guvernele, organizaţiile 
sindicale, asociaţiile patronale, inspectoratele de muncă şi instituţiile de asigurare. Există multe 
avantaje care decurg din managementul sistematic şi integrarea SSM în activităţile generale de 
afaceri, dintre acestea amintindu-se: 

• alinierea obiectivelor de SSM cu obiectivele de afaceri; 
• integrarea SSM în sistemele de afaceri; 



• stabilirea unui cadru logic pe care să se instituie un program de SSM; 
• stabilirea unui set universal de politici, proceduri, programe şi obiective care pot fi 

comunicate mai eficient; 
• aplicabilitatea la luarea în considerare a diferenţelor culturale şi naţionale; 
• stabilirea unui cadru eficace de îmbunătăţire continuă; 
• furnizarea unei  baze auditabile pentru măsurarea performanţei. 

 Îmbunătăţirile aduse sistemului de management al SSM pot conduce la: 
• o rată diminuată de accidentare şi o creştere corespunzătoare a productivităţii muncii; 
• scăderea nivelului sporurilor şi compensaţiilor acordate lucrătorilor; 
• creşterea nivelului culturii de securitate; 
• îmbunătăţirea percepţiei lucrătorilor cu privire la mediul fizic şi psihosocial de lucru şi 

creşterea gradului de raportare a pericolelor şi incidentelor; 
• participarea crescută a lucrătorilor în activităţile de SSM. 

 
2.Managementul sistematic al securităţii şi sănătăţii în muncă 
 
2.1.Abordări, modele, sisteme 

 
În scopul analizei şi/sau descrierii managementului SSM într-o organizaţie se poate aplica 

modelul ASET [6], [28]. ASET semnifică acronimul de la Atmosferă - Sisteme - Expunere - Ţinte 
(figura 1). Modelul ilustrează conexiunile dintre cultura (denumită şi Atmosfera) unei organizaţii, 
sistemele care sunt implementate, pericolele la care sunt expuşi lucrătorii şi ţintele măsurabile de 
SSM, adică evenimentele care pot genera accidente de muncă sau îmbolnăviri profesionale. Relaţia 
cauzală dintre cultură, sisteme, nivelul de expunere şi ţintele prestabilite accentuează necesitatea de 
a aborda problemele de natură culturală asociate SSM, în vederea facilitării funcţionării adecvate a 
sistemelor şi structurilor SSM, a reducerii expunerii la risc şi a controlului consecinţelor negative. 

 

 
Fig. 1. Structura modelului ASET 

 
 O abordare similară a managementului SSM este menţionată în documentul numit 
„Controlul intern: ghid pentru directori, cu privire la Codul Combinat al Guvernanţei 
Corporative”, document cunoscut şi sub denumirea de Raportul Turnbull [6]. Documentul citat a 
identificat trei elemente care trebuie abordate în scopul asigurării unei guvernanţe eficace, respectiv 
riscurile, tratarea riscurilor (prin intermediul sistemelor de management) şi cultura pe care se 
fundamentează întreaga abordare. După cum o ilustrează modelul ASET, Raportul Turnbull 
evidenţiază faptul că o organizaţie trebuie să facă mai mult decât a identifica pur şi simplu riscurile 
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şi a instala sisteme de control ale acestora. De asemenea, trebuie dezvoltată şi stimulată o cultură 
organizaţională pozitivă, în scopul sprijinirii şi promovării  aspectelor structurale. 

Gort [11] a dezvoltat şi testat, în cadrul proiectului olandez de cercetare intitulat 
„Securitatea ca pivot al afacerilor”, un cadru teoretic cunoscut ca modelul 
Safety@corebusiness©model, ilustrat în figura 2, care încearcă să determine factorii cu influenţă 
pozitivă şi negativă pe care organizaţiile trebuie să îi înfrunte atunci când încearcă să integreze SSM 
în miezul activităţilor lor economice. În raport cu alte modele, cel din urmă include o perspectivă 
suplimentară: pe lângă „structură” şi „ cultură”, el include „învăţarea” ca fiind un element 
important în procesul de integrare al SSM în miezul activităţilor economice şi, în general, al 
afacerilor.  

 

 
Fig. 2. Modelul TNO Safety@corebusiness (adaptat după Gort ş.a., [11]) 

 
Modelul evidenţiază faptul că orice organizaţie trebuie abordată în propriul context în care 

se situează, context caracterizat de propria structură internă specifică, cultură şi capacitate de 
învăţare. La rândul său, cultura de securitate depinde de guvernanţa globală a organizaţiei, 
incluzând factori cum sunt Responsabilitatea Socială Corporativă, Responsabilitatea Socială şi 
Sustenabilitatea Corporativă.  
 Desigur, nu toate organizaţiile gestionează problemele SSM în aceeaşi manieră. Zwetsloot 
[35] distinge patru etape care sunt parcurse pentru atingerea maturităţii în managementul 
organizaţional al SSM: 

• în stadiul ad hoc (stadiul reactiv) organizaţiile dispun de un nivel scăzut de expertiză 
privind managementul SSM şi reacţionează la probleme (accidente, absenteism etc.) pe 
măsură ce acestea se manifestă; 

• în stadiul sistematic organizaţiile realizează periodic evaluări ale riscului, planifică 
acţiunile, ierarhizează problemele şi implementează măsurile de tratare a riscurilor; în 
această fază expertiza externă poate continua să reprezinte o soluţie, deoarece 
organizaţia continuă să-şi dezvolte competenţele interne; 

• în stadiul sistemic organizaţiile implementează şi menţin un sistem de management al 
SSM, acordând o atenţie structurală continuă problemelor privind SSM;  

• în stadiul proactiv organizaţiile integrează managementul SSM în celelalte sisteme de 
management (de exemplu, calitate sau mediu) şi/sau în procesele economice; accentul 
este pus pe îmbunătăţirea continuă, se multiplică eforturile depuse în faza de proiectare a 
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produselor, proceselor, locurilor de muncă şi organizare a muncii, fiind promovată 
învăţarea colectivă. 

Abordările bazate pe risc pot constitui un fundament solid pentru ceea ce trebuie să devină o 
practică bine stabilită în cadrul fiecărei organizaţii. Analiza şi managementul riscurilor trebuie mai 
bine fundamentate, în baza standardului ISO 31000: 2009, admiţând că în prezent numeroase 
companii şi întreprinderi se situează la un nivel necorespunzător.  

Primul pas important constă în învăţarea modului în care trebuie aplicate metodele practice 
de apreciere a riscurilor. Totodată este determinant să se accepte că orice modificare a modului de 
gestionare a riscurilor are multiple faţete (figura 3). 

 

 
Fig. 3. Abordarea multi - faţetată a managementului riscurilor 

 
 Companiile care au aplicat suficient timp analiza şi managementul sistematic al riscurilor 
admit că trecerea la o „cultură a prevenirii”, prin „managementul cuprinzător şi sistematic al 
riscurilor”, implică un proces evolutiv. Ilustrarea acestui proces, ca o succesiune de cinci etape 
graduale, este redată prin aşa - numitul model Hudson reprezentat în figura 4. 

