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Najbardziej nowoczesny kierunek
myslenia to ten, ktory znow odkryje
pojedynczego czlowieka.

W. Gombrowicz

1. Wstep

Jeden z najwybitniejszych autorytetow w dziedzinie zarzadzania Peter F. Druc-
ker stwierdzil, ze ,,zarzadzanie dotyczy istot ludzkich. Jego zadaniem jest umozli-
wienie ludziom wspodlnego osiagania wybranych celéw oraz uczynienie pozytku z
ich zalet, a z wad cech zupenie nieistotnych” [2, s. 7].

Bez watpienia stowa te dotycza takze koncepcji zarzadzania jako$cia, w ramach
ktorej personel (jego kompetencje, zaangazowanie, rozwoj itp.) odgrywa bardzo
wazna role. Jest to zauwazalne na przyktadzie réznych modeli zarzadzania jakoscia
(takich jak np. ISO 9001, Six Sigma oraz model doskonatos$ci).

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie stopnia realizacji wymagan z za-
kresu zarzadzania personelem przez polskie organizacje ukierunkowane na TQM.

2. Zarzadzanie personelem jako kryterium
Polskiej Nagrody Jakosci

W 1991 r. Europejska Fundacja ds. Zarzadzania Jakoscia (EFQM) opracowata
model doskonatosci zawierajacy zestaw kryteriow do oceny potencjatu i osiagnig¢ or-
ganizacji. Rok p6zniej po raz pierwszy przyznana zostata Europejska Nagroda Ja-
kosci. Do oceny podmiotéw aplikujacych o nagrode wykorzystany zostat wtasnie
model doskonatosci [8, s. 211-212]. Od tego momentu co rok wybierane i nagradzane
sa w ten sposob najlepsze europejskie organizacje. W 2006 r. zmieniona zostata nazwa
nagrody. Obecnie jest to Nagroda Doskonatosci EFQM [1, s. 43].
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Tabela 1. Kryteria modelu znakomitosci zarzadzania oraz modelu doskonatosci EFQM

Model znakomitos$ci zarzadzania* Model doskonatosci EFQM
I. Przywodztwo (150 pkt) I. Przywodztwo (100 pkt)
II. Strategia i polityka (100 pkt) II. Polityka i strategia (80 pkt)
II1. Zarzadzanie pracownikami (80 pkt) II1. Pracownicy (90 pkt)

IV. Zarzadzanie partnerstwem i zasobami (50 pkt) IV.Partnerstwo i zasoby (90 pkt)
V. Zarzadzanie procesami, systemami i zmia-

nami (120 pkt) V.Procesy (140 pkt)
VI. Satysfakcja klientow (200 pkt) VI. Wyniki dotyczace klientow (200 pkt)
VII. Satysfakcja zatrudnionych (90 pkt) VII. Wyniki dotyczace pracownikow (90 pkt)
VIII. Wplyw na otoczenie (60 pkt) VIII. Wyniki dotyczace spoleczenstwa (60 pkt)
IX. Wyniki koncowe (150 pkt) IX.Kluczowe wyniki dziatalnosci (150 pkt)

*W przypadku niektorych rodzajow organizacji liczba mozliwych do uzyskania punktéw moze by¢
inna. Na przyktad dla organizacji edukacyjnych maksymalna liczba punktow w ramach kryterium
Satysfakcja zatrudnionych wynosi 100. Roznice te nie sa jednak znaczace.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [3] oraz [6].

W efekcie tych dziatan w wielu krajach podjeto podobne inicjatywy. W roku 1995
ustanowiona zostala Polska Nagroda Jakosci (PNJ) [3, s. 307].

