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SAMOOCENA JAKO METODA OGRANICZANIA BARIER  
DLA ORGANIZACJI I DOSKONALENIA SYSTEMU 
ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ

Streszczenie. W  artykule zaprezentowano rolę doskonalenia system u zarządzania 
jakością w e współczesnej gospodarce jako  jednej z m etod eliminacji barier 
wynikających ze zm ienności otoczenia zarówno zewnętrznego, jak  i wewnętrznego. 
Podjęto rów nież próbę określenia wpływ u sam ooceny na ocenę stopnia dojrzałości 
system ów zarządzania jakością, a tym  samym na procesy zarządcze. Zaprezentowano 
grupę wybranych organizacji -  laureatów  konkursu Polskiej N agrody Jakości -  jako 
przykład przedsiębiorstw  m ających dojrzały system  zarządzania jakością.
Słow a kluczow e: zarządzanie jakością, sam oocena, poziom  dojrzałości system u 
zarządzania j  akością

SELF-EVALUATION AS METHOD OF BARRIERS REDUCTION FOR THE 
ORGANIZATION AND DEVELOPMENT OF A QUALITY MANAGEMENT 
SYSTEM

S u m m ary . In the article the role o f  developm ent o f  a  quality m anagem ent system  
in the contem porary econom y is presented as one o f  the m ethods o f  barriers elim ination 
that result from  the changing environm ent, both external and internal one. Additionally, 
an attem pt was m ade to determ ine the influence o f  self-evaluation on the assessm ent o f  
the m aturity level o f  a quality m anagem ent system, and on the m anagem ent processes at 
the sam e time. A  group o f  selected organizations w as presented -  winners o f  the Polish 
Quality A w ard contest as an exam ple o f  enterprises possessing a m ature quality 
m anagem ent system.
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1. Wprowadzenie

Transform acja polskiej gospodarki spowodowała zm ianę w przyjętych przez 

przedsiębiorstwa strategiach rynkowych. Przeszłe trendy w  zarządzaniu firm am i dotyczyły 

bezpośrednio wszelakich działań związanych w prost z produktem. Jednakże usunięcie barier 

handlowych (w wyniku działań podejm owanych przez Unię Europejską w celu stworzenia 

Jednolitego Rynku Europejskiego) spowodowało napływ różnorodnych produktów

0 podobnych (wielokrotnie takich samych) param etrach i w efekcie determ inantą wyboru 

konsum enta jest cena. Ogólnodostępna zaś mnogość rozwiązań produktowych sprawiła, że 

coraz rzadziej następuje wdrożenie nowości produktowej, coraz rzadziej też m ożna spotkać 

luki w podaży i nisze rynkowe. Przedsiębiorstwa zatem stają przed koniecznością 

poszukiw ania nowych strategii przewagi konkurencyjnej, realizowania przem yślanych zm ian 

w  otoczeniu wewnętrznym organizacji, działań podejmowanych w  kierunku utrzym ania

1 podniesienia swojej pozycji konkurencyjnej zarówno na rynku krajowym, jak  i m iędzy

narodowym. W ażnym czynnikiem w  obrębie prowadzonej przez podm ioty gospodarcze 

działalności jest dbałość o ograniczenie kosztów  oraz efektywne w ykorzystanie 

ograniczonych zasobów. Jednym z narzędzi wykorzystywanych do realizacji celów 

przedsiębiorstwa, a także do jego rozwoju jest dobrze opracowany i w drożony system 

zarządzania jakością [5], którego integralną częścią je s t stały nadzór nad procesam i, okresowy 

przegląd całości system u w postaci audytów wewnętrznych i zewnętrznych [5]. Jednak 

przedsiębiorstwo nastawione na sukces z wykorzystaniem system u zarządzania jakością musi 

podejm ow ać działania w celu jego  doskonalenia. Pierwszym etapem w  doskonaleniu system u 

zarządzania jakością je s t pom iar skuteczności system u z wykorzystaniem  różnych narzędzi 

[4, 6]. Szczególnym kom pleksowym  narzędziem  pozwalającym  na w nikliw e badanie 

poziom u dojrzałości systemu zarządzania jakością jest samoocena.

Celem  niniejszego artykułu je st przedstaw ienie systemowego podejścia do zarządzania 

jakością w  organizacji, zaprezentowanie sam ooceny jako  narzędzia do diagnozy 

i doskonalenia system u zarządzania jakością oraz przedstawienie w ybranych informacji 

dotyczących Polskiej N agrody Jakości i w skazanie przedsiębiorstw  -  laureatów  nagrody, 

m ających dojrzały system  zarządzania jakością — jako  interesującej grupy badawczej.

