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SAMOOCENA JAKO NARZEDZIE DOSKONALENIA

Streszczenie: Certyfikowana wg ISO 9001 organizacja powinna doskonali¢ skuteczno$¢ sys-
temu zarzadzania jakoS$cia, korzystajac z dostgpnych narzedzi. Kazda organizacja ma $wiado-
mos¢, ze aby uzyskaé przewage konkurencyjna musi nie tylko mie¢ na uwadze wptyw otocz-
nia i warunki zewnetrzne. Istotne sg roOwniez zmiany zachodzace wewnatrz organizacji oraz
dziatania dobrze rokujace przysztosé. Ciagte doskonalenie organizacji, oparte na podstawie
obiektywnych danych oraz bezposrednio zebranych informacji, jest wigc nieroztagcznym ele-
mentem zarzadzania jako$cia. Przeglad zarzadzania, audyt, badanie satysfakcji klienta i sa-
moocena sg narzedziami stuzacymi dokonywaniu oceny przedsigbiorstwa. Za efekt wykorzy-
stania tych narzedzi uwaza si¢ skuteczne wykrywanie wystepujacych bledow oraz
marnotrawstwa. W artykule poddano analizie Autoryzowany Serwis Samochodow Cigzaro-
wych VOLVO w Szczecinie. Wykorzystujac arkusz samooceny oparty na kryteriach Polskiej
Nagrody Jakosci, oceniono biezacy stan przedsigbiorstwa.

Slowa kluczowe: ISO9001, samoocena, doskonalenie.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.25

1. Samoocena

Podstawa zastosowania poszczeg6lnych instrumentow realizujacych cztery gtowne
dziatania cyklu PDCA jest samoocena. Spetienie zasady dotyczacej doskonatosci
to zastosowanie samooceny. Samoocena jest ,,wstegpem” do ustalenia poziomu doj-
rzalo$ci organizacji, jej zaawansowania w stosowaniu nowoczesnych technik czy
uzyskanych rezultatéw. Samoocena jest pierwszym krokiem podejmowania wszel-
kich dziatan korygujacych i zapobiegajacych, a takze doskonalenia produktow, tech-
nologii, organizacji itp. Samoocena wywodzi si¢ z zalecanej w procesie produkcji
samokontroli, ktora uwazana jest powszechnie za najbardziej skuteczng forme kon-
troli inspekcyjnej. Operator wykonujacy okreslong czynnos$c¢ jest najbardziej prede-
stynowany do stwierdzenia prawidlowos$ci przebiegu procesu czy wykrycia nie-
zgodnosci. Zasada samooceny rozszerza samokontrol¢ na catoksztalt metod i technik
zarzadzania stosowanych w organizacji. Obecnie w praktyce gospodarczej, a takze
dziatalnosci niekomercyjnej, istnieje mozliwos$¢ zastosowania dwu modeli samo-
oceny.
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Pierwszy to formularz samooceny stanowiacy zatagcznik A do normy ISO 9004,
drugi model odpowiada kryteriom przyznawania krajowych i miedzynarodowych
nagrdd jako$ci. Po raz pierwszy formularze zawierajace pytania przydatne do samo-
oceny zarzadzania opublikowano w kwestionariuszach aplikacji do amerykanskiej
Nagrody Jako$¢ im. Malcolma Baldridge’a. Pytania te, corocznie nieznacznie mody-
fikowane, sg przedmiotem duzego zainteresowania stron zainteresowanych.

Model Doskonatosci w Biznesie zostat stworzony i opatentowany przez Euro-
pejska Fundacje Zarzadzania Jakosciag (EFQM) na poczatku lat dziewigcdziesiatych
ubieglego stulecia. W oparciu o dziewie¢ blokoéw kryteridow sprecyzowano kilka-
dziesiat szczegotowych pytan. Otrzymane odpowiedzi umozliwiajg samooceng doj-
rzalo$ci systemu zarzadzania organizacjg. Kryteria te stanowig podstawe do ubiega-
nia si¢ o Europejska Nagrode Jakosci.

Kryteria te zostaly rowniez przyjete jako podstawa krajowych i regionalnych
nagrod, przyznawanych co roku w krajach europejskich. Model Doskonatosci w
Biznesie EFQM wprowadza mozliwo$¢ graficznej prezentacji wynikow samooceny
na tzw. wykresie RADAR. Wykres ten ma forme kota, w ktérym promienie odpo-
wiadajg poszczegdlnym blokom kryteriow. Zaletag diagramu jest jego prostota i
przejrzystos$¢. Jeden rzut oka umozliwia orientacje w wynikach oceny poszczegol-
nych blokow kryteriow. Idea sporzadzania diagramu RADAR zostata ,kupiona”
przez ISO i wprowadzona do normy ISO 10014' w celu podsumowania samooceny
realizacji przez organizacje. Kazdej z o$miu zasad przytoczonych w normie ISO
9000-2005 odpowiada jeden ,,promien” na wykresie RADAR, na ktérym zaleca si¢
zaznaczenie osiaggnigtego przez organizacj¢ poziomu dojrzatosci w realizacji kazdej
zasady zarzadzania jakoscia.