Tabela 2. Struktura zagadnien uwzglednianych w ramach kryterium dotyczacego
zarzadzania procesami

Model znakomitos$ci zarzadzania* | Model doskonatosci EFQM
Kryterium 3
3.1. Czy organizacja planuje i zarzadza zasobami | 3a. Organizacja planuje zasoby ludzkie,
ludzkimi i stale je doskonali? zarzadza nimi i je doskonali
3.2. Czy okresla sig, rozwija i utrwala poziom 3b. Organizacja identyfikuje, rozwija i utrwala
wiedzy i kompetencji pracownikow? poziom wiedzy i kompetencji pracownikow
3.3. Czy pracownicy sa angazowani do dziatan i | 3c. Organizacja angazuje pracownikow w
czy powierza si¢ im odpowiednie dziatania i nadaje im odpowiednie
kompetencje? uprawnienia

3.4. Czy pracownicy i kierownictwo organizacji
prowadza dialog?

3.5. Czy organizacja dba o swoich pracownikow, | 3e. Organizacja dba o swoich pracownikow, na-
nagradza ich i wyraza im uznanie? gradza ich i wyraza im uznanie

Kryterium 7

7a. Czy organizacja posiada mierniki pozwalajace]
oceni¢ postrzeganie jej przez pracownikow?

7b. Czy sa okreslone wskazniki wynikow dziatal-
nosci?

3d. Pracownicy i organizacja prowadza dialog

7a. Mierniki postrzegania

7b. Wskazniki wynikow dziatalno$ci

* W przypadku niektorych rodzajow organizacji wyodrgbnione moga by¢ inne moduty, np. dla or-
ganizacji sektora publicznego zidentyfikowano tylko 4 moduly (czyli podkryteria).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [5] oraz [7] .
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Proces ubiegania si¢ o te nagrode sktada sig, najogdlniej mowiac, z 4 etapow:

1. Organizacja zainteresowana otrzymaniem nagrody przeprowadza samooceng
i przekazuje odpowiednig dokumentacj¢ do Komitetu PNJ.

2. Dokonywana jest wstepna selekcja kandydatow.

3. Eksperci PNJ odwiedzaja wybrane podmioty i na miejscu weryfikuja infor-
macje na ich temat. W efekcie poczynionych obserwacji przygotowuja tzw. raporty
zwrotne zawierajace oceng organizacji oraz zestawienie jej stabych i mocnych stron.

4. W wyniku przeprowadzonych wizyt wybierani sg finalisci i laureaci PNJ [9].

Ocena organizacji przeprowadzana jest na podstawie kryteriow (zwanych takze fi-
larami) modelu znakomito$ci zarzadzania opracowanego na wzor modelu doskonatosci.
Oba te podejscia rdznia si¢ w pewnych szczegotach dotyczacych nazw kryteriow oraz
mozliwych do uzyskania w ramach kazdego z nich limitow punktow (zob. tab. 1).

Struktura zagadnien poruszanych w ramach kryteriéw dotyczacych zarzadzania
personelem, pomimo réznych sformutowan wykorzystywanych w kazdym z anali-
zowanych modeli, jest bardzo podobna. Zestawienie tych zagadnien przedstawiono
w tab. 2.

3. Analiza porownawcza

W celu okreslenia stopnia realizacji wymagan z zakresu zarzadzania personelem
w polskich organizacjach nastawionych na TQM przeprowadzona zostata analiza po-
rownawcza wynikow osiagnigtych w tym zakresie przez wybranych finalistow Pol-
skiej Nagrody Jakosci. Do grupy poréwnawczej wybrano 12 organizacji (po 4 z lat:
2005, 2006 i 2007) zréznicowanych pod wzgledem zaréwno wielkos$ci, jak rodzaju
prowadzonej dziatalno$ci (uwzgledniony zostal zaré6wno sektor biznesu, jak i sektor
publiczny). Dane wykorzystane w opracowaniu zaczerpnigto z raportow zwrotnych
przygotowanych przez ekspertow PNJ. Informacje gromadzone przez odpowiednio
przeszkolonych i do§wiadczonych specjalistow charakteryzuja si¢ nizszym pozio-
mem subiektywnos$ci niz samooceny przygotowywane przez podmioty aplikujace o
nagrode. Zgodnie z sugestia Sekretariatu PNJ zarowno nazwy organizacji, ktorych
dotycza raporty, jak i dane szczegdlowe nie zostaly w niniejszym opracowaniu ujaw-
nione.

W ramach kryterium Zarzqdzanie pracownikami kazda oceniana organizacja
uzyskata $rednio 61,5% mozliwych punktow. Pod tym wzgledem zarzadzanie pra-
cownikami znalazlo si¢ na 6 miejscu (kryterium to zyskato najnizsze oceny ze wszyst-
kich kryteriow dotyczacych potencjatu organizacji).

