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REALIZACJA KONCEPCJI DOSKONALOSCI DZIALANIA
NA PRZYKLADZIE WYBRANYCH POLSKICH ORGANIZACJI

Doskonalosé jest wynikiem nicustunnego
: &

duyzenia do bycia lepszym

P. Riley

Wprowadzenie

Doskonatos¢ nalezy do grupy pojeé, kiore mimo, ze sg powszechnie znane
i uzywane lo jednoccesnie sy bardzo trudne do zdefiniowania. Arystoteles twierdzil, ze
doskonale jest to co zupelne, zawiera wszystkie czesci, a takze osiagnelo swéj cel. Na
miano doskonalego zastuguje, wige to, co spelnia wszystkie funkcje. do ktorych zostato
stworzone. Innymi cechami, ktorymi si¢ charakteryzuje sg: hanmonijnosé, budowa we-
dlug jednej, whasciwej zasady, zgodnosé oraz prostota (nieztozonosé)”.

Kalegoria doskonalosci znajduje zastosowanie, poza wspomnianym juz wcze-
sniej jezykiem potocznym, w naukach preyrodniczych, matematyce, fizyce, chemii,
a takze sztuce, teologii i teorii moralnosci. Zostala ono zauwazone takze w ramach nauk
z zakresu organizacji i zarzadzania. Na rynku wydawniczym pojawily sig¢ pozycje oma-
wiajace koncepeje dziatania i zarzydzania doskonalego. Wsrod nich wymienié¢ warto
nustgpujyce (ytuly: Poszukiwanie doskonalosci w biznesie®, W poszukiwaniu doskonale-
g0 zarzqd=ania®, Zarzqd=anie doskonate®.

Pojecia doskonalosei i doskonalenia czgsto wykorzystywane sy przez osoby
zajmujace si¢ zarzadzaniem jakoscig. W oramach tej koncepeji stosowana jest zasada
cigglego doskonalenia (jako jedna z osmiu fundamemntalnych zasad zarzadzania jako-
$cig), wykorzystywany jest cykl doskonalenia PDCA, realizowine sa dzialania i projek-
ty doskonalgce. W konsekwencji koncepeja zarzgdzania jakoscig moze by¢ i jest utoz-
samiana z koncepcja doskonalenia organizacji. Najbardziej dojrzalym rozwigzaniem
Z tego obszaru jest Model Doskonatosei stuzgey do oceny organizacji, identyfikowania
ich stabych i mocnych stron oraz przygotowywania projektow stuzacych doskonaleniu,

W ponizszym opracowaniu podjeta zostala proba oceny stopnia osiggnigcia do-
skonalosci przez wybrane polskie organizacje. Przeprowadzono takze analize realizacji,
przez te podmioty, poszezegoinych kryteriow Modelu Doskonalosci.

' Dr, adinkt, Katedra Zarzadzania Jakoseiy i Srodowiskiem, Wydzial Gospwdarki Regionainej i Turystyki,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Wydziat w Jelenicy Gorze.

* Hup:/spl.wikipedia.org (10.02.2000),

3 Zob. 3. Peters, T. Waterman, Pos:ukiwanie doskonalosci w biznesic, Medium, Warszawa 2000,

4 Zoh. T.J. Waison, ¥ poszukivaniu doskonalego zarzqdzania, PWN, Warszawa 2001,

¥ Zob. B.R. Kuc, Zarzqe=ame doskonale, Oskas-Master of Biznes, Warzawa 1999,
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Model Doskonatosci

W 1950 roku rozpoczgto w Japonii przyznawanic Nagrody Deminga. Mogg jq
uzyskaé organizacje, ktore wykazaly si¢ w danym roku wybitnymi osiggnigciami we
wdrazaniu koncepcji Total Quality Managememnt. Organizacje aplikujace o nagrode
oceniane sy wedlug specjalne dla tego celu przygotowanej procedury i kryteriow,
W 1987 r. podobne rozwiazanie (Nagroda im. Malcolma Baldrig®a) zostalo wprowa-
dzone w USA®.

