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SAMOOCENA JAKO ELEMENT OCENY
SKUTECZNOSCI SYSTEMU ZARZADZANIA
JAKOSCIA I DOSKONALENIA ORGANIZACJI
UKIERUNKOWANEJ NA WYNIKI

Streszczenie: Celem pracy bylo zapoznanie z istota, znaczeniem i mozliwo$ciami wykorzy-
stania wynikéw samooceny oraz specyfika postgpowania przy stosowaniu réznych metod
samooceny systemu zarzadzania jakoscig w organizacji ukierunkowanej na wyniki. W pracy
uwzgledniono samoocene wedtug norm ISO 10014:2008 1 ISO 9004:2010 oraz Modelu Do-
skonatosci EFQM. Samoocena jest waznym instrumentem oceny skuteczno$ci systemu za-
rzadzania jakos$cia i doskonalenia organizacji. Polega na wszechstronnym i systematycznym
przegladzie dziatan i wynikéw organizacji. Wyniki dokonanego przegladu moga by¢ podsta-
wa do okreslenia stopnia dojrzatosci funkcjonujacego systemu zarzadzania. Przeprowadzenie
samooceny pomoze rowniez wskaza¢ jego mocne i stabe strony. Jej wyniki moga stanowié
dane wejsciowe do dokonania obligatoryjnych przegladéw systemu zarzadzania jako$cig. Sa-
moocena moze tez pomoc w identyfikacji mozliwosci doskonalenia systemu zarzadzania i or-
ganizacji oraz okresleniu priorytetowych dziatan, ktérych celem bedzie osiagnigcie trwatego
sukcesu organizacji. Jest ona wykonywana za pomocg narzg¢dzia, jakim jest kwestionariusz.
Sktada si¢ on z zestawu pytan, ktore podlegaja ocenie. Samoocena oparta na obiektywnosci,
otwartosci i rzetelno$ci powinna przynies¢ organizacji warto$¢ dodang i utatwi¢ identyfikacje
mozliwosci jej doskonalenia i osiggni¢cia trwatego sukcesu w konkurencyjnym otoczeniu.

Stowa kluczowe: samoocena, metody samooceny, Model Doskonatosci EFQM.

Cel ma sens wowczas, gdy pomaga ci rosngcé,
a wzrastasz przez zdobywanie go, a nie samo osiggnigcie.

Antoine de Saint-Exupéry

1. Wstep

Jako$¢, rozumiana jako spetnienie oczekiwan i wymagan klientow, pozostaje obec-
nie kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Systemowe podej-
scie do kwestii jakoS$ci SciSle wigze si¢ z systemami zarzadzania jako$cia, sformali-
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zowanymi w postaci norm. Zgodnie z sz0stg zasada zarzadzania jakoscig wedlug
norm ISO serii 9000 ciaglte doskonalenie systemu powinno by¢ statym celem kazdej
organizacji. Warunkiem za$ doskonalenia systemu jest jego ocena. Ocena systemu
zarzadzania jako$cig wynika z procesowego podejscia do zarzadzania przedsiebior-
stwem oraz konieczno$ci uwzglednienia potrzeb ioczekiwan zainteresowanych
stron. Ocena znormalizowanych systemow zarzadzania jako$cig prowadzona jest
w kierunku oceny zgodnosci z wymaganiami, oceny skutecznosci i efektywnosci
oraz dojrzatosci i doskonato$ci systemu. Systemy zarzadzania jakoscia podlegaja
ocenie za pomocg instrumentéow zaréwno obligatoryjnych, jak i fakultatywnych.
Do obligatoryjnych instrumentéw oceny naleza: audyt wewnetrzny, ocena satysfak-
cji klientoéw zewnetrznych, ocena stopnia realizacji celoéw dotyczacych jakos$ci, oce-
na skutecznos$ci i efektywnosci procesow oraz przeglad zarzadzania. Natomiast
do fakultatywnych instrumentéw oceny znormalizowanych systemow zarzadzania
jako$ciag mozna zaliczy¢ takie instrumenty, jak: audyt trzeciej strony, ocena kosztow
jakosci, ocena satysfakeji klientow wewnetrznych, samoocena i benchmarking [Je-
dynak 2007, s. 125-174]. Samoocena moze by¢ przeprowadzana wedtug réznych
metodyk.

Celem pracy bylto zapoznanie z istotg, znaczeniem i mozliwo$ciami wykorzy-
stania wynikow samooceny oraz specyfika postgpowania przy stosowaniu roznych
metod samooceny systemu zarzadzania jako$cig w organizacji ukierunkowanej
na wyniki.

