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Szanowna Czytelniczko, Szanowny Czytelniku!

Oddajemy w Twoje rece monografie, ktdra powstata w celu przyblizenia i przynaj-
mniej czesciowego uporzadkowania wiedzy dotyczacej doskonatosci biznesowe;j.
D3azenie do doskonatosci mozna poréwnac z wyruszeniem w dtugg podroz, w trakcie
ktérej organizacja (jej wtasciciele, kadra zarzadzajgca, pracownicy) bedzie odczu-
wac satysfakcje z realizacji kolejnych etapdéw doskonalenia i osiggania coraz wybit-
niejszych rezultatow. Prezentowana ksigzka traktuje o tym, w jaki sposéb tchngé
w organizacje ducha osiggania sukceséw i spowodowac, ze kluczowi interesariu-
sze organizacji beda z nig dziata¢ ramie w ramie na rzecz lepszej przysztosci. Mimo
ze w nazwie tej koncepcji widnieje stowo ,biznesowa”, to nie ogranicza sie ona
wytacznie do organizacji komercyjnych, gdyz dotyczy takze instytucji publicznych.

Doskonatos¢ biznesowa to pojecie, ktore istnieje w teorii i praktyce zarzadzania
od kilkudziesieciu lat. Wypracowano wiele narzedzi (metod, modeli) stuzacych do jej
wdrazania. S3 one z powodzeniem stosowane przez czotowe organizacje, takie jak
BMW, Boeing Research & Technology Europe, Bosh, Coca-Cola, Electrolux, Huawei,
Philips, Toyota Boshoku, Abu Dhabi Police, City of Glasgow College, Ministry of Hu-
man Resources and Social Development w Arabii Saudyjskiej. Narzedzia te (wsrod
ktérych Model EFQM jest uznawany za rozwigzanie wzorcowe) charakteryzujg sie
catosciowym podejsciem i nastawieniem na cele dtugoterminowe. Z powodzeniem
sg one wykorzystywane do petnej oceny stanu organizacji, zidentyfikowania ob-
szarow do poprawy, zaplanowania projektdw doskonalgcych oraz sformutowania
strategii rozwoju organizacji. Opisy tych narzedzi znajdujg sie w publikacjach nauko-
wych i poradnikach, brakuje jednak opracowan, w ktérych bytoby zaprezentowane
szersze — wychodzgce poza opis jednej tylko metody — spojrzenie na koncepcje do-
skonatosci biznesowej i wypracowane w jej ramach narzedzia.

Celem niniejszej publikacji jest wypetnienie zidentyfikowanej luki przez zapre-
zentowanie koncepcji doskonatosci i modeli doskonatosci najwazniejszych z punktu
widzenia organizacji funkcjonujgcych w Europie.

W monografii wyodrebniono dziewie¢ rozdziatéw ujetych w czterech czesciach.

Wyjasnienie tego, czym jest doskonatos¢ organizacyjna i doskonalenie organiza-
cji, to cel dwdch pierwszych rozdziatéw. W pierwszym z nich wskazano Zrédta filozo-
ficzne pojecia doskonatosci. Drugi rozdziat poswiecono wspdtczesnemu spojrzeniu
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na doskonato$¢ w realiach obecnie funkcjonujgcych instytucji, zaréwno prywatnych,
jak i publicznych. Jest to pierwsza cze$¢ monografii.

W drugiej i trzeciej cze$ci zaprezentowano wybrane modele doskonatosci. Auto-
rzy zdecydowali o uwzglednieniu tych modeli, ktére —ich zdaniem — majg najszersze
zastosowanie w organizacjach dziatajgcych w Europie i dobrze ilustrujg wielos$é po-
dejs¢ do zagadnienia doskonatosci. Jednym z najbardziej znanych i uznanych narze-
dzi propagujacych doskonatos¢ biznesowg jest Model EFQM. W rozdziale trzecim
opisano geneze tego narzedzia, a w rozdziale czwartym przedstawiono jego kon-
strukcje i sposéb stosowania. Te dwa rozdziaty tworzg drugg cze$¢ monografii.

Czesc trzecia zawiera opis kolejnych trzech modeli doskonatosci. Rozdziat pia-
ty to charakterystyka normy ISO 9004, zawierajacej wytyczne dotyczace osiggania
trwatego sukcesu. Standard ten ma charakter uniwersalny, gdyz moze by¢ wyko-
rzystany w kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci oraz profilu prowadzone;j
dziatalnosci. W rozdziale széstym opisano model Common Assessment Framework
(CAF). Jest to narzedzie przeznaczone dla instytucji publicznych. W rozdziale siéd-
mym przedstawiono narzedzie budowania doskonatos$ci w zarzgdzaniu projektami
IPMA Project Excellence Model — kolejny (po Common Assessment Framework)
przyktad opracowanego w konkretnym celu narzedzia, ktére zostato zainspirowane
Modelem EFQM.

Czwarta czesc¢ ksigzki zawiera opis wybranych uwarunkowan doskonatosci biz-
nesowej. Nie powinno by¢ dla nikogo zaskoczeniem stwierdzenie, ze kluczowym
czynnikiem sukcesu w osiaggnieciu korzysci oraz w wykorzystaniu wczesniej opisa-
nych koncepcji i modeli jest zaangazowanie pracownikdw. Bez tego elementu naj-
lepsza koncepcja dziatania nie bedzie miata racji bytu. Zagadnienia te opisano w roz-
dziale 6smym. Dziewigty rozdziat ksigzki traktuje o obecnych wyzwaniach i szansach
tworzonych przez postep technologiczny. Jakos¢ 4.0 to koncepcja wskazujaca, jak
wykorzystywac zdobycze techniki na rzecz kreowania wartosci w obszarze jakosci
produktu, jakosci realizowanego procesu, a w konsekwencji jakosci funkcjonowania
catej organizacji.

Mamy nadzieje, ze niniejsza monografia bedzie interesujgca i uzyteczna nie tylko
dla studentéw kierunkdéw zwigzanych z zarzgdzaniem i ekonomig, ale takze dla mene-
dzerdw i specjalistéw zardwno z przedsiebiorstw, jak i zadministracji publicznej.

Piotr Rogala, Joanna Martusewicz, Arkadiusz Wierzbic
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Doskonato$¢ — od filozofii do organizac;i

Adam Ptachciak

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Katedra Zarzadzania Jakoscia i Srodowiskiem
e-mail: adam.plachciak@ue.wroc.pl

ORCID: 0000-0001-7560-1538

Cytuj jako: Ptachciak, A. (2024). Doskonatos$¢ — od filozofii do organizacji. W: P. Rogala, J. Martusewicz
i A. Wierzbic (red.), Doskonatos¢ biznesowa — istota i modele (s. 13-21). Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu.

DOI: 10.15611/2024.73.4.01

1.1. Rozwazania wstepne

Doskonatos¢ w najbardziej ogdélnym znaczeniu jest definiowana jako stan lub rezul-
tat dziatania, ktéry w swojej naturze mozna uzna¢ za bezbtedny, doprecyzowany,
wykazujacy w kazdym detalu przymioty konieczne dla swojego istnienia. Pojecie
doskonatosci jest czesto uzywane w stosunku do osoby, umiejetnosci, dziatania,
przedmiotu, dzieta, produktu. Kategoria ta znajduje réwniez szerokie zastosowanie
w roznych dziedzinach nauki, na przyktad matematyce, fizyce, chemii, sztuce, filo-
zofii, teologii, ekonomii czy nauce o zarzadzaniu. Poszukiwanie genezy znaczenia
pojecia ,doskonatos¢” prowadzi niewatpliwie do mysli antycznej. Do opisu dosko-
natosci zawodowej w starozytnej grece wykorzystywano zazwyczaj termin téAeog
(téleos). Okreslat on gtéwnie cel ludzkiego dziatania, ale takze wskazywat pewien
rodzaj kunsztu wykonywania pracy, bez wzgledu na jej charakter. Tak rozumia-
na doskonatosé¢ mogta dotyczy¢ zaréwno osdb uprawiajgcych sztuke, na przyktad
rzezbiarza, muzyka, poety czy aktora, jak i rzemieslnikdw czy lekarzy. Odpowied-
nikiem greckiego téAeoc byty réwniez inne pojecia, kojarzone z dobrem — ayabwv
(agdthon), z czyms, co jest wystarczajace, zdatne — ikavog (hikands), lub z czyms,
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co jest kompletne i dokoniczone — 6Aog (dlos). W rozwazaniach nad doskonatoScig
punktem wyjscia jest niewatpliwie pochodzacy z jezyka tacinskiego termin perfec-
tus, najczesciej ttumaczony jako perfekcjonizm lub ideat cztowieka badz dziatan
bedacych granicznym momentem ludzkich mozliwosci. Préba operacjonalizacji po-
jecia doskonatosci napotyka jednak pewne trudnosci, ktdre wymagajg odpowiedzi
miedzy innymi na nastepujgce pytania:

® Cojest zrodtem doskonatosci i jakie kryteria stanowig podstawe jej oceny?

® C(Czyistnieje faktyczne odniesienie miedzy pojeciem doskonatosci a jego rzeczy-
wistoscig?

® Czy mozna moéwié o doskonatosci cztowieka?

Pytania te stanowig niewatpliwie domene filozofii.

1.2. Filozoficzne przestanki doskonatosci

Greccy filozofowie przyrody, postrzegajac Swiat jako pewng catos¢, opisywali go,
uzywajgc okreslen wyrazajgcych najwyzsze i niezbywalne dla bytu wtasnosci.
Centralnym punktem kosmicznej teorii Anaksymandra byt ,bezkres” — amelpov
(apeiron), Ksenofanes upatrywat go w czyms, co jest ,najwieksze” — péyiotog (me-
glistos). Nie byty to jednak pojecia wyrazajgce stan doskonatosci. Wsrdd greckich
przyrodnikéw jedynie Parminides uwazat byt za tetedecpévog (tetelesménos), co
znaczy ,wykonczony”, ,doskonaty”. Wszelkg zas zmienno$é i przemijanie trakto-
walt, podobnie zresztg jak pozostali eleaci, za ztudzenie i niedoskonatosé. Co wiecej,
Parminides twierdzit, ze Swiat ze wzgledu na swoje ograniczenia jest skoriczony we
wszystkich jego elementach, a przypominajac ksztatt kuli — jest doskonaty.

Pierwsze systematyczne analizy problemu doskonatosci pojawity sie jednak
w mysli dwoch wielkich greckich filozoféw okresu klasycznego, Platona i Arystote-
lesa. Obejmowaty one kwestie zardwno metafizyczne (doskonatosé nie jest stop-
niowalna, jest jedna i niezmienna), jak i praktyczne (doskonato$¢ moze by¢ celem
ludzkiego dziatania).

Platon, obserwujgc swiat bytdw jednostkowych, doszedt do przekonania, ze jest
on zmienny i przemijajgcy. Nie mozna wiec méwic o Swiecie, w ktérym zyjemy, w ka-
tegoriach bytu realnego — to jest jego trwatosci, niezmiennosci. W przeswiadczeniu
filozofa, realnych bytéw nie da sie dostrzec w rzeczach jednostkowych, lecz w ich
prawzorach, ktére rzeczywiscie istniejg w pozazmystowym Swiecie idei. Jest to Swiat
bytéw ogdlnych, hipostaz i poje¢ warunkujgcych istnienie $wiata ziemskiego. Stad
w przekonaniu Platona istniaty dwa swiaty: (1) swiat idei reprezentujgcych rzeczy-
wistos$¢ doskonata, wieczng, niezmienna, z wzorcowa idea dobra na czele, (2) Swiat
zjawisk (fenomendw) bedacych jedynie niedoskonatg kopig $wiata idei, od ktdrego
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pochodzi sSwiat zjawisk (kyko, 1995, s. 109). Platonskg mysl obrazuje dobitnie jego
»alegoria jaskini”, przedstawiajgca dwa $wiaty, w ktdrych toczy sie ludzkie zycie:
Swiat fizyczny (jaskinia i kajdaniarze przykuci do skaty, symbolizujgcy rzeczywistosé
niedoskonatg) i swiat idei (wszystko to, co jest poza jaskinig — dobre i doskonate)
(Platon, 1999, s. 246-251).

Koncepcje podziatu $wiata na doskonaty (idealny) i niedoskonaty (ziemski, zmy-
stfowy) reprezentowali starozytni idealisci, miedzy innymi Filon Aleksandryjski (2014)
i Plotyn (1959). W tym nurcie pozostawali réwniez filozofowie chrzescijariscy. Ich na-
uczanie o doskonatosci wyrastato z kerygmatu pierwotnego Kosciota. Podstawowy
tekst wzywajacy do doskonatosci pochodzit z Ewangelii wedtug Swietego Mateusza:
,Badzcie wy tedy doskonali, jak Ojciec wasz doskonaty jest” (Mt 5,48) (Pismo Swiete,
1988). Znamienny jest fakt, ze wystepujgca w Ewangelii wedtug Swietego tukasza
niemal identycznie brzmigca perykopa pojecie , doskonatosci” kojarzy z kategorig
,mitosierdzia” (tk 6,48). Sporo uwagi problematyce ,, doskonatosci” w swoich listach
poswieca Swiety Pawet apostot: , W koricu bracia badzcie zdrowi, doskonalcie sie...”
(1 Kor 13,11), ,,...nauczajac kazdego cztowieka we wszelkiej madrosci, aby stawic go
doskonatym w Chrystusie Jezusie” (Kol 1,28), ,Czyncie wszystko bez szemrania i po-
watpiewania, abyscie sie stali nienagannymi i szczerymi dzie¢mi Bozymi bez skazy
posrdd rodu ztego i przewrotnego, w ktdrym swiecicie jak na $wiecie” (Flp 2,14-15),
,W nim bowiem wybrat nas przed zatozeniem $wiata, abysSmy byli $wieci i nienagan-
ni przed obliczem jego” (Ef 1,4). Wyrazana w tych i innych tekstach apostolskiego
nauczania potrzeba osiggniecia doskonatos$ci nawigzuje do takich poje¢, jak: ,bez
skazy”, ,bez zmazy”, ,Swieci”, ,nieskalani”, ,dobrzy”, ,sprawiedliwi”, ,bez zarzutu”,
,doskonali”. Swiety Augustyn, interpretujac biblijne teksty o zyciu doskonatym bez
zmazy, nazywa taki stan nie tyle doskonatym, ile raczej dgzeniem do doskonatosci
(Augustyn, 1992). Jest to wiec szersze rozumienie doskonatosci, w ktérym zaktada
sie koniecznos$¢ procesu przyblizania sie do doskonatosci. Znamienne jest jednak
to, ze juz we wczesnochrzescijanskiej mysli wraz z ideg ,,doskonatosci” pojawita sie
pewna watpliwos¢, a mianowicie, czy ,,doskonatos¢” jest dla cztowieka osiggalna.
W duzym stopniu do takiego stanowiska przyczynit sie sam Swiety Augustyn w na-
uczaniu o predestynacji (koscielna doktryna o odgdérnym przeznaczeniu ludzi do
dobra lub zta, a takze o odwiecznym zbawieniu i potepieniu). Pelagiusz — pozosta-
jacy w opozycji do pogladdéw biskupa Hippony — twierdzit zas, ze taska Boza nie jest
konieczna do zbawienia, mozna ja bowiem osiggna¢ dzieki wtasnemu wysitkowi,
kierujgc sie wolng wolg. Ostatecznie pelagianizm zostat potepiony przez zgromadze-
nie koscielnego soboru w 417 roku. Nie potepiono jednak pism Pseudo-Areopagity
z V wieku naszej ery, ktdre stanowity apologie pelagianizmu, a wiec mysl odmienng
od Swietego Augustyna.

