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rozwigzan swiatowych — cz.2

prof. dr hab. inz. Piotr Grudowski
Wiceprzewodniczgcy Kapituty
Konkursu o Pomorskq Nagrode Jakosci

Artykut ten stanowi kontynuacje wczesniej opublikowa-
nego opracowania przedstawiajgcego tzw. modele do-
skonatosci organizacyjnej. Przedstawiony w nim zostanie
funkcjonujacy w Stanach Zjednoczonych model stano-
wigcy podstawe nadawania Nagrody Jakosci im. Mal-

1)a

kosci. Przeglad

o

Podobnie, jak w przypadku kryteridw stanowigcych pod-

stawe konkursu o Nagrode Deminga, model doskonato-

$ci MBNQA oparty jest na zasadach (ang. values and con-

cepts), ktore scisle nawigzujg do filarow koncepcji TQM.

W aktualnej wersji tego modelu sg to (2):

1. Perspektywa systemowa - podkresla koniecznos¢
zarzadzania wszystkimi czesciami organizacji jako ca-
toscig, aby osiggnaé misje i dgzy¢ do przyjetej wizji.

. . . 2. Wizjonerskie przywoédztwo - liderzy organizacji po-
Ima Bal ! k kaz kon- L Lo
co m,a aldrige’a a .ta ze, W podsumowanlu,’V\./y az kon winni stworzy¢ jej wizje, skupic sie na kliencie, okresli¢
kursow wykorzystujgcych modele doskonatosci w wybra- jasne i konkretne wartosci organizacyjne i etyczne
h panstwach. ) ) . . .
nych panstwac oraz wyznaczy¢ oczekiwania stawiane pracownikom.
N kosci im. Malcolma Baldrige’a - Malcolm Bald- L. . L .
riagrl(\)lg:icj)iacl)sccllu!ﬂt :;;??Mg’sgi?i zos:afrz Tstaang 3. Doskonato$¢ zorientowana na klienta - klienci to naj-
5 ¥ . . ) lepsi i najwazniejsi sedziowie, jesli chodzi o poziom
wiona w 1987 roku w USA, jako reakcja tego kraju wobec jakoéci wyrobéw i ustug; organizacja musi uwzgled-
rosnacej przewagi jakosciowej produktow japoriskich. nia¢ wszystkie cechy prod'uktéw oraz sposoby dostepu
Podst dzenia t ikah . . L . )
soras;/vaov;/c\j/a\rgvizroK\gr? rZ:snL:aU:Agod(\),\;yzz::aer:)lastvgzzl aoz i)e_ i wsparcia dla klientéw, ktére przyczyniaja sie do osia-
P . ) g yezaces . & p- gniecia zadowolenia klientéw, ich lojalnosci, pozytyw-
darki amerykariskiej. Nagrode te przyznaje corocznie nych rekomendacji, a w efekcie do sukcesu organiza-
Narodowa Rada Doradcza, po to aby wyrazi¢ uznanie dla i ’
amerykanskich organizacji za osiggniecia w dziedzinie - . o
zarzadzania jakoécig oraz aby zwiekszy¢ éwiadomoéé roli 4 Szacur.lek d'? ludzi - organizacja odnoszaca slukcesy
jakosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej. O Nagro- dc.)cen.la swoich pracovyn.lkow I inne osoby, ktgre wy-
de im. Malcolma Baldrige'a mogg sie ubiega¢ amerykan- ~ WI€raja wptyw na WY”.'k' organizacji, w ty,m Ifllentow,
skie firmy w réznych kategoriach. W roku 2018 byly to cztonkdw spotecznosci lokalnej, dostawcdéw i partne-
(1): réow biznesowych.
1) Organizacje nastawione na zysk, a w tym: 5. Uczenie sie i zwinnos¢ organizacyjna - dotyczg zaréw-
e Produkevi no ciggtego doskonalenia istniejgcych praktyk, jak i
rodukcyjne. znaczacych zmian lub innowacji, prowadzacych do
e Ustugowe. nowych celéw, produktow i rynkow. Uczenie sie w
e Mate firmy (< 500 pracownikdw). organizacji musi pozwala¢ skutecznie i efektywnie
e Firmy $wiadczace ustugi edukacyjne. reagowac na istotne zmiany w otoczeniu.
e Firmy éwiadczace ustugi medyczne. 6. Skoncentrowanie sie na sukcesie - sukces organizacji
2) Organizacje non profit, a w tym:
¢ Organizacje publiczhe - administrtacja rze?dowa i sa- (1) MBNQA Core Values and Concepts, 2017-2018 Baldrige
morzadowa, agencje rzadowe, instytucje systemu Excellence Framework: A Systems Approach to Improving
podatkowego, policja, wojsko, straz pozarna itp. Your Organization's Performance. Gaithersburg, MD: U.S.
e Organizacje edukacyjne Department of Commerce, National Institute of Standards
o ’ ) and Technology. https.//www.nist.gov/baldrige.
e Organizacje ochrony zdrowia. (2) MBNQA Core Values and Concepts, 2017-2018 Baldrige