2. Pojecie i znaczenie samooceny

Samoocena jest jednym z instrumentdw oceny znormalizowanego systemu zarza-
dzania jako$cig. Jej zaletg jest prostota!. Wedtug definicji zawartej w zalgczniku
do normy ISO 9004:2010 samoocena jest wszechstronnym i systematycznym prze-
gladem dziatan i wynikow organizacji odniesionych do wybranej normy [PN-EN
ISO 9004:2010, s. 47]. Efektem dokonanego przegladu dziatan i osiggnig¢ organiza-
cji moze by¢ okreslenie stopnia dojrzatosci systemu zarzadzania. Nie nalezy utozsa-
mia¢ samooceny z audytami, ktorych celem jest okreslenie stopnia spelnienia wy-
magan znormalizowanego systemu zarzadzania jako$cig. Ustalenia z audytu moga
by¢ pomocne w ocenie skuteczno$ci i mozliwosci doskonalenia systemu zarzadza-
nia jako$cig. Wyniki samooceny rowniez moga pomoc w identyfikacji mozliwosci
doskonalenia i innowacji, okresleniu priorytetow i planow dalszych dziatan, ktorych
celem bedzie osiagnigcie trwatego sukcesu organizacji. Pomoga wskaza¢ mocne
i stabe strony systemu zarzadzania jako$cig funkcjonujacego w organizacji, a po-
nadto mogg stanowi¢ dane do przegladdéw systemu zarzadzania. Jest to dobre narza-
dzie uczenia si¢ i doskonalenia organizacji [PN-EN ISO 9004:2010]. Dokonujac

' [Zaptata 2009, s.57]. W nawigzaniu do wykonywanych zadafn autor samoocen¢ odnosi,

za R. Kolmanem, do samokontroli pracownika.
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samooceny i analizujac jej wyniki, nalezy pamigta¢ takze o wadach tego instrumen-
tu. Podstawowa wada jest subiektywnos¢ oceny oraz wystepowanie znieksztalcenia
polegajacego na Scistej zaleznosci oceny ekspertdéw od oceny wlasnej organizacji.
Ponadto zespdt dokonujacy samooceny moze mie¢ problem ze zrozumieniem nie-
ktorych poje¢ zawartych w kwestionariuszu samooceny [Lisiecka 2009, s. 114].
W literaturze brakuje zar6wno odpowiednich metod i procedur pozwalajacych okre-
$li¢ wplyw poziomu dojrzatosci systemu na wyniki organizacji, jak i dowodow
na zwigzek samooceny z osiagni¢tymi wynikami ekonomicznymi [Lisiecka 2009,
s. 114].

3. Samoocena wedlug ISO 10014:2008

Standard ten jest skierowany do kierownictwa najwyzszego szczebla kazdej organi-
zacji zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym, niezaleznie od liczby loka-
lizacji, wielkosci zatrudnienia, oferowanych wyrobow, zlozono$ci procesow czy
dochodéw. Dostarcza on najwyzszemu kierownictwu skutecznego narzedzia
we wdrazaniu zasad zarzgdzania jakos$cig wedtug norm ISO serii 9000 oraz umozli-
wia wybor programu ulatwiajacego realizacj¢ celow finansowych i ekonomicznych,
zapewniajgcego ciggle doskonalenie i trwaty sukces organizacji. Osiggnigcie korzy-
sci ekonomicznych jest mozliwe dzigki skutecznemu zarzadzaniu zasobami i takie-
mu wdrozeniu procesow, aby doskonali¢ ogoélne wartosci i kondycje organizacji.
Natomiast korzysci finansowe sa efektem doskonalenia organizacyjnego, ktore
umozliwiajg efektywne praktyki zarzadzania organizacja. Implementacja zasad za-
rzadzania jakoS$cig jest strategiczng decyzjg najwyzszego kierownictwa organizacji.
Skutecznos¢ wdrozenia o$miu zasad zarzadzania jakos$cig zalezy od wdrozenia
podejscia procesowego oraz metodyki PDCA (Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dziataj).
Podejscie to umozliwia oceng wymagan, zaplanowanie dziatan, przydzielenie odpo-
wiednich zasobow, wdrozenie dziatan doskonalgcych i mierzenie wynikow w celu
okreslenia skutecznosci. Dzigki temu podejscie to pozwala na podejmowanie dzia-
tan odnoszacych si¢ do okreslenia strategii handlowych, rozwoju nowych wyrobow
lub realizacji umoéw finansowych. Jak zaznaczono, efektem zastosowania zasad za-
rzadzania jako$cig w organizacji bedg réoznorodne korzysci finansowe i ekonomicz-
ne, w szczegolnosci moga to byé*:
* poprawa kondycji finansowej i zyskownosci organizacji,
* poprawa przeplywow pieni¢znych,
*  wyzszy zwrot z inwestycji,
e wyzsze przychody,
e redukcja kosztow,
* optymalizacja wykorzystania zasobow bedacych w dyspozycji organizacji,

2 Wigcej mozliwych do osiagnigcia korzysci iich powigzan z zasadami zarzadzania jako$cia
w pracy [Lisiecka 2009, s. 128-133].
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Tabela 1. Mozliwe do osiagnigcia korzysci ekonomiczne i finansowe z zastosowania
zasad zarzadzania jakos$cia