Zupetnie inne stanowisko prezentowat Arystoteles. Stagiryta w swojej metafizy-
ce zrezygnowat z odniesienia do $wiata idei, ale takze z materialistycznego pojmo-
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wania bytu. Wedtug niego doskonate jest to: (1) co jest zupetne, co zawiera wszyst-
kie konieczne do istnienia elementy, (2) co jest dobre i w swoim rodzaju nie moze
by¢ lepsze, (3) co osiggneto swéj cel (Arystoteles, 2009, s. 110). Doskonatos¢ koja-
rzona z dobrem nie jest dobrem absolutnym i niezmiennym. Nie chodzi przy tym
o dobro juz raz na zawsze urzeczywistnione, ale o dobro mozliwe do urzeczywistnie-
nia, wprowadzenia w zycie cztowieka i dla cztowieka (Reale, 1997, s. 479). Wedtug
Arystotelesa swiat jest w procesie ciggtego rozwoju, w kazdym momencie swojego
istnienia bedac zawsze niedokonczonym. Jedynym wyjgtkiem jest jego Pierwsza
Przyczyna (Primum Movens). Jest ona czystg formg, czystg energia, czystym rozu-
mem. Ponad forma, energig i rozumem nic wyzszego juz nie istnieje. Pierwsza Przy-
czyna ma wszystkie mozliwe najwyzsze atrybuty, ale nie jest samg doskonatoscia.
Dlatego Stagiryta nazywat jg kpatiotov (krdtiston) — dostojny, a nie téAelov — dosko-
naty. Jedynie stoicy, ktorzy utozsamiali bostwo z przyrodg (panteizm), traktowali je
jako doskonate.

Co wiec dla Arystotelesa pozostaje dobrem najwyzszym, mozliwym do urze-
czywistnienia? Odpowiedz Stagiryty jest Scisle powigzana z jego koncepcjg cnoty —
apetn (areté) — jako zrodtem naturalnej szczesliwosci (eudajmonizm), bedgcej mia-
ra doskonatosci. Zycie szczeéliwe to posiadanie tego, co najcenniejsze. Jesli wiedza
jest najcenniejsza, to szczesliwy jest ten, kto posiada wiedze, jesli zas najcenniejsza
jest dzielnos¢, to szczesliwy jest ten, kto jest dzielny. Szczescie cztowieka jest czyms
wiekszym niz posiadanie przyjemnosci i pomysinosci. W rozumieniu Stagiryty czto-
wiek nie jest szczesliwy dlatego, ze jest zadowolony, ale jest zadowolony dlatego,
ze jest szczesliwy. Ta koncepcja szczescia, oznaczajgca kumulacje najcenniejszych
dostepnych cztowiekowi débr, utrwalita stanowisko, ktére w historii etyki okreslane
jest mianem ,eudajmonii” (Tatarkiewicz, 1985, s. 63). W odréznieniu od Sokrate-
sa i Platona, Arystoteles uwazat, ze cnota wymaga pewnej wytrwatosci i mozna jg
osiggna¢ jedynie w praktyce przez powtarzanie czynu zgodnego z celem ludzkiego
dziatania. Zwraca na to uwage Giovanni Reale, piszac: , Spetniajac jeden po drugim
czyny sprawiedliwe, stajemy sie sprawiedliwi, to znaczy zdobywamy cnote sprawie-
dliwosci, ktéra potem pozostaje w nas na state jako habitus, ktéry pozwala nam bez
trudu wykonywac kolejne czyny sprawiedliwe. Wypetniajac wiele aktéw mestwa,
stajemy sie mezni, to znaczy zdobywamy habitus mestwa, ktéry pozwoli nam bez
trudu wprowadza¢ w czyn akty odwagi. | tak dalej. Krétko méwigc, wedtug Arysto-
telesa cnoty etyczne nabywa sie w taki sam sposdb, w jaki opanowuje sie rézne
sztuki, ktdre takze sg sprawnosciami (habitus)” (Reale, 1997, s. 485). Cnoty etyczne
sg dane wraz z istniejgcym porzadkiem spotecznym i politycznym, swojg moc zas
czerpig z tradycji i ogdlnej zgody (Kunzmann i in., 2003, s. 51). Przy czym szczegdlng
role w rozpoznawaniu wtasciwych srodkéw prowadzgcych do celu Arystoteles przy-
pisuje rozumowi. Jedynie ,rozum i dziatanie duszy rozumnej” pozwala doskonale
rozwingc i urzeczywistnic¢ dobro cztowieka.
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Sredniowieczne rozumienie doskonatosci pozostawato pod duzym wptywem
Arystotelesa, ktéry szczegdlna recepcje zyskat w mysli scholastykéw. Swiety Tomasz
z Akwinu uzywat pojecia doskonatosci dla poszczegdlnych rzeczy w potocznym grec-
kim znaczeniu tego stowa, nie zas w odniesieniu do Boga (Absolutu). W scholastycz-
nej literaturze Bog byt okreslany jako: (1) byt, ponad ktéry nie moze by¢ wieksze-
go, (2) byt samoistny, niczym nieuwarunkowany, nieograniczony, absolutny, (3) byt
przekraczajacy wszelkie wyobrazenia i pojecia, nieuchwytny, niepojety, niedajgcy
sie wypowiedzie¢ ani nazwaé, (4) byt przekraczajgcy wszelkg miare, a wiec niemaja-
cy konca. Takie rozumienie Boga byto catkowicie rézne, a nawet sprzeczne z grecka
koncepcjg doskonatosci. Dla starozytnych Grekéw nieskoriczonos¢ byta nieokreslo-
noscig, chaosem czy wprost niedoskonatoscig (Tatarkiewicz, 1976, s. 63). W schola-
stycznej filozofii pojecie abstrakcyjnej Pierwszej Przyczyny z Metafizyki Arystotelesa
zostato powigzane z chrzescijaniskg koncepcjg Boga, a jej cechy zespolity sie z cecha-
mi biblijnego Stwdrcy. Doskonate w odniesieniu do rzeczy byto to: (1) co jest doko-
nane, doprowadzone do korca, do czego nie mozna juz nic dodaé ani niczego ujac,
(2) co ma wszystko, do czego z natury swojej jest zdolne, (3) co osiggneto swdj cel,
(4) co jest proste, jednolite i nieztozone, (5) co jest harmonijne i zostato zbudowane
wedtug jednolitej zasady, (6) co jest zgodne w réznorodnosci (Tatarkiewicz, 1976,
s. 10-11). W odniesieniu do doskonatosci moralnej w sredniowieczu funkcjonowa-
to augustianskie zatozenie: petna doskonatos¢ tu, na Ziemi, naturalnymi Srodkami
nie jest mozliwa. Urzeczywistni sie ona dopiero po dopetnieniu dziejéw. Cztowiek
jednak moze i powinien zbliza¢ sie do doskonatosci (Swietosci). Tak réwniez czynity
zastepy sredniowiecznych mnichéw i duchownych. Warto jednak zwrdéci¢ uwage na
dwa istotne elementy sredniowiecznej koncepcji doskonatosci moralnej: po pierw-
sze — byta ona wynikiem rozwoju osobistego, polegata bowiem na utrzymaniu pogo-
dy ducha i wytrwatosci umystu, po drugie — miata ona wymiar spoteczny, poniewaz
wymagata praworzadnosci i petni wtadzy (Tatarkiewicz, 1992, s. 108).

Reforma zycia koscielnego w XVI wieku i zwigzane z tym pojawienie sie prote-
stantyzmu w krajach Europy Zachodniej wprowadzity nowe rozumienie doskona-
tosci. Doskonatos¢ chrzescijanska miata by¢ domeng oséb zaréwno $wieckich, jak
i duchownych. ,Teraz asceza — pisat Max Weber — wkroczyta na targowisko zycia,
zatrzaskujac za sobg drzwi klasztoru, i zaczeta przenika¢ metodycznie swieckie zycie
codzienne oraz przeksztatcac je w zycie racjonalne w Swiecie, wszakze nie w zycie
z Swiata i dla Swiata” (Benedyktowicz, 1993, s. 38). Protestancki model doskona-
tosci, ktory wynikat z tak rozumianej ,,ascezy wewnatrzswiatowej”, odwotywat sie
do trzech reformacyjnych Sola: Sola gratia (tylko taska), Sola fides (tylko wiara),
Sola Scriptura (tylko Pismo). W judaizmie pojecie doskonatosci jest mocno wpisane
w $wiecko-religijng koncepcje Tikkun Olam (Jorisch, 2020). Zgodnie z zatozeniami
tej idei celem istnienia Zydéw na $wiecie, a nawet szerzej — catej ludzkosci, jest nie-
ustanne ulepszanie $wiata przez przestrzeganie zasad Tory i Talmudu. Fundamental-
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nym tekstem Tikkun Olam s3g stowa proroka lzajasza: ,,Ustanowie cie Swiattoscig dla
pogan, aby moje zbawienie dotarto az do krancéw ziemi” (lz 49,6). Warto zwrdcic¢
réwniez uwage na japonski model doskonatosci, ktéry genetycznie ma swoje ko-
rzenie w religijnej moralnosci samurajow. Narodowa religia Japorczykéw, szinto-
izm, upowszechnita kult panstwa i cesarzy. Samuraj byt gotow oddacé swoje zycie
w obronie dobra i intereséw suwerena oraz jego klanu, suweren za$ otaczat swojg
opieka jego zone i dzieci, gdy ten polegt w walce. Etos samurajow, chociaz nie jest
juz tak mocno osadzony na fundamentach religijnych, zapisat sie wyraznie w men-
talnosci japonskiego spoteczenstwa. Widoczne jest to szczegdlnie w sferze gospo-
darczej. ,W odrdznieniu od gospodarki w krajach Unii Europejskiej czy Stanach Zjed-
noczonych — pisze Krzysztof Kietlinski — w dziatalnosci ekonomicznej w Japonii na
pierwszym miejscu stawia sie nie zysk, ale odpowiedzialnos¢ za stuzbe spoteczen-
stwu, za ochrone srodowiska. [...] Te postawe tgczg Japonczycy z przekonaniem, ze
kazdy cztowiek jest ogniwem w tancuchu powszechnego dgzenia do udoskonalania
Swiata” (Kietlinski, 2005, s. 36).

W czasach nowozytnych idea doskonatosci zmienita swdj dotychczasowy cha-
rakter i swoje znaczenie. W oswieceniowej refleksji filozoficznej pojawiaty sie raczej
deklaracje na rzecz przysztej doskonatosci cztowieka. Osiggniecia jej spodziewano
sie w ramach: (1) naturalnego rozwoju i postepu — David Hume (1963), (2) wycho-
wania — John Locke (1959), (3) wtasciwej organizacji panstwowej — Claude Adrian
Helvetius (2019), (4) wspdlnej kooperacji ludzi — Charles Fourier (za: Sikora, 1989),
(5) ulepszania gatunku (eugenika) — Francis Galton (za: Gilham, 2001, s. 83-101).
W tych wielkich deklaracjach spodziewano sie takiego swiata, w ktérym cztowiek
bedzie doskonalszy w tym sensie, ze bedzie zyt bardziej racjonalnie, madrze, zdro-
wo, wydajnie i szczesliwie. Waznym elementem tej doskonatosci byt dobrostan czto-
wieka nie tylko cielesny, ale takze umystowy i psychiczny.

1.3. 0d doskonato$ci do doskonalenia cztowieka

Przedstawiciele mysli oSwiecenia przewidywali, ze rozwdj ludzkiej wiedzy oraz
postep cywilizacyjny pozwolg uporac sie z cigzacymi od stuleci dylematami gtodu,
wojen, chordéb, klesk zywiotowych, a nawet nieuchronnej koniecznosci przemijania
i Smierci. Dotychczasowe wzory doskonatego zycia, ktére odwotywaty sie do naj-
wyzszych ideatéw cztowieka lub podkreslaty znaczenie eudajmonii, utracity pier-
wotne znaczenie i zeszty na dalszy plan (Warmbier, 2016, s. 229). Oswieceniowe
prze$wiadczenie o nieograniczonych mozliwosciach ludzkiego rozumu prowadzito
do przekonania, ze natura nie wyznacza cztowiekowi zadnych granic w dazeniu do
ulepszania ludzkiego gatunku. Szczegdlnego znaczenia nabrato wiec pojecie dosko-
nalenia cztowieka. Juz w XVIII wieku markiz de Condorcet pisat: ,[...] w obserwacji
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dotychczasowych postepdw nauki i cywilizacji, w analizie rozwoju ludzkiego umystu
i ludzkich uzdolnien najpewniejsze argumenty [przemawiajg] za tym, ze natura nie
wyznaczyta zadnego kresu naszym nadziejom i mozliwosciom” (Condorcet, 1957,
s. 213). Wspdtczesnie stato sie oczywiste, ze rozwdj neurobiologii, genetyki czy tech-
nologii biomedycznych stwarza nieograniczone mozliwosci udoskonalania fizycznej
i umystowej kondycji cztowieka. Obecnie w obliczu rozwoju nowych technologii co-
raz czesciej mowi sie o transhumanistycznej rewolucji, w ktérej dochodzi do ewi-
dentnego wypierania ,darwinowskiej ewolucji” ,,ewolucjg ulepszajgca”. Zwolenni-
cy ,ewolucji ulepszajgcej” wychodzg z zatozenia, ze przy wykorzystaniu dostepnej
wiedzy naukowej mozliwe staje sie juz udoskonalanie cztowieka w trzech gtéwnych
wymiarach jego egzystencji: (1) w sferze jego zdolnosci kognitywnych (zwiekszenie
poziomu inteligencji), (2) w sferze fizycznej (wptywanie na wzrost, site, wydtuzanie
zycia), (3) w sferze psychicznej/emocjonalnej (sterowanie intensywnoscig przezy-
wanych emocji) (Warmbier, 2016, s. 230).

W zwigzku z ewentualng mozliwoscig wykorzystywania biotechnologicznego
potencjatu wzmocnienia kognitywistyczno-umystowej sfery ludzkiego zycia istniejg
réwniez opracowania na temat wykorzystania biomedycznych mozliwosci ulepsza-
nia zdolnosci moralnych cztowieka (Douglas, 2008, s. 228-245). Metody biomedycz-
nego ulepszania zdolnosci moralnych majg na celu stworzenie w cztowieku takich
warunkow, dzieki ktérym bedzie mozliwe dopasowywanie jego pragnien czy wy-
razanych sadow do okreslonych sytuacji i zachowan. Wykorzystywanie potencjatu
biotechnologicznego w tym wypadku moze budzi¢ duze watpliwosci (Warmbier,
2016, s. 232).