 

 
Fig. 4. Modelul Hudson al „călătoriei” evolutive spre  managementul riscurilor (adaptat după [32]) 

 
2.2.Managementul tradiţional versus managementul sistematic   

 
Recurgerea la abordările sistematice ale managementului SSM a devenit „populară” în anii 

1970 şi 1980, ca o consecinţă directă a reformelor legislative din numeroase ţări industrializate. În 
baza experienţei acumulate legislaţia SSM a trecut de la un stil preponderent prescriptiv la o 
structură mai curând de „autoreglare” şi „bazată pe stabilirea de obiective” [2], [8], ca urmare 
cristalizându-se un cadru general al managementului SSM. Concomitent, noile reglementări 
legislative au favorizat dezvoltarea unor sisteme de management al SSM.  
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În timp ce programele tradiţionale de SSM sunt mai reactive, fiind implementate ca rezultat 
al cercetării accidentelor sau prin caracterul de obligativitate legală, managementul sistematic are 
un puternic caracter proactiv, participativ şi este mai bine integrat în activităţile organizaţiei. 
Elementele de bază ce caracterizează managementul tradiţional şi cel sistematic al SSM sunt 
sintetizate în tabelul 1. 
 

Tabelul 1. Elementele caracteristice ale managementului „tradiţional” şi „sistematic” al SSM 

 Motivaţia 
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bilitatea 

Evaluarea Scopuri tipice Rezultate 

Management 
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Evitarea 
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Control extern 
Evitarea 

sancţiunilor 
Control limitat al 

riscurilor profesionale 

Management 
sistematic al SSM 

Beneficii 
asociate 

performanţelor 
superioare 

Toţi  
angajaţii 

Monitorizare 
şi audit 

Îmbunătăţirea 
continuă 

Control eficient al 
riscurilor (mergând  

dincolo de respectarea 
legislaţiei) 

 
Pare paradoxal dar, deşi sistemele de management al SSM sunt actualmente implementate în 

mod curent de către organizaţii din toată lumea, nu există încă un consens cu privire la scopul 
managementului SSM. Acest lucru a fost evidenţiat de Nielsen care afirmă: „sistemele de 
management al SSM nu reprezintă, desigur, un ansamblu bine definit de sisteme de management. 
Într-adevăr, nu există o delimitare clară între activităţile SSM, managementul SSM şi sistemul de 
management al SSM” [23].  

Un „sistem” constă dintr-un număr de părţi sau componente interconectate într-un mod 
organizat. În conformitate cu definiţia O.I.M., un sistem de management al SSM reprezintă „un 
ansamblu de elemente care se află în interrelaţie şi interacţionează pentru stabilirea şi îndeplinirea 
politicilor şi obiectivelor privind securitatea şi sănătatea în muncă” [15]. În binecunoscutul 
standard OHSAS 18001 un sistem de management al SSM este definit drept „parte a sistemului de 
management al unei organizaţii utilizată pentru dezvoltarea şi implementarea politicii SSM şi 
managementul riscurilor SSM”. Un sistem va fi întotdeauna diferenţiat în raport cu un proces sau 
cu o procedură sistematică care reprezintă un set de etape ordonate în succesiune logică şi destinate 
realizării unui obiectiv. Conectarea şi secvenţializarea deliberată a diferitelor structuri şi procese de 
management al SSM creează un sistem organizat de management al SSM [2]. 

Anumiţi autori evidenţiază şi accentuează diferenţa dintre managementul sistematic al SSM 
considerat ca „un număr limitat de principii mandatate pentru managementul sistematic al SSM, 
aplicabile tuturor tipurilor de angajatori, inclusiv IMM-urilor”  şi „mult mai complexele şi înalt 
specificele sisteme de management al SSM” [9]. 

Pentru a facilita înţelegerea sistemelor de management al SSM, Agenţia Europeană pentru 
Securitate şi Săntate în Muncă a publicat în anul 2002 raportul intitulat „Utilizarea Sistemelor de 
Management al Securităţii şi Sănătăţii în Muncă în Statele Membre ale Uniunii Europene: 
Experienţe la nivelul companiilor” [5]. Raportul citat prezintă „sistemul ideal de management al 
SSM” care constă dintr-un număr de variabile de proces şi de conţinut sintetizate în figura 5. 

 
2.3.Sisteme de management al SSM şi standarde de sistem  

 
Primele şi cele mai cunoscute sisteme de management al SSM includ „Lost Control” , care a 

fost dezvoltat în cadrul sistemului „International Safety Rating System” (ISRS) şi programul „Five 
Star” [10]. Fundamentele ISRS au fost stabilite la sfârşitul anilor 1960 şi începutul anilor 1970, 
fiind îmbunătăţite în SUA după anul 1987 de către cea mai mare companie de asigurări (INA), sub 
conducerea lui Frank E. Bird. Sistemul ISRS implică 20 de elemente ca parte a „miezului sistemului 
de securitate şi audit al controlului pierderilor”. Cele 20 de elemente includ circa 20 de sub- 
elemente, detaliate în continuare prin mai mult de 600 de criterii exprimate sub forma unor întrebări. 
Întrebărilor li se asociază factori de ponderare valorică prin intermediul cărora devine posibilă 
obţinerea unei ierarhizări a activităţilor de securitate, prin raportare la elementele relevante din 
ISRS. 



 

 
 

Fig. 5. Elementele de bază ale unui sistem ideal de management al SSM (adaptată după [5]) 
 

Deşi în ansamblu ISRS este un program cuprinzător, practic el constă din 10 sisteme de 
auditare care sunt integrate şi variază de la un chestionar cu mai puţin de 90 de întrebări (în forma 
cea mai simplă), până la 620 de întrebări (în versiunea cea mai cuprinzătoare). În consecinţă, ISRS 
poate fi aplicat atât în întreprinderi mici, cât şi în mari companii. Nu în ultimul rând, trebuie 
precizat faptul că ISRS poate fi folosit ca referenţial extern pentru dezvoltarea în timp a sistemului 
de management al unei organizaţii [31]. 

Un avantaj important al abordării bazate pe sisteme de management al SSM, evidenţiat în 
documentul de lucru al OIM „Liniile directoare privind Sistemele de Management al Securităţii şi 
Sănătăţii în Muncă” , constă în integrarea SSM în activităţile de afaceri. Valorile suplimentare 
materializate prin aplicarea sistemelor de management al SSM includ, conform [15]: 1) alinierea 
obiectivelor SSM cu cele economice; 2) stabilirea unui cadru logic pentru fundamentarea 
programelor SSM; 3) stabilirea unui ansamblu universal de politici, proceduri, programe şi 
obiective mai uşor de comunicat factorilor interesaţi; 4) aplicabilitate extinsă şi grad de includere 
sporit pentru diferenţele culturale şi naţionale; 5) stabilirea unui cadru de îmbunătăţire continuă; 6) 
furnizarea unei baze de auditare destinată măsurării performanţei. 

