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WSPOLPRACA ZE SPOLECZENSTWEM
CECHA DOSKONALACEJ SIE ORGANIZACJI
— WYNIKI BADANIA POLSKICH ORGANIZACJI

Streszczenie: celem opracowania bylo zidentyfikowanie zakresu i sposobéw wdrazania zasa-
dy wspolpracy z otoczeniem w polskich organizacjach zorientowanych na ciagte doskonale-
nie. W tym celu wybrana zostala grupa 45 finalistow Polskiej Nagrody Jakosci. Dla tej grupy
przeprowadzona zostala analiza osiagnie¢ oraz wyrdzniono podstawowe dziatania podejmo-
wane przez nie w ramach wspotpracy ze spoteczenstwem.

Stowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialnos¢, Model Doskonatosci, relacje ze spoteczen-
stwem.

Chce pracowaé w firmie,

ktora daje cos od siebie spotecznosci lokalnej,
ktora stanowi jej czesc.

Nie chcee firmy, w ktorq mozna tylko inwestowac.
Pragne w niq wierzy¢.

Anita Roddick — Body Shop International

1. Model Doskonalosci a spoleczna odpowiedzialnos¢

Kazda organizacja wchodzi w ztozone relacje z r6znymi podmiotami i ludzmi (oraz
z ich grupami, zwiazkami itd.). Niektore z tych zaleznosci powstaja celowo i sa po-
zadane, inne sa niezamierzone i niepozadane'. Koncepcja spotecznej odpowiedzial-
nos$ci sprowadza si¢ do swiadomego ksztattowania tego typu relacji.

W niniejszym artykule przeprowadzona zostata analiza do$wiadczen zwiaza-
nych ze wspolpraca z otoczeniem laureatéw Polskiej Nagrody Jakosci, czyli organi-
zacji o potwierdzonym przez niezaleznych ekspertow poziomie doskonatosci dziata-
nia. Ich ocena przeprowadzana jest na podstawie Modelu Doskonatosci. Zostat on
stworzony w 1991 r. przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jakoscia (EFQM). Rok
p6zniej przyznana zostala, po raz pierwszy, Europejska Nagroda Jakosci. Do oceny
organizacji o nig aplikujacych wykorzystane zostaty wlasnie kryteria Modelu Do-

' Zob. J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 76.
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skonatosci. W 2006 r. zmieniona zostala nazwa tej nagrody. Obecnie nosi ona miano
Nagrody Doskonatosci EFQM.

W wyniku tych dziatan, a takze podobnych projektow realizowanych w Japonii
i USA, w wielu krajach podjgte zostaty blizniacze inicjatywy. Szacuje si¢, ze naro-
dowe programy przyznawania nagrod jakosci realizowane sa obecnie w 80 réznych
krajach?.

W 1995 r. ustanowiona zostata Polska Nagroda Jakosci (PNJ). Proces ubiegania
si¢ o nia sktada si¢ z 4 etapow:

1) organizacja zainteresowana otrzymaniem nagrody przeprowadza samooceng
i przekazuje odpowiednia dokumentacj¢ do Komitetu PNJ,

2) na podstawie wynikdéw samooceny dokonywana jest wstepna selekcja kandy-
datow,

3) eksperci PNJ odwiedzaja wybrane organizacje i na miejscu weryfikuja infor-
macje na ich temat, w rezultacie poczynionych obserwacji przygotowuja tzw. rapor-
ty zwrotne zawierajace oceng organizacji oraz zestawienie jej stabych i mocnych
stron,

4) w wyniku przeprowadzonych wizyt wybierani sq finalisci i laureaci PNJ3.

Tabela 1. Model Doskonatosci EFQM

Kryteria Punkty”
Potencjat organizacji

1. Przywodztwo 100

II. Polityka i strategia 80
II1. Pracownicy 90
IV. Partnerstwo i zasoby 90
V. Procesy 140

Wyniki

VI. Wyniki dotyczace klientow 200
VII. Wyniki dotyczace pracownikow 90
VIII. Wspotpraca z otoczeniem 60
IX. Kluczowe wyniki dzialalno$ci 150
Razem 1000

* W przypadku Polskiej Nagrody Jakosci liczba mozliwych do uzyskania
w ramach kazdego z kryteriéw punktéw moze si¢ nieznacznie r6zni¢ (zalezy to
przede wszystkim od rodzaju ocenianej organizacji) od podanej w tabeli.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: www.efqm.org.

2 Zob. N. Grigg, R. Mann, Rewarding excellence: An international study into business excellence
award processes, ,,The Quality Management Journal” 2008, Vol. 3, s. 35.