Jeszcze gorsza sytuacja wystepuje w ramach kryterium Satysfakcja zatrudnio-
nych. Srednia ocena dla organizacji wyniosta tutaj zaledwie 52,8%. Taki wynik pla-
suje to kryterium na ostatnim miejscu wsréd wszystkich filarow modelu
znakomitosci.
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Rys. 1. Procent punktéw uzyskanych przez badane organizacje w ramach kryteriow
Il — Zarzqdzanie personelem oraz V11 — Satysfakcja zatrudnionych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatéw udostepnionych przez Sekretariat PNJ.

Oceny przyznane za zarzadzanie personelem nalezaly do cech najmniej rdzni-
cujacych badana probe. Wskaznik ten w odniesieniu do poszczegélnych podmiotow
przyjmowat wartosci od 51 do 70% (zob. rys. 1). Wyzsza dyspersja miala miejsce w
przypadku kryterium VII — Satysfakcja zatrudnionych. Poszczegolne organizacje
uzyskaty od 37 do 70% mozliwych do zdobycia punktow. W zwiazku z tym oma-
wiany wskaznik znalazt si¢ na trzecim miejscu rankingu kryteriow najbardziej rdzni-
cujacych badana probe.

W dalszej czgsci analizy dla kazdej organizacji wskazano 2 najwyzej oraz 2 naj-
nizej punktowane kryteria (w kilku przypadkach 2 lub 3 kryteria zdobyly identyczny
procent punktow i w efekcie uwzgledniona zostata nieco wigksza liczba kryteriow).

Tabela 3. Najwyzszej 1 najnizej oceniane kryteria modelu znakomitos$ci zarzadzania

Kryteria I I I v v VI Vil VII IX
Najwyzsze 7 3 1 3 5 0 0 7 0
oceny
Najnizsze 0 0 4 0 4 4 8 0 5
oceny

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [7].
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Wyniki przedstawiono w tab. 3. Potwierdzaja one tez¢ mdwiaca, ze zarzadzanie
personelem, a przede wszystkim zadowolenie pracownikéw, stanowia jeden z
najstabiej ocenianych obszaréw dzialalnosci finalistow Polskiej Nagrody Jakosci.
Kryterium VII — Satysfakcja personelu az w 8 przypadkach (na 12 organizacji) zna-
lazto si¢ wsrod 2 najnizej ocenianych kryteriow w ramach modelu znakomito$ci za-
rzadzania.

4. Whnioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy sformutowa¢ mozna nastgpujace wnioski:

1. Zarzadzanie personelem jest jednym z najwazniejszych aspektow uwzgled-
nianych w ramach koncepcji zarzadzania jakoscia. Jest ono zauwazalne w ramach
zardwno systemu zarzadzania jako$cia, jak 1 modelu doskonatosci i rozwiazan po-
dobnych.

2. W ramach Polskiej Nagrody Jakos$ci dziatania z tego zakresu (a szczegdlnie
wyniki uzyskiwane w ich efekcie) naleza jednak do najnizej ocenianych kryteriow
modelu znakomito$ci zarzadzania.

3. Mozna przypuszczac, ze skoro wsrdd finalistdw PNJ znajduja si¢ podmioty,
ktorych dziatania i ich efekty z zakresu zarzadzania personelem oceniane sg na po-
ziomie 37-40% mozliwych do uzyskania punktéw, to sytuacja w innych dziatajacych
w Polsce organizacjach jest jeszcze gorsza.

4. Aby doktadniej rozpozna¢ ten problem, zalecane bytoby jednak przeprowa-
dzenie badan na wigkszej probie organizacji. Powinny one doprowadzi¢ do oceny
stopnia realizacji wymagan dotyczacych zarzadzania personelem w réznych rodza-
jach podmiotéw (np. na matych, $rednich 1 duzych, nalezacych do sektora biznesu i
administracji publicznej itp.).
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STAFF MANAGEMENT - EXPERIENCE OF THE FINALISTS
OF THE POLISH QUALITY AWARD

Summary

The aim of the article is to assess the accomplishment extent of the staff management in Polish or-
ganizations oriented to TQM.. To achieve this goal, an experience analysis of twelve chosen Polish Qua-
lity Award’s finalists was performed. On this basis conclusions and recommendations concerning further
research in the area were formed.
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