2. Bariery efektywności przedsiębiorstw

Podstawowym  celem  organizacyjnym przedsiębiorstw  je s t rozwój. N ajczęściej je s t on 

m ierzony przez zm iany ilościow e i jakościow e (przekształcenia strukturalne, technologiczne, 

kulturow e itp.), które sprzyjają przetrw aniu i stabilizacji przedsiębiorstw a w  przyszłości. Sam
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rozwój przedsiębiorstwa je s t zdeterm inowany przez jego  zdolności dostosowaw cze do danego 

otoczenia oraz funkcjonujących w  nim  podm iotów. O toczenie niesie ze sobą zm ianę bądź 

stabilizację w arunków  czasowych oraz przestrzennych (warunków ram owych), w  których 

podm iot funkcjonując, przezw ycięża bariery i zagrożenia. Złożoność i zm ienność otoczenia to 

cechy m ające największy wpływ na zachowania podm iotów. Obecnie w  warunkach 

gospodarki rynkowej dynam ika zm ian otoczenia wpływa bezpośrednio na strukturę barier 

wzrostu efektywności przedsiębiorstw. W  literaturze przedm iotu rozróżnia się wewnętrzne 

i zewnętrzne bariery efektywności ekonom icznej. Bariery zewnętrzne są związane 

z oddziaływaniem w arunków system owych i rynkowych na przedsiębiorstwa. Bariery 

w ewnętrzne wynikają z  racjonalizacji zatrudnienia, są zw iązane z w łaściw ym  doborem, 

wykorzystaniem środków  pracy, jak  również doborem  i wykorzystaniem  m ateriałów  oraz 

energii [10]. Równie istotny dla działalności przedsiębiorstwa jest stały w zrost wymagań 

projakościowych. Ich poziom  je s t narzucany w  sposób bezpośredni przez klientów, co je s t 

wynikiem obecności różnych produktów  na rynku m ogących stanow ić substytuty dla 

nabywcy. Jedną z metod elim inacji barier efektyw ności ekonom icznej (wewnętrznych 

i zewnętrznych) je s t system owe podejście do doskonalenia poziom u jakości zarządzania [ 10].

3. Czynniki wpływające na doskonalenie systemu zarządzania jakością

Istnieje w iele definicji system u [3], W edług jednej z nich system  je s t rozum iany jako 

„zestaw składników, m iędzy którym i zachodzą w zajem ne stosunki (interakcje) i gdzie każdy 

składnik połączony je st z każdym  innym składnikiem  bezpośrednio lub pośrednio” [3]. Jak 

odnajdujem y w  literaturze przedm iotu, podejście system owe je s t pow iązane w  sposób 

bezpośredni z m yśleniem  system owym , a tym  samym elim inuje m yślenie analityczne 

(koncentracja na elementach, podziały obiektu na części składowe, badania skupione na 

oddzielnych składowych, zachow ania niektórych w ybranych elem entów  są podstaw ą do 

wnioskowania o zachow aniu całości badanego podm iotu). „W  m yśleniu system ow ym  

dążymy do zrozum ienia istoty rzeczy w ujęciu całościowym, staram y się zrozum ieć 

podstawowe m echanizm y kierujące zachow aniem  danego system u, z pom inięciem  

szczegółów i spraw  drugorzędnych” [3].

A by efektywnie zarządzać przedsiębiorstwem , należy zauważyć, że zarządzanie jakością 

stanowi zbiór (system) w zajem nie na siebie oddziaływ ujących w ew nętrznych elementów, 

pozostających ze sobą w  ściśle określonych relacjach czy to pośrednich, czy też 

bezpośrednich, stanowiących jednocześnie charakterystykę danego systemu. Istnienie zatem 

poziom ów będących podstawą do w ytypowania podsystem ów  występujących m iędzy nimi 

relacji, jak  również sprzężeń pom iędzy jego elem entam i pozw ala na określenie samych cech 

systemu (uporządkowanie; organizacja; w łasność uporządkowania; struktura: specyficzne
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własności systemowe) traktowanego jako  zbiór sprzężeń m iędzy podsystem am i [9]. 

W  samym zarządzaniu jakością istotne je s t doskonalenie jakości rozum iane jako  ogół działań 

podejmowanych w  celu osiągnięcia skutecznego i efektywnego poziom u funkcjonowania 

organizacji. M ożna je  również postrzegać jako  poprawę jakości z uw zględnieniem  w szystkich 

jej poziomów w obrębie całej organizacji w  sposób kom pleksow y, zaczynając od etapu 

projektowania produktu, jego wytworzenia, sprzedaży, ze szczególnym  uwzględnieniem  

okresu obsługi posprzedażowej. D la przedsiębiorstwa celem jest zadowolony klient, dzięki 

którem u organizacja dąży do osiągnięcia wysokiej pozycji rynkowej [ 12], tak więc w  interesie 

przedsiębiorstwa je s t dbałość o proces doskonalenia zarządzania jakością. W  działalności 

przedsiębiorstw  funkcjonujących na podstawie wdrożonego systemu zarządzania jakością 

zachodzi konieczność jego monitorowania i oceny skuteczności z wykorzystaniem  różnych 

narzędzi, wynikających bezpośrednio z systemu oraz będących wynikiem  rozwoju sam ych 

systemów zarządzania jakością [4].