Zasady zarzadzania jakoscig
g £
5 S z| 25
=] 3 © pot v o
o = 0| = ~ Sl
Mozliwe d . Lo S x| B 0 o © §'§ 2| g = =
ozliwe do osiagnigcia o § £ |3 z| 58 |8 =% R
korzysci =23 3 B2 z N |®E| S NE o
EX|2| 2 |88 2% |&8c|E88| 25
T o S N S O o N O 4 Do 7 E§
SeE|F| 5 |fE| 25| E|27% £
N ] s} o=
A~ g 2, S - 2 = N
< 3 © N g
N 3 s == 5
A~ =9
Poprawa kondycji finansowe;j +
Wzrost dochodow + +
Poprawa wykonania budzetu + +
Poprawa przeplywow N N
pienieznych
Wyzszy zwrot z inwestycji + +
Wzrost przychodow
Redukcja kosztow + + + +
Optymalizacja wykorzystania
zasobow bedacych + + + + +
w dyspozycji organizacji
Poprawa relacji z klientami
Wzrost konkurencyjnosci + + +
Utrzymanie klientdw i wzrost N n .
ich lojalnosci
Zwigkszenie
odpowiedzialnosci + + +
pracownikoéw
Poprawa kapitatu N n
intelektualnego
Zwigkszenie skutecznosci
SWIG . . + + + + +
i efektywnosci procesow
Poprawa skutecznosci n N
podejmowania decyzji
Poprawa funkcjonowania
P ) + + + + +
fancucha dostaw
krocenie cz t
Skrocenie czasu dostaw N N N N
na rynek
Podniesienie organizacyjnej
wydajnosci, wiarygodnosci + + + + + + +
i trwatosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ISO 10014:2008.
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Tabela 2. Dziatania podczas wdrazania zasad zarzadzania w poszczegolnych etapach cyklu ciggtego

doskonalenia PDCA

TIBOMBISOP Z

MOIME)S Krerw 9°G Z AIUp0o3Z

eruezeLmod ausAzioy -0p 19S0U[OPZ BUDD MoIMEISOP 104 -od 1 pejSoz SIUA[EUOYSO
arwafezp “8° p rosoujop! O I pe[sazid fusreuoysoq
A yoAuep yoKuep Jerw yoAuep 9°G Z AIUpPO3Z

ammeyspod eu 1{zAoop

SuEMOWlBpOy LS BIURIOIQZ dIuemoue]d | -0d I SIUBMOIOJUOJA | BUDOO I BZI[BUY |  OIUS[RUONSO(]
QIUJ[BUOYSO el YRIeiZp eIuE
= HUS[EUONSOp -euoysop moueld op nsoooid Adeyg erodfpod op e
5 o3RI '9'¢ ‘ o -BIZP SIUSZOIP A\
'z IDSOMI[ZOW BIPOIZ ptSozig
5,
.m eruezp ouzoi3 9°G Z AP0z
S | -BzIez op omowo)sAs : nwolsAs [omzoy BUIDO :
N . -9JeI)S SIUBMOUR[J Q1udRUONSO(
& drosfopod "¢’
5
N
> .
3 amosacoud m0sd001d eloexpAyuopy | moqosez eloesory BUID() 9's Z dluposz
g a1slopod g ' ’ Slusreuoysoq
N
Tzpny oryzpn| fomzoxt 2U90 9°G Z oIupo3z
JlUBMOZEIUBRZ "C'G | MOQOSEZ JIUBMOUB[J | Q1Uo[0YZS ‘BlovIniyoy Q1udreUOySO(
OMIZPORAZIY T'C ouzoi3 o0 1 - 9°G Z JIUp0o3Z
-0)eI)S dIUBMOUR[J eyAjod ‘1os01IBAN Bl N
IURIP BU NYUAI BUIDQ nqoIAm eloezijeay BUIOQO 9's Z duposz
eforjuolIQ ' S Q1udreUOySO(
<
Q
3 E 3 :
= ) g 5 g
=, E = g ]
© > = 2 A

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ISO 10014:2008.

poprawa relacji z klientami,

zwigkszenie konkurencyjnosci,

utrzymanie klientow i wzrost ich lojalnosci,
zwickszenie odpowiedzialno$ci pracownikow,

$ci procesow,

4

zwigkszenie skutecznosci i efektywno
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e poprawa funkcjonowania tancucha dostaw,
* podniesienie organizacyjnej wydajnosci, wiarygodnosci i trwatosci.

Norma ta uzupetlnia ISO 9004 w doskonaleniu funkcjonowania, identyfikuje
metody oraz narzedzia zarzadzania dla odpowiednich procesow majgcych pomoc
w zastosowaniu kazdej z zasad zarzadzania jakoscig. Standard zawiera samooceng,
bedaca kluczowym narzedziem do dokonania przez organizacje analizy luk i ustale-
nia priorytetow dzialan doskonalgcych. Wedtug normy samoocena powinna przebie-
ga¢ w nastepujacych po sobie etapach:

* zapoznanie si¢ z piecioma poziomami dojrzatosci,
* wypelnienie kwestionariusza samooceny,

* przygotowanie wykresu RADAR,

e ustalenie priorytetdéw mozliwosci doskonalenia.