3 P. Rogala, Zarzqdzanie personelem — doswiadczenia finalistow Polskiej Nagrody Jakosci, [w:]
T. Borys, P. Rogala (red.), Zarzqdzanie personelem jako kryterium doskonatosci, UE, Wroctaw 2009,
s. 570.
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Co roku odbywa si¢ kolejna edycja konkursu o PNJ. W ramach kazdej z nich
nagradzane i wyrdzniane sa najlepsze organizacje. Ich ocena przeprowadzana jest na
podstawie 9 kryteriow Modelu Doskonalosci. W ramach kazdego z nich wyznaczo-
na jest maksymalna liczba mozliwych do uzyskania punktow (zob. tab. 1).

Wyroznienie lub nagrode w ramach polskiej lub europejskiej edycji konkursu
moga uzyskac organizacje (z sektorow zaréwno biznesu, jak i administracji publicz-
nej), ktore przynajmniej od kilku lat konsekwentnie realizuja koncepcje ciaglego
doskonalenia oparta na 8 zasadach sformutowanych przez EFQM. Jedna z nich jest
spoteczna odpowiedzialnos¢ (SO). Warto takze zauwazy¢, ze tre$¢ pozostatych za-
sad, w mniejszym lub wigkszym stopniu, takze dotyczy SO (zasady te to: orientacja
na wyniki; koncentracja na klienta; przywodztwo i statos¢ celow; zarzadzanie przez
procesy i fakty; rozwdj 1 zaangazowanie pracownikdw; ciagte uczenie si¢, doskona-
lenie i innowacje, a takze rozwdj partnerstwa)?.

Realizacja tych pryncypiow przez badana organizacje weryfikowana jest po-
przez kryteria zapisane w Modelu Doskonatosci. Z zasada spotecznej odpowiedzial-
nosci najczesciej kojarzone jest kryterium VIII Wspolpraca z otoczeniem, dlatego w
dalszej czeSci skoncentrowano si¢ wylacznie na jego analizie.

2. Analiza ocen przyznawanych w ramach kryterium
dotyczgcego wspolpracy z otoczeniem

Kryterium VIII Wspolpraca z otoczeniem (w praktyce czgsto okreslane jest takze
jako wplyw na spoleczenstwo lub wyniki w relacjach ze spoleczenstwem?®) interpreto-
wane jest w nastepujacy sposob: ,,doskonale organizacje dokonuja wszechstronnych
pomiaréw i osiagaja wybitne wyniki w relacjach ze spoteczenstwem®’. W ramach
tego kryterium uwzglednione sa dwa podkryteria. Pierwszym sa mierniki dotyczace
postrzegania organizacji przez spoteczenstwo (uzyskuje si¢ je np. na podstawie badan
ankietowych, raportow, artykulow prasowych, od przedstawicieli spoleczenstwa,
ogandéw rzadowych itp.). Druga grupe stanowia wskazniki wewngtrzne, stosowane
przez organizacje w celu monitorowania, rozumienia, przewidywania i poprawy wy-

4 Zob. P. Rogala, Total Quality Management jako metoda zarzqdzania odpowiedzialnego spolecz-
nie, [w:] Etyka w Zyciu gospodarczym, Salezjanska Wyzsza Szkota Ekonomii i Zarzadzania, £.6dZ 20006,
s. 321-328.

5 Kryterium to dotyczy relacji z duzym kregiem interesariuszy nie zwiazanych z bezposrednia
dziatalno$cia organizacji. Wérdd nich wymieni¢ mozna: lokalng spotecznos¢, wtadze samorzadowe,
osoby potrzebujace pomocy (nickoniecznie znajdujace si¢ w bezposrednim sasiedztwie organizacji)
itd. Waznym zagadnieniem uwzglednianym w ramach tego kryterium jest wplyw organizacji na srodo-
wisko przyrodnicze.

¢ Model Doskonalosci EFQM, materiaty informacyjne udostgpnione przez Umbrella Consulting
Sp. z 0.0. [materiat powielany].
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nikow dziatalnosci organizacji oraz prognozowania zmian w jej postrzeganiu przez
spoleczenstwo.