Istota metodyki samooceny z zatacznika A polega przede wszystkim na okresle-
niu stopnia efektywnosci i skutecznosci wdrozenia systemu zarzgdzania jakoscig?®.
Zgodnie z norma jest pig¢ poziomoéw dojrzatosci systemu zarzadzania jako$cia.

1. Brak formalnego podejscia. Brak dowodéw podejscia systemowego, brak wy-
nikow badz stabe wyniki.

2. Podejscie bierne (reaktywne). Systematyczne podejscie, oparte na problemie
badz korygowaniu. Dane doskonalace sg dostgpne w zakresie minimalnym.

3. Stabilne, formalne podejscie systemowe. Podejscie systemowe oparte na pro-
cesie, wezesne stadium doskonalenia, dostepne sg dane na temat adekwatnosci do
celow, jak rowniez perspektyw dalszego doskonalenia.

4. Nacisk na nieustanne doskonalenie. Wykorzystuje si¢ proces doskonalenia,
dobre wyniki oraz utrzymywane trwale tendencje doskonalenia.

5. Wyniki najlepsze w danej klasie. Silnie zintegrowany proces doskonalenia.
Wykazane wyniki benchmarkingu najlepsze w danej branzy?.

' PN ISO 10014:2008 Zarzadzanie jakoscia. Wytyczne do osiggania korzysci finansowych i eko-
nomicznych PKN, 2008.

2 M. Urbaniak, Zarzqdzanie jakosciq: teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 222.

3 PN-EN ISO 9004:2001 Zatacznik A — wytyczne dotyczace samooceny, Systemy zarzadzania
jako$cig. Wymagania dotyczace doskonalenia funkcjonowania, PKN, 2001.
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Samoocena w tym ujeciu moze by¢ stosowana wielokrotnie, jesli organizacja nie
osiagnie odpowiednio zalozonego poziomu. Pelni wiec role monitorowania poste-
pow na drodze do uzyskania pelnej dojrzatosci. Uzyskane wyniki mozna wykorzy-
sta¢ do oszacowania dojrzatoSci organizacji*. Samoocena, z punku widzenia modeli
nagrod jakosciowych, polega na kompleksowym, regularnym przegladzie dzialan
podejmowanych przez organizacje i osigganych wynikow w oparciu o model nagro-
dy, o ktorg ubiega si¢ organizacja. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, zeby samo-
oceny dokonywaty rowniez przedsi¢biorstwa niezainteresowane zadnym wyroznie-
niem. Organizacja za pomocg arkuszy pytan w sposob samodzielny dokonuje
diagnozy, doskonalenia, korygowania i zapobiegania. Samoocena, zgodna z takimi
warto$ciami, jak samokontrola i upelnomocnienie, fagodzi opory pracownikéw wo-
bec procesu oceniania i spotyka si¢ z ich aprobata. Faktem jest jednak, ze samoocena
wprowadza czgsto sktonnosci samoobronne oraz nadmiernos¢ pochlebnych opinii,
wobec czego, ze wzgledu na jej subiektywne odczucie, stuzy ona bardziej samodo-
skonaleniu niz ocenianiu. Samoocena pomaga ustali¢ poziom dojrzalosci organiza-
cji, zaawansowanie w stosowaniu nowoczesnych technik oraz osiggnietych rezulta-
tow. Pozwala na zorientowanie si¢, jak daleko organizacja posunetla si¢ na drodze
wdrazania koncepcji zarzadzania przez jakos$¢ oraz co musi zrobié, aby osiagnac
sukces’. Ma ona mozliwos$¢ precyzyjnego ukazania stabych i mocnych stron organi-
zacji, a takze pomaga znalez¢ przyczyne istniejgcego stanu oraz nakreslic realne
mozliwosci dalszej poprawy jakosci pracy, procesow, systemow i produktow. Daje
sposobnos¢ organizacji do analizy swojej pracy. Stanowi pierwszy krok do systema-
tycznego przegladu i oceny dzialan, a takze do doskonalenia organizacji oraz podje-
cia ewentualnych dziatan korygujacych i zapobiegawczych w celu usprawnienia
funkcjonowania organizacji. Samoocena jest skutecznym narz¢dziem, pozwalaja-
cym na sprawne wdrazenie koncepcji TQM w organizacji. Szczeg6lnie sprawnie
proces wdrazenia przebiega w tych organizacjach, ktére juz wezesniej wdrozyly sys-
tem ISO 9001.