Wyniki samooceny (najpierw wstepnej samooceny, a po otrzymaniu ogolnego
pogladu na dojrzato$¢ organizacji zaleca si¢ kontynuowanie wszechstronnej samo-
oceny) powinny shuzy¢ jako dane wejsciowe do wdrozenia metodyki ciaglego do-
skonalenia opartej na cyklu PDCA (tab. 2).

Danymi wyjsciowymi tego procesu beda korzysci finansowe i ekonomiczne,
ktore bedzie realizowa¢ organizacja (tab. 1).

Kwestionariusz wstepnej samooceny zawiera po trzy pytania dla kazdej zasady
zarzadzania. Spelienie przez organizacj¢ wymagan odnoszacych si¢ do implemen-
tacji poszczegdlnych zasad zarzadzania jakoscia oceniana si¢ za pomocg pigciu po-
ziomoéw dojrzatosci®.

Z tak przeprowadzonej procedury samooceny wyznacza si¢ w dalszej kolejnosci
srodkowy punkt wyniku ($redni poziom dojrzatosci)*. Wyniki samooceny utatwiajg
wybor zasady w celu rozpoczecia procesu doskonalenia. Kwestionariusz wszech-
stronnej samooceny zawiera ogotem 76 pytan. Zaleca si¢, aby wszechstronna sa-
moocena byta uznawana za etap przynoszacy organizacji wartos¢ dodang. Bedzie
nig rzetelnos¢, oparta na obiektywnosci, otwarto$ci 1 zaangazowaniu ludzi podczas
okreslenia poziomu dojrzatosci organizacji. Przeprowadzong samoocen¢ stanu doj-
rzato$ci organizacji mozna przedstawic¢ graficznie za pomoca wykresu RADAR.
Narzedzie to utatwia identyfikacje priorytetowych dzialan zwigzanych z wdroze-
niem poszczegolnych zasad zarzadzania.

4. Samoocena wedlug ISO 9004:2010

Norma ISO 9004:2010 zawiera wytyczne pomocne organizacji w osigganiu trwate-
go sukcesu, poprzez zastosowanie podejscia wykorzystujacego zarzadzanie jako-
$cig. Trwaty sukces organizacji moze by¢ osiagnigty poprzez skuteczne zarzadzanie,

3 Szczegdlowy opis poszezegdlnych poziomdéw dojrzatosci wedtug normy PN-ISO 10014:2008
zawiera Tablica A.1, s. 37.

4 Ocena poziomu dojrzatosci organizacji po uwzglednieniu poprawki AC1:2007 do normy ISO
10014:2006 zostata wigc uproszczona. Zobacz tez [Lisiecka 2009, s. 114-133].
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uwzglednianie zmian w otoczeniu, uczenie si¢, wprowadzanie innowacyjnych roz-
wigzan majacych lepsza zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb i oczekiwan zaintereso-
wanych stron, w tym swoich klientéw. Podaje wytyczne do systematycznego i cig-
glego doskonalenia funkcjonowania organizacji. Norma jest spojna i kompatybilna
z ISO 9001 oraz innymi normami dotyczacymi systemow zarzadzania. Jako narze-
dzie stuzace do przegladu osiggni¢¢ organizacji oraz poziomu dojrzatosci systemu
zarzadzania, norma promuje samoocen¢ elementow kluczowych dla organizacji, ta-
kich jak: strategia i polityka, przywodztwo, system zarzadzania, zasoby i procesy,
monitorowanie i pomiary, doskonalenie, innowacje i uczenie si¢, oraz elementow
szczegblowych. Celem przeprowadzanej samooceny bedzie identyfikacja stabych
i mocnych stron organizacji oraz obszarow i sposobow doskonalenia i innowacji,
a takze okreslenie priorytetow dalszych dziatan zapewniajacych osiggnigcie trwate-
go sukcesu. Wyniki przeprowadzonej samooceny mogg stanowi¢ dane wejSciowe
do przegladoéw zarzadzania. Samoocena moze réwniez stanowic¢ narzedzie dla naj-
wyzszego kierownictwa do doskonalenia wizji organizacji i promowania zaangazo-
wania zainteresowanych stron, a wiec uczenia si¢ organizacji. Narz¢dzie do samo-
oceny podane w zalaczniku zawiera tablice do bezposredniego stosowania dla
elementow kluczowych i szczegdtowych. Narzedzie to wykorzystuje pig¢ pozio-
mow dojrzatoscei, z mozliwos$cig rozszerzenia o dodatkowe poziomy lub w inny spo-
sob dopasowania do potrzeb organizacji. Norma zaleca okresowe wykonywanie sa-
mooceny elementdw kluczowych w celu uzyskania ogélnego obrazu postgpowania
organizacji i jej wynikéw. Natomiast samoocena elementdw szczegdtowych powin-
na by¢ wykonywana w celu uzyskania szczegotowej oceny zachowania i wynikow
organizacji. Poszczegolne elementy tej samooceny moga by¢ ograniczone, stosow-
nie do wlasnych specyficznych potrzeb. Zaleta tej metodyki samooceny jest zrozu-
miato$¢, tatwos¢ stosowania, minimalny wplyw na wykorzystywane $rodki [Urba-
niak 20006, s. 126].

