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KLUCZOWE WYMIARY ORIENTACJI NA WYNIKI

Streszczenie: W artykule autor probuje odpowiedzie¢ na dwa kluczowe pytania: czym jest
zasada orientacji na wyniki, jaki ma sens i range w modelu doskonalosci oraz czy i jak za-
sada ta jest urzeczywistniana w organizacji? Pierwsze pytanie zwigzane jest z rozpoznaniem
symptomow, przez jakie przemawia do nas orientacja na wyniki; sg to m.in. skutecznos¢,
efektywnos¢, dojrzatos¢ procesowa itp., a ogdlniej doskonalenie. Pytanie drugie — to zachece-
nie do refleks;ji, czy orientacja na wyniki ma tylko konotacje pozytywne, czy tez negatywne?
To oznacza, ze bez aksjologii dyskusja o orientacji na wyniki ma niewielki sens.

Stowa kluczowe: doskonalos¢, model doskonatosci, orientacja na wyniki.

1 na okrgglym przedmiocie znajdujq sie kanty.

przystowie japonskie

1. Wstep

W literaturze z zakresu zarzadzania duzo miejsca poswigca si¢ roznym orientacjom
organizacji jako dominujagcemu ukierunkowaniu jej systemow zarzadzania na okre-
$long warto$¢ Iub zbidr wartosci!. W tym sensie postugujemy si¢ w organizacji taki-
mi orientacjami, jak: sprzedazowa, na klienta lub og6lniej — na interesariuszy, pro-
dukcyjna, marketingowa, na jako$¢, na warto$ci etyczne itp. Jedng z takich orientacji
jest orientacja na wyniki, ktora — jak si¢ wydaje — zajmuje szczegodlne miejsce
w zbiorze mozliwych orientacji organizacji.

' Samo pojgcie ,,orientacja” wystgpuje w roznych odniesieniach, jako np. orientacja zewngtrzna
lub wewngtrzna, orientacja seksualna (jako ukierunkowanie seksualno$ci osobnika do jednostek, ktore
uwaza za atrakcyjne seksualnie), orientacja w terenie (jako umiejetnos¢ przestrzennego poruszania si¢),
orientacja mapy (jako ukierunkowanie mapy, czyli ustalenie relacji miedzy kierunkami mapy i kom-
pasem) i w ujgciu matematycznym — orientacja jako ukierunkowanie potozenia obiektu w przestrzeni
wielowymiarowej, czyli ustalenie potozenia punktu (obiektu) w obracalnym ukladzie wspotrzgdnych
w odniesieniu do ustalonego punktu (np. wzorca) i pozycji wyjsciowe;j.
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W czym sig¢ przejawia to szczegdlne miejsce? Proba odpowiedzi na to pytanie jest
celem tego artykutu i bedzie zwigzana z przyblizeniem odpowiedzi na dwa pytania
bardziej szczegdtowe, a mianowicie:

1. Czym jest zasada orientacji na wyniki, jaki jest jej sens, jakie ma twarze, ja-
kie jest miejsce i ranga tej zasady w zarzadzaniu organizacja?

2. Czy ijak zasada ta jest urzeczywistniana w organizacji? Z jakimi problema-
mi aksjologicznymi kojarzona jest ta orientacja?

2. Szczegolna rola orientacji na wyniki

Orientacja na wyniki, mimo swej szczego6lnej roli w zarzadzaniu organizacja, jest
tez podejsciem czy zasadg w sensie logicznym, prakseologicznym czy zdroworoz-
sadkowym najbardziej oczywista. Kazde bowiem przemyslane dziatanie powinno
by¢ nastawione na wyniki czy efekty. Ich ilo$¢ i jakos¢ jest okreslana poprzez po-
miar posredni lub bezposredni, dajac z reguly ich skokowa gradacje: duze (wyso-
kie), $rednie, niskie wyniki (efekty) badz brak wynikoéw czy efektow. Poje¢ ,,wyni-
ki’ 1,.efekty” czegsto uzywa si¢ zamiennie, cho¢ termin ,.efekty” wydaje si¢ mie¢
wezsze znaczenie ze wzgledu na swoje powigzania z kategoriag efektywnosci. Rza-
dziej ,,wynik” utozsamia si¢ ze ,,skutkiem”, poniewaz — jak si¢ wydaje — pojecia te
ro6znig si¢ istotnie w praktyce jezykowej rozktadem pozytywnosci konotacji ich zna-
czenia. O ile wynik na ogo6t ma konotacje pozytywna (choc¢ zdarza si¢ tez mniej logicz-
na konotacja negatywna — ,,ujemny wynik”), o tyle pojecie ,,skutek” ma dominujaca
konotacje negatywna (cho¢ niewykluczona jest tez pozytywna konotacja — ,,pozytyw-
ny skutek™).