Ocena poziom u dojrzałości systemów zarządzania jakością i analiza skuteczności 

w  organizacji zazwyczaj dokonywane są w  wyniku samooceny. Jest to narzędzie 

wykorzystywane do zarządzania jakością, powiązane w sposób bezpośredni z m odelam i 

doskonałości, w tym również z nagrodami jakości. W ykorzystanie sposobów oceny poziom u 

dojrzałości system ów zarządzania jakością daje organizacji możliwość określenia je j słabych 

i m ocnych stron, pokazuje również obszary do doskonalenia. Jak w ynika ze wskazanego 

zasięgu oddziaływania, w łaściwy przebieg procesu oceny poziom u dojrzałości procesowej 

w  organizacji powinien sprowokować opracowanie działań w kierunku doskonalenia 

organizacji, jak  również dalszej oceny. „Przeprowadzenie oceny poziom u dojrzałości pozw ala 

na rozpoznanie przyczyn stanu krytycznego i sform ułowanie wniosków', służących 

w  organizacji do wprowadzenia potrzebnych zm ian w  zakresie zarządzania nią” [11]. Obszar 

zastosowania narzędzi sam ooceny znajduje rów nież swoje odwzorowanie w  norm ie PN-EN  

ISO 9004 w  postaci punktu 8.2. Co istotne, ze wskazań norm y i załącznika inform acyjnego 

norm y ISO 9004 wynika, że właściwie w ykonana samoocena, jako narzędzie uniwersalne, 

m ogące zostać zastosowane w  każdym z typów przedsiębiorstw, pozw oli na pełną 

identyfikację obszarów działalności podm iotu i ukaże ich praw dziwy obraz. A nalizując 

literaturę przedm iotu, odnajdujem y podział sam ooceny na dwie kategorie (w  zależności od 

kierunku): ukierunkowaną na nagrody jakości oraz na diagnozowanie stanu funkcjonowania 

organizacji. A utor [11] stara się pokazać przewagę sam ooceny służącej diagnozowaniu 

system u nad sam ooceną ukierunkowaną na Nagrodę Jakości. W  pewnych obszarach nie 

sposób się nie zgodzić z tą opinią. Dotyczy to zw łaszcza rozróżnienia standardowej 

sam ooceny, podejścia do niej i opracowania raportu opartego na w ym aganiach określonych 

w  instrukcjach nagród (identyfikator nagroda) oraz sam ooceny dostosowanej do specyfiki 

organizacji, elastycznego podejścia do sam ooceny i raportu diagnostycznego dostosowanego 

do potrzeb organizacji (identyfikator diagnoza). Trudno się nie zgodzić z Autorem , że 

samooceny, wym agania oraz końcowe raporty opierające się na nagrodach w pewien sposób
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ujednolicają przedsiębiorstwa (np. pom inięcie specyfiki branży, otoczenia przedsiębiorstw , 

pozycji rynkowych). M ożna naw et pow iedzieć, że zatracają indyw idualność każdego 

z wdrożonych system ów, system atyzując opinie i podporządkowując je  bezpośrednio pod 

odgórnie przyjęte kryteria danej nagrody. N ie sposób jednak  się zgodzić z rozróżnieniem  

podejścia audytowego (nagroda) i diagnostycznego (diagnoza). Jak później A utor sam 

wskazuje, proces audytu prowadzi do uzyskania dowodu niezależnego, natom iast badanie 

diagnostyczne również je s t obiektywnym  w skazaniem  stanu istniejącego.

Kolejnym zagadnieniem  w porównaniu sam oocen je st uczestnictwo osób 

zaangażowanych w proces sam ooceny (ograniczone w  przypadku nagród i szerokie 

w przypadku diagnostycznym ). A nalizując kryteria przyznaw ania nagród jakości, m ożna 

zauważyć, jak  szczegółowo prowadzona je s t przez ekspertów  analiza przedstaw ionych 

samoocen. Do konkursów  o nagrody jakości zgłaszają się znakom ite przedsiębiorstwa, 

natomiast bardzo szczegółowe ankiety sam oocen wym agają zebrania jak  najszerszego grona 

oceniających, m ogących wskazać w szelkie atuty analizowanych obszarów. Tym  samym 

uczestnictwo w  sam oocenie nie m oże zostać ograniczone tylko do m enedżerów  i ekspertów. 

