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Powyzsza faze koncepciji Zarzadzania przez Jakos¢ - TQM mozna scharakteryzowac:

QO Globalng skutecznoscig dziatania,

Q Integracyjna spéjnoscia,

Q Elastycznoscia,

Q Mobilizacja,

0 Etyka,

Q Orientacjq ukierunkowana na cztowieka.

W efekcie j powyzej ji koncepcji Zar: przez Jakoscé -

TQM i przeksztalcenia jej, na obecnym etapie rozwoju, w Globalnie Zintegrowane

Polska Nagroda.
Jakosei
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Wstep

Zarzadzanie przez Jakos¢ - ZPJ (Total Quality Management — TQM) zawarte w
Modelu Doskonalenia Zarzadzania Polskiej Nagrody Jakosci, jest filozofig
ksztattujgca pozytywne relacje pomiedzy: produktywnoscia, konkurencyjnoscia i
jakoscia wyrobéw oraz ustug, ochrong $rodowiska, bezpieczenstwem i higieng
pracy, a takze pomiedzy kierownictwem i pracownikami oraz pomiedzy
pr: igbiorstwem i fstwem, ktére w efekcie ksztaltujg “Jako$¢ Zycia"
(kulture, wychowanie, etyke oraz poziom materialny) jednostki, grupy oraz
spoteczenstwa.

Zarzadzanie przez Jakos¢ jest wiec nowa koncepcjg spoteczna, ktéra swojq ideq
obejmuje catq sferg dotyczaca zarzadzania.

Koncepcja Zarz adzania przez Jako $¢

Od poczatku powstanla, koncepcja Zarzqdzanla przez Jakosé - TQM, przeszta
powazne pr; lia. W pc j) swojej fazie koncepcja ta
zorientowana byto na ciggte dc |stn|ejqcych i operacji. Chodzito
gtéwnie o eliminacje przyczyn wad oraz i marng czegolnie w
zakresie produkcji. Do tego dziatania wiaczato sig mozliwie najwieksza liczbe
pracownikéw, czesto organizowanych w mate grupy lub zespoty problemowe.
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Dziatania TQM w tej fazie r e byly na uakty W poprzez
wzrost wzajemnego zaufania i z przeswiadczeniem, Ze na miejscu pracy wie sie
najlepiej, co nalezy poprawic i doskonali¢.

Nastepna (druga) faza rozwoju TQM, oprécz zagadnien jakosci, doskonalenia
procedur i operacji, naklerowana Jest na cmgde doskonaleme probleméw
dotyczacych  kierowania  pr zarzadzania
procesowego organizacja i ciagtego doskonalema jej przywoédztwa, strategii i
polityki.

Trzecia faza rozwoju Zarzadzania przez Jako$¢ — TQM jest najbardziej dojrzatg
faza zarzadzania organizacjg. Mozna by ja nazwa¢ Globalnie Zintegrowane
Zarzadzanie przez Jako$¢ - GZZPJ (Total Integrated Quality Management-TIQM -
TIQM). W organizacjach, ktére osiagnely ten stopien dojrzatosci, lub chca go
osiagnag, filozofia ta jest rozumiana jako jednoczesne zarzadzanie przez priorytety i
cele stawiane w strategii i polityce przedsigbiorstwa. Jest to nowy, najbardziej
efektywny sposéb zarzadzania wykorzystujacy przedsigbiorczy i aktywny styl
kierowania firma. Jest to organizacja samouczaca sie. Koncepcja ta uznaje, ze
przewaga konkurencyjna moze by¢ tylko wtedy osiagnieta, kiedy prowadzi do
zasadniczych i szybkich zmian w procesach, operacjach i strukturach oraz
wyprzedza w efektywnosci swych konkurentéw. Selekcja w okre$laniu wiasciwych
priorytetbw w zarzadzaniu to podstawa sukcesu firmy. Czynnos$¢ ta musi mie¢
charakter ciagly.