Schemat postgpowania umozliwiajacy wykonanie samooceny wedtlug normy
ISO 9004 obejmuje [PN-EN ISO 9004:2010, s. 49-51]:
* zdefiniowanie zakresu oraz rodzaju samooceny,
* wyznaczenie terminu i osoby odpowiedzialnej za przeprowadzenie samooceny,
* okreslenie sposobu wykonania samooceny i mediatora wspomagajacego ten

proces,
* zidentyfikowanie poziomu dojrzatosci dla kazdego procesu organizacji,
e sporzadzenie raportu z wynikami samooceny,
e ocen¢ aktualnych wynikow i identyfikowanie obszarow do doskonalenia i/lub

innowacji.

Norma zaleca, aby wynikiem przeprowadzonej samooceny byt plan dziatan do-
skonalacych i/lub innowacji, ktéry mozna wykorzystac’:

5 [PN-EN ISO 9004:2010, s. 51]. Jako dane wejsciowe do procesu doskonalenia mozna réwniez

wykorzysta¢: wyniki z walidacji, dane finansowe, wymagania zainteresowanych stron, dos§wiadczenia
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* jako dane wejsciowe do planowania i przegladu,
* do poréwnan i wspolnego uczenia si¢ organizacji,
* do benchmarkingu z innymi organizacjami,
* monitorowania postepOw organizacji w czasie,
e identyfikowania priorytetowych obszarow do doskonalenia.
Zaleca si¢ wyznaczenie odpowiedzialnych za wybrane dzialania, oszacowanie
i zapewnienie niezbednych zasobdw oraz zidentyfikowanie oczekiwanych korzysci
1 wszelkiego ryzyka zwigzanego z nimi.

5. Samoocena wedlug modelu EFQM

Osiagniecie sukcesu przez organizacje wymaga ustanowienia odpowiedniego syste-
mu zarzadzania. Jednym z wielu stosowanych narzedzi i technik zarzadzania jest
Model Doskonatosci EFQM®, ktory zapewnia podstawowa strukture dla systemu
zarzadzania organizacjg, zgodnego z filozofia TQM (7Total Quality Management).

Osigganie zrownowazonych wynikow
Przyjmowanie odpowiedzialnosci
za ZrOwnowazony rozwoj
w przysztosci

Tworzenie
wartosci
dla klienta

Zarzadzanie poprzez
procesy

Budowanie relacji
partnerskich
Przywodztwo
oparte na wizji,
inspiracji

i rzetelnosci

Krzewienie kreatywnosci
i innowacji

Odnoszenie sukcesow dzigki pracownikom

Rys. 1. Podstawowe zasady doskonatosci

Zrodto: [Model Doskonalosci EFOM 2010, s. 4].

pracownikow i inne.

¢ EFQM — European Foundation for Quality Management. Fundacja ta zostata zalozona w 1988 r.
przez czternascie czolowych firm zachodnioeuropejskich. Jej celem byto wspieranie w organizacjach
idei zarzadzania przez jakos$¢, w zwigzku ze wzrostem konkurencji ze strony przedsi¢biorstw spoza
Europy. Misja EFQM jest wspieranie i stymulowanie dzialan zmierzajacych do osiagnigcia przez orga-
nizacje trwalej doskonalosci [Przybylska 2010, s. 344].
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Stanowi swego rodzaju ram¢ sprzg¢gajaca wszelkie dziatania prowadzace do uzy-
skania trwatej doskonatosci, dzigki osigganiu i utrzymaniu najwyzszego poziomu
wynikow, ktore spelniajg Iub przekraczaja oczekiwania wszystkich zainteresowa-
nych stron. Zastosowanie Modelu Doskonatosci EFQM umozliwia takze [Model
Doskonatosci EFOM 2010, s. 2-3]:

* cato$ciowe spojrzenie na organizacje,

* ocen¢ miejsca organizacji na drodze do doskonatosci,

e zrozumienie mocnych i stabych stron ustalonej wizji 1 misji,

» zapewnienie jednolitego stownictwa i myslenia o organizacji,

* identyfikacje brakoéw i integracje inicjatyw, zarowno tych istniejacych, jak i pla-
nowanych,

e rozwijanie kultury doskonatosci,

*  spojnos¢ stylu zarzadzania,

* stymulowanie innowacji,

* pozyskiwanie dobrych praktyk,

* uznanie i promowanie trwalego sukcesu tym organizacjom, ktére pragng go
osiagnac.