Ta konstatacja wynika stad, ze orientacja na wyniki bezposrednio znajduje swo-
je odzwierciedlenie w koncepcji zarzadzania przez cele, czyli przez pozadane stany
pozytywne, ktore zamierza organizacja urzeczywistni¢c w okreslonym czasie. Bez-
posrednie faczenie definicyjnej pozytywnosci celow z pojeciem wyniku ttumaczy
praktyke utozsamiania zarzgdzania przez cele z zarzadzaniem przez osiggnigcia lub
rezultaty [Glinka, Kostera 2012] (por. rys. 1).

dziatanie

Wynik dzialania
—— jako przyblizenie do
celu lub jego
urzeczywistnienie

Problem —> Transformacja

na cel rozwojowy *

Rys. 1. Orientacja na wyniki jako twdrcze urzeczywistnianie celéw rozwojowych

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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3. Orientacji na wyniki a zasady zarzadzania
i symptomy doskonalosci

Orientacja na wyniki — w swej konotacji pozytywnej — jest z natury rzeczy powigza-
na z doskonatos$cia 1 procesami doskonalenia. Zatem mozna powiedzie¢, ze orienta-
cja ta wyznacza rozne $ciezki dazenia organizacji do doskonatosci, rozumiane;j jako
wysoki stopien nasycania jej okreslonym rodzajem pozytywnosci (dobrocia, zaleta-
mi, zupetos$cig/kompletnoscig, celowoscig, funkcyjnos$cig, prostotg, harmonia/
zrownowazeniem, trwatoscig, zgodnoscig itp.). Orientacja na wyniki, podobnie jak
sama doskonato$¢, ma swoje odniesienia zarowno do obiektow materialnych (rze-
czy, przedmiotow itp.), jak i niematerialnych (wytworéw mysli, idei, koncepcji itp.).
Zatem orientacja ta moze wyraza¢ si¢ w roznych koncepcjach, zasadach zarzadza-
nia, a takze poprzez rozne symptomy (przejawy) doskonatosci. Ilustruje to rys. 2.

KONCEPCJE ZARZADZANIA przez cele/osiagnigcia/rezultaty

1 -

ORIENTACJA NA WYNIKI
4 L J L
= jako reprezentant wszystkich > Symptomy doskonalosci:
kryteriow/symptomow = skutecznos¢;
doskonatosci i zasad = efektywnosé;
zarzadzania = sprawno$é;
= jako no$nik informacji = dojrzalo$¢ organizacji/
o tych kryteriach/symptomach jakosciowa/procesowa;
i zasadach oraz ich = ciaglos¢ dzialania;
syntetyczny obraz = integralno$¢;
= kreatywnos$¢/innowacyjnosc;
iL = elastycznosé;
=  Zrownowazonosc;
Problemy pomiaru: = satysfakcja interesariusza/
= zroéwnowazona karta klienta. ..
wynikow;
= benchmarking wewngetrzny... TT

ZASADY zarzadzania — w tym zasady zarzadzania jako$cia, kryteria Modelu Doskonatosci