Aplikujgcy w konkursie o MBNQA mogg zdecydowac o
wyborze kwestionariusza, wg ktérego dokonywana be-
dzie ocena ich organizacji — np. mata firma edukacyjna
moze wybrac kwestionariusz dla matych firm lub dla or-
ganizacji Swiadczacych ustugi edukacyjne.

Excellence Framework: A Systems Approach to Improving
Your Organization's Performance. Gaithersburg, MD: U.S.
Department of Commerce, National Institute of Standards
and Technology. https.//www.nist.gov/baldrige.
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wymaga: zrozumienia krétko- i dtugoterminowych
czynnikéw, ktére wywierajg istotny wptyw na organi-
zacje i jej rynek, zarzadzania niepewnoscig i ryzykiem
wystepujacymi w otoczeniu oraz zréwnowazenia krot-
koterminowych zadan interesariuszy i niektérych pod-
miotéw zainteresowanych dtugofalowym inwestowa-
niem.

. Zarzadzanie innowacyjnoscig — innowacja to dokony-
wanie znaczacych zmian w celu ulepszenia wyrobdw,
ustug, programéw, proceséw i modelu biznesowego
dla stworzenia nowej wartosci dla interesariuszy. Inno-
wacje wymagajg sprzyjajacego otoczenia, procesu
identyfikacji szans strategicznych i zagrozen.

. Zarzadzanie poprzez fakty - zarzgdzanie wymaga mie-
rzenia i analizowania wynikéw, zaréwno w organizacji,
jak i w srodowisku konkurencyjnym. Analiza ta powin-
na wspierac ocene systemu zarzadzania organizacji, jej
dostosowanie i efekty podejmowanych decyzji.

. Wktad w rozwdj spoteczenstwa — liderzy powinni
swojg postawg podkresla¢ znaczenie wnoszenia wkta-
du organizacji w rozwdj spoteczenstwa i wskazywac

ptynace z tego korzysci.

10.Zachowanie zasad etycznych i transparentnosc¢ dzia-
tan - organizacja powinna podkresla¢ role etycznych
zachowan wszystkich pracownikow we wszystkich
relacjach z interesariuszami. Naczelne kierownictwo
powinno stanowi¢ wzdr etycznego postepowania, w
tym transparentnosci dziatan, szczerosci i otwartosci w
komunikowaniu sie z pracownikami.

11.Wartosci i wyniki - organizacja powinna identyfiko-
wac i analizowac te wyniki swoich dziatan, ktére sg
istotne z perspektywy dostarczenia odpowiedniej war-
tosci dla kluczowych interesariuszy. Dlatego tez, wyni-
ki musza obejmowac nie tylko aspekty finansowe, ale
takze wyniki dotyczace jakosci produktéw i proceséw;
wyniki dotyczace satysfakcji i lojalnosci klientéw, zaan-
gazowania pracownikow oraz roli przywddztwa i wpty-
wu na spoteczenstwo.

Kryteria stanowigce podstawe oceny organizacji aspiruja-

cej do MBNQA w ramach jednej z wymienionych wcze-

$niej kategorii przedstawiono wraz z odpowiadajgcg im

punktacjg w tabeli 1, zas strukture modelu na rysunku 1.

Tabela 1. Kryteria modelu doskonato$ci MBNQA.