Stangé w miejscu to cofa € sie. g

Poska g | Zarzadzanie Przez Jakos¢ - GZZPJ (Total Integrated Quality Management -TIQM)
o mozna powiedzie¢, ze koncepcja ta charakteryzuje sug nastepujqcyml cechami, kt()re
w zasadzie wytyczaja kryteria Zar ) Modelu Zr
(EFQM - Europejska Fundacja Zarzadzania JakoSma) oraz Modelu Doskonalenia
Zarzadzania Polskiej Nagréd Jakosci — PNJ:
Q Przywédztwem.
Q Globalizacjq i integracja wizji i celéow w okreslaniu wiasciwych priorytetow w
zarzadzaniu organizacja, z ktérych wynika zlntegrowana ciagle doskonalona
strategia i polityka, pc wyprzedzaé w efek i konkurentow.
icznym  zar i ukierunk y na pomoc w
realizowaniu karier.
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Q Zasadniczymi, zintegrowanymi i w zar. iu i i partr
Q Zintegrowanymi zasadniczymi i szybkimi zmianami w procesach, operacjach i
strukturach  organizacji, w tym w zarzadzaniu: jakoscia, $rodowiskowym,
bezpieczenstwemi ochrong zdrowia.
Q Satysfakcja klientéw.
Q Satysfakcja personelu i partneréw.
Q Globalng i zintegrowang 6 z lokalng scig i i czyli z
otoczemem (odeW|edZ|aIno$c spoieczna organizaciji), szczegblnie w sferach:
icznej, Srodowi: j, etycznej i wiedzy.
(i Q Efektami koncowymi organizaciji zarowno finansowymi jak i niefinansowymi.
Brak globalizacii i integracji w okreslaniu priorytetéw, celéw i strategii w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem prowadzi do:
= niedostatecznych reakcji na zmiany,
= rozpraszania wysitku na zbyt wiele obszaréw,
= braku spéjnosci w dziataniach operacyjnych,
. nISkIeJ efektywnoscl procesow i operacii,
do mobilizacji i skierowania ich dziatalnosci na priorytety
przedsleblorslwa
Tak wigc i ja celow jest pc sprawa w kierowaniu firma.
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Globalizacjai integracja celéw w zarzadzaniu organizacja prowadzi w efekcie do:
¥ Skutecznosci ekonomicznej, spotecznej i srodowiskowej
v Spéjnosci
¥ Elastycznosci
¥ Mobilizacji
¥ Zintegrowanej kultury i etyki.
Wadrazanie tej nowoczesnej filozofii zarzadzania organizacja pozwola na ich
efektywny start na konkurencyjnym $wiatowym rynku oraz wykorzystanie zdolnosci i
inteligencji pracownikéw do statego doskonalenia strategii i polityki oraz rozwoju
folies | wiedzy i innowacyjnosci naszych organizacii.

Pomoc we wdrazaniu do polskich firm tej filozofii zarzadzania, jest podstawowym
iem Modelu Dc ia Zar. ia Polskiej Nagrody Jakosci.
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CZYNNIKI SUKCESU WDRAZANIA MODELU DOSKONALENIA ZARZ ADZANIA
PRZEZ JAKO $€ (TOTAL QUALITY MANAGEMENT)

Analizujgc prace o ji zaj; je Zarzadzania przez Jakos¢

(ZPJ), czyli Total Quality Management (TQM), uczestnikéw dotychczasowych

czternastu edycji konkursu Polskiej Nagrody Jakosci (PNJ), mozna zauwazyé

réznego rodzaju jscia ,szefow” izacji do tej i. Niektorzy szefowie

uwazajg, ze duzo robig w firmie dla promocji jakosci, ale nic im nie wychodzi. Dzieje

sig tak m.in. dlatego ze:

= Szef organizacji duzo méwi naokoto i wszystkim o jakosci, deklaruje swoje
zowanie, robi ,pare” (p! a nie prace), wygtasza i ogtasza jak w

firmie realizuje sie Zarzadzanie przez Jakos¢, natomiast nie starcza mu czasu ani

wytrwatosci na konkretne dziatanie.