1.4. Doskonato$¢ w organizacji

Doskonatos¢ moze odnosié sie nie tylko do okre$lonych idei, dyspozycji, standw,
oczekiwanych postaw i zachowan, ale takze do oceny i efektywnosci ludzkiego dzia-
tania. Moze wiec znajdowac uzasadnienie w analizach funkcjonowania organizacji
rozumianej jako celowa grupa spoteczna z okreslonymi regutami i zasadami. Kazda
organizacja, chcac zachowac swojg skuteczno$é, musi wykazaé zdolnos¢ do szyb-
kiego i sprawnego reagowania na zachodzace w jej otoczeniu zmiany. Doskonatos¢
organizacyjna nie powinna by¢ jednak rozumiana jako obiektywnie istniejgcy stan
rzeczy, zadna bowiem organizacja nie jest doskonata.

Majac na uwadze problem doskonatosci w organizacji, mozna moéwic jedynie
o pewnym idealnym jej ksztatcie. W celu obiektywnego zdefiniowania cech organi-
zacji przyjecie perspektywy, zaktadajacej dokonanie oceny motywodw i rezultatéw
dziatan ,tu i teraz”, nie powinno stanowié¢ podstawy twierdzenia, ze dana konstruk-
cja jest prawdziwa lub fatszywa. Zwrdcit na to uwage juz Max Weber, ktéry w celu
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precyzyjnego definiowania cech zjawisk spotecznych postugiwat sie technika ,,typéw
idealnych”. Metoda ta pozwolifa mu na stworzenie typu idealnej organizacji, ktérg
nazwat ,biurokracjg”. Weberowska koncepcja ,biurokracji” byta konstrukcjg racjo-
nalnie przewidywalng z punktu widzenia nie tylko jej struktury, ale takze rezultatéw
jej dziatalnosci. Niemiecki socjolog, wprowadzajgc do badan metode ,typdéw ideal-
nych”, pierwszy wykorzystat model organizacji idealnej do analizy proceséw zarzg-
dzania. ,W przeciwieistwie do badaczy z nurtu naukowego zarzadzania — zauwaza
Michat Mijal — [Max Weber] nie interesowat sie konkretnymi przejawami zachowan
uczestnikdéw organizacji, lecz starat sie spojrze¢ na zagadnienia zarzadzania z szer-
szej perspektywy historycznej, a efektem jego pracy byto stworzenie teoretycznych
podwalin wspdtczesnej teorii organizacji” (Mijal, 2016, s. 158).

Istotnym zagadnieniem w analizach nad doskonatoscig w organizacji jest nie-
watpliwie uwzglednienie réwniez perspektywy psychologicznej. Méwigc najogdl-
niej, chodzi o okreslenie znaczenia wptywu idei doskonatej organizacji na poczucie
indywidualnej tozsamosci z celami i wartosciami tej organizacji. Identyfikacja z mo-
delem idealnym u cztonkdw organizacji zwieksza bowiem ich Swiadomos¢ bezpie-
czenstwa i samozadowolenia w tej organizacji. ,Wyobrazenie idealnej (doskonatej)
organizacji— pisze Adela Barabasz — pozwala cztonkom organizacji podtrzymad iluzje
bezpieczerstwa, pozostawania w centrum troskliwej uwagi otaczajgcego ich swia-
ta. Cztonkowie organizacji, majgc przeswiadczenie, ze inni cztonkowie sg tacy sami,
czyli maja takie same potrzeby, podzielajg te same wartosci i pragnienia, mogg bez-
piecznie porzuci¢ mysl o zagrozeniach i konfliktach” (Barabasz, 2013, s. 9). Przypo-
mina to Freudowska teorie mitu o Narcyzie. W odniesieniu do psychologicznej ana-
lizy modelu doskonatej organizacji mit ten mozna przenies¢ na cztonkédw organizacji,
ktérzy w kontakcie z innymi pracownikami podzielajgcymi te same ideaty odkrywajg
w nich, niejako w lustrzanym odbiciu, samych siebie. Swiadomoé¢ jednak potencjal-
nej utraty idealnych obiektdw rodzi lek, ktdry uruchamia mechanizmy pozwalajgce
na pokonywanie zagrozen oraz dopasowywanie sie do zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Freudowska psychoanaliza stanowi niewatpliwie wazng i czesto pomijang
optyke w badaniach nad doskonatoscig w organizacji w wymiarze wewnatrzorgani-
zacyjnych zaktdcen bedacych skutkiem odchylen od stanu idealnego.

1.5. Podsumowanie

Doskonatos¢ jest terminem trudnym do zdefiniowania. Mozna moéwic o doskonatym
muzyku, matematyku czy sportowcu, ktéry powszechnie zostat uznany mistrzem.

® Doskonatosci doszukuje sie w naturze bytdw transcendentnych. Kiedy jest mowa
o doskonatosci natury moralnej, niekoniecznie oznacza to jakis aspekt ludzkiego
zycia lub jego dziatania, ale chodzi nam raczej o cztowieka jako cztowieka.
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® Rozwodj techniki zrodzit szeroki namyst nad problemem doskonalenia cztowieka.
Kiedy za$ doskonatos¢ dotyczy organizacji, wéwczas oznacza ona ,typy ideal-
ne” oraz psychologiczne idealizacje, czyli wyobrazenia siebie lub przedstawianie
czegos jako lepszego niz w rzeczywistosci.
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2.1. Doskonatos¢ i doskonalenie w zarzgdzaniu — definicja poje¢

»,Doskonatos¢” i ,,doskonalenie” to pojecia czesto wykorzystywane w ramach nauk
o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdlnosci w koncepcji zarzgdzania jakoscig. Wsrod
przyktadéw potwierdzajgcych powyisze twierdzenie mozna wymieni¢: doskona-
lenie, ktdre jest jedng z zasad zarzadzania jakoscig, cykl doskonalenia organizacji
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PDCA, realizowanie projektéw doskonalgcych czy Model Doskonatosci, stanowigcy
pewien wzor doskonatosci organizacyjnej (Skrzypek, 2006, s. 55).

Doskonatos¢ w najbardziej ogélnym znaczeniu jest definiowana jako stan lub re-
zultat dziatania, ktory w swojej naturze mozna uznac za bezbtedny, doprecyzowany,
majacy w kazdym detalu przymioty konieczne dla swojego istnienia (szerzej na ten
temat w rozdziale pierwszym).

W odniesieniu do organizacji nalezy zwrdci¢ uwage na sze$¢ podejs¢ do definio-
wania tego terminu, ktére wskazat Wtadystaw Tatarkiewicz (1976). Wedtug niego
doskonate jest to, co:

e dokonane, doprowadzone do korica, zupetne, do czego nie mozna juz nic dodac
ani od czego nie da sie nic juz uja¢,

spetnia wszystkie wtasciwe sobie funkcje,

osiggneto swaj cel,

jest proste, jednolite, nieztozone,

jest harmonijne, zbudowane wedtug jednej zasady,

jest zgodne w réznorodnosci.

Doskonatos¢ odnosi sie rowniez do oceny efektywnosci dziatania. Znajduje to
uzasadnienie w analizach funkcjonowania organizacji rozumianej jako celowa grupa
spoteczna z okreslonymi regutami i zasadami. Organizacje, chcac zachowac zadowa-
lajgcy poziom efektywnosci, muszg wykazywac zdolno$¢ do szybkiego i sprawnego
reagowania na zachodzgce w ich otoczeniu zmiany.

Doskonalenie, podobnie jak doskonatos¢, ma w literaturze przedmiotu wiele
definicji. Nie oznacza to jednak, ze jest to pojecie wieloznaczne, istnieje bowiem
duza zbieznos¢é pogladdéw co do podstawowego rozumienia tego terminu (Haffer,
2011, s. 17). Jest to proces zmian obiektu oceniany pozytywnie z punktu widzenia
okreslonego kryterium lub zbioru kryteriéw. Innymi stowy, jest to proces przecho-
dzenia obiektu od stanéw mniej pozgdanych, uznawanych za mniej efektywne, do
standw bardziej pozgdanych, uznawanych za lepsze, bardziej efektywne z punktu
widzenia okreslonego kryterium lub zbioru kryteriéw. Idgc tym tokiem myslenia, za-
ktada sie, ze stan pdzniejszy jest lepszy od wczesniejszego. Doskonalenie jest formg
rozwoju, gdyz pozytywnos$é zmian w obiekcie (organizacji) jest cechg konstytutywna
zaréwno rozwoju, jak i doskonalenia. Mozna zatem przyja¢, ze doskonalenie to taki
rozwaj, ktérego stanem docelowym jest osiggniecie poziomu doskonatego (Borys
i Rogala, 2011, s. 20).

Znaczenia stowa ,doskonalenie” mozna upatrywaé zaréwno w filozofii, jak
i w prakseologii, ktéra tgczy nauki filozoficzne z naukami o zarzadzaniu. Stownikowo
jest ono czesto postrzegane jako synonim ulepszania, usprawniania, dgzenia do cze-
gos$ lepszego, najczesciej jednak jako najwyzszy poziom ,czegos”. W praktyce jednak
jest czym$ wiecej niz usprawnianiem w organizacji, a systematyczne i holistyczne
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podejscie do doskonalenia wptywa na wzrost konkurencyjnosci, przynosi rowniez
pozytywne efekty w organizacjach nienastawionych na zysk. Doskonalenie organi-
zacji to ,,dtugofalowe dziatania wspierane przez naczelne kierownictwo, zmierzajgce
do ulepszania procesow, rozwigzywania problemdéw i odnowy organizacji dzieki sku-
tecznemu kierowaniu jej kulturg (Stoneriin., 2011, s. 408).

Idea doskonalenia koresponduje z koncepcjg rozwoju organizacji (organiza-
tion development), rozumiang jako planowany proces zmiany stuzgcy poprawie
kondycji organizacji. Rozwdj organizacji ma dtugofalowy charakter, koncentruje
sie na kulturze organizacyjnej, strukturach, procesach i strategii, jego celem jest
wspieranie zdolnosci organizacji do adaptacji i skutecznego zarzadzania zmiana.
Rozwdj organizacyjny w wymiarze zarzadzania organizacjami zostat zapoczatko-
wany w latach szesc¢dziesigtych XX wieku. Zauwazono wdwczas, ze zmiany wpro-
wadzane tylko w zakresie strukturalnym i technologicznym nie sg wystarczajgcym
czynnikiem osiggniecia maksymalnej skutecznosci organizacji (Cannon i McGee,
2012). W tym samym czasie pojawity sie rézne modele oraz metody i techniki
zarzadzania, ktérych wprowadzanie do praktyki zarzagdzania miato poméc przy-
blizy¢ organizacje do stanu oczekiwanej doskonatosci. Watek ten mozna dostrzec
w propozycjach wielu autoréw. Jak zauwaza Jan Skalik (2014), najwyrazniej zazna-
cza sie on w modelu okreslanym jako ,tréjkat Nadlera”, ktéry stanowi podstawe
prognostycznego podejscia do projektowania zmian w organizacji. Petnie dosko-
natosci w tym modelu wyraza poziom teoretycznego systemu idealnego, ktérego
osiagniecie jest niemozliwe. Okreslenie abstrakcyjnego wzorca powinno pobudzi¢
wyobraznie poszukujgcych zmian i identyfikacje istniejgcych barier uniemozliwia-
jacych jego urzeczywistnienie.

Doskonalenie jest zbiorem dziatan, czyli procesem podejmowanym w celu osigg-
niecia okreslonego stanu, wzorca, znakomitosci. Jest zatem sposobem dziatania,
a doskonatos¢ — jego celem i rezultatem. Wedtug Thomasa Petersa doskonatos¢ to
stan, do ktérego sie dazy i dla ktérego trudno znalez¢ alternatywe (Peters i Water-
man, 2011, s. 26). Przedmiotem doskonalenia mogg by¢ cate organizacje, ale takze
wszystkie aspekty ich funkcjonowania oraz wyroby, procesy, system zarzadzania,
jakos¢. Koniecznos¢ doskonalenia organizacji jest nastepstwem ciggtych i dynamicz-
nych zmian zachodzacych w jej otoczeniu (miedzy innymi zmiany rynkowe, finan-
sowe, spoteczno-prawne), jak i w jej wnetrzu (zmiany kadrowe, techniczno-organi-
zacyjne, informacyjne). Szczegdlnym i istotnym powodem doskonalenia organizacji
sg zmiany oczekiwan i wymagan jej klientdw, dotyczace produktéw i ustug, a takze
warunki konkurowania przedsiebiorstw. Formy i zakres wspdtpracy zmuszajg orga-
nizacje do coraz wiekszej elastycznosci i gotowosci do szybkiej reakcji, rozpatrywa-
nej juz z perspektywy nie tylko pojedynczych przedsiebiorstw, lecz réwniez catych
tancuchéw dostaw (Nowosielski, 2014, s. 306). Organizacje d3zg do doskonatosci
we wszystkich obszarach funkcjonowania. Podejmujg dziatania doskonalgce w celu
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systematycznego i catosciowego zwiekszania zdolnosci do spetnienia wymagan do-
tyczacych jakosci procesdéw i produktow.

Dziatania doskonalgce podejmowane przez menedzerdw organizacji stuzg obie-
raniu wiasciwego kierunku i tworzeniu mozliwosci sprostania okreslonym wymo-
gom oraz budowania $ciezki doskonalenia dziatan organizacji, ktéra zagwarantuje
jej sukces w przysztosci. Obserwujgc ewolucje koncepcji doskonatosci organizacji,
mozna zauwazyé, ze wraz ze zmianami narzedzi i metod zarzadzania pojawiaja sie
nowe atrybuty doskonatosci. Rozwijanie koncepcji doskonatosci jest istotne z punk-
tu widzenia teorii zarzadzania i doskonalenia praktyki zarzadzania.

Dazenie do doskonatosci jest bardzo mocno eksponowane w filozofii ciggtego
doskonalenia, ktérej istota wymaga respektowania orientacji na klienta, doskonale-
nia proceséw i uczestnictwa wszystkich cztonkdw organizacji (Konarzewska-Gubata,
2013).

2.2. Ewolucja idei doskonatosci

Kryzys lat osiemdziesigtych spowodowat, ze wielu autoréw zaczeto twierdzié, ze or-
ganizacje bedg podlegaty istotnej zmianie i w rezultacie praktyki menedzerskie bedg
zorientowane na osigganie doskonatos$ci rozumianej jako element pozwalajgcy na
dostosowanie sie do warunkdw otoczenia. Od czasu bestsellerowej ksigzki Thomasa
Petersa i Roberta Watermana In Search of Excellence — Lessons from America’s Best-
-Run Companies (1982) doskonatos¢ jest powracajgcym motywem w rozwazaniach
teoretycznych i praktycznych rozwigzaniach mieszczacych sie w polu zaintereso-
wania zarzadzania. Jednak kategoria doskonatosci czesciej byta wigzana z jakoscia,
szczegOlnie z ciggtym doskonaleniem jakosci, a nie z czynnikami sukcesu, jak w ba-
daniach Thomasa Petersa i Roberta Watermana (1982) czy Thomasa Petersa i Nancy
Austin (1985). Zainteresowania i osiggniecia w obszarze jakosci i doskonatosci ewo-
luuja, podazajac za wymaganiami kontekstowymi.