Badaniem objgte zostaty organizacje wybrane sposrod finalistow Polskiej Na-
grody Jakosci. Z kazdej edycji (z lat 2000-2008) wytypowanych zostato 5 podmio-
tow. Lacznie uwzgledniono 45 organizacji, z czego 33 stanowily mate, srednie i duze
przedsigbiorstwa, natomiast 12 pochodzito z sektora publicznego. Dane wykorzysta-
ne w opracowaniu zostaly zaczerpnigte z raportow zwrotnych przygotowanych przez
ekspertow PNJ. Informacje, gromadzone przez odpowiednio przeszkolonych i do-
swiadczonych specjalistow, charakteryzuja si¢ nizszym poziomem subiektywnos$ci
niz samooceny przygotowywane przez podmioty aplikujace o nagrode.

Srednia ocena doskonato$ci badanych organizacji wyniosta 64,3% mozliwych do
uzyskania punktow, przy czym organizacje istotnie roznilty si¢ pomigdzy soba. Najle-
piej oceniona osiagneta wynik 80,42%, natomiast najgorzej oceniona — 50,4%.

Sposrod wszystkich 9 kryteriow najwyzej ocenione zostaly przywodztwo ($red-
nia 71%) oraz partnerstwo i zasoby ($rednia 70%). Na trzecim miejscu znalazlo sig
kryterium wspolpraca z otoczeniem ($rednia 68%). Najnizej natomiast punktowane
byly: wyniki dotyczqce pracownikéw (Srednia 58%), kluczowe wyniki dziatalnosci
($rednia 58%) wyniki dotyczqce klientow (Srednia 62%). Srednie oceny dla poszcze-
golnych kryteriow zaprezentowane zostaly na rys. 1.

L. Przywodztwo

IX. Wyniki dzialalno$ci __—— o _II. Polityka i strategia

65

VIII. W. dot.

. ~ II1. Pracownicy
spoteczenstwa | |

VIL W. dot. | | 1V, Partnerstwo

pracownikow i zasoby
VI. W. dot. klientow V. Procesy

Rys. 1. Usrednione oceny dla poszczegdlnych kryteriow (skrot W. dot. oznacza Wyniki dotyczqce)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Kolejny etap badan polegat na sprawdzeniu, jakie zaleznoéci wystepuja pomig-
dzy poszczeg6lnymi kryteriami. W tym celu wykorzystany zostal wspotczynnik ko-
relacji liniowej Pearsona (). W efekcie okazalo sig, ze oceny w ramach kryterium
wspolpraca z otoczeniem bardzo silnie skorelowane sa z ocenami przyznawanymi za
(kolejno): polityke i strategie, zarzqdzanie ludzmi, wyniki dziatalnosci, satysfakcje
pracownikéw oraz przywédztwo. Srednia lub mata zalezno$é dotyczyly zarzqdzania
procesami i systemami oraz satysfakcji klientow. Praktycznie nie stwierdzono nato-
miast korelacji z zarzqdzaniem zasobami.

Dodatkowo warto zwroci¢ uwage na dwa zagadnienia. Pierwszym z nich jest
powiazanie z lqcznq ocenq catej organizacji. Zostata tu zidentyfikowana bardzo
duza korelacja z ocenami: przywodztwa (r = 0,82), pracownikow (r = 0,77) oraz
polityki i strategii (r = 0,75), a takze wspoipracy z otoczeniem (r = 0,72).

Najnizsza zalezno$¢ z ocena organizacji wykazaty kryteria dotyczace partner-
stwa i zasobow (r = 0,37), kluczowych wynikow dziatalnosci (r = 0,58), a takze wy-
nikow dotyczqcych klientow (r = 0,62). Zalezno$¢ migdzy ocena organizacji a ocena
kazdego kryterium przedstawiono na rys. 2.

Drugim istotnym zagadnieniem jest analiza korelacji miedzy ocenami w zakre-
sie wynikow dziatalnosci a pozostatymi 8 kryteriami Modelu Doskonatosci. Wyka-

I. Przywodztwo

III. Pracownicy

II. Polityka i strategia

VIII. Wspétpraca z otoczeniem
VIIL. W. dot. pracownikow

VI. W.dot. klientow

V. Procesy

IX. Wyniki dziatalno$ci

IV. Partnerstwo i zasoby

0 0,1 0,2 03 04 05 06 07 08 09

Rys. 2. Korelacja migdzy ocena poszczegolnych kryteriow a kompleksowa ocena uzyskana
przez organizacjg (skrot W. dot. oznacza: Wyniki dotyczqce)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Korelacja pomigdzy wynikami dziatalno$ci a pozostatymi kryteriami
Modelu Doskonatosci

Kryteria Modelu Doskonato$ci
IX Wyniki L. Przywodztwo (r = 0,36)
dziatalnosci I1. Polityka i strategia (r = 0,42)
III. Pracownicy (r = 0,37)
IV. Partnerstwo i zasoby (r = 0,08)
V. Procesy (= 0,24)
VI. Wyniki dotyczace klientow (r = 0,18)

VII. Wyniki dotyczace pracownikow (r = 0,26)

VIII. Wspotpraca z otoczeniem (7 = 0,52)

Zrodto: opracowanie wiasne.

zala ona, ze efekty dzialalno$ci najsilniej powiazane sa z ocenami wspolpracy z oto-
czeniem oraz strategii i polityki (zob. tab. 2).