= Szef organizacji nie okresla jej wizji oraz celéw strategicznych ,na papierze” i nie

ustala zbioru wartosci firmy. Jak wiadomo w kazdej pracy, a szczegdlnie w

Zarzadzaniu przez Jakos¢ musza by¢ dokumentowane najwazniejsze dziatania.

= Kierownictwo organizaciji nie stwarza zachet dla zatogi do pracy, ktéra oni musza

wykonywag przy wdrazaniu i doskonaleniu zarzadzania.

= Szef i kierownictwo organizacji postawili przed zatoga nienormalnie ambitne

zadania; w efekcie przechodzg dla ich realizacji na system nakazowy, co prowadzi

do tego, ze cele szefa i kierownictwa nie sg celami zatogi.
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Z powyzszych rozwazan mozna utworzy¢ 9 filaréw Zarzadzania przez Jako$¢ —
ZPJ, czyli Total Quality Mnanagement — TQM.

Dziewi g€ filarow Zarz adzania przez Jako $¢
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=Szef do koncepcji ,Zarzadzania przez Jako$¢” podchodzi z czysto
administracyjnego punktu widzenia, powoluje wiec swego petnomocnika ds.
zapewnienia jakosci i uwaza ze jest to wystarczajace dla osiagniecia sukcesu przez
organizacje.
= Szef nie zatrudnia specjalistow dla prowadzenia ciagtego szkolenia i
przygotowania obiektywnie potrzebnej dokumentaciji w organizacii.
= Kierownictwo nie potrafi przekona¢ zatogi o stusznosci postawionych przed
organizacja celéw.
= Wdrozenie Modelu PNJ i koncepcji ZPJ jest celem samym dla siebie, a nie drogg,
do uzyskania znakomitych wynikéw.
= Duze inwestowanie w ogdlne szkolenia, zamiast prowadzi¢ doszkalanie wedtug
faktycznych potrzeb.
= Kierownictwo uwaza, ze jezeli podjeta zostanie wystarczajaca ilo$¢ czynnosci, to
poprawa sama si¢ pojawi; nie stosuje natomiast sukceséw matych krokéw lub
zmian dynamicznych (priorytetowych) dla kontynuowania Modelu PNJ i koncepciji
ZPJ oraz utrzymania cel6w dtugoterminowych.
Reasumujac, Model PNJ i Zarzadzanie przez Jako$¢ musi by¢ traktowane jak
klasyczny cel, dla ktérego potrzebne sa: wyznaczone precyzyjnie i mierzalne cele,
zasoby, plan, jasne ustalenie odpowiedzialnosci, weryfikacja osiagniecia celu,
ponowne uzgodnienie celu itd.
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Gmach Zarz adzania Przez Jako $¢
ZARZADZANIE PRZEZ JAKO $¢
Poska Nagroda
Sakoscr

ZARZADZANIE LUDZMI

YSFAKCIAZATRUD

WARTOSCI ORGANIZACI!
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PODSTAWOWE KONCEPTY
ZNAKOMITOS$CI ZARZADZANIA PRZEZ JAKO $€ - TQM

Efekty ko ficowe
(Orientacja na wyniki)
Wspétpraca
z otoczeniem
(odpowiedzialnosé
spoleczna i publiczna)

Satysfakcja klienta
(koncentracja na Kliencie)

Zarzadzanie
zasobami CIAGLE
(rozwdj partnerstwa)

Przywédztwo,
polityka i strategia
(stalosc celéw )

DOSKONALENIE

Ciagte uczenie si ¢
(doskonalenie, postep)

Zarzadzanie procesami
(zarzadzanie poprzez fakty)

Zarzadzanie lud zmi i ich satysfakcja
(rozwdj i zaangazowanie pracownikow)

Poiska Nagroda
Jakosci

Model Doskonalenia Zarzadzania Polskiej Nagrody Jakosci (PNJ), zostat
zbudowany na podstawie 8 konceptéw EFQM. Model ten sktada sig z 9 kryteriéw,
ktorych nazwy sa takie same jak w 9 filarow ZPJ.

