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Anna Piekarczyk
Ocena jakosci ZZL w firmach z kapitatem
niemieckim w Wielkopolsce

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan przeprowadzonych w przed-
siebiorstwach z kapitalem niemieckim w Wielkopolsce dotyczacych oceny jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedsiebiorstwa zostaly poddane ocenie w ra-
mach dziewieciu obszaréw modelu EFQM — Europejskiej Fundacji Zarzadzania
Jakoscia. Do najstabiej ocenionych aspektéw funkcjonowania badanych przedsie-
biorstw nalezy obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. W badaniu oceniono m.in.
role i miejsce pracownikéw w organizacji jako istotnego elementu potencjatu firmy,
a takze subiektywne postrzeganie firm przez pracownikow.

Charakterystyka i zastosowanie modelu EFQM

Model EFQM (Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia) jest rozpowszechnionym
w Europie modelem stuzacym do doskonalenia organizacji. Powstat w 1991 roku i obec-
nie stosuje go kilkadziesigt tysiecy przedsiebiorstw, a takze organizacji z szeroko poje-
tego sektora publicznego oraz pozarzadowego [Europejska Organizacja..., 1993, s. 2].
Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig zostata zalozona w 1988 roku z inicjatywy 14
wielkich europejskich korporacji. Z artykulu poruszajgcego kwestie zastosowania mo-
delu [Buchacz, 2005, s. 12] mozna dowiedzie¢ sie, ze misjg EFQM jest stymulowanie
iwspieranie dziatan stuzacych osiaggnieciu trwatej doskonatosci w Europie, a wizjg swiat,
w ktérym przodujg organizacje europejskie.

Model EFQM nie jest koncepcja teoretyczna, lecz praktycznym narzedziem dosko-
nalenia organizacji, stuzacym do wzmocnienia konkurencyjnosci. Moze stuzy¢ jako:
B narzedzie samooceny, pozwalajace zmierzyé postepy organizacji na drodze do ,,do-
skonalosci”,
B struktura dla systemu zarzadzania organizacja,
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B narzedzie pozwalajgce uporzadkowaé prowadzone inicjatywy oraz projekty przez
organizacje.

Fundacja EFQM definiuje [Die Grundnkonzepte..., s. 4-7]1 doskonalos¢ jako wybit-
ng umiejetno$¢ zarzgdzania organizacjg i uzyskiwania najwyzszych wynikéw, opierajac
sie na podstawowych zasadach doskonatosci, ktore lezg u podstaw modelu EFQM. Na
rys. 1 przedstawiono podstawowe zasady doskonatosci EFQM.

Rysunek 1. Podstawowe zasady doskonatosci EFQM
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Zrédlo: Model..., 2003, s. 7

Fundacja EFQM od 1992 roku przyznaje Europejska Nagrode Jakosci (ENJ). Wy-
magania, jakie musi spetnia¢ organizacja, aby znalez¢ sie w finale ENJ, s3 wysokie, co
ogranicza liczbe kandydatéw do tej nagrody, a posrednio takze liczbe uzytkownikéw mo-
delu. Dlatego fundacja EFQM w 2002 roku uruchomita trzypoziomowy system nagrod
i wyrdznief, zwany poziomami doskonatosci (rys. 2).

Rysunek 2. Poziomy doskonatosci EFQM
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Dzieki stosowaniu standardowych metod, procedur i narzedzi EFQM wyniki oce-
ny organizacji ubiegajacych sie o wyrdznienia EFQM i o Europejska Nagrode Jakosci
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(ENJ) sg poréwnywalne w skali europejskiej. Organizacja otrzymuje raport z informacjg
na temat jej silnych stron i obszaréw do poprawy oraz wynik punktowy. Metodologia
EFQM okresla potozenie firmy ,,na drodze do doskonalosci” w 1000-stopniowej skali.
Idealna organizacja moze osiggna¢ maksymalnie 500 punktéw za swdj potencjal, czyli
sposob zarzadzania, oraz 500 punktow za osiggane wyniki.