Dzi¢ki kryteriom konkursowym jest obecna we wszystkich obszarach funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Kazde kryterium zawiera w sobie moduty, ktore sktadaja
si¢ z szeregu elementow pomocnych przy szczegdlowej ocenie organizacji oraz jej
poszczegbdlnych komorek. Tworzac samoocene, organizacja, jesli istnieje taka po-
trzeba, moze doda¢ swoje moduty oraz elementy indywidualnie wedtug potrzeb, je-
$li majg one zasadniczy wplyw na oceng jej pracy®. W praktycznej dziatalno$ci orga-
nizacji samoocena przynosi wymierne korzysci:

— Systematyczno$c i dyscyplina w dazeniu do usprawnien dziatalnosci organizacji.
— Ocena organizacji na podstawie stanu faktycznego, a nie subiektywnych odczu¢
kierownictwa.

4 J. Zymonik, Polska Nagroda Jakosci w swietle dotychczasowych edycji konkursu, ,,Problemy
Jakosci” 2009, nr 7, s. 29-36.

5 Tamze.

® M. Recha, Samoocena organizacji, ,,Problemy Jakoséci” 2009, nr 8, s. 45-49.
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— Spodjnosc¢ kierunkow dziatan w okresleniu do tego, co nalezy realizowac.

— Obiektywna ocena oparta na europejskich kryteriach.

—  Mozliwo$¢ pomiaru postepu w czasie dzigki okresowym samoocenom.

— Dzialania koncentrujace si¢ na kwestiach priorytetowych, majace na celu szyb-
kie usprawnienie procesu.

— Okreslony tok postgpowania, poczawszy od poszczegolnych jednostek organi-
zacyjnych, skonczywszy na catej organizacji.

— Odpowiedzialno$¢ zalogi za sprawowane obowigzki i prace oraz zapat w daze-
niu do osiagania zatozonych celow.

— Docenianie dobrze pracujacych pracownikdéw oraz stwarzanie mozliwosci ich
rozwoju.

—  Wymiany wsrdd pracownikow swoich osiaggnigc.

— Nagradzanie wyr6zniajacych si¢ osiagnigc.

— Mozliwo$¢ pordwnania i zestawienia osiggni¢¢ organizacji w poszczegdlnych
jej komorkach, a takze w stosunku do innych konkurencyjnych firm z tej same;j
branzy, zgodnie z przystlowiem: ,,trzeba si¢ uczy¢ na btedach, ale lepiej na cu-
dzych btedach niz na swoich”.

Proces samooceny jest to praca wieloetapowa. Kierownictwo ma za zadanie spra-
wowac ciagla kontrole nad realizacjg planu dziatania, aby utrzymaé¢ odpowiednie
tempo oraz sprawdza¢, czy dostarcza on zaplanowanych korzysci. Nalezy rowniez
dokona¢ oceny oraz sprawdzi¢, czy wyniki przeprowadzonej samooceny sg wykorzy-
stywane do analiz kolejnych, nastepujacych po niej. Przy realizacji dziatan doskona-
lacych organizacja moze wykorzysta¢ cykl PDCA, poniewaz tylko przy ich ciaggtym
wlaczeniu w procesy organizacji osiggnie zamierzone dtugoterminowe korzysci.

Do funkcji samooceny naleza:

1. Funkcja weryfikacyjna.

Stanowi kontrole przedsi¢biorstwa z punktu widzenia samych pracownikdow,
wobec czego jest w pewnym stopniu subiektywna. Nie oznacza to jednak, ze pra-
cownicy zawyzaja oceny poszczegdlnych kryteridw, wrecz przeciwnie — niekiedy
sugerowane oceny ekspertow po wizytacji sa znacznie wyzsze od tych, ktore przy-
dzielajg sami pracownicy wewnatrz komorek, osobiscie dokonujac ,,rachunku su-
mienia”.

2. Funkcja benchmarkingowa.

Dziala na zasadzie porownania obecnego stanu firmy ze stanem np. z roku po-
przedniego badz do organizacji z tej samej branzy o wynikach znacznie lepszych niz
nasze, co pozwala na obiektywne stwierdzenie, na jakim etapie znajduje si¢ firma,
lub okresli¢ jej tendencje. Pomaga to rowniez we wczesnej diagnozie ewentualnych
nieprawidlowosci, ktore moga przyczynic¢ si¢ do powaznych problemow w przyszto-
$ci, pozwalajac na ich uniknigcie.