W 1991 r. Europejska Fundacja ds. Zarzgdzania Jakosceig (EFQM) opracowala
Model Doskonalosci zawierajgey zestaw dziewigeiu kryteriow do oceny potencjaly
i osiagnigc organizacji (rys. 1). Rok pozZniej, po raz pierwszy, przyznana zostata Euro-
pejska Nagroda Jakosei. Do oceny podmiolow aplikujacych o 13 nagrode wykorzystany
zostal wlagnie Model Doskonalosci’. W 2006 r. zmieniona zostala nazwa nagrody,
Obecnie nosi ona miano Nagrody Doskonatosci EFQM®.
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. Rysunck 1. Model Doskonalosci.
Zeadto: hup: iwww efgmoplzmodel budowa.php (09.02.2609 r.),

W efekceie tych dziatan w wiclu krajach podjgte zostaly podobne inicjatywy. Sza-
cuje sig, ze narodowe programy przyznawania nagrod jakosci realizowane sy obecnie
w RO roznych krajach’. W 1995 roku ustanowiona costata Polska Nagroda Jakosci (PNJ)'™.

Proces ubiegania si¢ 0 nig sklada si¢ z 4 etapow:

= QOrganizacja zainteresowana otrzymaniem nagrody przeprowadza samo-

ocene i preekazaje odpowiednig dokumentacie do Komitetu PNJ (I etap
oceny).

= Dokonywana jest wstgpna selekcja kandydatow (11 etap oceny).

® Zob. R. Karaszewski, Nowoczesne koncepnge zarzqdoania jakoscig, Dom Organizatora, Torun 2006,
s, 292-296.

T Zob. M. Urbaniak, Zarsqdeanic jakosciq Teoria i prakivka, Difin, Warszawa 2004, s, 211-212.

* Zob. . Bobik, P. Rogala, Fialista Nagrind: Doskonafosei EFQAL = Volkswagen Motor Polska = Polkowk,
WProblemy Jakosei™ 2007, nr i1, 5. 43.

® Zob. N. Grigg. R. Mann, Rewarding Excellence: An International Study into Business Excellence Award
Processes, JThe Quality Management Journal™ 2008, nr 3, s. 35.

' Zob. R. Karaszewskt, Newoczesne koncepx je zarzqdeania jakosciq, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 307.
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*  Eksperci PNJ odwiedzajy wybrane organizacje i na miejscu werylikujg
infuimacje na ich temat. W efekcie poczynionych obserwacji przygoto-
wuja lzw. raporty zwrotne zawierajgce oceng organizacji oraz jej stabe
i mocene strony (I etap oceny).

=W \;vlyniku przeprowadzonych wizyt wybierani sq finalisci i laureaci
PNJT.

Co roku odbywa si¢ kolejna edycja konkursu o PNJ. W ramach kazdej z nich
nagradzane i wyrozniane sa najlepsze organizacje. Ocena organizacji przeprowadzana
jest na podstawie dziewigeiu kryteriow (zwanych takze filarami) Modelu Doskonalosci.
W ramach kazdego z nich wyznaczona jest maksymalna liczba mozliwych do uzyskania
punktow (tab. 1).

Tabela 1. Kryteria Modelu Doskonatosci FFQM.

Kryteria Punkty"
Potencjal organizacji:
I. Przywodztwo 100
1. Polityka i strategia 80
Il. Pracownicy 90
V. Partnerstwo i zasoby 90
V. Procesy 140
Wyniki:
V1. Wyniki dotyczace klientow 200
VIL. Wyniki dotyczgcee pracownikow 90
V1. Wyniki dotyczaee spoleczenstwa 60
IX. Kluczowe wyniki dziatalnosci 150
Razem 1000

Zradlo: opracowanic wlasne na podstawic: Intorducing Excellance, EFQM. Brukscla 2003,

Lycznie. doskonala organizacja, moze uzyskaé 1000 punktow, 2 czego polowe
za kryteria opisujace jej potencjal. a drugg polowe za kryteria zwigzane 2 osigganymi
preez nig wynikami prowadzonej dzialalnosci.

Model doskonalosci EFQM jest zaawansowanym narzedziem sluzacym do
oceny i rozwoju organizacji przenikajacym najwazniejsze obszary jej funkcjonowania,
stanowigcym pewien wzor doskonalosei organizacyjnej'.