Model EFQM jest strukturg ramowg, opartg na dziewieciu kryteriach. Pie¢ z nich
okresla sic mianem ,,potencjal”, a cztery mianem ,,wyniki”. Kryteria ,,potencjalu” obej-
mujg dziatania podejmowane przez organizacje, natomiast kryteria ,wynikéw” obejmuja
jej osiagniecia. ,Wyniki” sg efektem ,potencjatu”, a ,potencjal” jest doskonalony przy
wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych z ,wynikéw”. Rys. 3 przedstawia budo-
we modelu EFQM.

Rysunek 3. Budowa modelu EFQM
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Strzatki podkreslajg dynamiczny charakter modelu. Pokazuja, ze innowacje i ucze-
nie sie pomagajg zwiekszy¢ potencjat organizacji, co w rezultacie prowadzi do osiggnie-
cia lepszych wynikow. Podejscie do zarzadzania prezentowane w modelu opiera sie na
zalozeniu, ze doskonale rezultaty dotyczace kluczowych wynikéw dziatalnosci, klient6w,
pracownikéw oraz spoleczefistwa osigga sie poprzez przywddztwo bedgce motorem for-
mutowania polityki i strategii, zarzadzania ludZmi i procesami oraz partnerstwa.

Kazde z dziewieciu pSl modelu, przedstawionych na rysunku 3, posiada definicje,
ktéra wyjasnia jego znaczenie oraz dzieli sie na szereg kryteriéw. W ramach kazdego
kryterium sformulowano szereg pytan, ktére nalezy rozwazy¢ w trakcie oceny.
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Metodyka badan

Ocena jakos$ci zarzadzania w przedsiebiorstwach z kapitalem niemieckim wymagata
przeprowadzenia badaf empirycznych oraz sformutowania na ich podstawie stosownych
wnioskow. Gléwnym celem badan byta ocena jakosci zarzadzania w przedsiebiorstwach
z kapitalem niemieckim w Wielkopolsce za pomoca koncepcji EFQM.

Metodg badawczg stosowang do zebrania danych byt wywiad bezposredni (osobisty)
standaryzowany. Jako instrument badawczy zastosowano standaryzowany kwestiona-
riusz ankietowy dotyczacy oceny jakosci zarzadzania zaprojektowany przez Europejska
Fundacje Zarzadzania Jakoscia (EFQM). Kwestionariusz sktadat sie dziewieciu blokéw
pytan obejmujgcych wszystkie elementy modelu EFQM.

Kwestionariusz diagnostyczny zawierat zaréwno pytania zamkniete, ptotwarte, jak
i otwarte — wykorzystywane odpowiednio do badanych aspektéw. Sposob konstrukcji
pytan wskazywal, ze odpowiedzi mogg by¢ formulowane na podstawie opinii, przekonan
lub intuicji bez konieczno$ci odwolywania sie do ,twardych danych” z dokumentacji
organizacyjnej. Czesciowe ,,odformalizowanie” sposobu udzielania odpowiedzi uzasad-
niajg do$wiadczenia innych badaczy stanu organizacyjnego przedsiebiorstw [Gorynia,
2002, s. 104]1".

W ocenie jakosci zarzadzania za pomocg modelu EFQM pytania w poszczegdl-
nych blokach zostaly wyskalowane za pomocg skali porzadkowej ztozonej z czterech
wariantéw odpowiedzi charakteryzujacych stopien realizacji w organizacji poszczegdl-
nych aspektéw jej funkcjonowania, odpowiednio: ,nie rozpoczete”, ,pewien postep”,
»znaczny postep” i ,w pelni osiggniete”.

Analizy wynikéw przeprowadzonego badania dokonanow dwojakisposéb. Pierwszym
z zastosowanych rozwigzan bylta redukcja i analiza danych z wykorzystaniem tablic kon-
tyngencji, w ktérych zaprezentowano w formie rozktadéw absolutnych (liczba wskaza)
i procentowych (odsetek wskazan) zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi wariantami odpo-
wiedzi (zmienne zalezne) oraz cechami charakteryzujacymi przedsiebiorstwo (zmienne
niezalezne). Utworzone tablice kontyngencji staly sie podstawg wnioskowania na temat
wystepowania réznic pomiedzy przedsiebiorstwami o réznych charakterystykach w za-
kresie poziomu jakosci zarzadzania.