Wedlug modelu EFQM dla kazdej organizacji fundament do osiagni¢cia trwatej
doskonatos$ci wyznaczaja podstawowe zasady doskonatosci (rys. 1); sa to [Model
Doskonatosci EFOM 2010, s. 4-91:

e osigganie zrbwnowazonych wynikow,

e tworzenie wartosci dla klienta,

* przywddztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci,

» zarzadzanie poprzez procesy,

* odnoszenie sukcesow dzigki pracownikom,

e krzewienie kreatywno$ci i innowacji,

* budowanie relacji partnerskich,

e przyjmowanie odpowiedzialnosci za zrbwnowazony rozwoj w przysztosci.

Model EFQM zostat oparty na dziewigciu kryteriach, z ktérych pie¢ tworzy
,Potencjal”, a cztery ,,Wyniki”. Pomiedzy tymi dwoma obszarami kryteriow zacho-
dzi interakcja: ,,Wyniki” sg efektem ,,Potencjalu”, a ,,Potencjal” jest doskonalony
przy wykorzystaniu informacji zwrotnych z ,,Wynikéw”. Uczenie si¢, kreatywnos¢
1 innowacje prowadza do zwigkszenia potencjatu organizacji i w rezultacie do osia-
gniecia lepszych wynikéw [Model Doskonatosci EFQOM 2010, s.9]. ,,Potencjat”
tworzg kryteria: przywodztwo, strategia, pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy,
produkty i ustugi, a wigc to, co organizacja planuje i wykonuje. ,,Wyniki” obejmuja
kryteria: klienci — wyniki, pracownicy — wyniki, spoteczenstwo — wyniki, kluczowe
wyniki, a wigc to, co organizacja osiagga (rys. 2).

W modelu kazde kryterium dzieli si¢ na wiele podkryteriow, ktore pozwalaja
szczegblowo charakteryzowa¢ doskonate organizacje.

Waznym komponentem, dostarczajacym organizacjom wytycznych do osiagnie-
cia trwalego sukcesu, i narzgdziem zarzadzania jest uktad logiczny RADAR. Jest on
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pomocny w analizie i ocenie osiggni¢¢ organizacji, zarzgdzaniu zmiang i projektami

doskonalacymi w organizacji. Uktad ten wskazuje, Ze organizacja powinna [Model

Doskonatosci EFOM 2010, s. 22]:

e wramach swojej strategii okresli¢ wyniki, ktore zamierza osiggnac,

e zaplanowac i stworzy¢ spdjny zestaw podejs¢, umozliwiajacych uzyskanie za-
planowanych wynikow,

e wdrozy¢ podejscia i je stosowac,

* oceni¢ i doskonali¢ stosowane podej$cia na podstawie monitorowania i analizy
wynikow.
Proces samooceny sktada si¢ z kilku etapdéw [Model Doskonatosci EFQM 2010,

s. 7]

e przygotowanie do samooceny,

* przeprowadzenie samooceny,

e komunikacja wynikow samooceny,

e ustalanie priorytetdéw 1 wybodr dziatan doskonalacych,

e planowanie oraz realizacja dzialan doskonalgcych,

» weryfikacja dzialan doskonalacych.

Potencjat Wyniki
| ——
Pracownicy —
H Pracownicy — — wyniki
| Procesy, |
| produkty Klienci — Kluczpwe
Strategia iustugi [ | wyniki | wyniki
Przywodztwo
— Partnerstwo | | Spoteczenstwo
i zasoby ] — wyniki

— |

Uczenie sig, kreatywno$¢ i innowacje

Rys. 2. Model Doskonatosci EFQM
Zrédto: [Model Doskonalosci EFOM 2010, s. 9].
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Narzedziem pomocnym organizacji w okresleniu jej aktualnej pozycji w odnie-
sieniu do wymagan Modelu Doskonatosci oraz wyznaczeniu przysztych kierunkow
i dziatan priorytetowych jest kwestionariusz samooceny. Sktada si¢ on z 49 pytan,
ktore umozliwiajg okreslenie wynikéw i potencjalu organizacji, odnoszacych sie¢
do dziewieciu aspektow doskonatosci tworzacych kryteria Modelu Doskonatosci
EFQM. Pytania w kwestionariuszu majg jednakowa wage, to znaczy, ze wpltywaja
w rownym stopniu na koncowg oceng organizacji. Dla kazdego pytania zapropono-
wano tylko pig¢ mozliwych odpowiedzi do wyboru, przy czym roznice pomi¢dzy
poszczegdlnymi wariantami odpowiedzi sa duze i wyrazne. Stosuje si¢ nastepuja-
ce kryteria do oceny ,,Potencjatu” [Ocena poziomu doskonatosci — EFOM 2010...,
s. 9]

E. Brak podej$cia; oznacza, ze w badanym zakresie niewiele si¢ dzieje; pomy-
sty, ktore si¢ pojawity, nie wyszty poza sfer¢ dobrych checi.