Lp. Kryterium Charakterystyka Punktacja
1. Przywédztwo W jaki sposdb naczelne kierownictwo petni role lideréw w organizac;ji? 120
(Leadership) Jak organizacja jest zarzadzana i jaki wnosi wktad w rozwoj spoteczny?
2. Strategia Jak opracowywana jest strategia organizacji i w jaki sposdb jest realizowana? 85
(Strategy)
3. Klienci W jaki sposdb organizacja wstuchuje sie w gtos swoich klientdw i dostarcza 85
(Customers) wyroby/ ustugi, aby sprostac ich potrzebom?
Jak budowane s3 i utrzymywane relacje z klientami oraz w jaki sposéb zarza-
dza sie ich satysfakcjg i lojalnoscig?
4. Pomiar, analizai | W jaki sposéb mierzy¢, analizowac a nastepnie poprawia¢ wyniki organizacji? 90
zarzadzanie wie- | Jak zarzadzaé informacjg i zasobami wiedzy organizacyjnej?
dza
(Measurement,
Analysis, and
Knowledge Man-
agement)
5. Pracownicy Jak tworzone jest i utrzymywane bezpieczne i przyjazne pracownikom $rodo- 85
(Workforce) wisko pracy?
W jaki sposob angazowac pracownikéw w dziatania na rzecz wysokiej jakosci
i produktywnosci?
6. Dziatalnos¢ ope- | W jaki sposdb sg projektowane, nadzorowane i doskonalone produkty i pro- 85
racyjna cesy w organizacji?
(Operations) W jaki sposob zapewnia sie skuteczno$¢ zarzadzania systemem procesow?
7. Wyniki W jaki sposéb sg oceniane i wykorzystywane w dziataniach doskonalgcych 450
(Results) wyniki organizacji dotyczace satysfakgcji klienta, jakosci proceséw i produk-
tow, kluczowych wskaznikow finansowych, przywddztwa, satysfakcji pracow-
nikdw, wykorzystania zasobéw, wspétpracy z dostawcami i innymi interesa-
riuszami?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ,,Baldrige Excellence Builder 2019-2020” www.nist.gov/baldrige.
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Rys. 1. Struktura modelu MBNAQ.

Organizational Profile

Core Values and ConceP®®

Zrédto: https://www.nist.gov/baldrige/publications/baldrige-excellence-

framework

Doda¢ nalezy, iz kryteria 1-6 przedstawione w tabeli 1

oraz na rysunku 1 oceniane sg z uwagi na:

1. Podejscie — jak zapewnia sie skutecznos¢ podejsé zwig-
zanych z danym kryterium gtéwnym w organizac;ji?

2. Wdrazanie - w jaki sposéb stosowane s3g kluczowe
podejscia w odpowiednich czesciach (dziatach) organi-
zacji?

3. Uczenie sie - jak oceniane sg i doskonalone okreslone
podejscia? Czy usprawnienia staty sie elementem wie-
dzy jawnej w organizacji? Czy nowa wiedza zainspiro-
wata inne dziatania doskonalgce?

4. Integracje - czy i w jakim stopniu dane podejscie jest
zgodne z obecnymi i przysztymi potrzebami organiza-
cyjnymi?

W przypadku kryterium 7 - ,Wyniki”, nalezy wskazac te

rezultaty, ktore osiggane przez organizacje, sg najwaz-

niejsze dla jej sukcesu, czyli:

1. Stopien osiggniecia celu w odniesieniu do analizowa-

nego rezultatu

2. Trendy — czy wyniki sie poprawia-
ja, pozostajg takie same lub sie po-
garszajg?

3. Poréwnania - czy wyniki sg po-
réwnywane z wynikami innych orga-
nizacji?

4. Integracja - czy biezgce wyniki sg
rozpatrywane pod katem znaczenia
dla realizacji strategii organizacji i w
jaki sposdb sg wykorzystywane w
podejmowaniu decyzji?

Podobne wyzej podejscie do analizy
wynikéw w roznych sferach dziatan
organizacji zastosowano rowniez w
przypadku oceny kryteriow Modelu
EFQM schematu RADAR, przedsta-
wionego w dalszej czesci rozdziatu.