Nastepnie —w celu lepszego zobrazowania ocen poziomu jakosci zarzadzania zgodnie
zkoncepcja EFQM — dokonano przeskalowania uzyskanych odpowiedzi na pytania w po-
szczegblnych blokach poprzez nadanie im warto$ci punktowych od 0 do 1000 punktéw

1 Formulowanie pytan wymagajacych precyzyjnych i skwantyfikowanych odpowiedzi moze
zniechecad respondentéw ze wzgledu na duza pracochtonnosé i prowadzi¢ do wycofania sie
z badan.
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w zaleznosci od wybranego wariantu, a nastepnie obliczono na tej podstawie $rednig liczbe
punktéw. Pozwolito to dokonad poréwnania uzyskanych wynikéw z rezultatami finalistow
i zdobywc6w Europejskiej Nagrody Jakosci, przyznawanej przez Fundacje EFQM w za-
kresie zarzadzania w skali europejskiej. Autorka dokonata takiego zabiegu, majac pelng
$wiadomos¢ niedoskonato$ci metodycznej proponowanego rozwigzania (faktyczny brak
mozliwosci przechodzenia z porzadkowego, czyli jako$ciowego, poziomu pomiaru na
pomiar ilo$ciowy, realizowany za pomocg skali przedziatowej) 1 wynikajacej stad koniecz-
nosci ostroznego interpretowania uzyskanych wynikéw, ktore odzwierciedlajg w sposob
przyblizony poziom jakosci zarzgdzania w przedsiebiorstwie.

Badana populacje stanowily przedsiebiorstwa z udzialem kapitatu niemieckiego
dzialajgce na terenie Wielkopolski nalezace do grupy przedsiebiorstw okreslanych mia-
nem duzych, zatrudniajgcych co najmniej 50 pracownikéw i o wysokosci zainwestowa-
nego kapitalu niemieckiego co najmniej 1 mln dolaréw amerykanskich. Z uwagi na to, ze
wskazana populacja liczy 42 jednostki, zdecydowano sie na realizacje badania petnego.

Badaniem objeto kadre kierowniczg (wyzszego i §redniego szczebla) przedsiebiorstw.
Ostatecznie do badan przyjeto 36 kwestionariuszy — co bylo wynikiem wyeliminowania
kwestionariuszy niespelniajgcych wymagan merytorycznych i formalnych (brak pieczeci
oraz podpiséw, niekompletne odpowiedzi).

Przedsiebiorstwa objete badaniami byly zréznicowane pod wzgledem rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci. Najwiekszy odsetek diagnozowanych przedsiebiorstw prowadzit
dzialalnos¢ o charakterze produkcyjnym — 47,2%. W mniejszej grupie przedsiebiorstw
dziatalno$cig wiodacg byly ustugi — 27,8%, oraz handel — 25%.

Biorac pod uwage liczbe zatrudnionych, najwieksza grupe (66,7%) stanowily firmy
zatrudniajace od 50 do 250 pracownikéw. Przedsiebiorstwa wicksze, zatrudniajace po-
wyzej 250 pracownikdéw, stanowily okoto 33,3% respondentéw.

Objete badaniami przedsiebiorstwa byly zréznicowane pod wzgledem zasiegu pro-
wadzanej dzialalnosci. Najwiekszy odsetek diagnozowanych przedsiebiorstw prowadzit
dziatalno$¢ na rynku miedzynarodowym — 75%, natomiast pozostala grupa przedsie-
biorstw — 25% — prowadzila dziatalnos¢ tylko na rynku krajowym.

Sposrdd przedsiebiorstw, ktére wziely udziat w badaniu, polowa prowadzi dziatal-
no$¢ od ponad 10 lat, natomiast pozostali krocej niz wskazany okres.