D. Zastosowano podejs$cie dorazne; oznacza istnienie pewnych dowodow uzy-
tecznego dziatania w badanym zakresie; istnienie pozytywnych wdrozen, ale tylko
w pewnych ograniczonych obszarach.

C. Podejscia czgsciowo wdrozone; oznacza istnienie dowodow na rozpatrzenie
badanej kwestii oraz wdrozenie podejs¢, ale nie we wszystkich obszarach.

B. Podejscia zastosowane w wigkszosci obszardw; oznacza istnienie dowodow,
ze dziatania w badanym zakresie zostaly wlasciwie zaplanowane, podlegaja one ru-
tynowym przegladom i sg prowadzone dziatania doskonalace, jednak nie ma pew-
nosci, ze analizowana kwestia zostata we wszystkich obszarach i aspektach rozpa-
trzona.

A. Podejscia w pelni zastosowane 1 wdrozone; oznacza zastosowanie wlasciwe-
go podejscia do badanej kwestii lub osiggniecie w petni satysfakcjonujacych wy-
nikow we wszystkich obszarach i aspektach; zastosowanie i wdrozenie rozwigzan,
ktore majg charakter wzorcowy i ktore nie stwarzajg juz mozliwosci do istotnej po-
prawy aktualnej sytuacji.

W ocenie ,,Wynikdw” stosuje si¢ natomiast kryteria [Ocena poziomu doskonato-
sci— EFQOM 2010..., s. 10]:

E. Brak danych; oznacza, ze w badanej kwestii nic si¢ dzieje; by¢ moze istnieja
pewne wyniki, jednak nie sg one systematycznie mierzone, gromadzone i analizo-
wane.

D. Zebrano dane dotyczace niektorych odpowiednich obszarow; oznacza,
ze sa gromadzone tylko pewne dane, ale nie wszystkie najwazniejsze wyniki zostaty
zidentyfikowane i sa mierzone.

C. Zebrano dane dotyczace wszystkich odpowiednich obszaréw; oznacza,
ze kluczowe wyniki sg identyfikowane i mierzone; sa one spojne ze strategia i po-
lityka organizacji.

B. Wyniki osiggaja wyznaczone cele; oznacza, ze kluczowe wyniki sg identyfi-
kowane i mierzone i dla wigkszosci z nich osiagnigto cele.
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A. Wyniki wypadajg korzystnie w porownaniu z wynikami organizacji najlep-
szych w tej klasie; oznacza, ze ustanowione i analizowane wyniki obejmujg wszyst-
kie kluczowe obszary; zostaly osiggniete dla nich cele; istnieje zrozumiaty zwigzek
pomiedzy kluczowymi wynikami; pordwnanie uzyskiwanych wynikow z wynikami
organizacji najlepszych w danej klasie wypada korzystnie.

W arkuszu ocen stosuje si¢ zasadg, zgodnie z ktorg za odpowiedz E organizacja
otrzymuje 0%, za D — 25%, za C — 50%, za B — 75%, a za A — 100%. Wynik $redni,
osiagniety z catego kwestionariusza lub z konkretnej cze$ci, oblicza si¢, sumujgc re-
zultaty procentowe, a nastgpnie dzielac sumg przez liczbe pytan, na ktére udzielono
odpowiedzi.

Przeprowadzona za pomoca kwestionariusza ocena organizacji umozliwia zi-
dentyfikowanie jej mocnych stron oraz obszaréw do poprawy, a takze podjecie de-
cyzji odnosnie do obszaru dziatan doskonalgcych. Daje ponadto nastepujace korzy-
sci [Ocena poziomu doskonatosci — EFOM 2010..., s. 6; zob. tez Lisiecka 2009,
s. 139-140]:

e pomaga w okresleniu aktualnej pozycji oraz kierunkow dziatania na przysztosc,

* pozwala na przeprowadzenie poréwnania wlasnych osiagnie¢ z osiagnieciami
innych organizacji,

* zacheca organizacj¢ do $ledzenia swoich postepow w czasie,

* umozliwia sprawdzenie zgodnosci opinii prezentowanych przez wszystkich
cztonkow zespotu zarzadzajacego,

e ulatwia uzgodnienie priorytetdw organizacji w zakresie doskonalenia,

* koryguje dziatania doskonalace prowadzone przez organizacjg.

Tabela 3. Wykorzystanie réznych technik samooceny w zaleznosci od stopnia dojrzatosci organizacji

Zaawansowana Jedno- lub dwudnio- Doglebna ocena przez
wa ocena przez ze- grup¢ zewnetrznych
wngtrznego eksperta asesorow

o | Wdrodze Warsztaty z kierow- | Inne kombinacje
S nictwem
g Poczatek podrézy | Podstawowy kwestio- | Dostosowany Dostosowany kwestiona-
E nariusz dla kierow- | kwestionariusz riusz rozdany wigkszos$ci
nictwa dla kierownictwa | personelu, uzupetiony
0 warsztaty z najwyzszym
kierownictwem
Maty wysitek Sredni wysitek Duzy wysilek
Wymagany wysitek

Zrédto: [Ocena poziomu doskonalosci — EFOM 2010.... s. 7].