Rys. 2. Orientacja na wyniki a zasady zarzadzania i symptomy doskonatosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dowodem na to, ze orientacja na wyniki jest swoistym reprezentantem zasad za-

rzadzania, sg zasady zarzadzania jakoscig. Zasady te sg okreslone — ogdlnie w nor-
mie ISO 9000 [PN-EN ISO 9000, 2006] i bardziej szczegélowo w normie ISO 9004
[PN-EN ISO 9004, 2010]. Orientacja na wyniki jest bowiem skanerem wszystkich
osmiu zasad zarzadzania jakoscia. Ukazuje ona rozne, ale wzajemnie si¢ uzupet-
niajgce twarze orientacji na wyniki poprzez spdjny zbidr nastgpujacych orientacji
komplementarnych, a mianowicie [PN-EN ISO 9000, 2006]:

orientacje na klienta (zasada pierwsza) i wzajemnie korzystne powigzania z do-
stawcami (zasada 6sma): wyniki — zrozumienie obecnych i przysztych potrzeb
klienta, spetnienie tych potrzeb, wykraczanie — w miar¢ mozliwosci — poza wy-
magania klienta, wplywanie np. na sublimacje¢ potrzeb klienta itp.; wynik klu-
czowy —wzrost satysfakcji klienta; rozszerzone podej$cie to orientacjana wszyst-
kich kluczowych interesariuszy — podkresla to zasada 6sma: wynik — obustronny
wzrost satysfakcji organizacji i jej waznego interesariusza — dostawcy (wzajem-
na zaleznos$¢, a wzajemnie korzystne powigzania zwigkszaja zdolnos$¢ obu stron
do tworzenia wartosci);

orientacje na przywodztwo (zasada druga) i orientacje na zaangazowanie ludzi
(zasada trzecia): wyniki — synergistyczne potaczenie roli kreatywnego przy-
wodztwa (nie wodzostwa), zapewniajacego jednos¢ celu i kierunku dziatania
organizacji z pelnym zaangazowaniem pracownikow wszystkich poziomow za-
rzadzania w osigganiu celdOw organizacji przy optymalnym wykorzystaniu ich
zdolnosci dla dobra organizacji i zapewnieniu warunkow do rozwoju tych zdol-
nosci;

orientacje na podejscie procesowe (zasada czwarta) i orientacje na podejscie
systemowe do zarzgdzania (zasada piagta): wyniki — s3 to dwie kolejne mocno
powiazane zasady, w ktorych bezposrednio podkresla sie, ze pozadany wynik
osigga si¢ z wigksza efektywnos$cia i skutecznoscig wowczas, gdy dziatania
1 zwigzane z nimi zasoby sag zarzadzane jako proces i systemowo, co utatwia
identyfikacje i zrozumienie wzajemnie powigzanych procesow;

orientacje na ciggle doskonalenie (zasada szosta): wyniki — zasada ta podkresla,
ze orientacja na wyniki, jako reprezentant wszystkich symptoméw doskonatosci
(por. rys. 2), jest stalg orientacja organizacji, co oznacza jej ciggte doskonalenie
i nadanie tej orientacji statusu niezmiennej cechy (celu) zmian rozwojowych;
ciagle doskonalenie jest podstawa praktycznie wszystkich sformalizowanych
systemOw zarzadzania; ich istota powinno by¢ nieustanne ulepszanie, wzboga-
canie i dopelianie cech obiektu; np. w systemach zarzadzania srodowiskowego
ciggte doskonalenie to tyle co ciagta poprawa w dzialaniach na rzecz ochrony
srodowiska i zmniejszania negatywnego oddziatywania na srodowisko; obecnie
jest oczywiste, ze zarzadzanie bez uwzglednienia ciggltego doskonalenia staje si¢
anachronizmem w praktyce i w naukach o zarzadzaniu [Borys, Rogala 2011];
orientacja na podejmowanie decyzji na podstawie faktow (zasada siodma): wy-
niki — bez praktycznej realizacji tej zasady orientacja na wyniki zawieszona jest
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w prozni statystycznej, gdyz zarzadzanie wedtug tej orientacji (w tym podejmo-

wanie skutecznych decyzji) musi si¢ opiera¢ na rzetelnej analizie wskaznikowej,

ktorej baza sg dane i pochodzace z tych danych informacje; przyktadem takich
narzedzi pomiaru wynikéw sg m.in. zréwnowazona karta wynikow czy bench-
marking wewnetrzny.