Wuyniki badan

Postugujac sie modelem EFQM, poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy niemieckie
inwestycje bezposrednie w polskiej gospodarce oznaczaja m.in. naplyw do Polski £row-
-how w dziedzinie nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwami.
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Ocene jakosci zarzadzania w przedsiebiorstwach z kapitalem niemieckim w Wiel-
kopolsce w zakresie wynikéw osiggnietych w poszczegdlnych obszarach modelu EFQM
przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Srednia ocena jakosci zarzadzania w poszczegélnych obszarach modelu
EFQM dla przedsiebiorst z kapitalem niemieckim w Wielkopolsce
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Zrédlo: opracowanie wiasne

Najlepsza ocene na poziomie 504 punktéw ($rednia liczba punktéw dla badanej po-
pulacji) uzyskaly przedsiebiorstwa z udzialem kapitatu niemieckiego w zakresie kluczo-
wych wynikéw dziatalno$ci. Osiggniety wynik punktowy dla analizowanego kryterium
jest jednak troche nizszy niz wymagana liczba punktéw (co najmniej 550), ktorg trzeba
zdoby¢, aby znaleZ¢ sie w gronie finalistéw Europejskiej Nagrody Jakosci. Mozna jednak
stwierdzi¢, ze $rednie wyniki punktowe osiggniete przez badang populacje w ramach
szesciu najwyzej ocenionych kryteriéw modelu EFQM s zblizone do wymaganej liczby
punktéw potrzebnych do zdobycia tej nagrody. Oznacza to, ze badane przedsiebior-
stwa osiggajg dobre rezultaty nie tylko w zakresie kluczowych wynikéw dziatalnosci, ale
takze przywddztwa, sterowania procesami, formulowania polityki i strategii, wspdtpracy
z klientami oraz zarzadzania zasobami wewnetrznymi.

Natomiast zdecydowanie najstabiej ocenionym obszarem w ramach modelu EFQM
sg dzialania w zakresie pracownikéw. Kryterium ,Pracownicy” wystepuje dwukrotnie
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w modelu, poniewaz zaséb ten z jednej strony jest istotnym elementem potencjatu firmy,
ktérym nalezy odpowiednio zarzadzaé, z drugiej natomiast postawa i wydajno$¢ pracow-
nikéw skladajg sie na calos¢ wynikéw osiagnietych przez przedsiebiorstwa. W zwigzku
z tym wyrdzniono kryterium ,,Pracownicy 1” oraz ,,Pracownicy 2”.

Na przedostatnim miejscu wsrod kryteriow modelu EFQM oceniono dziatalnosé
badanych przedsiebiorstw w zakresie zarzadzania personelem ($redni wynik punktowy
dla badanej populacji wynosi 333). Kryterium to, nazwane w badaniu ,Pracownicy 17,
okresla role i miejsce pracownikéw w organizacji jako istotnego elementu potencjatu
firmy. Uzyskany niski poziom punktowy moze $wiadczyé o tym, Ze jako$¢ zarzgdzania
zasobami ludzkimi w analizowanych organizacjach nie jest zadowalajaca.

Wzorem w tym obszarze sg organizacje, ktore zarzadzaja, rozwijajg i wyzwalaja peten
potencjat swoich pracownikéw na poziomie indywidualnym, zespotowym i catej organi-
zacji. Uzyskany wynik oznacza natomiast, ze badane w ograniczonym zakresie angazuja
pracownikéw do dzialania i przekazujg im uprawnienia. Wynik ten $wiadczy rowniez
o tym, zZe analizowane przedsiebiorstwa nie rozpoczely dzialan w zakresie rozwoju zaso-
béw ludzkich. Efektem tego stanu jest prawdopodobnie nieodpowiednia komunikacja
z pracownikami, niedostosowane wynagrodzenie, mato skuteczna motywacja do pracy
oraz nikte zaangazowanie w sprawy przedsiebiorstwa. Szczegdlows ocene poszczegdl-
nych kryteriéw badanego obszaru przedstawiono na wykresie 2.