Pomijając w skazane różnice w  sam oocenach, nie należy ignorować korzyści, jak ie  osiągają 

przedsiębiorstwa w  w yniku przeprow adzenia któregokolw iek typu samooceny. W łaściwie 

przeprowadzona sam oocena określi słabe i m ocne strony przedsiębiorstwa, w ykaże tym 

samym obszary do doskonalenia. G runtowna analiza i obserw acja procesów 

w przedsiębiorstw ie w ykaże zaniedbywane obszary, pow stające w  w yniku koncentracji na 

przyjętych priorytetach.

4. Model doskonalenia zarządzania Polskiej Nagrody Jakości

Total Quality M anagem ent to filozofia prom ow ana przez tw órców i organizatorów 

najbardziej prestiżowej w  naszym  kraju Polskiej N agrody Jakości, której to „M odel 

Doskonalenia Zarządzania” opracowano na podstaw ie filozofii opisanej przez „M odel 

Znakom itości EFQ M ” -  Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (European Foundation 

for Quality). W  swych działaniach tw órcy Polskiej N agrody Jakości poświęcili się 

propagowaniu koncepcji TQ M  w śród polskich przedsiębiorstw  w  celu w skazania ścieżki 

doskonałości zarówno polskiej, jak  i europejskiej [8]. Co istotne, w  m odelu Polskiej N agrody 

Jakości, ja k  rów nież w  Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością w yróżnia się 9 filarów 

(kryteriów) Zarządzania Przez Jakość. Pierw szą grupę, o nazw ie „Potencjał” , stanowi 

5 filarów: przywództwo, strategia, pracownicy, partnerstw o i zasoby, procesy-w yroby-usługi. 

Do drugiej grupy, pod nazwą „Rezultaty” , w liczam y 4 filary: w yniki klientów, wyniki 

pracowników, w yniki społeczeństwa, w yniki kluczowe [11], Zarówno „Potencjał organizacji” 

jak  i „Rezultaty organizacji” stanow ią narzędzia do oceny poziom u zarządzania organizacją.
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Zgodnie z założeniami Polskiej Nagrody Jakości w spom niane kryteria stanow ią podstawowy 

model oceny organizacji aplikujących do konkursu przy uw zględnieniu w ym ienionych 

kryteriów w samoocenie, poddawanej w późniejszym  etapie konkursu szczegółowej 

weryfikacji [8].

5. Model doskonalenia zarządzania Polskiej Nagrody Jakości

5.1. Rys h istoryczny, zak res

Historia Polskiej N agrody Jakości je s t bezpośrednio związana z pow ołanym  w  ram ach 

Krajowej Izby Gospodarczej dnia 17 stycznia 1994 roku Kom itetem  Jakości. To w łaśnie 

Komitet Jakości, który m iał za zadanie skupiać najwybitniejszych specjalistów, 

poświęcających się zagadnieniu jakości (z naciskiem  na Total Quality M anagem ent), na 

pierwszym posiedzeniu przyjął propozycję Polskiej N agrody Jakości. Pierw sza edycja 

Polskiej Nagrody Jakości rocznikowo (1995 rok) pokrywa się z jej ustanowieniem:

• styczeń 1995 roku -  powołanie przez K rajową Izbę Gospodarczą, Polskie Centrum 

Badań i Certyfikacji, Fundację „Teraz Polska” K om itetu Polskiej N agrody Jakości,

•  7 marzec 1995 roku -  pierwsze posiedzenie Kom itetu Polskiej N agrody Jakości, 

ustanowienie Polskiej N agrody Jakości [7],

Pierwsze posiedzenie Kom itetu PNJ zaowocowało również wytyczeniem:

• wizji: „Osiąganie światowego poziom u jakości i zarządzania w  polskich 

organizacjach” [7],

•  misji: „Być przodującą siłą dla stałego doskonalenia (Jakości i Zarządzania» 

w  polskich organizacjach” [7].

N ie zapom niano również o wskazaniu i w ytyczeniu wartości dotyczących w drażania 

perfekcjonizm u organizacyjnego, potrzeb klientów , przestrzegania etyki, hum anizm u oraz 

poszanowania potrzeb społecznych zarówno dla Komitetu Polskiej N agrody Jakości, ja k  i dla 

pracowników i uczestników konkursu.