" Rogala P., Zarzqdzanie procesami — doswiadezenia finalistow Polskicj Nagrody Jokessci, ~Problemy jako-
s¢i” 2009, nr I, 5. I8

2w preypadku Polskicj Nagrody Jakosei liczba mo2liwych do uzyskania punktow moe si¢ nicznacamic
107ni¢ od podancj w tabeli. Zalezy to przede wszystkim od rodzaju oceniane organizacji. Np. dla organizacji
cdukacyjnych maksymalna liczba punktow w ramach kryterium Winiki dotyezqee pracownikow wynosi 100,
Romic tc nic 53 jednak znaczgee i suina mozliwych do uzyskania punktow dla kazdej organizacji zawszc
wynosi {000,

Y K. Skezypek, Doskonalenie juko droga do duskonalosci organizacit, [w:) E. Skrzypek (red.), Sposoby
osiqgania doskonadoics organizacii w wartnkach zmiennosci otoczenia = wyzwania teorii § prakivki, UMCS.
Lublin 2006. s. §5.
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Wyniki przeprowadzonych badan

Badaniem objgte vostaly organizacje wybrane sposrod finalistow Polskiej Na-
grody Jakosci. Z kazdej edycji (2 lat 2000 2008) wytypowanych zostalo 5 podmiotow,
Lgcznie uwzgledniono 45 organizacji, z czego 33 stanowity male, $rednie i duze przed-
sigbiorstwa, natomiast 12 pochodzilo z sektora publicznego. Dane wykorzystane
w opracowaniu zostaly zaczerpnigte 2 raportow zwrotnych przygotowanych przez eks-
pertow PNJ. Informacje, gromadzone przez odpowiednio przeszkolonych i doswiadezo-
nych specjalistow charakteryzuja si¢ nizszym poziomem subieklywnosci niz samooceny
przygotowywane przez podmioty aplikujace o nag,mdg

Srednia ocena doskonalosci badanych organizacji wymosla 64,3% mozliwych
do uzyskania punktow. Przy czym organizacje istotnie roznily si¢ pomigdzy soby. Naj-
lepiej oceniona osiggngla wynik na poziome 80,42%, natomiast najgorzej oceniona
50.4%. Zmiennosé uzyskiwanych wynikow (mierzona wspotezynnikiem zmiennosci)
wyniosta 11%. Polowa sposrod badanych organizacji uzyskala wynik rowny lub nizszy
od 66,6%. Nie mozna stwierdzi¢, aby w badanym okresie z roku na rok przyznawane
byly coraz wyzsze lub coraz nizsze oceny.

Sposrod wszystkich dziewigciu kryteriow oceny najwyZzej ocenione zostato
prevwodstwo ($rednia =71%) oraz partnerstwo i zasoby (Srednia = 70%). Najnizej na-
tomiast punktowane byly: winiki dotvezqee pracownikow (srednia = 58%). kluczowe
wyniki dziatalnosci (Srednia = 58%). wniki dotvezqee klientow (Srednia = 62%). Warto
zwréci¢ uwage na to, ze kryteria dotyczace potencjalu organizacji oceniane sg zdecy-
dowanie lepiej niz kryteria zwigzane z osigganymi przez badane organizacje wynikami
(rys. 2).
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Rysunck 2. Usrednione oceny dla poszezegdlinych kryteriow.
1) Wypelnieniem W paski™ zaznaczone zostaly kryteria 2 grupy Bvmki.
2) Skrot . W. dot.” oznacza: Wyniki dotyczace.
Zrodio: opracowanic wlasne.

" Rozdzial opracowany na podstawic raportéw zwrotnych udostgpnionych przez Sckretariat Polskicj Nugrody
Jakosei.
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Ostatni etap badan polegal na sprawdzeniu. kiore kryteria najsilniej wplywaja na
laczng oceng organizacji. W tym celu sprawdzona zostala (2 wykorzystaniem wspotezyn-
nika korelacji liniowej Pearsona — r) zaleznosé pomigdzy poszezegolnymi kryteriami,
algezng oceny organizacji. W efekcie zidentyfikowana zostala bardzo duza korelacja
pomigdzy calkowitq oceny organizacji, a ocenami: proywaid=twa (r-0,82), pracownikiw
(r=0.77) oraz politvki i strategiq (r=0,75). Wykres 3 ilustruje charakter zaleznoscei pomig-
dzy oceny kryterium proywadztwo, a laczng oceny dla kazdej 2 badanych organizacji.