Există numeroase dovezi ale eficienţei aplicării sistemelor de management al SSM. Studiile 
empirice privind atât sistemele voluntare, cât şi cele obligatorii, raportează rezultate pozitive ale 
implementării [27], incluzând: 

• scăderea indicilor de accidentare şi creşterea corespunzătoare a productivităţii; 
• diminuarea compensaţiilor acordate lucrătorilor;  
• îmbunătăţirea climatului organizaţional de securitate; 
• îmbunătăţirea percepţiei angajaţilor asupra mediului fizic şi psihosocial de muncă şi a 

gradului de raportare a pericolelor; 
• participarea mai activă a lucrătorilor în activităţile care vizează securitatea şi sănătatea în 

muncă.  
De obicei, ineficacitatea unui sistem de management al SSM se datorează concentrării 

excesive asupra structurii formale, fapt care poate genera neglijarea a până la 75 % dintre factorii 
determinanţi ai eficienţei procesului de management. Un sistem de management care nu motivează 
angajaţii şi nu modifică în bine cultura de securitate va exercita un impact redus asupra nivelului de 
securitate şi sănătate în muncă din întreprindere. 

Sistemele şi structurile formale pot juca un rol major în cazul unor niveluri reduse de 
performanţă, dar încetează să exercite un impact semnificativ dacă nivelul performanţelor este cel 
puţin mediu [12]. Când se încearcă implementarea unui sistem care se doreşte a fi eficient va trebui 
să se acorde o atenţie particulară realizării stadiilor adecvate de maturitate ale managementului 
organizaţional al SSM, înainte de integrarea în sistemul global al afacerii şi dezvoltării acelor 
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elemente ale sistemului care deţin rolul hotărâtor în formarea atitudinilor şi comportamentelor 
lucrătorilor.  
 

3.Managementul şi promovarea securităţii şi sănătăţii în muncă  
 

3.1.Promovarea sănătăţii în muncă 
 

Abordările tradiţionale privind crearea de locuri de muncă sănătoase au fost concentrate 
preponderent asupra securităţii mediului fizic şi prevenirii accidentelor de muncă. Totuşi, sănătatea 
şi securitatea ar trebui văzute dintr-o perspectivă mai largă, prin recunoaşterea caracteristicilor 
esenţiale ale muncii şi mediului de muncă care exercită un impact direct sau indirect asupra 
sănătăţii. Astfel, ar trebui să fie luate în considerare leadership-ul şi managementul, organizarea 
muncii, comunicarea şi informarea, formele de muncă, formarea profesională continuă, mediul 
social de muncă care permite realizarea echilibrului între muncă şi familie. 

În acest context, Promovarea Sănătăţii în Muncă (PSM) se bazează pe eforturile conjugate 
ale lucrătorilor, angajatorilor şi societăţii în scopul asigurării sănătăţii şi stării de bine în muncă, 
concomitent cu sănătatea tehnică şi economică a organizaţiei economice. Un asemenea obiectiv 
poate fi atins combinând îmbunătăţirea organizării muncii şi mediului de muncă, promovarea 
participării active a lucrătorilor în activităţile SSM şi încurajarea dezvoltăii personale individuale. 

Zonele de activitate ale PSM includ: 
• stilul de viaţă; 
• cultura corporativă, inclusiv leadership-ul resursei umane; 
• dezvoltarea resursei umane; 
• echilibrul muncă - viaţă; 
• stresul şi sănătatea mentală (gestiunea riscurilor psihosociale); 
• Responsabilitatea Socială Corporativă (RSC); 
• nutriţia şi starea de bine. 
Abordarea PSM sugerează necesitatea unei colaborări avansate între factorii interesaţi, cum 

sunt serviciile medicale primare şi cele de sănătate publică, managementul resurselor umane şi 
diverse institute naţionale şi regionale. Sorensen şi Barbeau au investigat raţiunile care stau la baza 
integrării SSM (pentru prevenirea accidentelor) şi PSM (în scopul promovării comportamentelor 
sigure) [30]. Autorii citaţi afirmă că managementul SSM şi abordarea PSM constituie două căi 
complementare de protejare şi promovare a securităţii lucrătorilor, ale căror rezultate vor fi mai 
bune atunci când ele sunt corelate şi integrate, decât dacă operează separat şi independent [30]. 

Argumente care justifică utilitatea unei abordări integrate de acest tip sunt următoarele: 
1. riscul îmbolnăvirii profesionale creşte prin expunerea atât la riscurile profesionale, cât şi 

la comportamentele periculoase; 
2. lucrătorii expuşi la cele mai periculoase condiţii de muncă sunt, de asemenea, cei mai 

predispuşi la comportamente riscante sau, cel puţin, nesigure; 
3. integrarea SSM cu PSM poate activa participarea la programe şi eficacitatea acestora 

pentru lucrătorii expuşi unor riscuri mari; 
4. de eforturile vizând integrarea SSM/PSM poate beneficia mediul şi organizaţia de 

muncă extinsă. 
 

3.2.Managementul integral al sănătăţii 
 

Pentru a creşte importanţa strategică a SSM în cadrul organizaţiilor şi a aborda şi gestiona 
aceste probleme într-o manieră integrată, TNO (Olanda) a dezvoltat conceptul de Management 
Integral al Sănătăţii (IHM - Integral Health Management) [36]. Această abordare îsi propune 
reducerea costurilor asociate îngrijirilor medicale şi incapacităţii de muncă a lucrătorilor, simultan 
cu creşterea productivităţii şi rezilienţei companiei şi a angajaţilor. În abordarea IHM valoarea 
sănătăţii este considerată un element cheie al politicii corporative. Au fost evidenţiate şapte zone 



majore ale dezvoltării IHM, inter-relaţiile dintre ele fiind esenţiale pentru succesul întregului 
process [35]: 

1. sănătatea, ca prioritate strategică a companiei; 
2 realizarea unor procese primare sănătoase; 
3 un mediu (de muncă) sănătos şi sigur; 
4 un mediu social (de muncă) stimulativ; 
5 oameni sănătoşi, plini de vitalitate; 
6 o relaţie sănătoasă cu mediul organizaţional direct şi cu comunitatea locală; 
7 produse şi/sau servicii sănătoase. 
Abordarea IHM sugereazǎ cǎ managementul sǎnǎtǎţii nu trebuie sǎ se concentreze doar pe 

sǎnǎtatea lucrǎtorului, ea fiind relevantǎ şi pentru afacere, deoarece constituie un exemplu de 
acţiune responsabilǎ, aspect vital al Responsabilitǎţii Sociale Corporative (RSC).  
 