Zaskakujacy moze by¢ natomiast fakt braku zalezno$ci pomigdzy ocenami wy-
nikow dziatalnosci organizacji a kryterium partnerstwo i zasoby.

3. Zakres dzialan podejmowanych w ramach kryterium
dotyczacego wspolpracy z otoczeniem’

W raportach zwrotnych, poza liczba punktéw przyznanych w ramach kazdego z kry-
teridw, w syntetyczny sposob wskazane sa mocne strony oraz obszary wymagajqce
poprawy. Sa one sporzadzane dla kazdego modutu (podkryterium). Ich analiza po-
zwolita na wyodrebnienie 12 grup dziatan podejmowanych w ramach analizowane-
go kryterium.

1. Minimalizowanie negatywnego wptywu na srodowisko — przyktady: progra-
my redukcji hatasu, zuzycia surowcow i materiatéw; segregacja odpadow; recykling;
wprowadzenie o$wietlenia energooszcz¢dnego; kupowanie srodkow transportu cha-
rakteryzujacych si¢ zmniejszona uciazliwos$cia dla srodowiska; zmniejszanie doku-
mentacji w formie papierowej; korzystanie z poczty elektronicznej; szkolenia pra-
cownikow.

2. Udostepnianie i przekazywanie informacji — przyktady: Internet, ulotki, bro-
szury, informatory, artykuty w prasie o roznym zasiggu, wlasne wydawnictwa, infor-
macje w telewizji, wirtualne biuro prasowe, rzecznik prasowy.

3. Badanie postrzegania organizacji przez otoczenie — przyklady: badania ankie-
towe, analiza skarg, otrzymywane podzigkowania, zaktadka: ,,napisz do nas” na
stronie internetowej, spotkania.

7 Na podstawie raportow zwrotnych udostgpnionych przez sekretariat PNJ.
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4. Uzyskane certyfikaty, nagrody, wyr6znienia, listy gratulacyjne, podzigkowa-
nia itp.

5. Angazowanie si¢ w projekty spoleczne — przyktady: wspieranie lub organizo-
wanie imprez zwigzanych ze sportem lub kultura (akcje typu ,,Bezpieczny mieszka-
niec”, prowadzenie Ogniska Krzewienia Kultury Fizycznej), wspieranie dziatalnosci
organizacji pozarzadowych.

6. Wzrost lub utrzymywanie na stalym poziomie zatrudnienia oraz mata fluktu-
acja kadr.

7. Sponsoring, dziatalno$¢ charytatywna oraz promocja.

8. Podejmowanie dziatan na rzecz promocji lub rozwoju danego terytorium
(gminy, powiatu, wojewddztwa) oraz wspotpraca z wladzami samorzadowymi.

9. Udzial w organizacjach branzowych i gospodarczych (np. w izbach gospodar-
czych, BCC) oraz w targach.

10. Dzielenie si¢ wiedza (wspOtpraca z uczelniami, organizacja konferencji oraz
seminariow i udziat w nich, przyjmowanie wizyt z innych organizacji).

11. Posiadanie sformalizowanych systemow zarzadzania (np. ISO 9001, ISO
14001, EMAS, HACCP).

12. Troska o pracownikow oraz ich najblizszych (zespo6t ds. etyki, kodeks etycz-
ny, szkolenia z zakresu bhp i profilaktyki przeciwpozarowej, funkcjonowanie orga-
nizacji zrzeszajacych pracownikow i pozwalajacych im na rozwijanie zaintereso-
wan).

Wisrdd stabych stron eksperci PNJ wskazywali najcze$ciej (niemal w kazdej or-
ganizacji) brak: sparametryzowanych celéw zwiazanych z relacjami z otoczeniem,
odpowiednich wskaznikow do ich analizy, analizy trendow, a takze poréwnan z in-
nymi organizacjami. Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze obszar wspotpracy z otoczeniem
nie jest objety systemowym podejsciem.