90,00 - Ocena organizacji
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Przywddztwo

Rysunck 3. Zaleznose pomigdzy oceni kryterium przymwridztwo, a faczna oceni dla kazdcj 7 badanych organizacii.
Zradto: opracowanic whasne.

Najnizsza zaleznos$¢ z oceny organizacji wykazaly krytena dotyczace partmer-
stwa i zusobow (r=0,37), kluczowych wynikow dzialalnosci (r—0,58), a takze wynikow
dotvezqeveh klientow (r=0,62). Zaleznosé pomigdzy oceng organizacii. a oceny kazdego
z kryteridw przedstawiono na rysunku 4.
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Rysunck 4. Korclacja pomigdzy oceng poszezegoliych kryteriow o kompleksowq oceni uzyskang przez ofganizicig.
1) Wypclnicniem .w paski™ zaznaczone zostaly kryteria z grapy B'vniki.
2) Skrdt W, dot.™ oznacza: Wyniki dofyezaee.
Zrodio: opracowanic wlasn.
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Podsumowanie

Na podstawie zebranych informacji mozna sformulowad nastepujigee wnioski:

*  Duziedziny w ramach. ktorych badune organizacje sg najblizej doskonalo-
sci 1o przywod=two oraz partnerstwo i zasohy.

* Istnigje bardso silny zwigzek migdzy oceny organizacji, a oceng kryte-
rium proywodstwo. Wysoka ocena przywodztwa daje bardzo duze praw-
dopodobienstwo tego, ze cala organizacja uzyska dobrg ocene.

. Bardzo niskie oceny przyznano obu kryteriom zwigzanym z zarzydzaniem
personelem. Kryterium pracownicy uzyskalo najnizsze noty w ramach
grupy potencjal, a kryterium wyniki dotvezqee pracownikow oceniono
najnizej w ramach grupy wyniki i najnizej z wszystkich dziewigciu kryte-
riow. Moze to swiadczy¢ o tym, ze polskie organizacje maja problemy
z prawidlowym zarzadzaniem kadrami.

= Nisko oceniane jest takze kryterium kluczowe wyniki d=ialulnosci i gene-
ralnie wszystkie kryleria zwigzane z wynikami. Warto takze zauwazyd, ze
istnieje mata zaleznos¢ pomiedzy oceng dla kryterium kluczowe wyniki
d=ialalnosci z oceny dla calej organizacji. Niewatpliwe warto byloby pod-
jaé probe zidentyfikowania przyczyn takiej sytuacji.

Interpretujac uzyskane wyniki nalezy wzigé pod uwage uwarunkowania zwig-

zane z charakicrem przeprowadzonych badan. Najwazniejsze z nich dotyezg tego, Ze:

s Badaniem objgte zostaly organizacje ukierunkowanych na TQM, kitore
zdecydowaly si¢ na udzial w konkursie o Polskg Nagrode Jakosci. Mozna
zakladaé, ze ich poziom . doskonalosci™ jest istotnie wyzszy niz wiekszo-
Sci organizacji dziatajacych na terytorium Polski.

* Do prowadzonej analizy bezkrytycznie przyjety zostal Model Doskonato-
Sci. Warlo byloby jednak zastanowié¢ si¢, czy wskazane w jego ramach
kryteria i limity punktow si odpowiednie 1 wystarczajgee.

*  Badanie oparte zostaly na ocenach wystawionych przez ekspertow PNJ.
Sa wige obarczone pewny dozy subiektywizmu.

* W badaniu uwzgl¢dniono roznego rodzaju organizacje. Interesujgce bylby
porownania np. pomigdzy organizacjami z sektora administracji publicz-
nej, a przedsiebiorstwami.
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Summary

REALIZATION OF THE CONCEPT OF PERFORMANCE
EXCELLENCE IN CHOSEN POLISH ORGANIZATIONS

In 1991, European Foundation for Quality Management (EFQM) worked out
the Excellence Madel which included a set of criteria for an organization assessment. It
has become a tool used for evaluating organizations applying for receiving prestigious
awards like e.g. Polish Quality Award.

The article presents and describes the results of a research in a group of 45
Polish Quality Award finalists. lts goal was to assess the level of excellence accom-
plishment in chosen Polish organizations. An assessment of individual criteria included
in the Excellence Model was also carried out.
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