3.3.Integrarea SSM în programele de calitate  
 

Presiunea crescutǎ exercitatǎ de clienţi şi de concurenţǎ forţeazǎ companiile şi organizaţiile 
sǎ-şi îmbunǎtǎţeascǎ calitatea şi sǎ-şi reducǎ în mod constant costurile. Sunt disponibile diverse 
strategii care pot fi aplicate pentru conformarea cu aceastǎ nevoie de schimbare: Managementul 
Calitǎţii Totale, Lean Production, Modele de Excelenţǎ în Afaceri (cum sunt Modelul EFQM al 
Fundaţiei Europene pentru Managementul Calitǎţii sau American Malcom Baldrige Criteria for 
Performance Excellence, Six Sigma şi Balanced Scorecard). În cele ce urmeazǎ vom explora modul 
în care SSM poate fi luatǎ în considerare la implementarea unor asemenea programe de 
management/îmbunǎtǎţire a calitǎţii. 

� Managementul Calitǎţii Totale (TQM) 
Managementul Calitǎţii Totale (TQM) poate fi definit drept „un proces care permite unei 

afaceri sǎ îşi îmbunǎtǎţeascǎ continuu capacitatea de a rǎspunde cerinţelor şi de a depǎşi 
necesitǎţile şi aşteptǎrile factorilor sǎi interesaţi, prin concentrarea proceselor sale economice 
asupra unor obiective, politici şi strategii clar definite şi prin controlul acestora, aplicând 
monitorizări şi revizuiri sistematice, în cadrul unei organizaţii şi al unei culturi care asigurǎ un 
leadership pozitiv, direcţionat spre îndeplinirea misiunii economice prin implicarea, sprijinirea, 
participarea şi recunoaşterea realizǎrilor şi eforturilor angajaţilor” [25]. 

Conceptul TQM se bazeazǎ pe experienţa japonezǎ din industria electronică şi cea a 
automobilelor, putând fi vǎzutǎ ca o versiune americanǎ a Sistemului japonez de Producţie Toyota 
(TPS - Toyota Production System). TQM nu reprezintǎ doar o filozofie de management, cu valori 
de bazǎ care includ „concentrarea pe client”, „îmbunǎtǎţirea continuǎ” , „concentrarea pe procese 
şi fapte”, „participarea tuturor”  şi „leadership implicat”, ci a devenit, într-un anumit sens, un 
concept - umbrelǎ care include mai multe metodologii şi instrumente asociate, cum sunt cele de 
auto-evaluare, benchmarking,  Balanced Scorecard, Six Sigma, 5S, cercurile calitǎţii etc. [13], [16]. 

Un studiu al Centrului European pentru Managementul Calitǎţii Totale de la Universitatea 
Britanicǎ din Bradford şi-a propus sǎ determine în ce mǎsurǎ principiile TQM au fost aplicate în 
domeniul managementului SSM, în baza datelor furnizate de 24 de organizaţii [25]. Urmǎtoarele 
aspecte au fost identificate ca determinante în ceea ce priveşte utilizarea TQM în managementul 
SSM: 

• nivelul de identitate executivǎ şi de înţelegere a subiectului SSM; 
• nivelul de valoare intrinsecǎ acordat securitǎţii şi stǎrii de bine de cǎtre factorii 

interesaţi; 
• solicitarea clienţilor ca organizaţia sǎ adopte valori, standarde şi practici similare cu 

aceştia; 
• stabilirea obiectivelor strategice de „excelenţă în afaceri”, necesitând adoptarea unui 

management consistent al afacerilor; 
• importanţa percepută a SSM în cadrul afacerii ca întreg. 



O abordare SSM care este văzută ca şi complementară cu TQM este Managementul 
Strategic al Securităţii [26]. Reprezentat în figura 6, modelul MSS se bazează pe alocarea simultană 
şi continuă a resurselor destinate managementului descendent (top - down) şi soluţiilor tehnico - 
inginereşti ascendente (bottom - up), prin intermediul unor sisteme bine organizate de echipe auto- 
gestionate şi instruiri paralele.  

 

 
Fig.  6. Modelul abordării „Managementul Strategic al Securităţii” 

 
� Conceptul „Lean production” 
Lean production este, ca şi TQM, un concept de producţie care vizează creşterea 

productivităţii prin reducerea pierderilor, costurilor şi a complexităţii proceselor de fabricaţie. 
Există mai multe instrumente şi metode care pot fi aplicate în cadrul „lean production”, cum ar  fi 
5S, „Kaizen”  (pentru îmbunătăţire continuă), „Kanban”  (pentru Just - In - Time production: JIT), 
Mentenanţa Productivă Totală (Total Productive Maintenance - TPM) şi Cartarea Fluxului de 
Valoare (Value Stream Mapping - VSM). Conceptul „lean” a fost iniţiat de Toyota Motor Company 
care dispune de propriul sistem „lean”  de producţie, denumit Toyota Production System (TPS). 
Principiul central al „lean production” constă în minimizarea sau eliminarea pierderilor, 
distingându-se şapte forme particulare de pierdere, şi anume: (1) corecţia, (2) supraproducţia, (3) 
mişcarea, (4) mişcarea materialelor, (5) perioadele de aşteptare, (6) inventarul şi (7) procesul. Chiar 
dacă conceptul „lean”  a dobândit importanţă în urma aplicării sale în fabricaţia produselor, au fost 
raportate şi aplicări greşite, generatoare de probleme semnificative, în special în domeniul SSM 
[21]. 

Monitorizarea şi studiile de caz efectuate asupra uzinelor japoneze de asamblare a 
automobilelor amplasate în S.U.A. şi Canada au sugerat, de exemplu, niveluri ridicate ale stresului, 
oboselii şi tensiunii, care au fost atribuite ritmului rapid de lucru, programelor prelungite de muncă, 
sarcinilor repetitive şi pauzelor rare şi scurte de odihnă. Main şi colaboratorii săi descriu problema 
conceptului „lean” în felul următor [21]: „Fabrica ţia lean se concentrează pe minimizarea 
pierderilor într-un sistem. Securitatea se concentrează pe minimizarea riscurilor într-un sistem. 
Optimizarea uneia sau a celeilalte poate conduce la o soluţie suboptimală pentru sistemul global - 
pierdere minimă, dar cu risc mai mare sau risc minim, dar cu pierdere mai mare”. 

Totuşi SSM şi producţia tip „lean” nu ar trebui considerate ca având obiective conflictuale. 
De fapt, obiectivul lor comun este de a maximiza producţia fabricată, concomitent cu minimizarea 
riscurilor şi a pierderilor. Din această perspectivă, accidentele pot fi considerate ca forme extreme 
de ineficienţă (pierderi) care trebuie evitate.  

Atât managementul fabricaţiei, cât şi managementul SSM trebuie să răspundă unor 
provocări similare, cum sunt variabilitatea, resursele limitate şi capacitatea de a prognoza şi a se 
adapta la solicitări neprevăzute [14]. 
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� Modele de Excelenţă în Afaceri 
Excelenţa în afaceri constă în îmbunătăţirea sistematică a performanţei economice, în baza 

unui set de principii. De exemplu, Fundaţia Europeană pentru Managementul Calităţii (EFQM) a 
creat Modelul de Excelenţă EFQM, reprezentat în figura 7 dezvoltat în baza unui ansamblu 
fundamental de concepte privind excelenţa, dintre care menţionăm: 

• orientarea rezultatelor; 
• concentrarea pe client; 
• leadership şi constanţă în fixarea obiectivelor; 
• managementul prin procese şi fapte; 
• dezvoltarea şi implicarea resursei umane; 
• învăţarea continuă; 
• inovaţia şi îmbunătăţirea; 
• dezvoltarea parteneriatelor şi responsabilitatea publică. 
Modelul a fost introdus în 1992 pentru a servi drept cadru de evaluare a organizaţiilor pentru 

Premiul European de Calitate şi reprezintă actualmente cadrul organizaţional cel mai larg utilizat în 
Europa, ca bază a majorităţii premiilor de calitate naţionale şi regionale [7]. 