Do znanych laureatéow MBNQA nale-

73 takie firmy, jak Cadillac Motors,
IBM, Milliken, Xerox czy Motorola.
Nagrody zdobywajg jednak nie tylko
duze, powszechnie znane korporacje. Dzieki wyodrebnie-
niu odpowiednich kategorii tej nagrody, coraz wiekszg
grupe zainteresowanych praktycznym wykorzystaniem
modelu doskonatosci organizacyjnej stanowig mniejsze
organizacje, podmioty non profit, organizacje Swiadczace
ustugi publiczne, co znalazto swoje szczegdlne odzwier-
ciedlenie w roku 2018. Wyrdznienie to cieszy sie w Sta-
nach Zjednoczonych wysokim prestizem. Przyczynia sie
ono do podniesienia Swiadomosci spotecznej, jesli chodzi
o znaczenie jakosSci oraz podkresla powszechne uznanie
dla firm odnoszgcych na tym polu sukcesy.

Obok modelu Nagrody Deminga, Nagrody im. M. Baldri-
ge’a i Europejskiej Nagrody Jakosci, wiele krajow ustano-
wito wtasne modele i konkursy o nagrody jakosci. Sg one
zwykle oparte wprost na jednym z trzech tych najbardziej
znanych modeli badZ stanowig ich modyfikacje. Wykaz
wybranych nagréd jakosci opartych na modelach dosko-
natosci ustanowionych w réznych regionach sSwiata za-
prezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane nagrody jakosci oparte na modelach doskonatosci nadawane w réznych regionach swiata.

Nazwa nagrody Miejsce Organizator Rok
(nazwa oryginalna) nadawania (nazwa oryginalna) powstania
Australian Business Excellence Australia SAl Global 1988
Belgian Business Excellence Award Belgia Flemish Quality Management Center 1990
Canada Awards for Excellence Kanada Excellence Canada 1989
China Quality Award Chiny China Association for Quality 2001
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Japanese Union of Scientists and Engi-

Deming Prize Japonia 1951
neers
Dutch Quality Assessment Holandia Instituut Nederland Kwaliteit 1990
EFQM Excellence Award Europa EFQM 1992
National Qualllatryilzind Excellence Izrael Standards Institute of Israel 1989
Ludwig-Erhard-Preis (ILEP) Niemcy Deutsche.Gesellschaft far Qtfahtat and
Verein Deutscher Ingenieure
Luxemburgish Award for Quality Luksemburg MLQE 2004
and Excellence
i i i Stany i i
Malcolm Baldrige National Quality National Institute of Standards and 1988
Award . Technology
Zjednoczone
Philippine Quality Award Filipiny Center for Industrial Competitiveness 1998
L Krajowa lzba Gospodarcza - Sekreta-
Polska Nagroda Jakosci Polska . . . 1995
riat Polskiej Nagrody Jakosci
Premio Colombiano a la Calidad de Ministerio de Comercio, Industria y
la Gestidn Kolumbia Turismo de Colombia
Prémio Nacional da Qualidade Brazylia Fundagdo Nacional da Qualidade 1992
. . . Instituto para el Fomento a la Calidad
Premio Nacional de Calidad Meksyk 1990
Total
Premio Qualita Italia Witochy Associazione Premio Qualita Italia 1997
Premios Pr||.'1C|pe Fe||pe.a la Ex- Hiszpania Ministerio de Inc?ustrla, Energiay Tur- 1993
celencia Empresarial ismo
. o, . Association France Qualité
Prix France Qualité Performance Francja 2000
Performance
Rajiv Gandhi National Quality India Bureau of Indian Standards 1992
Award
Russian Government Quality Secretariat of the Russian Govern- 1997
Award Russia ment Quality Award Board
Singapore Business Excellence . .
Awards Singapore SPRING Singapore 1995
. . . Foundation of Thailand Productivity
Thailand Quality Award Thailand . 1997
Institute
UK Business Excellence Award United Kingdom British Quality Foundation 1994
Utmaérkelsen Svensk Kvalitet Sweden SIQ Institutet for Kvalitetsutveckling 1992

Zrédto: Mohammad M., Mann R., National Quality Business Excellence Awards in Different Countries.

http://www.nist.gov.
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