Zasady zarzadzania jako$cia sa wigc wazna dekompozycja orientacji na wyni-
ki inie nalezy si¢ dziwi¢, ze Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna wsrod
zasad zarzadzania jako$cig nie wymienia zasady orientacji na wyniki, poniewaz
ta orientacja jest — tak jak to juz wspomniano — zasadg zbiorcza, ktorej sens wy-
jasniajg wymienione wczesniej zasady zarzadzania jakoscig, wsérdd ktorych — jesli
chcemy wprowadzi¢ pewna hierarchi¢ — role ,,zastepcy kapitana” zbioru zasad petni
z pewnoscia orientacja na klienta [por. np. Borys, Rogala 2011; Hamrol 2005].

Sciste powigzanie orientacji na wyniki z kategoriag doskonatosci podkresla-
ja kryteria (zasady) Modelu Doskonatosci?, sformutowane przez EFQM w 2002
roku [Model... 2002] i zmodyfikowane przez t¢ organizacj¢ w 2009 roku [Model...
2010]. Poréwnanie obu zbiorow zasad zawiera tab. 1.

Tabela 1. Orientacja na wyniki w kryteriach (zasadach) Modelu Doskonatosci EFQM
ZASADY ZARZADZANIA JAKOSCIA wg EFQM

Kryteria (zasady) doskonatosci z 2002 roku Kryteria (zasady) doskonatosci z 2010 roku
* koncentracja na kliencie (zasada 1) e tworzenie wartosci dla klienta (zasada 2)
e przywodztwo i statos¢ celow (zasada 6) o przewodzenie przez wizjg, inspiracje i zaufanie
(zasada 3)
* rozwoj i zaangazowanie pracownikow * osigganie sukcesu dzigki ludziom (zasada 5)
(zasada 3)
* rozwoj partnerstwa (zasada 2) * tworzenie partnerskich relacji (zasada 7)

* zarzqdzanie przez procesy i fakty (zasada 4)  |* zarzqdzanie przez procesy (zasada 4)

* ciggle uczenie sig, doskonalenie i innowacje |* krzewienie innowacyjnosci i kreatywnosci

(zasada 5) (zasada 6)
e odpowiedzialnos¢ publiczna (zasada 7) e przyjmowanie odpowiedzialnosci za zrownowa-
zong przyszlosé (zasada 8)
* orientacja na wyniki (zasada 8) * osigganie zrownowazonych wynikow (zasada 1)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Model... 2002; Model... 2010].

Kolejne zestawienia zasad zarzadzania jakoscia, rowniez w ujeciu EFQM — jako
zasad zarzadzania doskonato$cig organizacji nie r6znig si¢ liczebno$cig zbioréw. Te
trzy zbiory zawierajace po osiem zasad maja duzy obszar wspolny (wspdlne orienta-
cje), ale 1 takze specyficzne akcenty.

We wszystkich zbiorach zasad podkreslane jest podstawowe znaczenie orienta-
cji na: klienta, przywodztwo i zaangazowanie pracownikow, zarzadzanie procesowe
i ciagle doskonalenie (poszerzone w zasadach EFQM z 2002 roku o ciggle uczenie

2 Nazywane tez czgsto zamiennie zasadami zarzadzania jako$cia lub zasadami doskonatoscei.
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si¢ i innowacje, a w zasadach EFQM z 2010 roku nazywane krzewieniem innowa-
cyjnosci i kreatywnosci). Nalezy zwroci¢ uwage, ze te wspolne zasady, zachowu-
jac swoje sedno, maja cze¢sto mniej lub bardziej rozwinigte zapisy; np. orientacja
na klienta ma dwa zapisy: koncentracja na kliencie (ISO, EFQM 2002) i tworze-
nie warto$ci dla klienta (EFQM 2010); orientacja na przywodztwo ma trzy zapisy:
przywodztwo (ISO), przywodztwo i stato$¢ celow (EFQM 2002) i przewodzenie
przez wizjg, inspiracj¢ i zaufanie (EFQM 2010); podobnie orientacja na pracownika
ma trzy zapisy: zaangazowanie pracownikow (ISO), rozwdj i zaangazowanie pra-

cownikow (EFQM 2002) i osiaganie sukcesu dzigki ludziom (EFQM 2010).
Wystepujace miedzy zbiorami zasad réznice nie majg fundamentalnego znacze-

nia. I tak:

— w zbiorze zasad ISO podkreslane jest dodatkowe znaczenie trzech orientacji:
podejscia systemowego do zarzadzania, podejscia rzeczowego do podejmowa-
nia decyzji (na podstawie faktow) i orientacji na szczego6lnego interesariusza,
jakim sg dostawcy (wzajemnie korzystne powigzania);

— wzbiorze zasad EFQM z 2002 roku dodatkowe akcenty potozone sa na trzy
orientacje: na wyniki — jako pierwsza, wyjsciowg zasade zarzadzania, ideg part-
nerstwa, odpowiedzialnosci publicznej (spotecznej), czyli jest tu wyrazne pod-
kreslenie korzysci (wynikow) ptynacych z praktycznego wykorzystania teorii
interesariuszy; nalezy tez pokresli¢, ze tak mocno eksponowana w zbiorze ISO
zasada oparcia podejmowania decyzji na podstawie faktow jest tu czgscia zasa-
dy czwartej (zarzqdzanie przez procesy i fakty),

— zbior zasad EFQM z 2010 roku podtrzymuje kierunkowo akcenty potozone
na trzy dodatkowe orientacje, ale istotne tu s3 dwa nowe sygnaly do organizacji
nawigzujace do nowego paradygmatu rozwoju — koncepcji zrownowazonego
rozwoju organizacji jako drogi do doskonatosci (organizacji doskonatej); pierw-
szy sygnal informuje, Zze w orientacji na wyniki nie chodzi o wyniki ,,jako ta-
kie”, ale o osigganie zrownowazonych wynikow; sygnat drugi rozszerza odpo-
wiedzialnos¢ spoleczng organizacji i zacheca ja do przyjmowania odpowie-
dzialnosci za zréwnowazong przysztosé. Dazace do doskonatosci organizacje
powinny zatem zakorzenia¢ w swojej kulturze etyke oraz jasne wartosci i naj-
wyzsze standardy postepowania, czyli dazy¢ do rownowazenia aspektow gospo-
darczych, spotecznych i srodowiskowych swojego rozwoju, opierajac si¢
na co najmniej umiarkowanym antropocentryzmie umozliwiajagcym realizacje
fundamentalnej zasady nowego paradygmatu rozwoju — zasady sprawiedliwos$ci
miedzypokoleniowej [por. np. Rogala 2010; Borys 2005].

Nalezy tu jednak wyeksponowa¢ podstawowa roznice migdzy usytuowaniem
orientacji na wyniki w zbiorze zasad zarzadzania jako$cig okreslonych przez Mig-
dzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng w normach ISO 9000 i ISO 9004 oraz
w zbiorach zasad proponowanych przez EFQM w odniesieniu do Modelu Dosko-
natosci.
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W podejsciu pierwszym — co juz sygnalizowano wczesniej — orientacja na wyni-
ki, cho¢ nie wystepuje jawnie jako zasada zbiorcza, domyslnie odgrywa role skaneru
(reprezentanta) wszystkich o$miu zasad zarzadzania jakoscig. Autor tego artykutu
podziela w petni ten sposob podejscia do wyznaczenia roli tej szczegodlnie waznej
— w duzym stopniu oczywistej — orientacji w zarzadzaniu jako fundamentalnej dla
organizacji idei zarzadczej, ktora przenika lub ktora powinna przenika¢ wszystkie
inne zasady wyrazajace rozne, bardziej juz szczegdlowe aspekty urzeczywistniania
tej orientacji.

W podejsciu drugim, typowym dla zbiorow zasad okreslonych przez EFQM,
orientacja na wyniki jest autonomizowana w formie odrebnej zasady — wystepujacej
w zbiorze z 2002 roku jako zasada ostatnia, a w 2010 roku wyeksponowana jako
zasada pierwsza, z podkresleniem cechy rownowazenia wynikow. Nalezy wyrazi¢
watpliwo$¢ co do zasadnosci takiej autonomizacji, nawet wtedy, gdy bedzie si¢ pod-
kresla¢ komplementarny charakter wszystkich zasad, co dos¢ czgsto jest spotykane
w literaturze [por. Hamrol 2005]. Ta watpliwo$¢ znajduje potwierdzenie w tresciach,
jakie sie kryja w do$¢ ogdlnych okresleniach istoty orientacji na wyniki.