 

 
Fig. 7. Modelul de Excelenţă EFQM  

 
 Ketola şi colaboratorii săi [20] au aplicat criteriile de excelenţă în performanţă în scopul 
dezvoltării şi testării criteriilor de auto-evaluare a performanţei de SSM. Aceste criterii s-au dovedit 
a fi adecvate pentru diagnosticarea stării ini ţiale de securitate a unei companii şi pentru propunerea 
primelor seturi de măsuri de îmbunătăţire. Sistemul de punctare s-a dovedit rapid şi simplu de 
aplicat. Cele mai multe puncte tari, dar şi majoritatea aspectelor care au necesitat îmbunătăţire s-au 
identificat în categoriile „leadership” şi „resurse umane”, care într-adevăr sunt zone tipice asociate 
managementului SSM. Dacă procedurile specifice sunt documentate corespunzător, metoda asigură 
o bază solidă pentru un sistem de management al SSM. 

� Six Sigma 
Six Sigma este o metodologie bazată pe statistică, destinată îmbunătăţirii calităţii produselor. 

Termenul „six sigma” a fost iniţial folosit de inginerii companiei Motorola, în anii ’80, pentru a 
promova conceptul de a tinde spre produse sau procese „perfecte din punct de vedere statistic” [24]. 
Organizaţiile Six Sigma îşi propun nu doar să producă produse excelente, ci şi să menţină sisteme 
eficiente de fabricaţie şi administrare în întregul ansamblu de procese. Tabelul 2 sintetizează 
nivelurile de control Sigma şi modul lor de corespondenţă cu elementele managementului SSM [34]. 
 Six Sigma (6σ) reprezintǎ şase deviaţii standard între medie şi cele mai apropiate specificaţii 
limitǎ în orice proces. Pentru a îndeplini criteriile Six Sigma un proces nu trebuie sǎ genereze mai 
mult de 3,4 defecte la un milion de oportunitǎţi, adicǎ trebuie sǎ fie perfect în proporţie de 
99,9997 %. 
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Tabelul 2: Corespondenţa dintre abordarea Six Sigma şi conţinutul 
 şi nivelul procedurilor de management al SSM  

Nivel de control Corespondenţă SSM 
Control Sigma - 1 Stabileşte bazele unui loc de muncă sigur. Accentul este pus pe ingineria securităţii, 

educaţia pentru securitate şi întărirea regulilor de securitate 
Control Sigma - 2 Accent pe programe de monitorizare, analize de securitate a muncii şi raportarea 

incidentelor 
Control Sigma - 3 Ţinteşte rezultate predictibile, pe baze regulate, prin responsabilităţi atribuite indivizilor 
Control Sigma - 4 Concentrat pe participarea angajaţilor şi percepţiile privind securitatea. Nivelul cuprinde o 

monitorizare a percepţiilor privind securitatea care permite diagnosticarea a 20 de elemente 
Control Sigma -5 şi 6 Vizează  dezvoltarea unei culturi durabile de securitate, în care decizii eficace se adoptă 

automat. Necesită instrumente statistice de control a proceselor, o echipă dedicată 
îmbunătăţirii continue şi participarea activă a angajaţilor de la toate nivelurile 

 
 În companiile ghidate de o culturǎ Six Sigma, securitatea şi sǎnǎtatea în muncǎ poate fi 
abordatǎ utilizând metodologia Six Sigma. Aceeaşi dorinţǎ de eliminare a erorilor de producţie 
poate fi aplicatǎ şi la reducerea numǎrului accidentelor de muncǎ. Aceastǎ abordare paralelǎ va avea 
tot şase niveluri, fiecare fiind fundamentat pe precedentul nivel, pânǎ la atingerea nivelului „Six 
Sigma”, echivalent cu „cultura tip zero accidente” [34]. 

� Sistemul „Balanced Scorecard” (BSC) 
Balanced Scorecard (BSC) reprezintǎ un sistem de mǎsurare a performanţei organizaţionale 

care poate fi aplicat direct securitǎţii şi sǎnǎtǎţii în muncǎ şi care a fost elaborat la începutul 
anilor ’90 de profesorul Robert S. Kaplan (Harvard) şi consultantul de management David P. 
Norton, pentru a sprijini companiile sǎ îşi gestioneze mai bine activele intangibile de tipul 
„capitalului intelectual şi organizaţional”, care constituie valori cheie ale succesului organizaţional. 
Sistemul vizeazǎ integrarea acestor active imateriale într-un mod mai eficient, în special datorită 
faptului că instrumentele clasice de management sunt concentrate pe rezultatele financiare [1]. 

Un „balanced scorecard” este, cel mai frecvent, construit pe patru categorii majore de 
indicatori cheie ai procesului, conform figurii 8: (1) indicatori de management; (2) indicatori 
operaţionali; (3) indicatori privind satisfacţia clientului; (4) indicatori de învǎţare şi creştere a 
personalului şi organizaţiei. 

 

 
Fig. 8. Cele patru perspective ale sistemului BSC 

 
Managementul SSM poate fi inclus în indicatorii referitori la calitatea proceselor, eficienţǎ, 

culturǎ organizaţionalǎ, capital de cunoaştere şi alţi indicatori privind politica de personal, cum ar fi 
procesele organizaţionale şi inductive, cultura de securitate, pericolele şi riscurile potenţiale.  

Mearns şi Havold [22] au elaborat un BSC privind securitatea şi sǎnǎtatea în muncǎ, a cǎrui 
structurǎ este redatǎ în tabelul 3. BSC nu este static, modificându-se odatǎ cu evoluţia organizaţiei  
şi trebuie considerat drept un proces pe termen lung, mai curând decât un instrument care va genera 
rezultate viabile pe termen scurt.  
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Tabelul 3. „Balanced  scorecard” privind securitatea şi sǎnǎtatea în muncǎ [22] 
Reducerea costurilor asociate accidentelor de muncǎ 

1.Financiar 
Investiţii în securitate 
Nivelul comunicǎrii privind aspectele de SSM 

2.Client 
Gradul de implicare şi participare a forţei de muncǎ 
Politici SSM 
Organizarea SSM 
Control 
Comunicare 
Cooperare 
Competenţǎ 
Demonstrarea angajamentului managementului de vârf/gradul de implicare al lucrǎtorilor în 
SSM 
Auditul de securitate şi sǎnǎtate în muncǎ 