Ewolucje drogi do doskonatosci pokazali w swojej pracy Philippe Hermel i Juan
Ramis-Puyol (2003), przewidujgc koncepcje zintegrowanego doskonalenia — Dosko-
natos¢ 5.0, czym charakteryzujg sie dzisiejsze najwazniejsze modele doskonatosci.
Droge ewolucji doskonatosci mozna przedstawi¢ w nastepujgcych etapach:

® Doskonatosc¢ 0.0 ksztattowata sie w okresie przed publikacjg wspomnianej ksigz-
ki Thomasa Petersa i Roberta Watermana In Search of Excellence w 1982 roku
i byta ukierunkowana na rezultaty, wsrdd ktérych maksymalizacja wartosci byfa
najistotniejszym celem doskonatosci.

® Doskonatos¢ 1.0 byta oparta na teorii Thomasa Petersa i Roberta Watermana.
Pod jej wptywem doskonatos¢ identyfikowano z nastepujgcymi zasadami zarzg-
dzania:
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— sktonnos¢ do dziatania,

— trzymanie sie blisko klienta,

— autonomia i przedsiebiorczos¢ — rozbicie koncernu na filie,

— wydajnos¢ dzieki ludziom, Swiadomos¢ integracji z firma,

— motywacja przez wartosci, powigzanie kadry kierowniczej z celami firmy,

— trzymanie sie przez firme swojej specjalnosci,

— prosta struktura, nieliczny sztab: niewiele szczebli zarzadzania, niewielu lu-
dzi na wyzszych szczeblach,

— jednoczesna dyscyplina i swoboda dziatania (Romanowska, 2020; Stanczyk-
-Hugiet, 2014; Martusewicz i Szumowski, 2018).

Atrybuty te byty wynikiem poszukiwania odpowiedzi na pytanie o zrddta sukce-

su przedsiebiorstw japonskich.

Doskonatosc 2.0 podkreslata znaczenie zmiany. Uwypuklenie utrzymania dosko-
natos$ci w zmieniajgcych sie warunkach otoczenia prowadzi do wysuniecia na
plan pierwszy ciggtych usprawnien i zmian. Eksponuje takie cechy doskonatego
przedsiebiorstwa, jak adaptacyjnos¢, elastycznosé i jakos¢ funkcjonowania.
Doskonatosc 3.0 polegata na uczeniu sie. Powrécono do szukania zrédet dosko-
natosci w usprawnianiu wnetrza organizacji. Kluczowymi elementami budujgcy-
mi doskonatos¢ byty jakos¢ i uczenie sie organizacji.

Doskonatosc 4.0 to zaprojektowanie modeli doskonatosci jako podstawy poréw-
nan i samooceny. Kazdy z modeli ma okreslone kryteria oceny poszczegdlnych
obszaréw organizacji. Wypracowano kryteria analityczne, ktorych spetnienie
potwierdza zmierzanie organizacji do doskonatosci, co jest potwierdzane za po-
mocg nagrod i certyfikacji. Praktyka dos¢ szybko zaadaptowata te modele. Oka-
zato sie jednak, ze spetnienie kryteriow potwierdzone certyfikatem nie zawsze
gwarantuje trwatos$¢ osiggnietych rezultatéw i niektore organizacje popadajg
w ktopoty wynikajgce z niewtasciwej strategii i nieodpowiednich sposobdw za-
rzgdzania organizacja.

Doskonatos¢ 5.0 to koncepcja zintegrowanego doskonalenia opartego na sys-
temowym patrzeniu na zarzadzanie, uwzgledniajgcym wszystkie wymiary orga-
nizacji. Cechuje jg nieustanna zmiana, a kluczowg koncepcja jest zarzadzanie
strategiczne, obejmujgce wiele wymiaréw: wewnetrzny i zewnetrzny, analize
i implementacje oraz systemowe podejscie do budowania strategii powigzanej
z jakoscig. Kluczowe staje sie zarzgdzanie zmiang, ktdra jest gwarancjg spdjnosci
dziatan organizacji (Stariczyk-Hugiet, 2014; Martusewicz i in., 2024).

Opis ewolucji koncepcji doskonatosci organizacji dobrze pokazuje zwigzek rozu-

mienia tego pojecia z rozwojem nauk o zarzadzaniu. W miare wtgczania do badan
kolejnych determinant i sfer aktywnosci organizacji rozszerzato sie rozumienie do-
skonatosci i jej atrybutow.
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2.3. Atrybuty i miary doskonatosci

Okreslenie miar doskonatosci organizacji polega na szukaniu odpowiedzi na pytanie,
czym jest i jakie cechy ma organizacja doskonata (Romanowska, 2020). Najogdlniej
mozna powiedzieé, ze jest to organizacja sprawna w sensie sposobu dziatania i osig-
ganych wynikow. Jezeli spojrzymy na definicje doskonatosci przez pryzmat prakse-
ologii, to taka ocena doskonatosci organizacji bedzie dotyczyta zaréwno sposobu
jej dziatania w ujeciu funkcjonalnym, strukturalnym, procesowym i kazdym innym,
jak i jej wynikéw — skutkéw i rezultatéw tej dziatalnosci. Analiza definicji i sposo-
béw oceny doskonatosci pozwala na stworzenie dwéch kluczowych kategorii: do-
skonatosci funkcjonowania i doskonatosci wyniku. Do kazdej z tych kategorii mozna
przyporzgdkowac okreslone atrybuty. Maria Romanowska (2020) proponuje, zeby
kategorie doskonatosci funkcjonowania oprzec na spéjnosci, adaptacyjnosci i inteli-
gencji. Z kolei na kategorie doskonatosci wyniku powinnismy patrze¢ przez pryzmat
efektywnosci organizacyjnej oraz efektywnosci ekonomicznej. Zaproponowany spo-
sob klasyfikacji atrybutéw zaprezentowano na rysunku 2.1.

Organizacja
doskonata

Doskonatosé Doskonato$é

funkcjonowania wyniku

Efektywnos¢ Efektywnos¢

Spadjnosc

Adaptacyjnos¢ Inteligencja

organizacyjna ekonomiczna

J

Rysunek 2.1. Atrybuty doskonatosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Romanowska, 2020).

Powyisze atrybuty przedstawione na poziomie ogélnym pokazujg ich znaczenie
i wptyw na ksztattowanie doskonatosci.
Doskonatos¢ funkcjonowania mozna opisaé za pomocg trzech atrybutéw, sg to:

® Spodjnosc (corporate coherence) — najogdlniej pojeta jednoczgca zgodnosé, kto-
ra moze wystepowac w relacjach miedzy elementami i ich wiasnosciami. Jest
synonimem doskonatosci organizacyjnej w sensie idealnego potgczenia wszyst-
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kich jej czesci w catos¢. Wynika rowniez z samej idei organizacji jako catosci
zbudowanej z czesci, dazacej do osiggniecia wspdlnego celu. Zasada spdjnosci
jest podstawowq zasadg eksponowang w naukach o zarzgdzaniu juz od czaséw
Karola Adamieckiego, przez prakseologiczng zasade harmonii, model Maksa
Webera czy model 7S. W modelu Thomasa Petersona przyjeto szerokie rozu-
mienie spdjnosci — pojecie to rozumiane jest nie tylko jako dopasowanie czesci
organizacji do siebie, lecz rdwniez jako spdjnosc strategiczna w zarzadzaniu catg
organizacja.

Adaptacyjnos¢ jest wynikiem rozwoju nurtu systemowego w zarzgdzaniu, teo-
rii zarzgdzania strategicznego oraz koncepcji rownowagi organizacyjnej (Koz-
minski i Jemielniak, 2011). Termin ten jest trudny i ztozony. W ewolucyjnym
nurcie zarzadzania jest jednak utozsamiany z kreatywnym dostosowywaniem
sie do zmian otoczenia przy wykorzystaniu bogactwa metod zarzgdzania,
strategii, styléw zarzadzania, struktur i regulacji, co pozwala transformowac
organizacje na wyzszy poziom doskonatosci. Do najblizszych pojeciowo idei
adaptacyjnosci mozna zaliczy¢ koncepcje elastycznosci (Stabryta, 2005; Krup-
ski, 2005), sprezystosci, oburecznosci i zwinnos$ci czy odpornosci/preznosci
(resilience) (Kosinski, 2019; Stachowiak, 2019). Odpornos$¢ jest definiowana
jako zdolnos¢ organizacji do absorpcji badZz minimalizowania negatywnych
wpltywow sytuacji kryzysowej i do dalszego dziatania po wystgpienia kryzysu.
Pojecie to dotyczy nie tylko budowania odpornosci w dziatalnosci operacyjnej,
ale przede wszystkim zdolnosci przystosowawczej organizacji do zmian wyni-
kajacych z otoczenia.

Inteligencja — ten atrybut zostat mocno wyeksponowany w nurcie ewolucyjnym
i zasobowym nauk o zarzadzaniu. Zwrécono uwage na znaczenie inteligencji
i madrosci organizacji w zapewnieniu jej sukcesu (Romanowska, 2020). Orga-
nizacja doskonata wedtug Marii Romanowskiej uczy sie, jest kreatywna, przed-
siebiorcza, madra i innowacyjna. Wedtug Johna Wellsa (2014) inteligencja to
IQ organizacji. Autor ten stawia znak rownosci miedzy inteligencjg a madroscia,
podkreslajgc, ze inteligentna organizacja to inteligentna strategia, inteligenta
struktura i inteligentne umysty. Podstawowe koncepcje, na ktérych opiera sie
wptyw inteligencji na doskonato$¢ organizacyjng, to model organizacji uczacej
sie, zarzgdzanie wiedzg czy koncepcja zdolnosci dynamicznych.

Z kolei doskonatos¢ wyniku zostata zbudowana wokét dwéch atrybutdéw. Sg to:

Efektywnos¢ organizacyjna — rozumiana w ujeciu szerokim, jako skutecznos¢
i sprawnosé, lub w ujeciu waskim, jako osigganie okreslonych pozytywnych wy-
nikdw. Koncepcja ta ewoluowata wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu i obejmu-
je obecnie rdézne aspekty organizacji, ktére mogg decydowac o osigganej efek-
tywnosci. Trzeba réwniez podkresli¢, ze na efektywnos¢ organizacyjng nalezy
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patrze¢ w dwdch wymiarach: operacyjnym i strategicznym. Wymiar operacyjny
oznacza realizowanie dziatan znacznie lepiej przy wykorzystaniu dostepnych za-
sobdw, a wymiar strategiczny — dziatanie w odmienny sposdb niz inni, realizujgc
unikatowe koncepcje biznesowe.

e Efektywnos¢ ekonomiczna — jest to dziatanie, ktérego celem jest osiggniecie da-
nego efektu przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci dostepnych zasobdéw lub
osiggniecie najlepszego rezultatu przy wykorzystaniu okreslonej ilosci zasobdw.
Do badania efektywnosci przedsiebiorstwa stosuje sie dwie grupy metod: meto-
dy analizy finansowej i modele prognozowania zagrozenia finansowego.

Podsumowujac, wydaje sie, ze najlepsze dla doskonalenia jest podejscie wielo-
kryterialne, w ktérym idea efektywnosci opiera sie na osigganiu przez organizacje
wyznaczonych celdw, spetnieniu okreslonych warunkdéw i utrzymywaniu natozonych
na nig standardéw.

2.4. Dojrzato$¢ i modele dojrzato$ci w zarzadzaniu

W naukach o zarzgdzaniu i jakosci obok terminu ,, doskonato$¢ organizacji” funk-
cjonuje rowniez pojecie ,dojrzatos$¢ organizacji”. Doskonato$¢ organizacji jest utoz-
samiana z osigganiem wysokiego stopnia dojrzatosci organizacyjnej, a dojrzatosé
organizacyjna jest rozumiana jako zdolnos¢ przystosowania sie do zmieniajacych sie
celéw dziatania, wigze sie zatem z umiejetnoscig reagowania na sytuacje rynkowa
i elastycznoscig (Lisiecka, 2013). Zanim termin ten, odnoszgacy sie do organizacji, po-
jawit sie w obszarze zarzadzania, byt stosowany w naukach przyrodniczych i w psy-
chologii. Elzbieta Skrzypek (2012, s. 401) definiuje dojrzatos¢é jako stan osiggniecia
petni rozwoju lub stan gotowosci do czegos, z kolei Rafat Haffer (2011, s. 45), umiesz-
czajac dojrzatos¢ w systemie zarzgdzania, stwierdza, ze wyznacznikiem dojrzatosci
jest whasciwe dopasowanie elementéw organizacji do modelu biznesowego. Dojrza-
tos¢ organizacyjna moze by¢ rowniez rozpatrywana w kategoriach pomiarowych —
zwraca na to uwage na przyktad Michael Hammer (2007, s. 3), ktéry upatruje w doj-
rzatosci zdolno$¢ do dostarczania okreslonych rezultatéw, bedgcg miarg zdolnosci
do zapewnienia wysokich poziomdéw wydajnosci organizacyjnej. Samo dazenie do
dojrzatosci oznacza systematyczne doskonalenie umiejetnosci organizacji.

Zwiekszanie poziomu dojrzatosci wywotuje wiele zmian w organizacji (Fisher,
2004). Poziomy dojrzatosci rozpatrywane w kategoriach zmian w takim rozumieniu
sg etapami prowadzgcymi do celu, jakim jest petna dojrzato$é organizacyjna. Po-
dobny poglad prezentujg Tonia de Bruin i Michael Rosemann (de Bruin i in., 2005),
przy czym uznajg oni, ze biezgcy poziom dojrzatosci organizacji reprezentuje moz-
liwosci w odniesieniu do danej specyficznej dziedziny zastosowania w organizacji
(obszaru organizacji).
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Zarowno w praktyce, jak i w teorii funkcjonuje wiele modeli dojrzatosci organi-
zacji, ktore, jak wskazujag Michael Rosemann i Tonia de Bruin (de Bruin i in., 2005),
odnoszg sie do pewnej specyficznej dziedziny funkcjonowania organizacji. W lite-
raturze przedmiotu funkcjonujg miedzy innymi nastepujgce modele dojrzatosci:
zarzgdzania jakoscia, zarzadzania obszarem IT, zarzgdzania procesami, zarzgdzania
projektami i programami, zarzadzania publicznego, zarzadzania ryzykiem, zarzgdza-
nia produkcjg, zarzadzania zasobami ludzkimi (Brajer-Marczak, 2017).

Przyjmujac, ze ,dojrzatos¢” oznacza rozwdj mozliwosci organizacyjnych, ktéry
musi zachodzié¢ w czasie w celu zapewnienia powtarzalnego sukcesu w zarzgdzaniu,
a ,doskonatos¢” to osiggniecie i utrzymanie najwyzszych wynikéw, ktére spetniajag
oczekiwania wszystkich zainteresowanych stron organizacji, mozna wywnioskowag,
ze dojrzatosc dotyczy sposobu organizowania, a doskonatos¢ skupia sie na wynikach.
Schemat wspétzaleznosci modelu dojrzatosci i doskonatosci prezentuje rysunek 2.2.

Modele dojrzatosci Modele doskonatosci

Czynniki sytuacyjne Sposdb organizacji

Rysunek 2.2. Zaleznos¢ miedzy modelami dojrzatosci i modelami doskonatosci

Zrédto: (Martusewicz i Szumowski, 2018, s. 63-78).