W okresleniu z 2002 roku orientacj¢ na wyniki utozsamia si¢ z dazeniem do do-
skonatosci, gdyz doskonatos¢ to osiggnie wynikow, ktore przynoszq zadowolenie
wszystkim zainteresowanym funkcjonowaniem organizacji. Pozostata cze$¢ okresle-
nia precyzuje juz konkretne cechy, zasady, ktoére wyjasniaja, na czym ma polegac
osigganie wynikow przez rézne formy wyrazu dazenia do doskonatosci® [Model...
2002]. W okresleniu z 2010 roku podkresla si¢, ze doskonate organizacje realizu-
ja swoja misje oraz zmierzaja w kierunku wyznaczonej wizji poprzez planowanie
1 osigganie zrownowazonego zestawu wynikow uwzgledniajacych, a nawet przekra-
czajacych, krotkoterminowe, jak i dlugoterminowe potrzeby swoich interesariuszy
[Model... 2010].

Nalezy sadzi¢, ze obserwowany pewien brak zgodnosci co do miejsca orientacji
na wyniki i jej relacji do zbioréw zasad zarzadzania jakoS$cig wynika z dos¢ mgli-
stego okreslenia samego pojecia ,,wynik”, ktdre to pojecie ma przeciez zarowno
swoj sens 0golny, jak i bardzo bogaty uktad rodzajowy. Inaczej mowiac, orientacja
ta ma rozne wymiary, ktore w prezentowanym w tym artykule ujeciu wyrazajg kon-
kretne, na ogét wzajemnie si¢ uzupetniajace, obrazy tej orientacji. Ilustruje to rys. 3.

3 W gwaltownie zmieniajacym si¢ otoczeniu, co jest charakterystyczne dla dzisiejszego $wiata,
doskonale organizacje sg sprawne, elastyczne i zdolne do reagowania na szybko i czesto zmieniajace
si¢ potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji. Doskonate orga-
nizacje mierza i przewiduja potrzeby i oczekiwania wszystkich zainteresowanych stron, sledza ich
doswiadczenia i sposoby postrzegania, a takze monitorujg i analizuja wyniki dziatalnosci innych
organizacji. Informacje sg zbierane zaréwno od obecnych, jak i przysztych zainteresowanych stron.
Sa one wykorzystywane w celu ustalenia, wdrozenia i przegladu polityk, strategii, celow, zadan,
miernikow i planow organizacji w perspektywie krotko-, srednio- i dtugoterminowej. Zebrane infor-
macje pomagaja rowniez organizacji w opracowaniu i osiggni¢ciu wywazonego zestawu wynikow
w relacjach ze stronami zainteresowanymi [Model... 2002].



40

Tadeusz Borys

WYNIKI zarzadcze —
orientacje na:
= sprawnosc
i skutecznos$¢;

WYNIKI $rodowiskowe
— orientacje na:
= odpowiedzialno$¢
srodowiskowa
(ekologiczna);
= skuteczno$¢
i efektywnosc
ekologiczna...

WYNIKI spoteczne —

orientacje na:

= klienta (tworzenie
wartosci dla klienta);

= przywodztwo (przez
wizjg, inspiracje
i zaufanie);

= pracownikow (ich
rozwdj i zaangazowanie);

= podejscie procesowe; :
= podejscie systemowe; = partnerstwo (tworzenie
= elastycznosé; partnerskich relacji);
= cigglos¢ dziatania; > spolec;nq o
= podejscie rzeczowe OdPOWIEd%IaIHOSC
przy podejmowaniu organizacji. ..
decyzji... T
A 4

Orientacja
na wyniki

WYNIKI zintegrowane —
orientacje na doskon alo$¢
organizacji, czyli na:

= dojrzalo$¢ zintegrowana
WYNIKI ekonomiczne — (biznesowa/jakosciowa...);
orientacje na: = efektywnos$¢ zintegrowana
= efektywnos¢ e o===oooo (ekonomiczno-$rodowisko-
ekonomiczng; dane, informacje/ wo-spoleczna);
= odpowiedzialno$¢ fakty = odpowiedzialno$¢
ekonomiczno- zintegrowana (za
-finansows. .. zréwnowazona
narzgdzia/instrumenty [~ przyszose);

Rys. 3. Kluczowe wymiary orientacji na wyniki

Zrodto: opracowanie wiasne.