3. Funkcja informacyjna.

Pozwala zbiera¢ i analizowa¢ informacje odnoszace si¢ do poszczegdlnych ob-
szarOw systemu zarzadzania organizacja, bedacych przedmiotem samooceny, a tak-
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ze utatwia dostepnos¢ informacji dla catej zatogi na wszystkich szczeblach zarza-
dzania. Pomaga trafniej podejmowac decyzje w mysl zasady, ze jakos$¢ decyzji idzie
w parze z jakoscig informacji, na podstawie ktérej dokonuje si¢ wyboru.

4. Funkcja inicjujaca.

Pomaga w realizacji dziatan korygujacych oraz zapobiegawczych juz na pozio-
mie operacyjnym oraz stanowi pomoc przy tworzeniu oraz ewentualnych zmianach
strategii przedsicbiorstwa.

5. Funkcja integrujaca.

Dzigki poszczegolnym kryteriom samoocena taczy czesto wydawatoby sie od-
r¢bne problemy.

6. Funkcja u§wiadamiajaca.

Uswiadomienie pracownikom na wszystkich szczeblach organizacji, jak wazng
role stanowig kwestie projakosciowe w przedsigbiorstwie.

7. Funkcja kulturotwoércza.

Systematyczna, sSwiadoma oraz wynikajaca z wewnetrznej potrzeby samoocena
znacznie lepiej wplywa na poprawe kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa niz wy-
rywkowe audyty zewnetrzne. Dla organizacji wzgledne okreslenie swojego poten-
cjatu oraz jego zmian zachodzacych w czasie jest na tyle istotne, zZe juz samo uswia-
domienie sobie potrzeby wykorzystania potencjatu w celach rozwojowych daje
mozliwos¢ trafniejszego wykorzystania pojawiajacych si¢ w otoczeniu szans oraz
uniknigcia ewentualnych zagrozen’.

Jesli organizacja potrafi wstepnie oszacowaé mozliwo$¢ wykorzystania swojego
potencjatu, to dalsze dziatania rozwojowe moga sta¢ si¢ bardziej uswiadomione
i ukierunkowane na pehiejsze wykorzystanie tych elementow, ktorych wczesniej
nie wykorzystano w petni. Obecne modele samooceny organizacji pochodza z kon-
kursow nagrdd jakosci. Kazda z trzech sktadowych $wiatowej triady gospodarczej,
tj. Japonia, USA, Unia Europejska, w swoim dorobku posiada wtasny model samo-
oceny oparty na kryteriach jednego z trzech konkursow.

2. Nagrody jakosci jako droga do samooceny

Nagrody jakosci stanowig dowdd wdrazania przez organizacje filozofii TQM. Po-
nadto maja wysokie znaczenie prestizowe oraz marketingowe. Nadrzgdnym celem
ustanowienia nagrod jakosci stala si¢ promocja doskonalenia jako$ci w organiza-
cjach. Organizacje ubiegajace si¢ o uzyskanie nagrod jakosci powinny w swoich
dziataniach koncentrowac¢ si¢ na strategii projakosciowej, dazy¢ do jej utrzymania
oraz dalszego rozwoju. Istotny element przy ubieganiu si¢ o nagrodg jakosci stanowi
samoocena organizacji. Pozwala ona okresli¢ obszary, w ktorych nalezy podjac¢ dzia-
tania doskonalace, zgodnie z kryteriami nagrod jakosci — okresla stopien realizacji
strategii TQM. W zaleznosci od modelu i rodzaju nagrody obowigzujg rozne kryteria
oraz punktacje.

7 J. Zymonik, wyd. cyt.
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Nagrody przyznawane sg na szczeblach: miedzynarodowym, krajowym oraz
regionalnym. Biorgc pod uwage kolejnos¢ ich powstawania, ustanowione zostaty:
Nagroda im. Edwarda Deminga — w Japonii, Nagroda im. Malcolma Baldrige’a — w
Stanach Zjednoczonych, Europejska Nagroda Jakosci — w Unii Europejskiej, Polska
Nagroda Jakosci — jako przyktad nagrody krajowej oraz Nagroda Jako$ci na szcze-
blu regionalnym.

Niezaleznie od rodzaju, nagrody jako$ci stanowig dowod nieustannej pracy nad
szeroko rozumiang jako$cig w organizacji oraz sg gwarancja prawidtowo funkcjonu-
jacego systemu zarzadzania jakoscia. Sercem modelu EFQM, a jednocze$nie pod-
stawowym narzedziem punktacji w procesie oceny doskonato$ci organizacji jest
uktad logiczny o nazwie RADARS®. Formule te odczyta¢ mozna nastepujgco:

R — Results — wyniki, ktore organizacja chce uzyska¢ w ramach procesu tworze-
nia polityki i strategii.

A — Approach — planowanie i opracowanie zintegrowanego zestawu podej$¢ aby
uzyskac¢ zadane wyniki teraz i w przysztosci.