Modele dojrzatosci opierajg sie na poprawie zdolnosci organizacyjnych do
wdrazania strategii i osiggania celow przedsiebiorstwa. Z kolei modele doskonatosci
skupiajg sie na uzyskaniu zatozonych wynikdw przez podniesienie zdolnosci organi-
zacyjnych. W praktyce potgczenie modelu dojrzatosci i modelu doskonatosci przez
badanie poziomu dojrzatosci organizacji i dalsze jej doskonalenie powinno przyspie-
szy¢ proces podnoszenia konkurencyjnosci oraz zmniejszy¢ koszty.

Modele dojrzatosci organizacyjnej to narzedzie pozwalajgce na ocene rozwoju
i postepu organizacji w réznych dziedzinach (Szumowski, 2019, s. 90; Martusewicz
i Szumowski, 2018, s. 65).

Sktadowymi modeli dojrzatosci sg nastepujgce podstawowe elementy: wymiary
i subkategorie tych wymiardw, Sciezki osiggniecia dojrzatosci (poziomy spetnienia)
oraz wskazniki poziomu dojrzatosci. Wymiary sg okreslane zaleznie od modelu dzie-
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dzinowego, dla ktdrego okresla sie stopnie rozwoju organizacyjnego (OGC, 2006;
Hammer, 2007, s. 4).

Od momentu pojawienia sie modeli dojrzatosci byty one krytykowane, zwtasz-
cza w zakresie ich funkcji preskryptywnej jako modeli normatywnych. Krytycy za-
rzucali, ze modele te upraszczajg rzeczywistos¢, nie uwzgledniajgc zasady ekwifinal-
nosci, a przez to pomijajg wiele mozliwych $ciezek osiggniecia podobnych wynikéw
(Roglingeriin., 2012, s. 330). Analiza réznych propozycji projektowania modeli doj-
rzatosci opisanych w literaturze (Lasrado i in., 2015; de Bruin i in., 2005; Becker i in.,
2009; Gtuszek i Kacata, 2015) pozwala na zaproponowanie nastepujgcego schematu
postepowania:

e zdefiniowanie zakresu modelu (okreslenie dziedziny modelu, jego granic i grupy
docelowej),

e okreslenie podstawowej architektury modelu (wymiary i ewentualne subkate-
gorie dla nich),

® opisanie poszczegdlnych wymiarédw — okreslenie $ciezki rozwoju organizacji dla
poszczegdlnych wymiardéw, opisanie poziomdéw spetnienia/rozwoju organizacji
w poszczegdlnych wymiarach, okreslenie miernikdw dojrzatosci, zaprojektowa-
nie narzedzia badawczego,

® testowanie modelu lub jego poszczegdlnych modutdw,

wprowadzenie poprawek do modelu,

® upowszechnienie, utrzymanie i stosowanie w praktyce (Szumowski, 2019, s. 91).

2.5. Podsumowanie

® Doskonatos¢ to zaréwno stan, jak i ocena efektywnosci dziatania. Znajduje to
swoje uzasadnienie w analizach funkcjonowania organizacji. Organizacje, chcac
zachowaé zadowalajacy poziom efektywnosci, muszg wykazywaé zdolnos¢ do
szybkiego i sprawnego reagowania na zachodzgce w jej otoczeniu zmiany i da-
zy¢ do doskonatosci. Analiza definicji i sposobdw oceny doskonatosci pozwala
na stworzenie dwdch kluczowych kategorii: doskonatosci funkcjonowania i do-
skonatosci wyniku.

® Doskonalenie to proces zmian polegajacy na przechodzeniu obiektu od stanéw
mniej pozadanych, uznawanych za mniej efektywne, do stanéw bardziej pozg-
danych, uznawanych za lepsze, bardziej efektywne z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub zbioru kryteridw. Doskonalenie jest formg rozwoju, gdyz
pozytywnos¢ zmian w obiekcie (organizacji) jest cechg konstytutywna zaréwno
rozwoju, jak i doskonalenia. Koniecznosé doskonalenia organizacji jest nastep-
stwem ciggtych i dynamicznych zmian zachodzgcych w otoczeniu organizacji
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i w jej wnetrzu. Szczegdlnym i istotnym powodem doskonalenia organizacji sg
zmiany oczekiwan i wymagan jej klientdw, dotyczgce produktdéw i ustug, a takze
warunki konkurowania przedsiebiorstw.

® Skuteczne zarzadzanie organizacjg powinno bra¢ pod uwage zrozumienie wspot-
zaleznosci miedzy modelem dojrzatosci a modelem doskonatosci oraz zdefi-
niowanie ich elementu wspdlnego, ktérym jest sposdb zorganizowania przed-
siebiorstwa. Taka integracja pozwala na bardziej efektywne funkcjonowanie
organizacji, a takze na rozwijanie i doskonalenie jej mozliwosci przez uwzgled-
nienie w analizie zaréwno czynnikéw sytuacyjnych, jak i twardych wynikéw wy-
nikajacych z przyjetej strategii i modelu biznesowego. W ten sposéb mozna sku-
teczniej osiggac cele organizacji i zwiekszaé wartosc¢ dla zainteresowanych stron.
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3.1. Tto historyczne poczatkow zarzadzania jako$cig

Mimo ze Ameryka Pdétnocna byfa kolebka systemdw jakosci, to jednak na dobre
zarzadzanie jakoscig zakorzenito sie w Japonii i tam sie rozwineto. Stato sie to za
sprawg Williama Edwardsa Deminga, ktéry w 1947 roku wygtosit w Japonii serie
wyktadéw na temat sterowania jakoscig za pomocg metod statystycznych. Byt to
poczatek rozwoju gospodarki japoriskiej opartej na jakosciowym podejsciu do pro-
duktu. Srednioroczny wzrost gospodarczy w latach 1953-1973 wynosit 9,1% (Ren,
2018), a okres ten jest nazywany powojennym cudem gospodarczym. Jesli w 1950
roku japoriskie PKB wynosito 13% amerykanskiego (per capita 23,3%), to juz w 1973
roku wzrost ten osiggnat poziom 35,1% (per capita 68,5%) (Ren, 2018).

Kryzys naftowy w Stanach Zjednoczonych w latach 1973-1974 spowodowat, ze
Amerykanie zaczeli interesowac sie matymi i tanimi samochodami z Japonii. Okaza-
ty sie one bardziej niezawodne od pojazdéw rodzimej produkcji, co spowodowato
wzrost sprzedazy samochodéw importowanych z Japonii. Zaniepokojone konkuren-
cja amerykanskie koncerny motoryzacyjne zaczety poszukiwac przyczyn swoich po-
razek. Kolejny kryzys gospodarczy w latach osiemdziesigtych dotknat gospodarke
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zaréwno amerykanska, jak i europejska. Firmy nie byty w stanie konkurowac z pro-
duktami japoniskimi. Konkurencja dotyczyta jakosci produktu, jego ceny i jakosci ob-
stugi. Dla gospodarki japonskiej lata osiemdziesigte to spektakularne sukcesy rodzi-
mych firm, duza konkurencyjnos$¢ oraz przejmowanie i zwiekszenie udziatu w rynku
kosztem firm zachodnich (Grabowiecki i Dgbrowski, 2018). Ekspansywna polityka
fiskalna i monetarna, niskie stopy procentowe, inzynieria finansowa oraz wzrost go-
spodarczy spowodowaty wzrost aktywow (Wieczorek i Wozniak, 2019), w wyniku
czego indeks Nikkei osiggnat historyczng wartosé 225 punktow.

Sytuacja gospodarcza w Stanach Zjednoczonych i w Europie stata sie na tyle
trudna, ze przedsiebiorstwa zaczety poszukiwaé nowych metod zarzgdzania. Skut-
kiem tych poszukiwan byty pierwsze poza Japonig préby wdrozenia metod jakoscio-
wych (Wieczorek i Wozniak, 2019). Pojecie zarzadzania przez jakos¢ pojawito sie na
przetomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych XX wieku w Stanach Zjednoczo-
nych i szybko stato sie modng, choé — jak pokazaty doswiadczenia przedsiebiorstw
— stabo rozumiang koncepcja. Okreslenie ,Total Quality Management” przyjeto sie
rowniez w Stanach Zjednoczonych. W ten sposdb nazwano nowe podejscie (trakto-
wane przez niektérych autoréw nawet jak filozofia), wykorzystujgce zestaw metod
projakosciowych. Do metod wykorzystywanych w Japonii dotgczono metody opra-
cowane przez korporacje amerykanskie, na przyktad Six Sigma czy Failure Mode and
Effects Analysis (FMEA).

3.2. Relacje migdzy TAM a Modelem EFQM

3.2.1. Zatozenia TQM

Total Quality Management to podejscie filozoficzne, w ktérym kazdy obszar dzia-
talnosci organizacji jest realizowany z uwzglednieniem podejscia projakosciowego.
Podstawy TQM zostaty zbudowane przez Williama Edwardsa Deminga oraz Josepha
Mosesa Jurana wraz ze Zwigzkiem Japoniskich Naukowcow i Inzynieréw. Nastepnie
koncepcja ta byta rozwijana, miedzy innymi przez Genichi Taguchiego, Williama
Edwardsa Deminga, Josepha Mosesa Jurana czy Waltera A. Shewharta (Feigen-
baum, 1991; Crosby, 1979). Wedtug Johna S. Oaklanda (2007) TQM ma na celu za-
pewnienie ciggtej poprawy jakosci, obnizanie kosztéw oraz pozyskiwanie zaufania
klientéw. Opiera sie na nastepujgcych zatozeniach (Ahmadjian i Schaede, 2015):

® Doskonalenie miejsca pracy dzieki zaangazowaniu pracownika. Doskonalenie
polega na wprowadzaniu drobnych usprawnien — w ten sposéb mozna osigg-
ngc¢ wzrost efektywnosci mniejszym kosztem, przez setki drobnych zmian. Ta-
kie podejscie jest podyktowane rachunkiem efektywnosci: inwestycje wigzg sie
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z duzymi kosztami, ktdre trzeba ponies¢, zanim osiggnie sie planowany poziom
jakosci, wzrost produkcji czy nizsze koszty dziatalnosci.

® Optymalizacja proceséw produkcji. Polega na maksymalizacji czasu produkcji,
czyli wykorzystaniu prostych i uniwersalnych narzedzi oraz maszyn, ktére mozna
tatwo i szybko przezbroi¢, a takze na synchronizacji pracy poszczegélnych sta-
nowisk, co pozwala minimalizowaé koszty zapaséw. Najwazniejsza kwestia to
wykonanie zadan dobrze za pierwszym razem, co sprawia, Zze proces pracy nie
jest przerywany przez ciggte poprawki.

® Dobra organizacja pracy i odpowiednia motywacja. Eliminuje to wiekszos¢ pro-
blemdw jakosciowych.

Wedtug Johna S. Oaklanda (2007) zaledwie kilka procent btedéw jest powodo-
wanych przez pracownikow przy linii produkcyjnej.

Wszystkie te dziatania wymagajg czasu. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest
wynikiem dtugotrwatego stosowania wspomnianych wyzej metod zarzgdzania. Suk-
ces ten musi sie jednak nie tylko przektadaé na dziatalnos¢ organizacji, ale takze
przynosi¢ korzysci dla spoteczeristwa i sSrodowiska naturalnego, co wynika ze spo-
tecznej odpowiedzialnosci organizacji (Yuh-Shan i in., 2023).

W okresie powojennym motto japonskiego przemystu brzmiato ,dogonié za-
chodnia cywilizacje”. Gdy jednak w potowie lat dziewiecdziesigtych zdano sobie
sprawe, ze Japonia staje sie liderem, zarzady przedsiebiorstw stanety przed wy-
zwaniem zmiany polityki zarzadzania organizacjami. Dotychczas bowiem zarzgdza-
nie przez jakos¢ byto zorientowane na dziatania wewnetrzne firmy. Pozycja lidera
wymagata zastosowania metod zarzadzania strategicznego, a takze uwzgledniania
w strategiach problemu globalizacji. Rozwijajgc filozofie jakosci w nowym kierunku,
Japonczycy siegali po zachodnie metody i koncepcje, ktére dostosowali do swojej
specyfiki (Bugdol i Jedynak, 2012).

3.2.2. Poczatki Modelu EFQM

Odpowiedzig na kryzys na rynku europejskim byto powotanie do zycia nowej organi-
zacji — Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality
Management, EFQM). Organizacja ta zostata zatozona w pazdzierniku 1989 roku.
Pod aktem zatozycielskim podpisali sie prezesi szes¢dziesieciu siedmiu europejskich
firm, deklarujgc swoje zaangazowanie w realizacje misji i wizji Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakoscia.

Europejska Fundacja Zarzgdzania Jakoscig powstata z inicjatywy czternastu ow-
czesnych lideréw europejskiej gospodarki i przewodniczgcego Komisji Europejskiej
—Jacques’a Delorsa, ktdrzy 15 wrzesnia 1989 roku podpisali list intencyjny (fot. 3.1).
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Fotografia 3.1. Czternastu zatozycieli Europejskiej Fundacji Zarzadzania JakosScig

Zrédto: pobrano 21 listopada 2022 z https://efqm.org/about.

W ciggu trzydziestu lat z Modelu EFQM skorzystato okoto 50 tysiecy organizacji
w kilkudziesieciu krajach na swiecie. Obok wielkich miedzynarodowych organiza-
cji, takich jak Hewlett-Packard, Siemens, Xerox, Philips, Ricoh, Grundfos, ABB, BASF,
Daimler Chrysler, BMW czy Volkswagen, cztonkami Europejskiej Fundacji Zarzadza-
nia Jakoscig byty lub s3 firmy o zasiegu narodowym i lokalnym, organizacje nauko-
we i jednostki samorzgdowe. Celem Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig jest
»trwate zwiekszanie konkurencyjnosci i efektywnosci wszystkich organizacji”. Jej
dziatalno$¢ wspiera organizacje na drodze do stania sie najlepszg wersjg samych
siebie, a co za tym idzie — do poprawy zycia ich spotecznosci i spoteczenstwa, w kto-
rym funkcjonuja.

Model EFQM powstat w 1991 roku przy wsparciu ekspertéw reprezentujgcych
srodowisko biznesowe i akademickie. Gtdwnym celem stworzenia modelu dosko-
natosci byto wzmocnienie pozycji firm Europy Zachodniej na rynkach swiatowych
przez przyspieszenie zaimplementowania doskonatosci jako globalnej strategii
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Udato sie wypracowac uniwersalny model
i holistyczne ramy, mozliwe do zastosowania w kazdej organizacji, niezaleznie od
wielkosci czy sektora. Po raz pierwszy model ten zostat wykorzystany w 1992 roku
w Europejskiej Nagrodzie Jakos$ci do wsparcia oceny organizacji.

Podstawg opracowania modelu byty wartosci wyrazone w: Karcie praw podsta-
wowych Unii Europejskiej, Europejskiej konwencji praw cztowieka (1953), ratyfiko-
wanej przez czterdziesci siedem panstw cztonkowskich Rady Europy, ktore witgczyty
jej postanowienia do krajowych systeméw ustawodawczych, Europejskiej karcie
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spotecznej (zrewidowanej w 1996 roku). Drugim filarem, na ktorym opierajg sie za-
tozenia modelu, jest wspieranie celéw Organizacji Narodéw Zjednoczonych.