5.2. Ew o lucja Polskiej N agrody  Jakośc i

Pierwsza edycja Polskiej N agrody Jakości odbyła się w  okresie od m arca do listopada 

1995 roku. Co istotne, w  konkursie przewidywano tylko i w yłącznie nagrody i w yróżnienia 

zespołowe. W  drugiej edyrcji PNJ wprowadzono istotne zm iany w  stosunku do pierwszej 

edycji. N astąpił podział na trzy kategorie przedsiębiorstw  (małe i średnie -  do 250 

zatrudnionych, duże -  powyżej 250 zatrudnionych, oraz przedsiębiorstwa usługow;e -
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niezależnie od liczby zatrudnionych). Opracowano też i w prow adzono raporty zwrotne, 

przesyłane do uczestników  konkursu po zakończeniu oceny przez ekspertów. Raporty 

zawierają m iędzy innymi inform ację o m ocnych i słabych stronach w ym agających poprawy. 

W ażne jest, że na tym  etapie w drożono szkolenie dla pełnom ocników  przedsiębiorstw  

z przygotow ania sam oocen [8]. K olejne zm iany i ustanow ienia dotyczące przyznaw ania 

Polskiej N agrody Jakości przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Zm iany dotyczące przyznaw ania Polskiej N agrody Jakości

R o k -
edycja

W prow adzone zm iany

1995 - 1 Nagrody i wyróżnienia zespołowe

1996-11
Podział przedsiębiorstw  na trzy kategorie, w prow adzenie raportów 
zwrotnych

1997- I I I
U stanowienie N agrody Specjalnej dla przedsiębiorstw  z ponad 
50%  kapitałem  zagranicznym  oraz Polskiej Indywidualnej 
N agrody Jakości

1998 - I V
U stanowienie Polskiej Honorowej N agrody Jakości oraz Polskiej 
Indywidualnej N agrody Jakości

2001 -V II Ustanowienie kategorii Organizacje Publiczne

2002-V II I
Opracowanie kw estionariusza dla PNJ na podstaw ie 
kw estionariusza EFQM

2004 -  X
Opracowania ankiety zwrotnej w  celu doskonalenia pracy 
Kom itetu i Sekretu PNJ

2005 -  XI Ustanowienie nagrody dla organizacji edukacyjnych

2006 -  XII
Ustanowienie podkategorii (służba zdrowia, służby w ew nętrzne, 
organizacje sam orządow e 
i rządowe) dla organizacji publicznych

2007 -  XIII Ustanowienie nagrody Znakom ity Przywódca

2009 -  XV
U stanowienie nagrody Znakom ity Pełnom ocnik System ów 
Zarządzania

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Recha M.: Historia Polskiej Nagrody
Jakości. Sekretariat Polskiej Nagrody Jakości, Warszawa 2014.

A nalizując inform acje zaw arte w  tabeli 1, należy stwierdzić, że Polska N agroda Jakości 

stale ewoluuje. O bjaw ia się to przez w prow adzanie now ych kategorii, bardziej 

szczegółowych podziałów  ze w zględu na przynależność organizacyjną, ustanaw ianie 

podkategorii, przyznaw anie nagród indywidualnych. Prestiż i pozycja, jak ie się uzyskuje 

dzięki Nagrodzie, stanow ią m otywację zarówno do wdrażania, ja k  i do doskonalenia 

przyjętych m etod zarządzania. N agrodzone podm ioty gospodarcze otrzym ują statuetkę 

i dyplom oraz m ają przez rok m ożliwość posługiwania się logo Polskiej N agrody Jakości [7]. 

Sama statuetka je s t zbudowana z metalu, granitu i pozłacanego brązu, które są sym bolam i 

między innym i trwałości, m ocy i szlachetności.
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5.3. E tap y  p rzygo tow an ia  w niosku do uczestn ictw a w Polskiej N agrodzie Jak o śc i

Podmioty startujące w konkursie o Polską Nagrodę Jakości poddaw ane są bardzo 

dokładnej selekcji. Pierwszym  warunkiem  uczestnictwa w  konkursie je s t posiadanie przez 

przedsiębiorstwo Certyfikatu System u Zarządzania Jakością zgodnego z ISO 9001: 2008 

(wyjątek: organizacje zatrudniające powyżej 50 osób będące w końcow ym  etapie uzyskania 

Certyfikatu). Drugim warunkiem koniecznym  je s t uczestnictwo podm iotów  w  Regionalnej 