Organizacje w zaleznosci od stopnia dojrzalosci mogg wykorzystywaé rdz-
ne techniki samooceny, poczawszy od technik wymagajacych matego wysitku,
np. warsztaty z kierownictwem, podstawowy kwestionariusz dla kierownictwa,
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do technik bardziej pracochtonnych, ale pozwalajacych na dogtebng oceng organiza-
cji przez grupg zewnetrznych asesoréow lub odpowiedni kwestionariusz wypetniony
przez wigkszos¢ personelu 1 uzupetniony o warsztaty z najwyzszym kierownictwem
(tab. 3).

Kwestionariusz moze by¢ wypetiony zaré6wno przez jedna osobe, kilka osob,
jak iprzez grupe osob. Aby wypehi¢ kwestionariusz, najpierw nalezy ustali¢, kto
bedzie osoba oceniajacg i wypetniajaca kwestionariusz. Nastgpnie oceniajacy czyta
rozdziat dotyczacy punktacji oraz wprowadzenie do kazdego z dziewigciu kryteriow
1 przyznaje punkty za kazde pytanie. Uzyskane z kazdej czeséci oceny zostajg prze-
niesione do odpowiedniej tabeli (arkusza ocen), ktéra umozliwi stworzenie ogo6lne-
go obrazu organizacji i jej profilu. Wiele organizacji osiaga ostateczny wynik na po-
ziomie 20%, organizacje bardzo dobre uzyskuja wynik 50%, a najlepsze na Swiecie
75%. W koncowym etapie, na podstawie uzyskanych wynikow, okresla si¢ obszary
do poprawy oraz opracowuje plan dziatan doskonalacych.

6. Zakonczenie

Samoocena jest jednym z waznych instrumentéw oceny skutecznos$ci systemu za-
rzadzania jako$cia i doskonalenia organizacji. Polega na wszechstronnym i syste-
matycznym przegladzie dziatan i wynikéw organizacji. Wyniki dokonanego prze-
gladu moga by¢ podstawa do okreslenia stopnia dojrzatosci funkcjonujacego systemu
zarzadzania. Pomogg wskaza¢ jego mocne i stabe strony oraz mogg stanowic¢ dane
wejsciowe do przegladow systemu zarzadzania jakoscia. Przeprowadzona samooce-
na moze roOwniez pomoc w identyfikacji mozliwosci doskonalenia systemu zarza-
dzania i organizacji oraz okresleniu priorytetowych dziatan, ktorych celem bedzie
osiagniecie trwatego sukcesu organizacji. W praktyce samoocena moze by¢ przepro-
wadzana wedlug réznych metodyk. Specyfike oraz sposdb postepowania i oceny
trzech z nich zaprezentowano w pracy. Przedstawiono samoocen¢ wedlug normy
ISO 10014:2008, ISO 9004:2010 oraz Modelu Doskonatosci EFQM. W kazdej
z metod narzgdziem samooceny jest kwestionariusz z pytaniami, ktore podlegaja
ocenie, najczgsciej pieciostopniowej. Rzetelna ocena, oparta na obiektywnosci,
otwartosci i zaangazowaniu ludzi, przyniesie organizacji warto§¢ dodang i utatwi
identyfikacje priorytetowych dzialan zapewniajacych mozliwosci jej doskonalenia
1 osiggnigcia trwalego sukcesu w konkurencyjnym otoczeniu.
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SELF-ASSESSMENT AS AN ELEMENT OF ASSESSING
THE EFFECTIVENESS OF THE QUALITY MANAGEMENT
SYSTEM AND IMPROVING THE RESULTS ORIENTED
ORGANIZATION

Summary: The aim of this study is to introduce the essence, meaning and possibilities of
using the results of self-assessment and the specifics of proceeding in the application of
different self-assessment methods of quality management system in an organization focused
on results. The study includes self-assessment according to ISO 10014:2008 and ISO
9004:2010 and the EFQM Excellence Model. Self-assessment is an important instrument to
assess the effectiveness of quality management system and improvement of the organization.
It is based on a comprehensive and systematic review of the activities and results of the
organization. The results of the review may be the basis to determine maturity degree of the
management of functioning system. Carried out self-assessment will help identify strengths
and weaknesses. The results can determine the input data to make a mandatory review of the
quality management system. Self-assessment can also help with the identification of abilities
to improve management system and organization, and priority actions aimed at achieving
sustainable success of the organization. It is executed by means of a questionnaire. It consists
of a set of questions which are evaluated. The self-assessment, based on objectivity, openness
and fairness should bring added value to the organization and help identify opportunities for
its improvement and achieve sustainable success in a competitive environment.

Keywords: self-assessment, methods of self-assessment, EFQM Excellence Model.