D — Deployment — ustrukturyzowane rozwiniecie podej$¢, aby zapewnic¢ ich pet-
ne wdrozenie i realizacje.

A1 R — Assessment and Review — ocena i przeglad uzyskanych wynikow, ciagly
monitoring i1 analiza osiagnigtych wynikow oraz wiedzy gromadzonej na biezaco,
nadawanie priorytetow, wprowadzanie dzialan doskonalacych.

RADAR ma formg kota, w ktorym promienie odpowiadaja poszczegélnym blo-
kom kryteriow. Jeden ,,promien” wykresu odpowiada kolejno kazdej z odmiu zasad
przytoczonej w normie ISO 9000:2005, widnieje na nim rowniez poziom tej zasady
osiagnigty przez przedsigbiorstwo. Do zalet nalezy prostota oraz przejrzystosc, dzie-
ki ktorym mozemy tatwo dokona¢ analizy wynikéw ocen poszczegdlnych blokow
kryteriow.

Podziat kryteriéw jest identyczny jak w przypadku modelu Europejskiej Nagro-
dy Jakosci. Laczna suma za wszystkie kryteria wynosi 1000 punktéw, a w ramach
kazdej z dwoch grup organizacja moze osiggnag¢ maksymalnie 500 punktow. Ele-
mentem odréozniajacym model PNJ od pierwowzoru EFQM jest procentowy udziat
kazdego z kryteriow w grupie potencjalu organizacji. Twoércy modelu doszli do
wniosku, ze zgodnie z przemianami spoteczno-gospodarczymi w latach dziewiec-
dziesigtych XX wieku szczegdlna odpowiedzialnoscia obarczone jest najwyzsze
kierownictwie kazdej organizacji. Dlatego tez punktacja dla kryteriow PRZY-
WODZTWO oraz POLITYKA I STRATEGIA zostata podwyzszona, kosztem obni-
zenia punktacji pozostatych trzech kryteriow z grupy.

8 www.efqm.pl.
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3. Model samooceny Polskiej Nagrody Jakosci
jako sposob doskonalenia organizacji. Podsumowanie wynikow

Przedmiotem analizy w niniejszym artykule jest Autoryzowany Serwis Samocho-
doéw Ciezarowych VOLVO w Szczecinie. Serwis istnieje na rynku od blisko 20 lat.
W celu wypehienia arkusza samooceny przeprowadzono szereg wywiadow na
wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa, a takze wykorzystano udostgpnione dane,
m.in. z badania Second To None’, wskazniki finansowe, bilanse, raporty oraz zesta-
wienia 1 wyniki z audytow. Analizujac ogo6lng ocene uzyskanego wyniku, nalezy
stwierdzi¢, ze w przypadku 18% kryteriow nie podjeto zadnych dziatan w kierunku
procesu doskonalenia. Dla 36% osiagni¢to pewne postepy, aczkolwiek ich realizacja
nie jest w pelni udokumentowana. 38% dziatan potwierdza, ze istniejg wyrazne do-
wody rozpoznania danego tematu, jednak kwestionuje si¢ ich catkowite wdrozenie.
Natomiast na poziomie 7% kreuje si¢ petna satysfakcja z osiggnigtych wynikdw,
ktore stanowia wzorzec oraz punkt odniesienia do dalszego doskonalenia. Przedsie-
biorstwo w catkowitej ocenie uzyskato 450 na 1000 mozliwych do zdobycia punk-
tow. Koncowy wynik zostal wyliczony jako $rednia z poszczegdlnych punktow
w danym kryterium, pomnozona przez maksymalng warto$¢ mozliwa do uzyskania.
Jak wynika z tabeli 1, znacznie lepiej prezentujg si¢ kryteria zwigzane z potencjatem
przedsiebiorstwa. Uzyskany wynik $wiadczy o tym, ze firma w blisko 50% wy-
korzystuje swoje mozliwosci, co w rezultacie przektada si¢ na osiggnicte, jedynie
w 40%, efekty przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Podsumowanie wynikow oceny

S - 2 £ s s 3| o z
£ s 2 £ 5 > > gz | g2 | €8 3
S A2 'Bh N o 5] = £ E 2 0 g
o 28 o, = 2 o oo <z 2N S
g = Sz S e 2.2 25| &8 =
R | 2% | §¢g N = 2 | §2| =% z
= (=% 72} n =
~ N a 5

Wartos¢ | 69,3 52,6 35,2 26,4 62,2 118,0 59 23,1 56,7

Potencjat przedsigbiorstwa Efekty przedsigbiorstwa
. 246 204
Lacznie
450

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrod wszystkich kryteriow PNJ najwickszy, bo wynoszacy az 59%, udziat w
samoocenie serwisu uzyskata satysfakcja klientow. Jest to wynik najbardziej zblizo-
ny do wynikow finalistow z lat 1997-2005. Trzy z dziewigciu odpowiedzi w tym
kryterium zostaty ocenione maksymalnie, co §wiadczy o zastosowaniu adekwatnych