W uznaniu roli, jaka przedsiebiorstwa mogg odgrywaé, wspierajgc cele Organi-
zacji Narodéw Zjednoczonych, ustanowiono w 2000 roku dziesie¢ zasad, powotujac
do zycia stowarzyszenie Global Compact. Inicjatywa ta zacheca organizacje do ak-
tywnego wdrazania wartosci sformutowanych w ramach dziesieciu zasad z zakresu
praw cztowieka, praw pracowniczych, ochrony srodowiska i przeciwdziataniu korup-
cji oraz zrwnowazonego i spotecznie odpowiedzialnego biznesu w odniesieniu do
catej globalnej dziatalnosci.

Europejska Fundacja Zarzgdzania Jakoscig rozwineta uniwersalny model oparty
na doswiadczeniu kilkunastu najlepszych europejskich przedsiebiorstw. Model Do-
skonatosci EFQM to catos$ciowe i zaawansowane narzedzie doskonalenia organizacji.
Zamiast rekomendowac pojedyncze metody doskonalenia przedsiebiorstwa, model
ten obejmuje wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji i okresla,
jakie wymagania powinno sie spetni¢ w tych obszarach. Zapewniajac catosciowe
spojrzenie na organizacje, moze by¢ wykorzystany do okreslenia stopnia integra-
cji i uzupetniania sie stosowanych metod i narzedzi w zarzadzaniu. Dlatego Model
EFQM moze by¢ stosowany w potgczeniu z dowolng liczbg narzedzi, w zaleznosci od
potrzeb i funkcji organizacji, jako rama spinajgca wszelkie dziatania prowadzace do
trwatej doskonatosci.

Model Doskonatosci EFQM jest praktycznym narzedziem, nienarzucajgcym go-
towych rozwigzan, ale umozliwiajgcym organizacjom (EFQM, 2013):

® Ocene, w jakim miejscu na drodze do doskonatosci organizacja sie znajduje,
oraz zrozumienie kluczowych mocnych stron i potencjalnych obszaréw do po-
prawy w odniesieniu do ustalonej wizji i misji.

® Zapewnienie jednolitego stownictwa i sposobu myslenia na temat organizacji,
co utatwia skuteczne przekazywanie idei, zarédwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji.

® Integracje istniejgcych i planowanych inicjatyw, unikanie ich dublowania sie
i identyfikacje brakdéw.

® Zapewnienie podstawowej struktury dla systemu zarzadzania organizacja.

Dzieki temu Model EFQM stuzy jako catosciowe narzedzie samooceny i jed-
noczesnie wzor doskonatosci, do ktérego nalezy dazyé, podejmujac odpowiednie
dziatania w kazdym z wyrdznionych obszaréw. Samoocena uswiadamia organizacji
jej silne strony, pozwala ponadto zidentyfikowac obszary, ktére nalezy doskonalic.
Model Doskonatosci EFQM nie narzuca ani nie sugeruje gotowych rozwigzan, do-
puszcza jednak wiele sposobow podejscia do osiggniecia trwatej doskonatosci we
wszystkich aspektach dziatalnosci organizacji. Podejscie do zarzgdzania sugerowa-
ne przez Model EFQM opiera sie na nastepujacym zatozeniu: ,Doskonate rezultaty
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dotyczgce wynikow dziatalnosci, klientéw, pracownikéw i wptywu na spoteczen-
stwo osigga sie przez przywddztwo, bedgce motorem dla formutowania polityki
i strategii, zarzadzania ludZmi, partnerstwem i zasobami oraz procesami”.

Model Doskonatosci EFQM jest elastyczny i moze by¢ stosowany przez réznej
wielkosci organizacje dziatajgce w sektorze zaréwno publicznym, jak i prywatnym.
Stosowanie Modelu EFQM utatwia wdrozenie nowoczesnego systemu zarzadzania
i dalsze doskonalenie organizacji dzieki (Martusewicz, 2017):

® uzyskaniu ogladu catosci organizacji,

e identyfikacji mocnych stron organizacji i obszaréw do poprawy,

® mozliwosci sprawdzenia efektywnosci podejmowanych dziatan,

® mozliwosci poréwnywania sie z innymi organizacjami,

® pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu sie najlepszymi praktykami w obrebie or-
ganizacji,

® zwiekszeniu zaangazowania pracownikdw w ciggte doskonalenie,

® poprawie wewnetrznej komunikacji oraz integracji réznych inicjatyw projako-
Sciowych i usprawniajgcych.

Technika samooceny przedsiebiorstwa z punktu widzenia jakosci jest bardzo
uzyteczna dla kazdej jednostki organizacyjnej, ktora pragnie rozwija¢ koncepcje za-
rzgdzania EFQM. Wydaje sie, ze samoocena przedsiebiorstw na podstawie Modelu
Doskonatosci EFQM, w pordwnaniu z innymi systemami oceny, uwzglednia bogat-
szy zakres zagadnien odnoszgcych sie catosciowo do réznorodnych dziatan na rzecz
tworzenia trwatej wartosci. W przedsiebiorstwie, ktére chce osiggnaé sukces rynko-
wy, samoocena powinna stac sie statg, systematyczng dziatalnoscia.

Warto podkresli¢, ze Model EFQM przez lata ewoluowat, a zmiany wprowadza-
ne przez twoércow dotyczyty zarowno tresci wskazéwek, jak i zasad punktacji, nie
zmieniajgc jednak podstawowych zatozen. W kolejnym podrozdziale zostanie zapre-
zentowana ostatnia wersja modelu.

3.2.3. Wptyw TAQM na ksztatt Modelu EFQM

Wdrozenie koncepcji TQM w firmach amerykanskich i europejskich nie przyniosto
w pierwszym etapie zadowalajgcych rezultatéw i dalekie byto od osiggnie¢ firm ja-
ponskich. Prowadzone analizy dowiodty, ze gtdéwng przyczyng niepowodzen byta
préba skopiowania tego podejscia i wykorzystywanych metod bez uwzglednienia
odmiennej kultury organizacyjnej i narodowej. Zachodnie przedsiebiorstwa nie byty
w stanie sprostaé dtugiemu i powolnemu doskonaleniu firmy w kazdym obszarze
jej dziatalnosci. Przeszkodg byto ponadto zakorzenione podejscie do zarzadzania,
ukierunkowane na krétkoterminowe projekty poprawy, przynoszenie zyskéw akcjo-
nariuszom czy ocenianie pracownikdw na podstawie osiggnie¢ w krétkich okresach.
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Model EFQM jest uwazany za forme zoperacjonalizowania filozofii TQM (zarza-
dzanie przez jakosc). Analiza literatury wskazuje duze podobienstwa obu konstruk-
téw. Wedtug wielu autoréw (Fotopoulos i Psomas, 2008; Samson i Terziovski, 1999;
Van der Wiele i in., 2000) model skonkretyzowat dziatania i podejscia, jesli firmy
chciaty podja¢ dziatania zwigzane z wdrazaniem TQM. Stat sie dobrym przewod-
nikiem dla tych organizacji. Bardziej szczegétowa analiza wykazata jednak, ze wie-
le elementéw TQM jest pominietych w samym modelu (Fonseca, 2022). Z drugiej
strony model wskazywat i rozwijat dziatania w obszarach, ktére nie byty w kregu
zainteresowan filozofii TQM, jak polityka i strategia, wyniki biznesowe, efektyw-
nos¢, zrbwnowazony rozwoj i jego wptyw na srodowisko czy spoteczerstwo. Wyniki
badan wskazujg, ze dobra korelacja wystepuje w tych organizacjach, ktére opieraja
swojg dziatalnos¢ na filozofii TQM, stosujgc model EFQM.

3.3. Budowa Modelu Doskonatosci EFQM z 2013 roku

Model Doskonatosci EFQM z 2013 roku, mimo ze zostat zastgpiony nowszg edycja,
nadal moze by¢ stosowany jako podstawa wielu modeli doskonatosci, na przyktad
w takich obszarach, jak zarzadzanie organizacjami publicznymi, zarzgdzanie projek-
tami czy w krajowych nagrodach jakosci na catym swiecie. Jest réwniez wykorzysty-
wany do samooceny organizacji. Zapewnia solidne fundamenty oceny efektywnosci
i doskonalenia procesow wewnatrz firm.

Europejska Fundacja Zarzgdzania Jakoscig zostata utworzona w celu uznawania
i upowszechniania trwatego sukcesu oraz dostarczania wskazéowek tym, ktérzy pra-
gna go urzeczywistnic. Cel ten zostat osiggniety dzieki zbudowaniu zestawu trzech
zintegrowanych komponentéw, ktére sktadajg sie na Model Doskonatosci EFQM.
Byty nimi:

® Podstawowe zasady doskonatosci: zasady, ktére sg niezbednym fundamentem
osiggniecia trwatej doskonatosci przez kazdg organizacje.

® Kryteria Modelu Doskonatosci EFQM: struktura pomagajgca organizacjom za-
stosowad w praktyce podstawowe zasady oraz uktad logiczny RADAR.

o Ukfad logiczny RADAR: dynamiczny model oceny i silne narzedzie zarzadzania,
ktore stanowi podstawe wspierajgcy organizacje w radzeniu sobie z wyzwania-
mi stojgcymi przed nig, gdy zaczyna podejmowac dziatania zmierzajgce do osigg-
niecia trwatej doskonatosci.

Pozwolito to stworzy¢ rame spinajgcg dziatania prowadzace do trwatej doskona-
tosci, zgodnie z podejsciem, ze ,,doskonate organizacje osiggajg i utrzymujg najwyz-
szy poziom wynikow, ktory spetnia lub przekracza oczekiwania wszystkich zaintere-
sowanych stron” (EFQM, 2013).
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3.3.1. Podstawowe zasady doskonato$ci

Model EFQM opierat sie na o$miu zasadach, wyznaczajgcych fundament niezbedny
dla osiggniecia trwatej doskonatosci dla kazdej organizacji (rys. 3.1).

®_Osigganie zréwnowazonych wyni kdw

Przyj mowanie odpowiedzialnosci za
zréwnowazony rozwdj wprzysztosci

Tworzenie wartosd dla klienta

Budowanie rel=cji
partnerskich

® Przywddztwo oparte rma wizji,
inspiracii i rzetelnosci

Krzewienie kreatywnoscii innowacii

Zarzgdzanie poprzez procesy
Odnoszenie sukcesdw dzigh
pracownikom

Rysunek 3.1. Podstawowe zasady doskonatosci w Modelu EFQM

Zrédto: (EFQM, 2013).

Zasady te (EFQM, 2013), wymienione ponizej, pozwalaty zbudowac i opisac kul-
ture organizacyjng w przedsiebiorstwie, stanowigc jednoczesnie baze pojeciowa dla
kierownictwa:

1. Przywddztwo oparte na wizji, inspiracji i uczciwosci — organizacje majg lideréw,
ktérzy ksztattujg przysztosc i realizujg zamierzenia, bedac wzorem do naslado-
wania pod wzgledem wartosci i etyki.

2. Tworzenie wartosci dla klienta — organizacje konsekwentnie tworzg wartosé dla
klientéw przez rozumienie, przewidywanie i zaspokajanie ich potrzeb i oczekiwan
oraz wykorzystywanie wszelkich szans pojawiajgcych sie w tym zakresie.

3. 0Odnoszenie sukceséw dzieki talentom pracownikéw — organizacje cenig swoich
pracownikéw i tworzg kulture upetnomocnienia, zapewniajgcg osigganie przez
nich celdéw zardwno organizacyjnych, jak i osobistych.

4. Zapewnienie zrdwnowazonej przysztosci — organizacje majg pozytywny wptyw na
otaczajacy je $wiat, doskonalgc swoje wyniki i jednoczesnie poprawiajgc warunki
ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne w spotecznosciach, w ktdrych dziataja.

5. Rozwijanie zdolnosci organizacji — organizacje rozwijajg swoje zdolnosci, efek-
tywnie zarzgdzajgc zmiang wewnatrz i na zewnatrz granic organizacyjnych.

6. Wykorzystywanie kreatywnosci i innowacji — organizacje tworzg coraz wiekszg
wartos$é i osiggajg coraz lepsze wyniki przez ciggte doskonalenie i systematycz-
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ne innowacje wprowadzane dzieki wykorzystaniu kreatywnosci zainteresowa-
nych stron.

7. Elastyczne zarzadzanie — organizacje sg powszechnie znane ze swojej zdolnosci
do identyfikowania szans i zagrozen oraz skutecznego reagowania na pojawiaja-
ce sie szanse i zagrozenia.

8. Utrzymywanie doskonatych wynikéw — organizacje trwale osiggajg doskonate
wyniki, ktére zaspokajajg zarowno krétkookresowe, jak i dfugookresowe potrze-
by zainteresowanych stron w otoczeniu, w ktérym dziataja.

Najprostsza i pierwsza samoocena z wykorzystaniem tych osmiu zasad pokazy-
wata, na jakim etapie rozwoju na drodze do doskonalenia znajduje sie organizacja.

3.3.2. Kryteria Modelu Doskonato$ci EFQM

Model Doskonatosci EFQM obejmowat wszystkie najwazniejsze obszary funkcjo-
nowania organizacji i dokfadnie okredlat, jakie wymagania powinny by¢ spetnione
w tych obszarach. Dzieki temu stuzyt jako narzedzie samooceny i jednoczesnie wzoér
doskonatosci, do ktérego nalezato dazy¢, podejmujac odpowiednie dziatania w kaz-
dym z wyréznionych obszaréw.

Model EFQM z 2013 roku byt strukturg ramowag opartg na dziewieciu kryteriach,
ktére moga by¢ dowolnie wykorzystywane przez organizacje (rys. 3.2).

Potencjat Wyniki
A

Przywodztwo Pracownicy Procesy, Pracownicy - wyniki Wyniki biznesowe
produkty
i ustugi

Strategia Klienci - wyniki

Partnerstwo Spoteczenstwo -

i zasoby wyniki

Uczenie sig, kreatywnosé i innowacje

Rysunek 3.2. Model EFQM z 2013 roku
Zrédto: (EFQM, 2013).

Dla jasnego zobrazowania, catos¢ koncepcji EFQM zostata podzielona na dwie
podstawowe grupy. Kryteria potencjatu obejmowaty to, co i w jaki sposéb organi-
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zacja robi, a kryteria wynikéw byty rezultatem dziatan podjetych w obszarze poten-
cjatu i wskazywaty osiggniecia organizacji. Dynamiczny charakter tego modelu byt
podkreslony za pomocg strzatek. Pokazywaty one, ze wyniki mobilizujg do uczenia
sie, kreatywnosci i innowacji, co poprawia i zwieksza efektywnos¢ dziatan w obsza-
rze potencjatu, w konsekwencji zas prowadzi do osiggania lepszych wynikdow.

W obszarze potencjatu znajdowato sie pie¢ kluczowych dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa kryteridéw: przywddztwo, pracownicy, strategia i planowanie,
partnerstwo i zasoby, procesy, produkty i ustugi.

Obszar ten byt silnie powigzany z zasadami Modelu EFQM, co zostato przedsta-
wione w tabeli 3.1. Pokazuje ona, jaki dane obszary majg wptyw na dziatania orga-
nizacji i jak silnie oddziatywaty na rozumienie sensu i podejmowanie dziatan przez
organizacje.