3.Procese de 
afaceri interne 

Monitorizarea şi promovarea SSM 
Testarea cunoştinţelor angajaţilor privind politicile SSM 
Vizite ale directorilor de unitǎţi în instalaţii, inclusiv discuţiile directe cu lucrǎtorii 
Pondere ridicatǎ a personalului care aşteaptǎ întrunirea trimestrială a Comitetului de SSM 
Plan de prevenire şi protecţie corespunzǎtor elaborat şi aplicat; se efectueazǎ regulat activitǎţi 
de promovare a securitǎţii 

4.Învǎţare şi 
creştere (bune 
practici) 

Procent ridicat de acţiuni corective şi preventive finalizate în anul anterior 
 

4.Integrarea sistemelor de management 
 
4.1.Niveluri de integrare 

 
Companiile au tendinţa de a-şi implementa sistemele în urmǎtoarea succesiune: (1) calitate, 

(2) mediu şi (3) securitate şi sǎnǎtate în muncǎ. Acest fapt se poate datora presiunii clienţilor 
(calitate), reducerii costurilor asociate (mediu) şi cerinţelor de conformare legislativǎ (SSM). 
Companiile trebuie astfel sǎ adopte simultan  sisteme de management multiple (bazate pe standarde 
de sistem de management), ceea ce poate genera complicaţii. În situaţiile în care sistemele de 
management au fost implementate individual poate rezulta o administrare mai complexǎ, proceduri 
şi instrucţiuni diferenţiate sau chiar conflictuale şi costuri suplimentare. 

Pentru a evita astfel de probleme şi pentru a reduce astfel costurile, soluţia cea mai potrivitǎ 
poate consta în implementarea unui singur „sistem de management integrat” (SMI) care „acoperǎ”  
diferitele sisteme de management adoptate. Scopul adoptǎrii unui sistem de management integrat 
trebuie sǎ vizeze realizarea cerinţelor organizaţiei în cea mai simplǎ şi eficace manierǎ. Un sistem 
unic şi integrat are valoarea adǎugatǎ legatǎ de faptul cǎ o schimbare într-un domeniu nu se produce 
fǎrǎ referire la aspectele de calitate, mediu şi SSM. Astfel, sistemul este mai curând proactiv decât 
bazat pe corectarea problemelor post-eveniment. Tabelul 4 prezintǎ sintetic avantajele potenţiale ale 
unui sistem de management integrat. 
 

Tabelul 4. Avantajele unui sistem de management integrat  
Avantaje Explicitare 
Costuri 
tangibile 

Evitarea dublǎrii (multiplicǎrii) sistemelor de auditare, control al documentelor etc. 

Avantaje 
operaţionale 

Sprijinǎ asigurarea luǎrii în considerare a tuturor consecinţelor unei acţiuni 

Se evitǎ crearea unor „imperii separate” pentru calitate, mediu şi SSM, toate fiind considerate pǎrţi 
integrate în sistemul de management global al organizaţiei Avantaje de 

management Implicarea angajaţilor în diferitele etape ale proceselor poate contribui la dezvoltarea spiritului de 
echipǎ şi la identificarea pozitivǎ a ţintelor organizaţiei  
Adoptarea viitoarelor standarde de sisteme de management va fi facilitatǎ şi, ca urmare, mai ieftinǎ; 
organizaţia nu va fi descurajatǎ de la adoptarea unui standard care ar putea fi avantajos 
Toate sistemele reprezintǎ pǎrţi ale unui unic sistem de management care contribuie la îmbunǎtǎţirea 
continuǎ a rezultatelor organizaţiei 

Beneficii 
strategice 

Unitatea de scopuri a tuturor angajaţilor este accentuatǎ în raport cu sarcinile lor funcţionale, 
contribuind la o abordare de echipǎ 



 
Un sistem de management integrat nu poate fi implementat prin includerea diferitelor 

sisteme pre-existente într-un singur set de documente. Integrarea trebuie planificatǎ şi realizatǎ cu 
atenţie şi într-o manierǎ echilibratǎ. Planificarea constituie fundamentul conceperii şi implementǎrii 
unui „sistem - umbrelǎ”  pentru calitate, mediu şi securitate. Tabelul 5 sistematizeazǎ o listǎ a ceea 
ce organizaţia trebuie deja sǎ fi realizat (premise) şi ce mai trebuie sǎ realizeze (procese) în scopul 
implementǎrii unui SMI [5]. 
 

Tabelul 5. Premise şi procese pentru implementarea unui Sistem de Management Integrat  
Premise Procese 

Organizaţia ar trebui sǎ dispunǎ de: Organizaţia ar trebui sǎ decidǎ: 
Revizuirea afacerii globale pentru SMI Privind alegerea unui model global de SMI. Numeroase 

organizaţii pot sǎ fi avut un sistem de calitate care 
urmǎreşte cu excesivǎ „sclavie” secvenţele de aspecte 
dintr-un anumit standard 

Revizuirea gradului de adecvare al aranjamentelor 
existente şi a viitoarelor cerinţe ale fiecǎrui sistem de 
management 

Cum sǎ menţinǎ integritatea sistemelor existente, 
simultan cu dezvoltarea noului sistem 

Identificarea elementelor cheie ale fiecǎrui sistem care va 
fi reţinut şi nivelul adecvat de detaliere aplicabil fiecǎruia 

Dacǎ este necesarǎ dirijarea anumitor pǎrţi ale SMI 

Decizia privind modul de etapizare şi gradul de extindere 
al integrǎrii 

Asupra unui plan etapizat care sǎ jaloneze drumul spre 
SMI şi asupra responsabilitǎţilor individuale 

Rezultatele unei largi consultǎri în cadrul organizaţiei Asupra modalitǎţilor de instruire şi de stabilire a 
necesitǎţilor de instruire 

Sprijinul real, chiar entuziast, al managementului de vârf 
Criterii de monitorizare/evaluare a performanţelor 

Privind introducerea unui program de menţinere a 
angajamentului şi implicǎrii membrilor personalului 

 
Suprapunerea elementelor managementului SSM şi de mediu, ilustratǎ sugestiv în tabelul 6, 

constituie baza integrǎrii sistemelor de management ale celor douǎ domenii 
 

Tabelul 6. Suprapunerea elementelor managementului SSM şi de mediu [17] 
Integrare securitate/sǎnǎtate/mediu 

Sǎnǎtate Securitate Mediu 
Necesitǎţi individuale 

privind sǎnǎtatea 
Boli profesionale şi  
legate de profesie 

Accidente de 
muncǎ 

Risc producere 
accidente majore 

Impact 
acut de 
mediu 

Impact de 
mediu pe 

termen lung  
 

 Dupǎ Wilkinson şi Dale [33] integrarea sistemelor de management se poate realiza în douǎ 
moduri: 
 1. „Abordarea aliniatǎ” : bazatǎ pe integrarea similitudinilor din standarde, aceastǎ abordare 
poate duce la reducerea costurilor administrative şi a celor asociate auditului, putând fi adoptatǎ, în 
particular, în scopul îndeplinirii cerinţelor de certificare. 
 2. „Abordarea Managementului Calitǎţii Totale”: reprezintǎ o abordare mai holisticǎ, care 
îşi propune integrarea tuturor procedurilor şi instrucţiunilor relevante, cu accent pe angajaţi, clienţi 
şi pe îmbunǎtǎţirea continuǎ.  
 Jorgenssen şi colaboratorii [18] fac un pas înainte şi disting trei niveluri de integrare (tabelul 
7): 