? Badanie wykonywane przez VOLVO Polska we wszystkich serwisach.
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rozwigzan. W przypadku jednego aspektu niestety nie podjeto zadnych dziatan, co
przetozylto si¢ na uzyskanie wartosci rownej zero. Ogolny wynik (200 mozliwych
punktow) potwierdza, ze w zakresie tego kryterium podjeto odpowiednie dziatania
1 obecnie nalezy koncentrowac si¢ tylko na jego udoskonaleniu. Kryterium ocenione
najnizej, a zarazem najbardziej odbiegajace od $redniego wyniku uzyskanego przez
finalistow PNJ, to satysfakcja pracownikow. Uzyskata ona zaledwie 5,96 pkt na 90
mozliwych. Na cztery z pigciu pytan firma otrzymata warto$¢ rowna zero, za$ jeden
aspekt sklasyfikowany zostat jako ten, w ktorym podjeto pewne dziatania, lecz sg
one jedynie sporadyczne. Satysfakcja pracownikow stanowi jeden z kluczowych
kryteriow, dlatego szczegdlnie w tym obrgbie powinny by¢ podjete odpowiednie
dziatania doskonalace — w mysl zasady, ze zadowolony pracownik jest droga do
sukcesu firmy. Pozostate kryteria z grupy efektow przedsigbiorstwa, tj. wptyw na
otoczenie oraz efekt koncowy, nie przekroczyly wyniku 40%, natomiast kryteria
potencjatu przedsigbiorstwa uzyskaty wynik na poziomie 50-60%.

Reasumujac, przedsicbiorstwo powinno koncentrowac si¢ gtdéwnie na doskona-
leniu tych aspektow, w ktorych nie podjeto zadnych dziatan, co przetozyto si¢ na
zerowa punktacje, nie zapominajac o tych, ktéore maja juz pewien potencjal stano-
wigcy idealny fundament do dalszych dziatan doskonalacych.

4. Przedstawienie mozliwosci doskonalenia przedsi¢biorstwa

Uzyskane wyniki oraz ich analiza zostaly omowione szczegdtowo z przedsigbior-
stwem. Wyniki ankiety zostaly zaprezentowane podczas corocznego przegladu sys-
temu zarzadzania jakoscig zgodnego z ISO 9001:2008. Z przeprowadzonej analizy
wynika, ze aspektem, ktory najbardziej potrzebuje doskonalenia, jest satysfakcja
pracownikéw. Z czterech, na pig¢, podkryteriow firma uzyskata 0 punktéw, czego
gtéwna przyczyng byt brak pomiaru zadowolenia pracownikow, ich ewentualnych
skarg i zazalen, uwag odnos$nie do $rodowiska pracy, perspektyw dalszej kariery
badz ptac. Zadowolenie z pracy wigze si¢ $cisle z wykonywang praca. Przede wszyst-
kim prowadzi do zwickszenia produkcji i zysku, co z kolei jest nagradzane, wobec
czego dostarcza pracownikom satysfakcji. W celu doskonalenia wyzej wymienione-
go aspektu zaleca si¢ prowadzenie okresowych badan pomiaru satysfakcji (zadowo-
lenia) pracownikow, ktore stanowi¢ beda narzedzie stalego monitorowania. Jako
metode¢ najmniej czasochlonng oraz najmniej kosztowna, dajaca obraz opinii duzej
grupy pracownikow w tym samym czasie, proponuje si¢ kwestionariusze — badania
ankietowe.

Ankieta powinna wigc pozwoli¢ na zebranie informacji odnosnie do wynagrodze-
nia, awansu, stylu kierowania, tresci pracy oraz relacji z wspdtpracownikami. Powin-
na by¢ anonimowa, o czym nalezy poinformowa¢ wczesniej wszystkich pracowni-
koéw, aby uzyska¢ nieskrgpowane, szczere odpowiedzi. Przeanalizowane wyniki
badania satysfakcji pracownikéw powinny trafi¢ do pracownikow w postaci informa-
cji zwrotnej, co pomoze poprawi¢ atmosfere oraz komunikacje wewngtrzng. Wptynie
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pozytywnie na ich wzajemne relacje, a takze zarysuje ogolny obraz pracownika na tle
organizacji. Jak wynika z samooceny, w serwisie brakuje rowniez miernikéw $wiad-
czacych o poprawie funkcjonowania nowo przyjetych pracownikow. Proponuje sig
zatem wprowadzenie uproszczonych arkuszy ocen wszystkich pracownikow, tacznie
z nowo przyjetymi. Arkusze uzupetniane bedg w statych odstgpach czasu. Budowa
arkusza to przede wszystkim dane pracownika, jego wyksztatcenie, przebieg kariery
zawodowej oraz obecnie obejmowane stanowisko. Nastepna cz¢s¢ arkusza zawieraé
bedzie samoocene pracownika, jego postawe wobec firmy, wystepujace problemy
oraz trudnosci, a takze zadowolenie z wykonywanej pracy.