Wykres 2. Ocena dziatan badanych przedsiebiorstw w zakresie zarzagdzania
zasobami ludzkimi (Pracownicy 1)
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Z przedstawionej szczegdlowej oceny dziatan badanych przedsiebiorstw w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi wynika, Ze organizacje te najlepiej radzg sobie z dostoso-
wywaniem planéw dotyczacych zasobdw ludzkich do przyjetej polityki i strategii dziata-
nia ($redni wynik punktowy badanej populacji wynosi 426). Oznacza to, ze istniejg pew-
ne dowody na istnienie polityki i strategii oraz planéw dotyczacych zasobdw ludzkich.
Moze to $wiadczy¢ takze o tym, Ze zarzadza sie rekrutacjg pracownikdéw oraz rozwojem
ich kariery zawodowej, lecz tylko doraznie. Sporadycznie tez wykorzystuje sie innowacyj-
ne techniki organizacyjne do usprawniania pracy na poszczegdlnych stanowiskach oraz
w pracy zespolowe;j.

Gorszg ocene — na poziomie tylko 370 punktéw — otrzymaly przedsiebiorstwa z ka-
pitatem niemieckim za angazowanie pracownikéw w doskonalenie dziatalnosci. Z tego
wynika, ze w analizowanych organizacjach rzadko i w niewystarczajacym stopniu prze-
kazuje sie uprawnienia umozliwiajace pracownikom samodzielne podejmowanie decyzji.
Przedsiebiorstwa te nie tworzg takze odpowiednich mozliwosci, ktére moglyby pobu-
dzaé zaangazowanie pracownikéw i wspierac ich zachowania innowacyjne i kreatywne.

Analiza pozostalych kryteriéw obszaru dotyczacego zarzadzania potencjatem ludz-
kim wskazuje, ze oceniono je ha podobnym niskim poziomie wynoszacym ponizej 300
punktéw. Taka ocena $wiadczy o znaczgcych niedociggnieciach w analizowanych przed-
siebiorstwach szczegdlnie w zakresie stosunkéw z pracownikami. Okazuje sic bowiem,
Ze omawiane organizacje nie dbajg w nalezyty sposéb o swoich pracownikéw, co wyraza
sie m.in. w niedostosowaniu zasad wynagradzania pracownikéw do polityki i strategii
przedsiebiorstwa, w nieprzemyslanych przesunieciach w zatrudnieniu oraz zwolnieniach
z pracy, a takze w niedopasowaniu innych warunkéw zatrudnienia.

Oznacza to réwniez, ze osiggniecia i zastugi pracownikéw nie sg odpowiednio doce-
niane i nagradzane. Swiadczy o tym niska ocena na poziomie 296 punktéw, oznaczajaca,
ze w omawianym obszarze do tej pory niewiele sie dzialo.

Taki sam, niski $redni wynik punktowy — 296 — otrzymaly badane przedsiebiorstwa
w obszarze dwustronnej komunikacji z pracownikami. W ocenianych przedsiebiorstwach
pracownicy nie mogg sie w zwigzku z tym zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze sg dobrze poin-
formowani i ze przedsiebiorstwo liczy sie z ich opinig.

Najstabszg ocene przyznano za zdolno$¢ przedsiebiorstw do rekrutacji pracowni-
kow odpowiadajacych ich warto$ciom i potrzebom. Wynik punktowy na poziomie tylko
278 punktdéw oznacza stabe identyfikowanie, klasyfikowanie i dostosowywanie wiedzy
i kompetencji pracownikéw do potrzeb organizacji, a takze niewystarczajacy rozwdj
pracownikéw i nieodpowiednie dostosowanie celéw indywidualnych i zespotowych do
celéw organizacyjnych.