DOSKONALENIE, UCZENIE SIE, INNOWACJE,

<

Satysfakcia
Strategia i polityka P
(2) ®)
Przywédztwo Procesy ; Efekt
orico
Zarzadzanie ludzmi Zilavtuyds;‘a;g;am Wy
® ®
€} %) ©
Zasoby Wplyw na
otoczenie
) ®

POTENCJAL PRZEDSIEBIORSTWA EFEKTY PRZEDSI EBIORSTWAk
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SKEADNIKI KRYTERIUM MODELU EFQM i PNJ ARSI SO

Technika samooceny , z punktu widzenia jakosci, jest bardzo uzyteczna dla kazdej
organizacji pragnacej rozwija¢é i kontrolowa¢ wprowadzanie koncepciji
Zarzadzania przez Jako$¢. Ten rodzaj systematycznego przegladu i pomiaru
najwazniejszych parametréw oraz obszaréw dziatalnosci organizacji jest

[ ELEMENTY | T ELEmENTY | jednym z gtéwnych kierunkéw dziatania w jakiejkolwiek koncepcji

MODULU Nr 1 MODULU Nr n zarzadzania.

Proces samooceny pozwala organizacji na precyzyjne okreslenie jej mocnych
stron i obszaréw wymagajacych poprawy. Proces ten powinien spowodowaé

: ‘ (i opracowanie planowych dziatai poprawy pracy organizacji oraz jego

— Lo | systematycznej kontroli.

Samoocena pozwala wigc na rozpoznanie przyczyn stanu krytycznego i
sformutowanie wnioskéw stuzacych do wprowadzenia potrzebnych zmian w
zarzadzaniu organizacja.

JAKIE KORZY $CI DAJE SAMOOCENA?

Doswiadczenie uczy , ze zastosowanie procesu samooceny, w praktycznej
dziatalno$ci organizacji, przynosi szereg wymiernych korzysci. Do korzysci
tych mozna m.in. zaliczyé:

Polska Nagroda
Jakosei

Kryterium PNJ
MODULY

v i owane podejscie do probleméw poprawy
13 (usprawnienia) dziatalnosci, 16
v ocene oparta na faktach a nie na percepcji indywidualnej;

SAMOOCENA - DOSKONALENIE - WIEDZA — INNOWACJE - TQM

v'sp6jnos¢  kierunkéw dziatarn (postepowania) w okresleniu tego co nalezy
Struktury Struktury Struktury realizowaé;

v'sposoby i kierunki szkolenia zatogi w problematyce ZPJ;

vintegrowanie réznych inicjatyw projakosciowych w normalne, zwykie operacje i
procesy;

v'bardzo skuteczne diagnozowanie;

v obiektywna ocene w odniesieniu do zestawu kryteriéw szeroko uznawanych w
catej Europie;

v'érodki mierzenia postepu w czasie, przez okresowe samooceny

e ¥ dziatanie pobudzajace do usprawniania procesu, ogniskujace si¢ na miejscach
gdzie te usprawnienia sa najbardziej potrzebne;

v'metodyke do stosowania we wszystkich obszarach zarzadzania - od

pC 1ej jednostki o i inej az do catej organi 3

¥'spos6b do kreowania i promowania dobrej pracy i odpowiedzialnosci wéréd zatogi
(o] izacji oraz nadania ,$wiezego” zapatu w dazeniu do osiagania coraz lepszych
rezultatow;

. . . . . . ¥'szanse promocji dobrze p j 6w zatogi oraz Zliwos¢ dzielenia
Rys. Powi gzania pomi edzy konceptami, modelem i strukturami EFQM sie swoimi osiagnieciami z innymi;