Arkusz podsumowywany byltby bezposrednio przez gtownego przetozonego na
podstawie informacji zwrotnej o pracy poszczegdlnego pracownika. Oceny 0sOb
zwigzanych z pracownikiem bytyby poufne, oceniany pracownik w konsekwencji
otrzymywatby jedynie wypadkowa wszystkich zebranych ocen. Analiza arkuszy
oceniania pomoze w okre$leniu potencjatu pracownikéw, cech oraz wartosci. To
wszystko zdecyduje o mozliwosci podjecia dalszego rozwoju oraz zwigkszenia ich
kompetencji, pozwoli uzyska¢ informacje zwrotng dotyczaca postepu ich wynikow,
co w rezultacie zasugerowa¢ moze ewentualny awans badz potrzebe odbycia dodat-
kowych szkolen.

W konsekwencji przez cykliczne podsumowania ocen wzrasta wewnetrzna mo-
tywacja pracownika, a takze ch¢¢ podejmowania dziatan doskonalacych!®. Mimo iz
aspekt ,,zadowolenie klienta” uzyskat najwigksza liczbe punktow, jedno z podkryte-
riow uzyskato wartos¢ zerowa. Ukazuje to, jak wazna rolg odgrywa zarowno zebra-
nie uwag oraz reklamacji od klientow, omowienie ich, oraz sprz¢zenie zwrotne, czy-
li podejmowane dziatania korygujace. Brak analizy wykonywanych w serwisie
ankiet $wiadczy o nieumiejetnym wykorzystaniu zebranych informacji. Wysytane
przez firme ankiety nalezy wiec omawiac i przedstawia¢ na kwartalnych oraz rocz-
nych zebraniach, najlepiej w formie graficznej. Wyniki badan zadowolenia klienta
gromadzone w programie komputerowym spowoduja, ze dane beda wiarygodniej-
sze oraz tatwiej dostepne, co wplynie pozytywnie rowniez na aspekt zarzadzania
zasobami. Odnos$nie do tego kryterium firma poje¢ta juz pewne dziatania, wobec cze-
g0 wykorzystujgc zgromadzony potencjal, powinna dazy¢ do ich doskonalenia. Ko-
lejnym kryterium, ktore powinno by¢ doskonalone, to wptyw na otoczenie. Jest to
drugie kryterium pod wzgledem najmniejszej liczby punktow z grupy efektow
przedsigbiorstwa. Firma uzyskata tu dwie oceny o wartosci 0, dlatego szczegélnie
w zakresie tych obszarow powinno si¢ podja¢ odpowiednie dziatania doskonalgce.

W celu poprawy wspoétpracy z wladzami lokalnymi przedsigbiorstwo moze pod-
ja¢ dzialania przyczyniajace si¢ do zmniejszenia bezrobocia na terenie Szczecina,
np. wspolpracujac z Powiatowym Urzedem Pracy (PUP). Innym rozwigzaniem do-
tyczacym wspolpracy z wladzami lokalnymi jest zatrudnianie os6b niepetnospraw-

10°P. Jedynak, Ocena znormalizowanych systeméw zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007, s. 146-151.
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nych na stanowiskach administracyjnych (specyfika pracy wyklucza prace osob nie-
pelnosprawnych w innych dziatach firmy). W aspekcie, jakim jest przywodztwo,
firma nie osigga wynikow zerowych, jednak trzy na pie¢ wartosci stanowig zaledwie
33 punkty, co w rezultacie nie jest dostatecznie zadowalajace. Wazne jest, by naczel-
ne kierownictwo wspierato pracownikéw w ich miejscu pracy, a takze dawato wzor
postepowania na $ciezce doskonalenia. Taki przyktad ma na celu minimalizacje¢
zmian, a takze pozwala umiej¢tnie wlaczy¢ wszystkie elementy firmy w proces do-
skonalenia, co przektada si¢ przysztoSciowo na zwickszenie zakresu autonomii,
swobodnej delegacji zadan oraz uprawnien. Sprzyja rowniez dzieleniu si¢ doswiad-
czeniami, wymianom pogladow, opinii oraz konfrontacjg réznych podejs¢, w wyni-
ku ktorych pracownicy podlegaja procesowi cigglego uczenia sig, dzigki czemu or-
ganizacja jeszcze sprawniej bedzie potrafita dostosowac si¢ do nieprzewidywalnych
zmian.