Orientacja na wyniki ma rowniez — podobnie jak same pojgcia doskonatosci i do-
skonalenia* — niezwykle wazne aspekty aksjologiczne, ktore w tej pracy sa jedynie
wstepnie sygnalizowane tylko po to, by podkresli¢, ze rozwazania nad ta orientacja
zawieszone sg w prozni, jesli si¢ nie uwzgledni kontekstu systemu wartosci przy
osigganiu wynikow. Zatem czy orientacja na wyniki ma tylko konotacje pozytywne,
czy tez negatywne? Odpowiedz nasuwa si¢ sama — w zaleznosci od podstawy aksjo-
logicznej orientacja ta moze mie¢ zardwno jasne, jak i ciemne strony.

Podkreslana w zasadach zarzadzania jakos$cig potrzeba krzewienia podejécia
innowacyjnego opartego na swobodzie tworzenia ikreatywno$ci, wspomagana
zdrowym przywodztwem i zaangazowaniem/motywacja wewnetrzng pracownika
— to zdrowy nurt tej orientacji. Inne, ,,ciemne” podejscie do orientacji na wyniki

4 Chodzi tu o kryterium prawdziwosci (aksjologiczne) wyrdzniajace doskonalenie prawdziwe

(rzeczywiste) 1 doskonalenie nieprawdziwe (iluzoryczne, naganne etycznie, np. ,,doskonalenie” sztuki
wojennej, zabijania, ,,doskonata” zbrodnia) [Borys, Rogala 2011].
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to przede wszystkim technokratyczna presja na wyniki, pozbawiona zadowolenia
z ich osiagnigcia, to przymus osiggania wynikéw, np. wskutek stosowania patolo-
gicznej ,,punktomanii” przy ocenie wynikow itp. Towarzyszy temu czgsto zjawisko
pozorowania wynikéw (iluzja wynikéw). Negatywnemu podejsciu do tej orientacji
moze tez towarzyszy¢ typowy syndrom deprywacji (wzglednego pokrzywdzenia),
gdy istnieje znaczna luka migdzy oczekiwanymi wynikami i wynikami osiagnigtymi
(wysokie aspiracje, ambitne planowanie i stabe wykonawstwo) [por. Borys 2012;
Cisek, Wakuta 2012; Keerus 2012].

4. Zakonczenie

Artykut ten jest proba odpowiedzi na dwa kluczowe pytania: czym jest zasada orien-
tacji na wyniki, jaki ma sens irange? Z jakimi problemami aksjologicznymi koja-
rzona jest ta orientacja? Gltowna jednak uwage poswigecono zagadnieniu pierwsze-
mu, sygnalizujac jedynie potrzebe zajecia si¢ problemem aspektow aksjologicznych
orientacji na wyniki.

Rozwazania dotyczace pierwszego zagadnienia doprowadzaja do nastgpujacych
konkluz;ji:

— orientacja na wyniki zajmuje szczegdlne miejsce w zbiorze mozliwych orienta-
cji organizacji jako dominujace ukierunkowanie jej systemoéw zarzadzania
na okreslona warto$¢ lub zbidér wartosci; orientacja ta jest tez podejsciem czy
zasada w sensie logicznym, prakseologicznym czy nawet zdroworozsadkowym
najbardziej oczywista; kazde bowiem przemyslane dziatanie powinno by¢ nasta-
wione na wyniki czy efekty (osiggnigcia);

— orientacja na wyniki bezposrednio znajduje odzwierciedlenie w koncepcji za-
rzadzania przez cele, czyli przez pozadane stany pozytywne, ktdre zamierza or-
ganizacja urzeczywistni¢ w okreslonym czasie; bezposrednie taczenie definicyj-
nej pozytywnosci celow z pojeciem wyniku tlumaczy praktyke utozsamiania
zarzadzania przez cele z zarzadzaniem przez osiggniecia lub rezultaty;