Model
EFQM
(PNJ; CAF)

Podstawowe
Koncepty
EFQM

¥'nagradzanie wyrézniajacych sig osiagniec; sposoéb do poréwnania pracy
poszczeg6inych komérek organizacyjnych; 7
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W Tablicy A. podano zaleznosci pomiedzy ,Efektami” a ,Potencjalem” organizacji,
natomiast w Tablicy B. i JF Koncepcja.
sci, a kryteriami (filarami) jskiej i Polskiej Nagrody Jakosci.

DZIEDZINY | ASPEKTY

¥'spos6b na poréwnanie osiagnie¢ organizacji w stosunku do organizacji
konkurencyjnych, lub najlepszych w branzy za pomoca wynikéw osigganych przez
te organizacje np. w konkursach Regionalnych, Polskiej oraz Europejskiej Nagréd
Jakosci.

EFEKTY ORGANIZACJI

Results (Efek - poréwnania
Pmsﬁgﬁv‘nda ( 2 -:rzyqzyny Pobk;::sén:‘m Podsumowuj gc, proces samooceny daje organizacji okazj e do analizy jej

« zakres - jak szeroko je przedstawiono? pracy, analizy jej mocnych stron i obszarébw wymagaj  gcych poprawy.

Pozwala to zorientowa ¢ sie jak daleko organizacja posun efa sie na drodze
wdra zania koncepcji Zarz gdzania przez Jako $¢ i co nale zy jeszcze uczyni ¢
* rzetelne aby osi ggn a¢ sukces.

« zintegrowane

POTENCJAL ORGANIZACJI

Approach (Podej $cie)

« wdrozone - jak szeroko?

ey L i) - systematyczne - przemyslane

Assesmentand Review - pomiar
. 1 « uczenie si ¢ - benchmarking
(Ocenai Przegl ad)  doskonalenie 15 18
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PRZYWODZTWO

Przywoédca powinien posiada¢ szereg okreslonych cech i umiejetnosci:
zawodowych, psychologicznych, rozwigzywania konfliktow, szybko reagowac na
zmieniajgce sig warunki realizacji celéw, nie bac sie ryzyka i odpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje. Nalezy takze stwierdzi¢, ze dobry “szef’ oprécz
wymienionych powyzej musi posiada¢ takze “wrodzone cechy” np.: charyzme.

Do przywédczych cech (na podstawie ogromnej ilosci przeprowadzonych badar)
mozna réwniez zaliczy¢: towarzyskosé, tatwy kontakt z ludzmi, energie,
zdecydowanie, inteligencje, popularnosé, takt, rozsgdek (zdolno$¢ oceny),
wyobraZnig, odwage, ambicje, mity wyglad, gotowos¢ wspéipracy-dostosowanie,
poczucie humoru itp.

Nowe pojecie ,Management by walking around” (MBWA) zmusza lideréw aby
wyszli ze swoich gabinetéw i rozpoznali problemy swoich pracownikéw.
Przywédca musi taczy¢ wiec wysitki pracownikéw ze swoimi celami dla osiggania
sukcesu.

Przywé6dcy petnig wigc istotne funkcje, ktére zjednujg im ludzi i integrujg ich
wokét celow. Przede wszystkim powinni potrafi¢ potaczy¢ stawiane przez siebie
cele z celami swoich ludzi. Nawet, gdy efektem jest jedynie zaspokojenie
podstawowych potrzeb - przywédca realizacji
celu, wyznaczajacego zatodze nierzadko sens je] jakoscl Zycia w ogéle.
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Kadra zarzadzajaca musi wigc zmienia¢ swoje oblicze. Szkoli¢ siebie i zatoge,
uczy¢ sie cierpliwosci i odpowiedzialnosci, wstuchiwaé sie w “glos” zatogi,
doskonali¢ siebie i zatoge, organizowa¢ dobra komunikacje, wspotpracowaé z
miejscowym spoleczeristwem, organizacjami spotecznymi i zawodowymi,
zwraca¢ uwage na prace zespotowa itp. Przede wszystkim jednak musi wiedzie¢,
Ze pracuje dla cztowieka w tancuchu dostawca - klient i to zaréwno w fancuchu
wewnetrznym organizaciji jak i zewnetrznym. Dlatego powinna wstuchiwaé sig¢ w
glosy klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Bez przywddcy nie jest mo  zliwy sukces organizacji!!!