Analizujac wyniki uzyskane przez omawiane przedsiebiorstwa w obszarze ,,Pracow-
nicy 17, nalezy tez stwierdzi¢, Ze zdecydowanie lepiej w tej ocenie wypadly przedsie-



Komunikaty =]l

biorstwa doswiadczone, funkcjonujace dtuzej niz 10 lat ($rednia ocena na poziomie 408
punktéw) oraz przedsiebiorstwa wieksze, zatrudniajgce ponad 250 pracownikéw (417
punktéw). Taki stan rzeczy jest zapewne konsekwencjg lepszego zorganizowania funkcji
personalnej w przedsiebiorstwach wiekszych i bardziej doswiadczonych, gdzie istnieje
wieksza $wiadomo$¢ wplywu zasobow ludzkich na wymierne efekty finansowe i rynkowe
badanych firm.

Uzyskana ocena kontrastuje do$¢ znacznie z wynikami przedsiebiorstw ,mfodszych”,
ktére otrzymaly w analizowanym obszarze jedynie 252 punkty. Moze to oznaczaé, ze
przedsiebiorstwa dopiero z czasem nabierajg odpowiednich umiejetnosci i kompetencji
w zarzadzaniu, takze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Troche lepiej na tle badanej po-
pulagji firm oceniono przedsiebiorstwa handlowe, ktdre srednio otrzymaly 385 punktéow,
w pordwnaniu z przedsiebiorstwami ustugowymi (333 punktéw) oraz produkcyjnymi
(306 punktéw). Roznice punktowe pomiedzy przedsiebiorstwami najlepiej i najgorzej
ocenianymi w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi przedstawiono na wykresie 3.

Wykres 3. Przedsiebiorstwa o najwyzszej i najnizszej liczbie punktéw uzyskanych
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (Pracownicy 1)
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dzialalnosci dla kryterium

Zrédlo: opracowanie wiasne

Przeprowadzone badanie obejmowalo takze ocene przedsiebiorstw z kapitatem nie-
mieckim w postrzeganiu ich przez pracownikéw. Tym razem analiza poruszata kwestie
dokonywania przez respondentéw wszechstronnych pomiaréw zwigzanych z pracowni-
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kami oraz relacji z nimi. Obszar ten zostat nazwany ,,Pracownicy 2” i dotyczyt poziomu
zadowolenia pracownikdw.

Przedsiebiorstwa z kapitalem niemieckim w Wielkopolsce uzyskaly w tej kategorii
najstabszg ocene sposrdd analizowanych obszaréw — §rednia punktéw ogdtem wynosi za-
ledwie 248. Osiagniety wynik oznacza, ze w tej dziedzinie niewiele sie do tej pory dziato
i mimo iz pojawilo sie kilka dobrych pomystéw, to ich realizacja nie wyszta jeszcze poza
sfere ,dobrych checi”. Ocena dotyczy takze poziomu zadowolenia pracownikéw bada-
nych organizacji oraz tendencji w tym zakresie. Niska ocena ogdlna swiadczy o braku
zadowolenia pracownikéw z pracy. Oznacza to takze, ze w analizowanych przedsiebior-
stwach wyniki badan dotyczace zadowolenia pracownikéw nie s3 im udostepniane, jak
réwniez nie podejmuje sie konkretnych dziatan w celu poprawy w tym zakresie. Szczegé-
fowg analize przedsiebiorstw pod katem postrzegania ich roli przez pracownikéw przed-
stawiono na wykresie 4.

Wykres 4. srednia ocena dla badanych przedsiebiorstw (w kryterium syntetycznym
Pracownicy 2)

regularne gromadzenie informacji zwrotnych

I

dotyczacych sposobu postrzegania przez pracownikdw 305
réznych aspektéw organizacji
prowadzenie regularnych pomiaréw i oceny czynnikow
pozwalajgcych przewidywad zmiany poziomu _ 287

zadowolenia i morale pracownikéw

prowadzenie poréwnan wynikoéw pomiardw w zakresie

postrzegania organizacji przez jej pracownikow 250

z wynikami osigganymi przez inne organizacje
udostepnianie pracownikom wynikéw dotyczacych

poziomu ich zadowolenia i wykorzystywanie ich 204

w podejmowaniu konkretnych dziatat przez kierownictwo

utrzymywanie sie na wysokim poziomie i poprawa
"y . . . " 194
wynikéw w zakresie subiektywnej oceny pracownikéw
T T T