Nagrodzie Jakości (wyjątki: organizacje ogólnopolskiego znaczenia i poziom u ponad- 

wojewódzkiego). Przedsiębiorstwa chcące uczestniczyć w konkursie zgłaszają sw oją 

kandydaturę. Zgłoszenie uczestnictwa je s t związane z przygotowaniem  wniosku. Pierwszym 

etapem w  opracowaniu w niosku je st skom pletowanie danych o przedsiębiorstw ie zgodnie 

z  kryteriami „Potencjał organizacji” i „Rezultaty organizacji” . Kolejnym  krokiem  je st 

uczestnictwo w  szkoleniu wnioskodawców, na którym  bardzo szczegółowo przygotow uje się 

oddelegowane do zadania osoby z zakresu przygotowania koniecznych do oceny danych. Sam 

w niosek powinien zawierać: historię organizacji, prezentację w ykorzystyw anych technologii, 

opis relacji z  dostawcam i i partneram i, określenie zakresu produkcji, prezentację 

konkurentów i odbiorców, spis stosowanych norm  i aktów praw nych oraz inne w ażne dla 

danego podmiotu czynniki. N ajw ażniejszą jednak  częścią wniosku je st samoocena, która je s t 

najbardziej drobiazgową częścią zgłoszenia. Pierwszym  krokiem  do je j opracowania je st 

oddelegowanie do zadania osób w iarygodnych i kompetentnych. Przygotowanie sam ooceny 

następuje zgodnie z wytycznymi i ankietam i samooceny, opracowanym i na potrzeby Polskiej 

N agrody Jakości i dostosowanymi do poszczególnych grup uczestników  (osobne ankiety dla 

mikro- i małych przedsiębiorstw, dla średnich i dużych organizacji oraz całkowicie odm ienna 

ankieta dla organizacji publicznych). W  realizacji wniosku zgodnie z wytycznym i należy 

wykorzystywać metodę benchm arkingu i porównyw ać się z najlepszym i w  kraju i na świecie. 

Dzięki wykorzystaniu tej m etody m ożna ocenić słabe i m ocne strony, następnie wytyczyć 

program  doskonalący, ukierunkowany na wdrożenie koncepcji TQM  [8]. W  celu w ytyczenia 

ścieżki prawidłowego przeprowadzenia sam ooceny został określony schem at realizacji 

sam ooceny (rys. 1).

Jak  w ynika z rysunku 1, po powołaniu zespołu do opracowania sam ooceny następuje jej 

ocena. Ocenę sam ooceny przeprowadza się w  celu wskazania m ocnych stron, stref 

wym agających popraw y oraz w  celu wprow adzenia odpowiedniej dla N agrody punktacji. 

Do właściwego jej przeprow adzenia w ykorzystyw ana je s t m etoda RA D A R (tabela 2).
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POWOŁANIE ZESPOŁU OPRACOWUJĄCEGO (SZTABU)

SZKOLENIE CZŁONKÓWZESPOŁU

OPRACOWANIE MODUŁÓW I KRYTERIÓW

OSIĄGNIĘCIEZGODY(KONSENSUSU)

WERYFIKACJA WNIOSKU

OSTATECZNE OPRACOWANIE WNIOSKU

WYSŁANIEWNIOSKU DO SEKRETARIATU PNJ
Rys. 1. Schemat realizacji samooceny
Fig. 1. Diagram of self-evaluation realization
Źródło: Recha M.: Polska Nagroda Jakości. Edycja XX-2014, Sekretariat Polskiej Nagrody 

Jakości, Warszawa 2014.
Tabela 2

RA D A R -  aspekty oraz atrybuty do analizy i oceny „Potencjału” 
i „Rezultatów ” sam ooceny

Podstawa A spekty do oceny
Results (efekty) Istotność i użyteczność

•  zakres
•  integralność
•  segm entacja

W yniki funkcjonowania
•  trendy
•  cele
•  porównania
• przyczyny

Approach (podejście) •  rzetelne
•  zintegrow ane

Deploym ent
(rozwinięcie)

•  ja k  szeroko wdrożone?
•  system ow e przem yślane

A ssesm ent and Review 
(ocena, przegląd, 

doskonalenie)

•  miary
• uczenie się i kreatywność
•  doskonalenie i innowacje

Źródło: Recha M.: Historia Polskiej Nagrody Jakości. Sekretariat Polskiej Nagrody 
Jakości, Warszawa 2014.

Przedsiębiorstwa uczestniczące w  konkursie, przygotow ując się do oceny sam ooceny, są 

zobowiązane do w ytyczenia planów  organizacji z uw zględnieniem  bieżących oraz przyszłych 

potrzeb, realizow anych przez w łaściw ie zdefiniow ane procesy ukierunkow ane na 

interesariuszy. Zatem „Podejście -  Approach” pow inno być rzetelne (trwałe, innowacyjne) 

i zintegrow ane (mieć podstaw ę w  strategii). „R ozw inięcie -  D eploym ent” to działania 

podejm owane przez organizacje w  kierunku w drożenia podejścia w prow adzanego w sposób 

systemowy, w łaściw y dla danej organizacji oraz um ożliw iający w prow adzenie zm ian
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w podejściach. „Ocena -  Assesm ent” i „Przegląd -  Review” obejm ują działania organizacji 

w  kierunku doskonalenia podejścia i jego  rozwinięcia. W  celu opracowania rezultatów  