Z powyzszego wiemy juz jak przywédcy dziataja.
Ale co ONI robi g?
To pytanie czesto wprowadza dezorientacje. Zastanawiamy sie wigc czy sa oni
odpowiedzialni za budzet? Czy sporzadzaja plany? Czy podejmuja decyzje? Czy
sq “szefami"? Odpowiedz na wszystkie te pytania brzmi tak — czasami! Ale nie
jest to istota Przywédztwa.
Stephen Cove w" 7 y bardzo ych ludzi” pr: it ze:

“Zarz adzanie to skuteczno $¢ we wspinaniu si e po drabinie sukcesu.

Przywédztwo to ustalanie czy drabina oparta jest o wiasciw g Sciane ."

22

Polska Nagroda
Jakosei

SAMOOCENA- DOSKONALENI INNOWACJ!

WIEDZA

Bywa, ze niekt6rzy ludzie dopiero za sprawg przywédcy odnajdujg w
zyciu swoje znaczace cele i zaczynajg do nich programowo dazyc, co
sprzyja ich samorealizacji. Budowanie i integrowanie celéw
samorealizacji i jakosci zycia nie jest mocng strong wigkszosci ludzi,
stad ktos, kto potrafi je wzbudzi¢, natychmiast zaskarbia sobie wiodaca
pozycje. Dotyczy to nie tylko dziatalnosci gospodarczej i publicznej, ale
takze ruchéw religijnych i spotecznych.

Jednakze same cele u przywé6dcy nie wystarcza. Potrzebny jest
wewnetrzny “ogien”, ktéry wcigz podsyca ich wage. Wzbudzanie
entuzjazmu jest nastgpnym zrédtem motywacji oséb postepujacych za
przywédca. Gdy zabraknie entuzjazmu - choéby chwilowo - ludzie tracg
czesto wole do dalszego dziatania, gubig kierunek. Przydarza im sie to,
co H.W. Arnold uwaza za “najgorsze bankructwo” - utrate entuzjazmu.
Jego zdaniem, “Kto stracit wszystko oprécz entuzjazmu, ten powréci na
droge sukcesu”.
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Na Konferencji Szkoleniowej EFQM "Learning Edge" poréwnano Zarzadzanie i
Przywédztwo w nastgpujacy sposob:

Zarzadzanie Przywédztwo
+ Radzenie sobie ze ztozonoscig + Radzenie sobie ze zmianami
* Planowaniei budzet * Ustalanie kierunku
« Obsadzanie personelem i organizacja « Dopasowanie ludzi
« Kontrolowanie i rozwigzywanie probleméw | « Motywowanie i inspirowanie

Przywédca nie koniecznie musi by¢ menedzerem, cho¢ moze nim by¢. Jest
on/ona jednakze skoncentrowany/a na osigganiu celéw przy pomocy ludzi.
Znakomite Przywoédztwo, czyli realizacja przywoddztwa, to ustalanie celéw i
kierunkéw rozwoju organizacji, wspieranie ich realizacji oraz kontrola
uzyskiwanych efektow.

Tak wigc Przywoddca ustala kierunki rozwoju i ocenia uzyskane efekty oraz
wykorzystuje ich do doskonalenia i uczenia sie.

Znakomite Przywodztwo, czyli realizacja przywédztwa, to ustalanie celéw i
kierunkéw rozwoju organizacji, wspieranie ich realizacji oraz kontrola
uzyskiwanych efektow.