5. Zakonczenie

To, jak skrupulatnie i wnikliwie firma podejdzie do procesu samooceny oraz jakie
kroki podejmie w kierunku doskonalenia po przeanalizowaniu wszystkich aspektow,
perspektywicznie wptynie na dalszy jej rozwoj oraz funkcjonowanie. Dlatego tak
istotng rolg odgrywa wspomniany wczesniej cykl PDCP. Dziatania doskonalgce mu-
sza by¢ utozone w logicznej sekwencji. Nalezy jednak pamietac, ze proces ten nigdy
si¢ nie konczy, poniewaz zawsze znajdzie si¢ cos$, co bedzie wymagalo poprawy.
Samoocena sprzyja silnie rowniez poprawie konkurencyjnosci firmy. Ukazuje nie-
zbedne priorytety prowadzace do sukcesu, a takze znaczaco pomaga w statej kontro-
li oraz doskonaleniu wprowadzonej wczesniej koncepcji Systemu Zarzadzania Jako-
scig. Model PNJ, bazujacy na europejskim modelu EFQM, zastosowany w procesie
samooceny, pozwala okresli¢ mocne i stabe strony przedsiebiorstwa oraz wskazac
kluczowe obszary doskonalenia. Stanowi on zatem wzor, do ktérego organizacje
powinny dazy¢ w celu ciggtej poprawy. Na kazdym etapie doskonalenia uwzgled-
nia¢ nalezy czynnik ludzki, czyli dodatkowo odczuwalng satysfakcje klientow — za-
réwno tych zewnetrznych, jak i wewnetrznych. W efekcie firma realizujaca postano-
wienia TQM osigga optymalny poziom czterech satysfakcji — 4S:

— zadowolenie pracownika ( CS — Customer Satisfaction),

— zadowolenie klienta (ES — Employee Satisfaction),

— wkiadu do pomyslnosci spotecznosci lokalnej (SS — Social Satisfaction),

— wktadu do pomyslnosci globalnej (GS — Global Satisfaction).

To, co wyroznia zarowno Polska i Europejska Nagrode Jakosci, to fakt rozszerze-
nia koncepcji TQM o wiele aspektow zwigzanych bezposrednio z ogdlnym obrazem
organizacji, m.in. z aspektami ekologicznymi czy spotecznymi. Ponadto w kryterium
»efekt koncowy” wystepuje koniecznos$¢ dokonania oceny konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa na rynku, a takze sprostania jego oczekiwaniom wobec udzialowcow
oraz akcjonariuszy. Duzy wptyw w dalszym doskonaleniu funkcjonowania przedsie-
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biorstwa ma réwniez pomiar czynnikdw pozafinansowych, takich jak chocby efek-
tywny czas pracy czy produktywnos¢ zaktadu. Przyktad opisywanego przedsigbior-
stwa potwierdza fakt, iz nawet firmy posiadajace SZJ nieustannie muszg podejmowac
dziatania doskonalgce oraz w sposob szczegodlny przygotowywac si¢ do udziatu w
konkursach nagrod jakosci. Jezeli w $lad za certyfikatem nie idzie ustawiczna popra-
wa jakosci $wiadczonych ustug, organizacja musi liczy¢ si¢ z tym, ze przestanie by¢
konkurencyjna. W mysl zasady — ,.kto nie idzie do przodu, ten si¢ cofa”. Tres¢ arty-
kuhu potwierdza na wstepie zatozong teze, ze zastosowanie narzedzie doskonalenia
systemu, jakim jest samoocena, przyczyni si¢ do poprawy jej funkcjonowania. Syste-
matyczna poprawa wynikéw badan samooceny nie tylko wplynie na usprawnienie
dziatalnosci organizacji, ale rowniez przygotuje do nagrody.
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SELF-ASSESSMENT AS AN IMPROVEMENT TOOL

Summary: Certified according to ISO9001 organization should improve the effectiveness of
the quality management system by using available tools. Continuous demand for improvement
in the ever-developing work environment means that today more emphasis is placed on the
Quality Management System. In order to gain competitive advantage, companies need to
adhere to changing external and internal conditions and alter their long-term actions
accordingly. It is therefore paramount for any successful company to regularly develop,
improve and train their staff. Ongoing self-improvement processes, based on impartially
gathered data, are an integral part of any Quality Management System. The most common
tools used in assessing the conditions of the company are: management supervision, audit,
customer satisfaction survey and self-assessment. Their effective use may determine faults,
over-spending and excess costs. In this article, I will focus on the Volvo Truck Dealership in
Szczecin and consider the results of their Organizational Self-assessment Questionnaire, that
meets the Polish Quality Award standards, and present current condition and other aspects of
the company.
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