W obszarze wynikdéw okreslono cztery kluczowe obszary, w ktérych przedsie-
biorstwo powinno osiggac efekty: wyniki w relacjach z pracownikami, wyniki w rela-
cjach z klientami, wyniki w relacjach ze spoteczeristwem, wyniki biznesowe.

Kazde z tych kryteriéw zostato zdefiniowane i opisane za pomocg podkryteriow
i szczegdtowych wskazéwek. Wskazowki byty powigzane z podstawowymi zasadami
i miaty za zadanie wspomoc interpretacje catego kryterium.

Tabela 3.1. Integracja kryteriéw i podstawowych zasad

Kryteria Procesy,
. . . Partnerstwo
Przywddztwo | Strategia | Pracownicy i zasob produkty
Zasady v i ustugi

Tworzenie wartosci dla klienta

Zapewnienie zrbwnowazonej
przysztosci

Rozwijanie zdolnosci organizacji

Wykorzystywanie kreatywnosci
i innowacji

Przywddztwo oparte na wizji,
inspiracji i uczciwosci

Elastyczne zarzadzanie

Odnoszenie sukcesow dzieki
talentom pracownikéw

Utrzymywanie doskonatych
wynikéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Aby nadad ocenie wiekszego znaczenia, przy przyznawaniu nagrod i wyrdznien
zostata ustalona wartos¢ procentowa poszczegélnych dziewieciu kryteriéw, ktérg
nastepnie przetozono na ocene punktowa.
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3.3.3. Narzedzie RADAR i Matryca Doskonato$ci Biznesowej

Narzedzie RADAR jest kluczowe dla Modelu EFQM. Zapewnia uporzgdkowane po-
dejscie do badania osiggniec organizacji oraz zawiera wskazéwki, czym powinna wy-
kaza¢ sie organizacja na drodze do doskonatosci.

Wymagane
WYNIKI

OCENA | DOSKONALENIE
Podejs¢ i wdrozenia

Planowanie i rozwijanie
PODEJSC

WDROZENIE
Podejsé

Rysunek 3.3. Uktad logiczny RADAR
Zrédto: (EFQM, 2013).

Uktad logiczny RADAR to dynamiczne narzedzie oceny i zarzgdzania organizacjg,
zapewniajace uporzgdkowane podejscie do analizy osiggnieé organizacji.
Narzedzie RADAR wskazywato, ze organizacja powinna (EFQM, 2013):

® wskazacé wyniki (Results), jakie zamierza osiggna¢ w ramach swojej strategii,

e zaplanowac i stworzy¢ spdjny zestaw solidnych podejsé (Approaches), aby uzy-
ska¢ wymagane wyniki teraz i w przysztosci,

® wadrazac (Deploy) podejscia,

@ oceniacidoskonali¢ (Assess and Refine) stosowane podejscia ha podstawie mo-
nitorowania i analizy osigganych wynikdéw oraz ciggtego uczenia sie.

Kazdy element narzedzia RADAR zostat rozbudowany o zestaw atrybutdw, ktére
utatwiaty ocene dziatan podejmowanych przez organizacje.

Podejscia miaty by¢ pewne i zintegrowane ze sobg. Wdrozenie musiato sie cha-
rakteryzowac ustrukturyzowaniem i elastycznoscig oraz byé podejmowane w odpo-
wiednich obszarach i w odpowiednim czasie. Ocena i doskonalenie organizacji byto
mierzone i generowato, dzieki uczeniu sie i kreatywnosci, nowe mozliwosci dosko-
nalenia i innowacje. Na rezultaty nalezato za$ patrzeé przez pryzmat adekwatnosci,
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uzytecznosci, wiarygodnosci i segmentacji wynikow. Z punktu widzenia organizacji
istotne byty trendy, jakie sie ujawniajg, jasno okreslone cele, poréwnania oraz pew-
nos¢, ze uda sie te wyniki utrzymac w nastepnych latach.

Kolejnym bardzo przydatnym narzedziem byta Matryca Doskonatos$ci Bizneso-
wej (Business Excellence Matrix, BEM). W matrycy opisywano sposdb wdrozenia
danej wskazowki i okreslano zwigzki, jakie wystepujg z innymi podejsciami i wynika-
mi. Na tej podstawie wyznaczano obszar do poprawy, ktéry oceniano zgodnie z za-
sadami narzedzia RADAR i wskazywano wtasciciela tego dziatania. Osiggany postep
byt oznaczany kolorem i oceniony odpowiednio do podejmowanych dziatan. Sposdéb
oceny byt nastepujacy.:

mozna pokazac przyktady, ale podejscie jest nieustrukturyzowane,
podejscie jest zdefiniowane i wstepnie wdrozone,

mozna wykaza¢, ze podejscie i (lub) wdrozenie jest mierzone i oceniane,
w petni mozna wykaza¢, ze podejscie i wdrozenie jest doskonalone.

Narzedzia te pozwalaty ustali¢, w jakim miejscu przedsiebiorstwo sie znajdowa-
to, i wskazywaty droge do ciggtego doskonalenia organizacji.

3.4. Model EFQM 2020

Po prawie trzydziestu latach zdecydowano sie wprowadzi¢ zmiany w podstawowym
Modelu EFQM. We wspodtpracy z naukowcami, cztonkami Europejskiej Fundacji Za-
rzgdzania Jakoscig i z zarzgdami ponad dwdch tysiecy firm powstat nowy Model
EFQM (rys. 3.4).

Obecny model jest zbudowany tak, zeby faczyé w sobie strategiczny charakter,
koncentracje na dziatalnosci operacyjnej i orientacje na wynikach. Takie podejscie
uswiadamia, Zze zadna organizacja nie dziata w prdzni i ze jest czeScig ztozonego eko-
systemu, ktdry moze pomac lub utrudnic jej rozwdj. Z drugiej strony pozwala zrozu-
miec¢ organizacji, ze bedzie musiata mierzy¢ sie z rosngcymi tempem i skalg zmian,
podejmujac dziatania dotyczgce zarzgdzania w czasie terazniejszym, a jednoczesnie
by¢ gotowa na wyzwania przysztosci.

Struktura Modelu EFQM jest oparta na prostej logice zadawania trzech pytan:

e |, Dlaczego” organizacja istnieje? Jaki osigga cel? Dlaczego wybrata taka strategie?
»Jak” organizacja zamierza osiggnac swoj cel i zrealizowac swojg strategie?
e ,Co” organizacja dotychczas osiggneta? ,,Co” zamierza osiggngc¢ w przysztosci?

Kluczowy w nowym Modelu EFQM jest zwigzek miedzy celem i strategig organi-
zacji a sposobem tworzenia trwatej wartosci dla jej najwazniejszych interesariuszy
oraz osiggania wybitnych rezultatéw (Martusewicz i in., 2024).
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Rysunek 3.4. Model EFQM 2020
Zrédto:  EFQM, B.B. The EFQM Model. Available online: https://scholar.google.com/scholar?hl=-

en&q=EFQM.+%282019%29.+The+EFQM+Model.+EFQM.+Brussels%2C+Belgium.+ISBN%
3A+978-90-5236-845-0 (accessed on 30 July 2024).

Struktura nowego Modelu EFQM (patrz rys. 3.5) opiera sie na trzech gtéwnych
obszarach, siedmiu kryteriach i trzydziestu dwéch podkryteriach. Kazde podkry-
terium zawiera wiele szczegétowych wskazéwek, na ktére warto zwréci¢ uwage,

zarzadzajac organizacjg. Kryteria nowego Modelu EFQM zostang szerzej opisane
w rozdziale czwartym.

3.5. Podsumowanie

® Model Doskonatosci EFQM zostat stworzony, aby wzmocni¢ pozycje firm euro-

pejskich na rynku swiatowym przez przyspieszenie zaimplementowania dosko-
natosci jako globalnej strategii w osigganiu przewagi konkurencyjnej.
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® Wypracowano uniwersalny model i holistyczne ramy, ktére mozna zastosowac
w kazdej organizacji — niezaleznie od jej wielkosci czy sektora, w ktédrym dziata.
Po raz pierwszy model ten zostat wykorzystany w 1992 roku w Europejskiej Na-
grodzie Jakosci do wsparcia oceny organizacji.

® Model EFQM jest bardzo dobrym narzedziem zarzadzania zmianami, zarzadza-
nia dziataniami w ramach zréwnowazonego rozwoju oraz efektywnego transfor-
mowania organizacji do dziatan w przysztosci.
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4.1. Zatozenia Modelu EFQM 2020

Nowe wydanie Modelu EFQM, ktére zostato upublicznione w trakcie EFQM Forum
w Helsinkach w listopadzie 2019 roku, znacznie zmienito podejscie do zastosowa-
nia Modelu EFQM. Analiza przeprowadzona przez zespdt ekspertéw Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscig wykazata, ze poprzednie wydanie (z 2013 roku) nie
w petni odpowiadato wyzwaniom dzisiejszego turbulentnego $wiata, w ktérym
istotnie wzrosto znaczenie miekkich aspektéw funkcjonowania organizacji. Opisa-
ny w poprzednim rozdziale, ugruntowany przez wiele lat obraz pomaranczowych
pudetek obrazujgcych kryteria, otoczony orbitami, ktére opisywaty podstawowe za-
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sady doskonatosci, zostat zastgpiony przez konstrukt, ktory radykalnie rézni sie od
poprzedniej wersji. U podtoza zmiany lezato zatozenie, ze model ma staé sie narze-
dziem, w ktdrym odzwierciedlona jest uznana w Swiecie biznesu logika Why — How
— What (dlaczego — jak — co), ktdrej autorem i propagatorem jest znany w Swiecie
biznesu autor ksigzki Start with WHY (wydanej w Polsce pod tytutem: Zaczynaj od
DLACZEGO. Jak wielcy liderzy inspirujq innych do dziatania), guru nowoczesnego biz-
nesu Simon Sinek. Model EFQM zostat oparty na wyzej wspomnianej logice, ktéra
byta inspiracjg do stworzenia trzech powigzanych ze sobg obszaréw Modelu EFQM.
W rame stworzong przez trzy obszary: ,Kierunek”, ,Wykonanie”, ,Rezultaty” wpisa-
no siedem kryteriéw Modelu EFQM uzupetnionych o narzedzie RADAR. Wyjasniajac
watpliwosci 0sdb znajgcych poprzednie wydanie Modelu EFQM, nalezy wspomnie¢,
ze zespot ekspertdw nie zapomniat o Podstawowych Zasadach Doskonatosci — ich
tres$¢ zostata niejako wkomponowana w kryteria modelu, nie zdecydowano sie
jednak na ich pozostawienie. Zmiana ta byfa podyktowana intencjg uproszczenia
modelu i skoncentrowaniu jego tresci na elementach najbardziej pozgdanych przez
organizacje wykorzystujgce model w codziennej praktyce biznesowej.

Nalezy réwniez wspomnie¢, ze poprzednie wydanie modelu byto odbierane
przez jego uzytkownikdw jako rama do oceny organizacji. Pozostawiajac te funk-
cjonalno$¢ modelu, zespdt ekspertéw Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig
postawit sobie réwniez za cel stworzenie narzedzia, ktére stanowitoby inspiracje dla
lideréw w organizacjach, zaréwno w codziennej pracy, jak i w prowadzeniu inicjatyw
transformacyjnych.

4.2. Obszary Modelu EFQM

W centralnym punkcie Modelu EFQM znajduje sie organizacja, ktéra z niego korzy-
sta i decyduje sie na pouktadanie swojej dziatalnosci zgodnie z proponowang logika.
Organizacje otaczajg trzy obszary korespondujace z logika ,,dlaczego — jak — co”. Ob-
szary modelu zobrazowano na rysunku 4.1.

Obszary modelu nachodzg na siebie, a granice miedzy nimi nie sg ostre, zastoso-
wana kolorystyka sugeruje zas, ze wszystkie obszary sg wzajemnie powigzane i jako
wspotgrajgce ze sobg czesci sktadowe majg rownie duze znaczenie dla prawidtowe-
go funkcjonowania catosci. Kazdy z obszaréw zostat opisany w sposob definiujacy
jego znaczenie dla organizacji.

Dla obszaru ,Kierunek” znajdziemy w modelu nastepujace stwierdzenia:

,»Aby osiggnac i utrzymac wybitne wyniki, ktére spetniajg lub przewyzszajg ocze-
kiwania jej interesariuszy, Organizacja:

e Definiuje inspirujacy cel
e Tworzy wizje okreslajgcy jej aspiracje
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® Opracowuje strategie skoncentrowang na tworzeniu trwatej wartosci
® Buduje kulture sukcesu

KIERUNEK

ORGANIZACJA

REZULTATY WYKONANIE

Rysunek 4.1. Obszary Modelu EFQM
Zrédto: (EFQM, 2019).

Okreslenie Kierunku wytycza droge do tego, aby Organizacja byta postrzegana
jako lider w swoim ekosystemie i zostata dobrze przygotowana do realizacji swoich
planow na przysztos¢” (EFQM, 2019).

Mimo ze opisywanym obszarem jest ,Kierunek”, to w tresci sg bezposrednie
nawigzania do obszaru ,Rezultaty”, a takze tresci ujete w obszarze ,Wykonanie”, na
przyktad budowanie wartosci dla interesariuszy.

Nalezy zauwazy¢, ze twércy Modelu EFQM odeszli od ugruntowanego w nauce
i praktyce zarzadzania pojecia ,misja”. Zostato ono zastgpione terminem ,cel” —
»stwierdzenie, ktére opisuje racje bytu organizacji, tj. co organizacja realizuje i dla-
czego to realizuje, i ktore jest zrozumiate dla jej interesariuszy” (EFQM, 2019). Jego
znaczenie jest bliskie temu, co przez lata byto nazywane misjg. Podczas przektadu
tresci modelu na jezyk polski zespét ttumaczy zdecydowat sie nie zmienia¢ orygi-
nalnego angielskiego stowa purpose na okreslenie ,misja” — ze wzgledu na intencje
ekspertow Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia, ktérzy Swiadomie zrezygno-
wali z uzycia dotychczasowego pojecia mission.

Drugim obszarem modelu jest ,Wykonanie”, opisany nastepujgco:

,,Aby organizacja mogta osiggnac i utrzymac wybitne wyniki, ktére spetniajg lub
przekraczajg oczekiwania jej interesariuszy, jest konieczne, chociaz niewystarczajgce:
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Zdefiniowanie inspirujgcego celu

Stworzenie wizji, ktéra wskazuje aspiracje organizacji

Opracowanie strategii skoncentrowanej na tworzeniu trwatej wartosci
Zbudowanie kultury sukcesu

Okreslenie Kierunku, jak opisano powyzej, wytycza droge dla organizacji, jednak
w kolejnym kroku musi ona skutecznie i efektywnie realizowac swojg strategie, za-
pewniajac, ze:

® Wie, kim sg interesariusze w jej ekosystemie i aktywnie wspdtpracuje z tymi,
ktdérzy sg kluczowi dla osiggniecia sukcesu

® Tworzy trwatg wartosc

® Skutecznie zarzadza dziatalnoscia biezaca dla osiggniecia sukcesu dzis, a jedno-
cze$nie podejmuje dziatania doskonalgce i zmiany warunkujgce odniesienie suk-
cesu w przysztosci” (EFQM, 2019).