• „Integrarea - ca şi corespondenţǎ”  între diferite standarde (exemplu: ISO 9001, ISO 
14001, OHSAS 18001, SA 8000/ISO 26000), cu corespondenţe între acestea şi un 
posibil manual comun; 

• „Integrarea - ca şi coordonare”, bazatǎ pe o înţelegere comunǎ a aspectelor generice 
ale managementului (politicǎ, planificare, implementare, acţiune corectivǎ şi revizuire a 
managementului - aşa numitul ciclu PDCA) şi ale proceselor generice (management de 
vârf, angajament, definirea politicii, planificarea obiectivelor şi a ţintelor, proceduri, 
audit, documentare şi control al documentelor, controlul neconformitǎţilor, acţiuni 
preventive şi corective, revizuirea managementului). 



• „Integrarea - ca abordare strategicǎ şi inerentǎ” , care include o culturǎ organizaţionalǎ 
a învǎţǎrii, îmbunǎtǎţirea continuǎ a performanţelor şi implicarea factorilor interesaţi, în 
raport cu cerinţele şi provocǎrile interne şi externe. 

 
Tabelul 7. Sinteza nivelurilor de integrare a sistemelor de management 

Integrarea ca şi:  Concentratǎ pe: Soluţii pentru problemele privind: Aspecte/soluţii complementare 
vizând: 

1.Corespondenţǎ Aspecte de sistem 
Birocraţia, dublarea sarcinilor de 
muncǎ, confuzia între diferite standarde 

Participarea activǎ a resursei umane 

2.Coordonare 
Procese de 
coordonare 

Sarcinile şi proiectele de management 
care implicǎ diferite departamente 

Matricea organizaţionalǎ, proiectele 
de grup etc. 

3.Abordare 
strategicǎ şi 
inerentǎ 

Integrare 
organizaţionalǎ 

Realizarea îmbunǎtǎţii continue reale şi 
dezvoltarea durabilǎ 

Angajamentul managementului, 
motivarea/participarea angajaţilor, 
modificǎri ale rutinei/tradiţiilor etc. 

 
Dupǎ cum a fost menţionat anterior, „integrarea ca şi abordare coordonatǎ”  se bazeazǎ pe 

aspectele generice ale managementului şi ale proceselor. Aspectele generice de management pot 
forma elementele principale ale cadrului sistemului de management integrat. Acestea sunt 
prezentate în tabelul 8, în corelaţie cu cele patru etape ale ciclului PDCA [3]. Elementele incluse în 
tabel fac referire la elemente care se regǎsesc şi în ISO 9001, ISO 14001 şi OHSAS 18001. 

 
 Tabelul 8. Elementele principale ale unui cadru general 

de Sistem de Management Integrat 
Managementul generic Etapele PDCA 

1.Politicǎ 
2.Planificare 

Plan - Planificǎ 

3.Implementare şi funcţionare Do - Efectueazǎ 
4.Evaluarea performanţei Check - Verificǎ 
5.Îmbunǎtǎţire 
6.Revizuirea managementului 

Act - Acţioneazǎ 

 
Avantaje legate de competitivitate pot fi obţinute dacǎ organizaţia combinǎ concentrarea pe 

client (din sistemul calitǎţii) cu concentrarea pe produs (din sistemul de management de mediu). Se 
poate crea astfel o sinergie între calitate şi mediu (şi sǎnǎtate, securitate şi aspectele sociale), 
precum şi un grad superior de concentrare asupra îmbunǎtǎţirii continue şi a inovǎrii produselor, în 
raport cu concentrarea tradiţionalǎ pe procesele de producţie [4]. Mai mult, se poate ajunge la 
provocarea de a extinde obiectivul prin includerea întregului ciclu de viaţǎ al produsului, ceea ce va 
avea un echivalent în Responsabilitatea Socialǎ Corporativǎ. 
 

4.2.Spre un standard unic de Sistem de Management Integrat? 
 

În 2001 Smith [29] considera elaborarea unui proiect unic de standard de management ca un 
demers nepractic. Schimbǎrile constante şi apariţia noilor standarde l-ar face în permanenţǎ perimat, 
iar nu întregul sǎu conţinut ar fi relevant pentru o organizaţie particularǎ. Jorgensen şi colaboratorii 
au enunţat, pe de altǎ parte, cǎ un standard de SMI care sǎ includǎ diversele zone de responsabilitate 
din organizaţii şi relaţiile dintre factorii interesaţi, ar trebui sǎ constituie urmǎtorul obiectiv al ISO. 
Luând în considerare interesul companiilor cu privire la integrare şi existenţa mai multor iniţiative 
naţionale de a publica standarde pentru SMI, autorii citaţi considerǎ cǎ terenul este pregǎtit pentru 
un asemenea standard ISO. Totuşi nu ISO, ci BSI a publicat PAS 99: 2006, o specificaţie 
disponibilǎ public (PAS - Publicly Available Specification) care include cerinţele comune pentru 
sisteme de management şi poate fi utilizat drept cadru pentru un sistem de management integrat. 

Specificaţia PAS 99 ia în considerare cele şase cerinţe comune pentru standarde de sistem de 
management evidenţiate de Ghidul ISO 72 (politicǎ, planificare, implementare şi operare, evaluarea 
performanţei, îmbunǎtǎţire şi revizuirea managementului).  Conform BSI adoptarea specificaţiei 
PAS ar trebui sǎ simplifice considerabil procesul de evaluare, atât de cǎtre pǎrţile interne, cât şi 
externe şi sǎ permitǎ organizaţiilor să profite de avantaje interne considerabile. Documentul este în 



primul rând dedicat organizaţiilor care implementeazǎ cerinţele a douǎ sau mai multe standarde de 
sistem de management, cum sunt ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO/IEC 27001, ISO 
22000 sau ISO/IEC 20000. 
 

4.3.Dezavantajele integrǎrii managementului SSM   
 

Deşi avantajele par a fi extrem de convingǎtoare, unii experţi sunt reticenţi în a lega 
managementul SSM de managementul altor domenii. Integrarea SSM cu managementul calitǎţii 
poate sǎ dilueze nivelul de concentrare pe SSM, deoarece „problemele de producţie”  sunt 
considerate întotdeauna mai presante. Se face, în acest sens, referire la metafora „conducerii unei 
motociclete cu ataş” : SSM nu exercitǎ, de obicei, nicio influenţǎ asupra direcţiei în care se 
îndreaptǎ o companie, deci SSM ocupǎ o poziţie în ataş şi tendinţa e mai curând de a scǎpa de ataş 
decât de a trece SSM pe locul motociclistului. 