T T
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Zrédto: opracowanie wlasne

Najwiekszg $rednig liczbe punktdéw wsrdd kryteriéw obszaru ,,Pracownicy 2” — 305
— przyznano badanym przedsiebiorstwom w zakresie regularnego gromadzenia infor-
macji zwrotnych dotyczacych sposobu postrzegania przez pracownikéw roznych aspek-
tow organizacji. Ten poziom punktowy oznacza, ze przedsiebiorstwa nie zgromadzily
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dotychczas odpowiednich informacji zwrotnych od pracownikéw oraz nie ustalily, jakie
mierniki bylyby w tym zakresie najodpowiedniejsze.

Na jeszcze nizszym poziomie (287 punktdw) oceniono prowadzenie regularnych
pomiardw i ocen czynnikéw pozwalajacych przewidywad zmiany poziomu zadowolenia
i morale pracownikéw. Ocena ta swiadczy o tym, ze w badanych przedsiebiorstwach nie
sg prowadzone regularne pomiary i oceny czynnikéw wplywajacych na postawy pracow-
nikéw i w zwigzku z tym nie podejmowane sg zadne dzialania, ktére mozna by przepro-
wadzi¢ na podstawie uzyskanych wynikéw.

Roéwniez na bardzo niskim poziomie ($rednio 250 punktéw) oceniono badane
przedsiebiorstwa w zakresie prowadzenia poréwnah wynikéw pomiaréw postrzegania
organizacji przez jej pracownikéw z wynikami osigganymi przez inne organizacje. Tak
staby wynik oznacza, ze nie poréwnuje sie tego typu informacji w analizowanych przed-
siebiorstwach i do tej pory nie rozpoczeto dziatan w tym obszarze.

Niskg $rednig ocene na poziomie tylko 204 punktéw otrzymaly dziatania organizacii,
jesli chodzi o udostepnianie pracownikom wynikéw dotyczacych poziomu ich zadowole-
nia i wykorzystania ich w podejmowaniu konkretnych dziatan przez kierownictwo. Taka
ocena $wiadczy o tym, ze w analizowanych przedsiebiorstwach nie rozpoczeto jeszcze
dziatah w tej kwestii.

Najgorzej w ramach obszaru ,,Pracownicy 2” oceniono dzialania firm w zakresie po-
prawy postrzegania przez pracownikéw wlasnej organizacji ($redni wynik — 194 punk-
ty). Jest to jednoczesnie najgorszy wynik sposréd wszystkich dziewieciu analizowanych
kryteriéw modelu EFQM. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze subiektywna ocena
pracownikéw utrzymuje sie na niskim poziomie.

Uwagi koncowe

Wyniki uzyskane w toku badan, $wiadczace o tym, ze badana populacja przedsiebiorstw
najmniej uwagi przywiazuje do relacji z pracownikami i ze spoleczenstwem, sg dos¢ za-
skakujgce, gdyz coraz wiekszego znaczenia we wspélczesnym zarzadzaniu nabiera umie-
jetno$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz ksztaltowania odpowiednich relacji z oto-
czeniem, w tym ze spolecznoscig lokalna.