Tak wiec, Przywédca ustala kierunki rozwoju i ocenia uzyskane efekty oraz
wykorzystuje ich do doskonalenia i uczenia sie. 23
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SAMOOCENA—- DOSKONALENI INNOWACJ!

WIEDZA

Nastepna funkcja przywddcy to wydobywanie z ludzi tego, co w nich najlepsze.
Entuzjazm oraz osobisty stosunek do celéw organizacji powodujg silng
motywacje wewnetrzng do dziatania. Oba te zjawiska mozna w ludziach
inicjowaé utatwiajac im dziatanie na poziomie swoich najwyzszych mozliwosci w
danej chwili i zapewniajacim szansg rozwoju.

Istnieje powiedzenie, ze “Najbardziej pragniemy, aby nas kto$ uczynit takimi,
jakimi by¢ mozemy”. Spotykajac czlowieka - przywédce, ktéry potrafi tego
dokona¢, kochamy go, chetnie za nim podazamy, zrobimy dla niego wiele i
wykonamy to najlepiej, jak potrafimy. Juz nie tylko nasz cel staje sig istotny, ale
personalne zaangazowanie drugiego cziowieka. W ten spos6b przywoédca
przyczynia sie nie tylko do skutecznego dziatania swoich podopiecznych, ale
takze kreuje tworcéw wielkich dokonan.

Ludzkie Zycie moze sie potoczy¢ zupetnie inng droga, gdy na te, ktéra podazaja,
wejdzie cztowiek potrafigcy wydobyé z nich to, co najlepsze, ktéry wyzwoli w nich
nie tylko zdolnosci do okreslonej pracy, ale pozwoli im takze odkry¢ ich dla siebie
samych, pokaze tkwigca w nich wielkosé.

Taki czlowiek i takie kierownictwo sa potrzebnl do doskonalenla jakosu |
Zarzadzania przez Jakos¢ (TQM) w ol do

systeméw zarzadzania, do wspdipracy i dostosowania w tancuchu dos!awca -
klient.
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Zadaniem Znakomitego Przywodcy jestwi  ec:
I. Okre $lenie celéw i kierunkéw dziatania, czyli:

= Fundamentalnych wartosci organizaci;

= Potrzeb interesariuszy — ich rownowazenie;
= Krétko i — dOugotermlnowych zadan.
=K $rodowiska spr:
organizacii;

= Statos¢ celow;

= Odpowiedzialnosci spotecznej — zréwnowazony rozwoj;
= Elastycznosci i szybkos$¢ reagowania na zmiany;

= Komunikacji z interesariuszami.

o realizacji wartosci i kierunkéw dziatania

IIl. Kontrola, ocena i uczenie si e, czyli:

= Metody i narzedzia realizowanych przegladéw;

= Sposoby analizy wynikéw w celu okreslenia priorytetéw do doskonalenia i
dziatan innowacyjnych;

= Poréwnania z najlepszymi w klasie (branzy);

= Wykorzystanie wynikéw oceny i nauki do doskonalenia systemu i wdrazania
innowacji.
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ZNASKOMITOSCI
PRYWODZTWA

W celu i 1ego

I ja w Krajowej Izbie
systemy:
QO Powszechny Model Oceny CAF  (THE Common Assessment Framework);
Q System Przeciwdziatania Zagro zeniom Korupcyjnym -SAK;
Q Struktur @ Modelu PNJ Zarz adzania Wiedz g - ZW;
Q Struktur @ Modelu PNJ Zarz adzania Innowacj 3 - ZI;
Q Struktur ¢ Modelu PNJ Znakomity Przywédca - ZP;

Q Struktur @ Modelu PNJ O ialno  $¢ O izacji — SOO;
aPr il iaw powy  zej
ZAPRASZAMY WSZYSTKICH DO WSPOLPRACY

@
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