Kamp şi Leblansh [19] contestǎ eficacitatea cuplǎrii sistemelor de management: aceasta ar 
putea, desigur, sǎ furnizeze oportunitǎţi de a pune problemele în maniere noi, de a crea noi alianţe şi 
relaţii în interiorul şi exteriorul alianţei, dar ar putea - pe de altǎ parte - sǎ implice faptul cǎ un 
domeniu violeazǎ şi dominǎ celelalte sisteme. Autorii citaţi disting douǎ linii de argumentaţie 
pentru o abordare comunǎ, de mediu şi SSM, materializate prin ceea ce ei numesc un discurs tehnic 
şi unul strategic: 

• „discursul tehnic”: problemele din domeniul mediului şi al SSM sunt generate de 
aceleaşi dezvoltǎri tehnologice (exemple: alegerea materialelor, echipamente, 
organizarea muncii etc.); mai mult, numeroase studii de caz par sǎ ilustreze felul în care 
rezolvarea unei probleme de mediu genereazǎ o problemǎ de SSM şi viceversa; 

• „discursul strategic”: integrarea poate oferi oportunitǎţi de îmbunǎtǎţire a participǎrii 
angajaţilor în ambele domenii, precum şi un câmp mai mare de implicare managerialǎ. 

În pofida acestor argumente, Kamp şi Leblansh [19] scot în evidenţǎ anumite contradicţii şi 
discontinuitǎţi existente între cele douǎ domenii, care diferǎ din punct de vedere al contextului 
istoric, al factorilor interesaţi şi al orientǎrii (vezi tabelul 9). 

 
Tabelul 9. Diferenţele existente între managementul de mediu şi managementul SSM  
 Managementul mediului Managementul SSM 

Actori principali Autoritǎţi publice şi management public Actori ai relaţiilor industriale 
Guvernanţǎ Logicǎ a controlului şi a responsabilitǎţii de stat Logicǎ a co-producţiei şi a co-determinǎrii 
Orientare Externǎ Internǎ 

 
 Pe baza analizelor efectuate asupra unor studii de caz din Olanda şi Danemarca, Kamp şi 
Leblansh ajung la concluzia cǎ integrarea managementului mediului cu cel al SSM nu înseamnǎ cǎ 
cele douǎ domenii vor obţine prioritǎţi egale. Managementul SSM pare mai bine integrat în 
managementul la nivel mediu, pe când managementul mediului este o problemǎ a managementului 
de vârf. În consecinţǎ, un volum mai mic de resurse, exprimate în termeni financiari, de expertizǎ şi 
atenţie managerialǎ, pot fi alocate securitǎţii şi sǎnǎtǎţii în muncǎ. Analizele autorilor citaţi au 
demonstrat totodatǎ cǎ, deşi problemele de mediu şi SSM sunt puternic interdependente, rareori se 
recurge la acţiuni preventive comune: „probabil cǎ cea mai mare piedicǎ care trebuie depǎşitǎ în 
încercarea de a integra diferite domenii de management este ostilitatea oamenilor de a renunţa la 
hegemonia propriei discipline şi de a accepta intruziuni în propriul lor teritoriu” [17]. 

Wilkinson şi Dale [33] menţioneazǎ trei probleme fundamentale cu privire la integrarea ISO 
9001, ISO 14001 şi OHSAS 18001: compatibilitatea, scopul şi cultura organizaţionalǎ. Ei disting 
situaţia existentǎ înainte (ISO 9001: 1994) şi dupǎ apariţia standardului ISO 9001: 2000. Existǎ, de 
exemplu, diferenţe de abordare, definiţii şi terminologie între ISO 9001: 2000 şi standardele ISO 
14001 şi OHSAS 18001. În cadrul ISO 9001, standardele de management se aplicǎ unor funcţii, 
activitǎţi, necesitǎţi şi resurse diferite, ceea ce ar putea duce la diferite subculturi care ar putea 
împiedica crearea şi implementarea unui Sistem de Management Integrat. 
 

 



5.CONCLUZII 
 
Securitatea şi sǎnǎtatea în muncǎ poate fi „v ǎzutǎ”  în cadrul unei organizaţii ca un concept 

care este implementat şi, în anumite limite, gestionat, sau poate fi consideratǎ ca un fundament 
funcţional al obiectivelor şi valorilor organizaţiei. Tot mai multe companii acordǎ un nivel atât de 
ridicat de prioritate securitǎţii şi sǎnǎtǎţii în muncǎ încât trec dincolo de respectarea exclusivǎ a 
reglementărilor în vigoare şi încearcă să creeze o cultură de securitate care devine o parte integrantă 
a culturii lor corporative. Aceste companii încorporeazǎ aspecte SSM în afacerile lor generale 
folosind diverse instrumente şi soluţii. Cele mai multe dintre ele implementeazǎ sisteme formalizate 
de management al SSM, bazate pe cerinţele şi recomandările naţionale sau sectoriale. În unele 
dintre aceste companii managementul SSM este deja integrat în sistemele de management al 
calităţii şi/sau de mediu, în timp ce în altele managementul SSM este tratat ca un element de 
management al calităţii.  

Organizaţiile abordează problematica SSM în diverse moduri, de la abordarea reactivă, la 
cea sistematică, proactivă sau chiar generativă. Aplicarea standardelor de sistem de management al 
SSM nu garantează că aspectele SSM sunt realmente încorporate în procesele decizionale care 
determină aspectele majore ale condiţiilor de muncă. Cu cât managementul SSM este mai strâns 
legat de miezul activităţilor economice, cu atât vor creşte performanţele de SSM în termeni de 
schimbare organizaţională, indeosebi în condiţiile specifice ale crizelor economice, ale fuziunilor, 
ale reducerilor de personal şi ale inovaţiilor tehnologice rapide. 

Analiza comparativă efectuată a evidenţiat faptul cǎ sunt disponibile numeroase standarde 
de sistem de management care pot fi aplicate în cadrul unei organizaţii pentru a îmbunǎtǎţi 
componentele de calitate, mediu şi SSM, într-o manierǎ structuratǎ şi formalizatǎ. Problema este că 
securităţii şi sănătăţii în muncă  i se acordă o prioritate mai redusă în majoritatea cazurilor, 
aspectele legate de producţie fiind considerate mai presante. Promovarea SSM ca o agendă de 
politică a firmei înseamnă a discuta şi încerca rezolvarea unor situaţii conflictuale, prin realizarea 
unor compromisuri rezonabile. Drept urmare, obţinerea de rezultate pozitive în domeniul SSM 
implică mult mai mult decât implementarea unei structuri formalizate (de tipul unui sistem de 
management al SSM), integrat sau nu în celelalte sisteme de management. Organizaţiile trebuie să 
abordeze şi aspectele de cultură şi politici privitoare la locul de muncă. Dezvoltarea unei culturi a 
îmbunătăţirii continue şi implicarea/participarea tuturor angajaţilor va genera efecte pozitive asupra 
performanţei de SSM. 
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