— orientacja ta— w swej konotacji pozytywnej — jest z natury rzeczy powigzana
z doskonatoscig 1 procesami doskonalenia; wyznacza bowiem rézne $ciezki da-
zenia organizacji do doskonatosci, rozumianej jako wysoki stopiefn nasycania jej
okreslonym rodzajem pozytywnosci; zatem orientacja na wyniki moze wyrazac
si¢ w r6znych koncepcjach, zasadach zarzadzania, a takze poprzez réozne symp-
tomy (przejawy) doskonatosci, przez jakie przemawia do organizacji ta orienta-
cja (m.in. przez skuteczno$¢, efektywnosc¢, dojrzato$¢ procesowa, zrownowazo-
nos$¢ itp., w ujeciu ogolnym — przez doskonalenie);

— jest widoczna podstawowa rdznica mi¢dzy usytuowaniem orientacji na wyniki
w zbiorze zasad zarzadzania jakoscig okre$lonych przez Migdzynarodowa Orga-
nizacj¢ Normalizacyjng w normach ISO 9000 i ISO 9004 oraz w zbiorach zasad
proponowanych przez EFQM w odniesieniu do Modelu Doskonatosci;



42 Tadeusz Borys

— w podejsciu pierwszym, typowym dla ISO, orientacja na wyniki, cho¢ nie wyste-
puje jawnie jako zasada zbiorcza, domys$lnie wystepuje tu jako skaner (reprezen-
tant) wszystkich o$miu zasad zarzadzania jakosScig; autor tego artykutu podziela
w pelni ten sposob podej$cia do wyznaczenia roli tej szczegdlnie waznej orienta-
cji w zarzadzaniu jako fundamentalnej dla organizacji idei zarzadczej, ktoéra
przenika lub ktora powinna przenika¢ wszystkie inne zasady wyrazajace rozne,
bardziej juz szczegdlowe aspekty urzeczywistniania orientacji na wyniki;

— w podejsciu drugim, typowym dla zbioréw zasad okreslonych przez EFQM,
orientacja na wyniki jest autonomizowana w formie odrebnej zasady; nalezy
wyrazi¢ watpliwos$¢ co do zasadnosci takiej autonomizacji, nawet wtedy, gdy
bedzie sie podkresla¢ komplementarny charakter wszystkich zasad; takie podej-
$cie ma zatem wyrazng wad¢ merytoryczng i w duzym stopniu logiczna;

— pewien obserwowany brak zgodnos$ci co do miejsca orientacji na wyniki i jej re-
lacji do zbioréw zasad zarzadzania jakoscig wynika z mglistego okreslenia sa-
mego pojecia wyniku, ktore ma przeciez zarowno swoj sens ogolny, jak i bardzo
bogaty uktad rodzajowy; inaczej mowiac, orientacja ta ma rézne wymiary, ktore
w prezentowanym w tym artykule ujeciu wyrazaja konkretne, na ogot wzajem-
nie si¢ uzupetiajace, obrazy tej orientacji (spoteczny, ekonomiczny, srodowi-
skowy, a takze zintegrowany (holistyczny)).

Nalezy tez w podsumowaniu zwroci¢ uwage, ze dyskusja o orientacji na wyni-
ki bez refleks;ji aksjologicznej ma niewielki sens, orientacja ta bowiem w zaleznosci
od kontekstu aksjologicznego moze mie¢ swoje konotacje pozytywne lub negatywne.
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KEY DIMENSIONS OF ORIENTATION TO RESULTS

Summary: The article presents the author’s attempt to answer two key questions: what is the
principle of orientation to results, what is its sense and rank in the model of excellence, as
well as whether and how is this principle materialized in an organization? The first question
is related to recognizing symptoms by means of which orientation to results appeals to us;
these are, among others, effectiveness, efficiency, process maturity, etc., and in general
improvement. The second question — encourages reflection whether an orientation to results
has only positive connotations or also negative ones. This means that without axiology the
discussion about orientation to results has little sense.

Keywords: excellence, model of excellence, orientation to results.