Warto zwrdci¢ uwagg na to, ze w raportach wskazywane byly jako mocne stro-
ny rowniez takie dziatania, ktéore powinny by¢ traktowane nie jako atut, lecz jako
absolutne minimum, np. terminowe regulowanie zobowiazan finansowych, monito-
rowanie zmian przepisOw prawnych dotyczacych organizacji oraz informowanie
pacjentow o przystugujacych im prawach. Ponadto wiele zapisow miato charakter
ogolnikowy, niewiele mowiacy o opisywanych organizacjach, np. ,,organizacja
wdraza dzialania zmniejszajace zagrozenia srodowiskowe oraz zapobiega uciazli-
wosci i szkodliwos$ci dziatalno$ci organizacji, rekrutacja wewngtrzna pracownikow
jest odpowiedzia na potrzeby jakosciowe w zarzadzaniu ludzmi, nawiazanie relacji
z wieloma partnerami, a takze brak wyraznych dowoddw na systematyczna promo-
cje TQM na otoczenie™.

8§ Zachowano oryginalne sformutowanie z raportow zwrotnych.
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4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan i analiz mozna sformutowac nastgpujace
whnioski.

1. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci jest zauwazana w ramach idei ciag-
lego doskonalenia. Widoczne jest to zarbwno na poziomie zasad zarzadzania jako-
$cia (jedna z nich to wtasnie spoteczna odpowiedzialno$¢), jak i na poziomie kryte-
riow, ktore obejmuja rozne aspekty tej koncepcji.

2. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci szczegdlny nacisk ktadzie na ksztat-
towanie odpowiednich relacji z otoczeniem. Zagadnieniu temu poswigcone zostato
jedno z 9 kryteriow Modelu Doskonatosci. W jego ramach przyznawana jest naj-
mniejsza, sposrod wszystkich kryteriow, liczba punkow (zaledwie 6% lacznej oce-
ny), jednak najwazniejsze jest to, ze aspekty te sa uwzgledniane podczas oceny or-
ganizacji dazacych do doskonatosci.

3. Kryterium wspdipraca z otoczeniem nalezato do najlepiej ocenianych kryte-
riow Modelu Doskonatosci (w stosunku do limitu mozliwych do uzyskania punk-
tow). Wydaje si¢ jednak, ze moze by¢ to efektem tego, ze organizacje oceniajace si¢
oraz eksperci PNJ dos¢ pobtazliwie odnosili si¢ do tego kryterium. Swiadczy¢ moze
o tym analiza mocnych stron identyfikowanych w tych organizacjach. Brakuje wsrod
nich dowodow na systemowe i przemyslane zarzadzanie relacjami z otoczeniem.
Nie wspomina si¢ takze o nowoczesnych formach angazowania si¢ na rzecz spote-
czenstwa (np. o wolontariacie pracowniczym).

4. Szczegodlnie interesujaca jest analiza zaleznos$ci migdzy ocenami przyznawa-
nymi za kryterium wspolpraca z otoczeniem a innymi ocenami. Okazuje sig, ze oce-
ny przyznawane w ramach kryterium VIII sa bardzo silnie dodatnio skorelowane z
ocenami za polityke i strategie. Ponadto sa one najsilniej sposrod wszystkich skore-
lowane z ocenami za wyniki prowadzonej dziatalnos$ci. Mozna to interpretowaé w
ten sposob, ze dobre relacje z otoczeniem daja bardzo duze prawdopodobienstwo
osiagni¢cia sukcesu w prowadzonej dziatalnosci. Przemawia za tym takze to, ze ist-
nieje duza zalezno$¢ migdzy ocenami przyznawanymi za relacje ze spoteczenstwem
a laczna ocena organizacji. W przypadku przeprowadzonego badania bardziej praw-
dopodobne wydaje si¢ jednak twierdzenie, ze organizacje odnoszace sukcesy w ra-
mach prowadzonej dziatalno$ci wigcej uwagi moga poswigci¢ zagadnieniom spo-
lecznym (m.in. dlatego, ze dysponuja odpowiednimi srodkami finansowymi).
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THE INTERACTION WITH THE ENVIRONMENT AS A FEATURE
OF A SELF-IMPROVING ORGANIZATION
—THE RESULTS OF RESEARCH IN POLISH ORGANIZATIONS

Summary: The aim of the article is to identify the extent and the ways of introducing the
concept of the interaction with the environment in Polish organizations oriented towards con-
tinuous improvement. To achieve this goal, an experience analysis of 45 chosen Polish Qual-
ity Award finalists was performed. For this group, an evaluation of achievements was carried
out, followed by identification of the most basic categories for the actions taken in the area of
the interaction with the environment.
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