(Results) przedsiębiorstwa są zobowiązane do przedstaw ienia i rzetelnego udokum entow ania 

przykładów do w szystkich kryteriów [8],

N iezwykle interesującą grupę polskich przedsiębiorstw  spośród wszystkich 

posiadających wdrożony i funkcjonujący system  zarządzania jakością stanow ią laureaci 

Polskiej N agrody Jakości. Są to przedsiębiorstwa mające dojrzały system  zarządzania 

jakością i budujące sobie, dzięki jego  dalszem u doskonaleniu, pozycję lidera na polskim  

rynku. Przedsiębiorstwa te, podejm ując wyzwanie, jakim  je s t udział w  konkursie, przeszły 

krok po kroku przedstawione powyżej formalności. Istotny z pozycji działalności 

przedsiębiorstwa je s t etap przyznawania sobie punktów  zgodnie z kryteriam i dla oceny 

potencjału i efektów przedsiębiorstwa. Kryteria i ich założenia zaprezentowano w  tabeli 3.

Tabela 3
Kryteria dla oceny potencjału i efektów przedsiębiorstwa

Kryterium Zakres Max.
ilość

punktów
Przywództwo Indywidualne zaangażowanie liderów 100
Strategia W artości przyjęte przez organizację 100
Pracownicy Dbałość o pracowników  (rozwój, równość, 

szacunek)
100

Partnerstwo 
i zasoby

Dbałość o partnerów  zewnętrznych i posiadane 
zasoby

100

Procesy wyroby, 
usługi

Doskonalenie procesów, wyrobów , usług 100

W yniki dotyczące 
klientów

Całokształt funkcjonowania w  kontekście 
potrzeb klientów

150

W yniki dotyczące 
pracowników

Cele w  odniesieniu do kluczowych wyników 
oparte na potrzebach pracowników

100

W yniki dotyczące 
społeczeństwa

Czy została w drożona społeczna i ekologiczna 
strategia?

100

K luczowe wyniki Czy pom yślnie realizow ana je st strategia 
na podstaw ie potrzeb kluczowych 
interesariuszy?

150

Źródło: R echa M .: H istoria Polskiej N agrody Jakośc i” . Sekretaria t Polskiej N agrody  
Jakości, W arszaw a 2014.

Jak wynika z tabeli 3, najwyżej punktow ane są dw a kryteria: wyniki dotyczące klientów  

oraz kluczowe wyniki. Takie rozgraniczenie nadaje priorytet w łaśnie tym kryteriom , 

nieznacznie spychając pozostałe na dalszy plan i nadając im równorzędne znaczenie. Etap 

sam ooceny zw iązany z przyznawaniem  sobie wspom nianej punktacji w ym usza gruntowną 

analizę poszczególnych obszarów. K onieczność natom iast udokum entow ania w yników , jak  

też udostępnienia ich do weryfikacji pozw ala na sprawdzenie stanu istniejącego. 

Przedsiębiorstwa, przystępując do przygotow yw ania wniosku do Polskiej N agrody Jakości, są
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już  laureatami regionalnych nagród jakości, a tym  sam ym  są ju ż  zaznajom ione z pierw szo

planowymi konceptam i znakom itości. N ajistotniejszym  jednak  etapem  w  postępowaniu 

przeglądowym przedstaw ionej sam ooceny je s t weryfikacja sam ooceny ze stanem  faktycznym, 

realizowana z udziałem  ekspertów. Eksperci, jako  jednostki niezależne i obiektywne, są 

w stanie określić praw idłow ość sam ooceny oraz nadać w łaściw ą punktację poszczególnym  

kryteriom.

6. Podsumowanie

Stale rosnąca konkurencja na rynkach lokalnych, rynku krajowym  i zagranicznym  

narzuca przedsiębiorstw om  konieczność podjęcia działań ukierunkowanych na wdrażanie 

nowych strategii konkurencyjnych. N ie sposób nie zauważyć, że w szechobecny transfer 

technologii spow odow ał wyrównanie się poziom u produktów , natom iast zatarcie się granic 

rynków zaowocowało napływem  produktów  stanowiących substytuty. Zanikanie z kolei nisz 

produktowych powoduje, że nowości produktow e w ystępują stosunkowo rzadko. W wyniku 

wyrównanych poziom ów  zarówno produktów, ja k  i obsługi oferowanej klientom  następuje 

zwrot w  kierunku samego ju ż  doskonalenia zarządzania jakością. U w aga przedsiębiorców 