Mozliwe jednak, ze taki stan rzeczy jest konsekwencjg motywow, ktore przesadzity
o podjeciu przez badane organizacje inwestycji w Polsce. Wedlug wskazaf najwazniej-
szymi czynnikami wplywajacymi na rozpoczecie dziatalnosci w Polsce byl interesujacy
rynek zbytu (62%), niskie koszty pracy (26%) oraz dostepnos¢ szczegdlnie wykwalifiko-
wanych pracownikéw (14%). Dlatego tez przedsiebiorstwa reprezentujace obcy kapital,
ktére wybieraja pomiedzy réznymi konkurencyjnymi lokalizacjami dla swoich inwestycji,
akceptujac przy tym pewien poziom ryzyka inwestycyjnego, zwracajg przede wszystkim
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uwage na wyniki dziatalno$ci operacyjnej, procesy, polityke i strategie. Dlatego tez kon-
centracja badanych firm na czynnikach rynkowych i kosztowych powoduje, ze nie przy-
wigzujg one najwyzszej wagi do zasobow ludzkich. Ze wzgledu na réznice ptac pomiedzy
Polska a Niemcami firmy te mogg zaoferowac swoim pracownikom wyzsze stawki wy-
nagrodzef niz ich $redni poziom na rynku polskim i uznaé, ze bedzie to wystarczajacym
czynnikiem wplywajgcym na poziom zadowolenia, motywacji i zaangazowania.

Wspdlczesne tendencje w zarzadzaniu, ktére powoduja umiedzynarodowienie ryn-
kow, przyspieszenie dzialania, nietrwalos¢, niepewnos¢ oraz koniecznosci dokonywania
niejednokrotnie szybkich zmian, takze wplywajg na zachowania firm poddanych anali-
zie. Dlatego nizszy poziom spetnienia kryteriéw modelu EFQM w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi oraz relacji ze spoleczefistwem przez badang populacje firm moze wynikaé
takze z przyjmowania przez te podmioty krétszej perspektywy dziatania. Dlatego przed-
siebiorstwa z kapitalem niemieckim nie sg szczegdlnie zainteresowane budowaniem dhu-
gotrwatych zwigzkéw ze spolecznoscig lokalng i dbaniem o zasoby ludzkie, poniewaz
mozliwa, nieoczekiwana zmiana warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w tej
czesci $wiata moze spowodowad konieczno$¢ zmiany lokalizacji dzialania.

Model EFQM, ktory byt podstawa oceny jakosci zarzagdzania w przedsiebiorstwach
niemieckich, zostat stworzony z myslg o doskonaleniu organizacji europejskich, by mogly
one sprosta¢ konkurencji ze strony firm amerykanskich i japoniskich. Model ten jest
strukturg dla systemu zarzadzania organizacja, a jednocze$nie moze shuzy¢ jako narze-
dzie samooceny.

W badaniach postuzono sie metodg kwestionariuszowa, ktora zalecana jest szczegdl-
nie dla przedsiebiorstw, ktére ,,stawiajg pierwsze kroki” z modelem EFQM. Dlatego jed-
ng z istotniejszych przestanek przy wyborze metody badawczej bylo to, ze analizowane
przedsiebiorstwa nie stosowaly wcze$niej tego narzedzia do samooceny i doskonalenia
dziatania. Kwestionariusz daje poza tym mozliwo$¢ operowania tatwa, czterostopniows
skalg ocen, co mialo istotne znaczenie przy badaniu calej populacji przedsiebiorstw.

Metoda ta nie jest jednak pozbawiona wad. Przede wszystkim informacje zbierane
w ten sposéb informujg o tym, co pracownicy myslg na temat dziatalno$ci przedsie-
biorstwa, w ktérym pracujg, lecz nie ,méwig”, dlaczego tak myslg. Dodatkowo pytania
sformulowane w kwestionariuszu poruszajg czasami jednoczesnie kilka kwestii, dlatego
udzielona odpowied?, np. ,pewien postep” moze dotyczy¢ zaréwno jednej sprawy lub
kilku. Jest to jedna z istotniejszych ograniczen tej metody, ktdra wplywa na brak precyzji
w ocenie, co moze powodowac bledy interpretacyjne.

Model EFQM jest uproszczonym obrazem organizacji, ktory pozwala kierownictwu
szerzej spojrzeé na ,wlasny teren”, a dla pracownikéw moze byé szczegétowsg mapa,
ktérag moga sie kierowaé w dazeniu do celu. Model stanowi wiec ogdlng, uniwersalng
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strukture kryteriéw i mimo iz kazda organizacja jest wyjatkowa, moze by¢ szeroko stoso-
wany do kazdej organizacji lub jej czesci.
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