coraz częściej je s t skierowana na całokształt działań związanych z klientem  i doskonałością 

obejmującą w szelkie procesy. Świadomie podejm ow ane są działania zw iązane z procesam i 

doskonalenia jakości. N a rynku polskim  funkcjonuje w iele podm iotów  gospodarczych 

zarówno polskich, ja k  i zagranicznych. Powoduje to stały w zrost konkurencji i generuje 

istotne zm iany w  otoczeniu przedsiębiorstw , zm ienia się poziom  obsługi klienta, natom iast 

oferowane produkty są na porównyw alnym  poziomie. Klienci w  podejm ow anych decyzjach 

co do w yboru dostaw ców  kierują się nie tylko ceną, lecz liczą się także z opinią o dostawcy. 

W śród polskich przedsiębiorstw  m ających w drożony system  zarządzania jakością, na 

szczególną uw agę zasługują laureaci Polskiej N agrody Jakości. Jest to grupa m ająca nie tylko 

wdrożony, lecz także funkcjonujący system zarządzania jakością zdecydowanie wywierający 

wpływ na pozycję konkurencyjną i rynkową. Przedsiębiorstw a te, działając w otoczeniu 

burzliwym, są w  stanie pokonyw ać bariery w ew nętrzne i zewnętrzne w łaśnie za pom ocą 

systemu zarządzania jakością, a idea ciągłego doskonalenia stym uluje podejm ow ane przez 

podmioty decyzje. Co ważne, laureaci Polskiej N agrody Jakości podejm ują działania 

ukierunkowane na skuteczne i efektywne funkcjonowanie organizacji. Przez badanie zatem 

systemów zarządzania jakością w  grupie, ja k ą  są laureaci Polskiej N agrody Jakości, istnieje 

możliwość wytyczenia metod postępowania w  dążeniu do osiągnięcia doskonałości. Z drugiej 

strony, w ykorzystując ich dośw iadczenia jako  znakom itych przedsiębiorstw , można 

przypuszczać, że m ają w drożone procedury szybkiego rozpoznaw ania sytuacji krytycznych, 

natomiast ogół podejm ow anych przez wskazane podm ioty działań skupia się wokół
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Zarządzania Przez Jakość. Jak wspom niano w  niniejszym  artykule, w  Polskiej Nagrodzie 

Jakości oraz w  Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością brane są pod uwagę „Potencjał” 

i „Rezultaty”, które opracowywane na podstawie samooceny, podlegają następnie 

szczegółowej weryfikacji ekspertów. Analizując kryteria przyznaw ania N agrody, m ożna 

zauważyć, że klient wym ienionego podm iotu m a gwarancję właściwej na każdym  poziom ie 

realizacji i obsługi złożonego zlecenia, a zdobyte przez przedsiębiorstw a nowe doświadczenia 

wywierają bezpośredni wpływ na dalszą ich pracę [1]. Podejście system owe do zarządzania 

jakością daje gwarancję zapewnienia prawidłowości i doskonalenia wszelkich procesów  

zachodzących w  organizacji [2], Proces doskonalenia rozpoczyna się sam ooceną, która 

w ykonana w  sposób przede wszystkim obiektywny, pozwoli na pełną diagnozę systemu, jak  

też całej organizacji w wyniku wskazania słabych, wymagających doskonalenia oraz 

mocnych stron w  organizacji. Jak przedstawiono w  opracowaniu, istnieje w iele modeli 

samoocen, a  każdy z nich prowadzi do szczegółowej weryfikacji stanu istniejącego 

w  badanym  podmiocie. Co wydaje się istotne, nie je s t w ażny zastosowany model, ale w ażne 

jest zachowanie obiektywizmu, sform ułowanie wniosków, przyjęcie postaw y ukierunkowanej 

na doskonalenie, a w  rezultacie podjęcie działań doskonalących.
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A b strac t

Quality managem ent system s constitute a factor stim ulating the organizations to grow 

and develop continuously. However, in order to assess the activities undertaken correctly as 

well as to visualize the effect achieved, it becomes necessary to assess the m aturity level o f 

the system. One o f  the m ethods used for this purpose is self-evaluation. There are m any 

m odels o f  self-evaluation, but regardless o f  the type o f  self-evaluation chosen, every tim e it is 

possible to determ ine strengths and w eaknesses in the organization. Leading to perfection in 

the organizations and to achieve the highest level o f  quality m anagem ent in Poland allows 

great enterprises to take part in such com petition as the Polish Quality Award. These great 

enterprises constitute a group o f  w inners, furthermore, their experiences connected with 

building and developm ent o f  the quality m anagem ent system m ay help in designing the 

m ethods in leading to achieving the highest level o f  organization’s functioning.