Jak mozna zauwazy¢, opis obszaru ,Wykonanie” w pierwszej czesci bezposred-
nio nawigzuje do postulatéw sformutowanych w obszarze ,Kierunek”, a takze zawie-
ra wzmianke dotyczgcg osiggania i utrzymywania wybitnych wynikéw, co taczy tresci
drugiego obszaru modelu z obszarem trzecim —,,Rezultaty”, opisanym nastepujgco:

»,Rezultaty sg tym, co organizacja osigga na podstawie wskazédwek opisanych
w rozdziatach Kierunek i Wykonanie, a takze prognoz dotyczacych przysztosci.
W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja dostarcza dane na temat rezulta-
téw z nastepujgcych obszarow:

® Postrzeganie przez interesariuszy
® Tworzenie trwatej wartosci
® Zarzadzanie biezgca dziatalnoscig” (EFQM, 2019).

W zakresie danych, ktére majg by¢ zaprezentowane, znajdujg sie zaréwno
aspekty zwigzane z miekkim zagadnieniem postrzegania organizacji przez jej kluczo-
wych interesariuszy, jak i bardziej twarde kwestie, dotyczgce wynikdw dziatalnosci
biezacej, z istotng czescig pokazujgcg perspektywe przysztosci, czyli tworzenie trwa-
tej wartosci.

Obszary Modelu EFQM s3 ramg umozliwiajgcg stworzenie kryteridw, ktore sg
trescig nastepnego podrozdziatu.

4.3. Kryteria Modelu EFAM

W poprzedniej wersji funkcjonowato dziewieé kryteridéw, co przy zatozeniu, ze mak-
symalna liczba punktéw mozliwa do zdobycia przez absolutnie doskonale funkcjo-
nujacg organizacje wynosita 1000, implikowato koniecznos$é wskazania kryteriéw
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mocniej i stabiej punktowanych. Idea ta zostata zachowana w obecnej wersji Mo-
delu EFQM, w ktorej znajdziemy siedem kryteriéw o tgcznej maksymalnej punktacji
wynoszacej rowniez 1000. Nawigzujac do punktacji, ktérej zastosowanie zostanie
doktadniej opisane w nastepnym podrozdziale, warto zauwazy¢, ze maksymalna
mozliwa do uzyskania liczba punktdw w obszarze , Kierunek” wynosi 200 punktéw,
w obszarze ,Wykonanie” — 400 punktéw, a w obszarze , Rezultaty” — rdwniez 400
punktéw. W catym modelu odnajdziemy trzy kryteria wycenione na 200 punktéw
oraz cztery o wartosci 100 punktéw. Mimo ze punktacja nie jest gtdwnym aspektem
i nie powinna by¢ traktowana jako cel sam w sobie, to jednak rozréznienie liczby
punktéw wskazuje, jak zesp6t ekspertdw Europejskiej Fundacji Zarzgdzania Jakoscig
postrzega istotno$¢ poszczegdlnych kryteridw.

Model niejako ,,zaczyna sie” od kryteridéw obszaru , Kierunek”, w ktérym znaj-
dziemy dwa kryteria zobrazowane na rysunku 4.2.

g N

1 KULTURA
I‘;;ETLRX{'E%_J"; B ORGANIZACYINA |
; 2 | PRZYWODZTWO

KIERUNEK

ORGANIZACJA

Rysunek 4.2. Kryteria obszaru , Kierunek” w Modelu EFQM
Zrédto: (EFQM, 2019).

Opis pierwszego kryterium ,Cel, wizja i strategia” rozpoczyna sie od okreslenia,
jakie aspekty powinny by¢ osiggane przez kazdy z wymienionych konstruktéw. Cel
organizacji ma dostarczy¢ wiedze o tym, dlaczego dziatalnos¢ organizacji jest wazna,
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okresla¢ obszar, w ktérym organizacja tworzy i zapewnia trwatg wartos¢ dla inte-
resariuszy, oraz nakresla¢ ramy odpowiedzialnosci organizacji za wktad i wptyw na
ekosystem, w ktorym dziata. Wizja to opis tego, co ma by¢ osiggniete w przysztosci,
i powinna umozliwi¢ wybér obecnych i przysztych sposobéw dziatania. Cel i wizja
organizacji stanowig podstawe tworzenia strategii, ktdra ma opisywac, w jaki spo-
sob organizacja osiggnie cel, i ustala¢ plany osiggniecia priorytetow strategicznych
i zatozen wizji. Poniewaz opis Modelu EFQM odbywa sie z perspektywy naukowej,
warto zauwazyé, ze konstrukty stanowigce trzon pierwszego kryterium niekoniecz-
nie w petni korespondujg z definicjami stosowanymi w publikacjach naukowych.
Zatozeniem twdrcéw najnowszej wersji Modelu EFQM nie byto jednak zachowanie
zgodnosci z kanonami naukowymi, ale dostarczenie uzytecznego i zrozumiatego na-
rzedzia dla menedzerdw zarzgdzajacych wspdtczesnymi organizacjami.

W ramach opisywanego kryterium znajduje sie pie¢ podkryteriow:

1.1. Zdefiniuj cel i wizje.

1.2. Zidentyfikuj i zrozum potrzeby interesariuszy.

1.3. Zrozum ekosystem, w ktérym dziatasz, wtasne mozliwosci i gtdwne wyzwania.
1.4. Opracuj strategie.

1.5. Zaprojektuj i wdrazaj strukture zarzadczg oraz system zarzadzania.

W wersji Modelu EFQM 2025 zostata zmieniona kolejnos¢ podkryteriow 1.2
i 1.3 (zmiana ta jest uzasadniona logiczng sekwencjg dziatan, najpierw organizacja
musi zrozumiec ekosystem, a dopiero pézniej powinna przystgpic¢ do analizy intere-
sariuszy), a takze wprowadzono pewne zmiany w tytutach podkryteriéw 1.4 i 1.5,
w zwigzku z tym ich porzadek wyglgda nastepujaco (Martusewicz i in., 2024):

1.1. Zdefiniuj cel i wizje.

1.2. Zrozum ekosystem, w ktérym dziatasz, wtasne mozliwosci i gtéwne wyzwania.
1.3. Zidentyfikuj i zrozum potrzeby interesariuszy.

1.4. Opracuj i dostosuj strategie.

1.5. Zaprojektuj i wdrazaj system zarzadzania wynikami oraz strukture zarzadcza.

Warto zwréci¢ uwage, ze w Modelu EFQM 2020 podkryteria sg wyrazone przez
stwierdzenia w trybie rozkazujgcym — ta forma jest zastosowana we wszystkich
podkryteriach obszaréw , Kierunek” i ,Wykonanie”. W angielskiej wersji modelu —
EFQM Model 2025 — tytuty podkryteriéw nie maja trybu rozkazujacego, lecz opiso-
wy. Model ten wprowadza w obszarze pierwszego kryterium zmiany na poziomie
wskazowek, ktdre dotyczg miedzy innymi strategicznego zarzadzania ryzykiem, alo-
kacji zasobdw, a takze zarzadzania zgodnoscia.

Drugim kryterium obszaru , Kierunek” jest ,Kultura organizacyjna i przywddz-
two”. Preambuta zawiera stwierdzenia, w jaki sposéb Model EFQM traktuje kwestie
kultury organizacyjnej — jako zbidr wartosci i norm, ktére wptywajg na zachowania
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cztonkéw organizacji w relacjach wzajemnych oraz w kontaktach z kluczowymi in-
teresariuszami. Zagadnienie przywddztwa jest ujete w sposdb kierujgcy myslenie
na to, ze organizacja ma by¢ liderem w swoim ekosystemie, a w odniesieniu do jej
wnetrza pojecie to nie powinno by¢ utozsamiane z rolami menedzeréw najwyzsze-
go szczebla, a raczej ze wzorcami zachowan, ktére sg widoczne na wszystkich szcze-
blach w hierarchii organizacyjnej. Kryterium to zawiera pieé podkryteridw:

2.1. Steruj kulturg organizacyjna i pielegnuj wartosci.

2.2. Twdrz warunki wprowadzania zmian.

2.3. Stymuluj kreatywnos¢ i innowacje.

2.4. Jednocz i angazuj w osiaggniecie celu, realizacje wizji i strategii.

Konieczne jest w tym miejscu zwrdcenie uwagi na fakt, ze wskazdwki szczegdto-
we ujete w poszczegdlnych podkryteriach obejmujg wszystkie grupy interesariuszy,
a nie tylko kierownictwo lub pracownikéw organizacji.

W Modelu EFQM 2025 zmieniono tytut podkryterium 2.4, ktérego ttumaczenie
brzmi obecnie: ,2.4. Jednocz i angazuj kluczowych interesariuszy wokét celu, wizji
i strategii”. Istotng, cho¢ nieco trudniejszg do wychwycenia zmiang, jest wzmocnie-
nie znaczenia przywddztwa w tresci wskazéwek modelu.

Opisane wyzej watki stanowig podstawe i jednoczesnie swoiste tto dla kolejne-
go obszaru Modelu EFQM — ,Wykonanie”. W ramach tego obszaru okreslono trzy
kryteria (rys. 4.3).

ORGANIZACJA

ANGAZOWANIE
INTERESARIUS

TWORZENIE
TRWALEJ
WARTOSCI

Rysunek 4.3. Kryteria obszaru ,Wykonanie” w Modelu EFQM
Zrédto: (EFQM, 2019).
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Kryterium trzecie ,,Angazowanie interesariuszy” ma nieco inne znaczenie w ca-
tym modelu niz kryteria opisane powyzej i pozostate kryteria obszaru ,Wykonanie”.
Jest oczywiste, ze Model EFQM powinien by¢ narzedziem uniwersalnym, mozliwym
do zastosowania w réznych sektorach i przez bardzo rézne organizacje. Modele
biznesowe potencjalnych uzytkownikdw mogg sie bardzo radykalnie od siebie réz-
ni¢. Wystarczy wyobrazié¢ sobie wielkg fabryke w branzy motoryzacyjnej i poréw-
nac z organizacjg $wiadczacg ustugi edukacyjne. Jest jasne, ze obie te organizacje
muszg zupetnie inaczej zarzadzac relacjami z poszczegdlnymi typami interesariuszy.
Fakt ten musiat by¢ uwzgledniony w modelu i dlatego w ramach tego kryterium
kazde podkryterium obejmujgce inng grupe interesariuszy moze byé potraktowane
inaczej pod wzgledem jego istotnosci. Model okresla pie¢ grup interesariuszy w ra-
mach pieciu podkryteriow:

3.1. Klienci: Buduj trwate relacje.

3.2. Pracownicy: Przyciggaj, angazuj, rozwijaj i utrzymuj.

3.3. Interesariusze biznesowi i administracja: Uzyskaj i utrzymuj ciggte wsparcie.

3.4. Spoteczenstwo: Przyczyniaj sie do rozwoju, dobrostanu i dobrobytu.

3.5. Partnerzy i dostawcy: Buduj relacje i zapewniaj wsparcie w celu tworzenia
trwatej wartosci.

Kazde z tych podkryteridw musi mie¢ przydzielong wage, a reguty ich przydzie-
lania sg nastepujace:

® minimalna waga dla kazdej z pieciu grup interesariuszy wynosi 10%,

maksymalna waga dla kazdej z pieciu grup interesariuszy wynosi 40%,

® w ramach zakresu od 10% do 40% mozna zastosowac wspdtczynniki wagowe
w przedziatach co 5%.

W tym miejscu nalezy wspomnieé, ze decyzja dotyczgca wag ma wptyw na uzy-
skang punktacje nie tylko w obszarze omawianego kryterium, ale takze w kryte-
rium szdstym ,Postrzeganie przez interesariuszy”. Te same wagi opisujgce to, jak
dziata organizacja w zakresie relacji z interesariuszami, muszg by¢ zastosowane do
uzyskiwanych rezultatéw w obszarze percepcji dziatalnosci organizacji przez inte-
resariuszy. Kryterium trzecie ma maksymalng wartos¢ 100 punktéw, a kryterium
szoste — 200 punktéw. Decyzja o przyznaniu wag ma zatem wptyw na punktacje
w zakresie az 30% mozliwych do uzyskania punktéw.

Warto wspomnie¢, ze preambuta kryterium trzeciego zawiera wskazania, ze re-
lacje powinny by¢ oparte na zrozumieniu potrzeb interesariuszy, a dodatkowo cha-
rakteryzowaé sie odpowiedzialnoscia, transparentnoscia, etycznym zachowaniem
i zaufaniem. Wspomniane sg rowniez wazne podstawy ksztattowania wspétpracy
z kluczowymi interesariuszami, mianowicie Cele Zréwnowazonego Rozwoju Organi-
zacji Narodéw Zjednoczonych oraz zasady etycznego biznesu Global Compact.
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W Modelu EFQM 2025 konstrukcja podkryteriéw oraz przydzielania wag nie ule-
gty zmianie. W tresci wskazoéwek wprowadzono zmiany, ktére w wiekszosci dotyczg
wspotpracy ze spoteczerdstwem oraz partnerami i dostawcami.

Kryterium czwarte ,Tworzenie trwatej wartosci” jest skonstruowane klasycznie,
a wiec bez koniecznosci przydzielania wag podkryteriom. Jest ono odzwierciedle-
niem dobrych praktyk w zakresie dziatan zwigzanych z zaspokajaniem zmieniaja-
cych sie potrzeb interesariuszy (zwtaszcza klientéw), z zaznaczeniem, ze dziatania
te mogg byc¢ realizowane sekwencyjnie, ale mogg réwniez naktadad sie na siebie.
Podkryteria w tym kryterium sg nastepujace:

4.1. Zaprojektuj wartosc¢ i sposdb jej tworzenia.

4.2. Komunikuj i sprzedawaj wartosc.

4.3. Dostarczaj wartos¢.

4.4, Zdefiniuj i wdrazaj doswiadczenie grup docelowych.

Zakres dziatan pokrywa sie z zakresem proceséw gtéwnych, a osig stworzenia
wskazowek szczegdtowych ma by¢ trwata wartos¢, ktéra w dtuzszym okresie przy-
nosi korzysci interesariuszom i samej organizacji.

Model EFQM 2025 nie przynosi radykalnych zmian w obszarze kryterium czwar-
tego. Uscislono, ze kryterium to dotyczy gtdwnie wartosci dla klientdw, cho¢ w pew-
nych sytuacjach mozna méwic¢ o kreowaniu wartosci dla spoteczenstwa lub inte-
resariuszy biznesowych badz administracyjnych. W tytule podkryterium 4.1 stowo
»Zaprojektuj” zmieniono na ,Zdefiniuj”. Tak jak w wypadku poprzednich kryteriow,
wprowadzono nowe wskazéwki.

Ostatnie kryterium w obszarze , Kierunek” dotyczy dylematu, ktory jest krytycz-
nie istotny dla dtugoterminowego sukcesu organizacji. Tytut kryterium czwartego
»Zarzadzanie biezgcq dziatalnoscig organizacji i transformacjg” wyjasnia nature tego
dylematu. Perspektywa krétkoterminowa ukierunkowana na optymalizowanie pro-
cesow i dostarczanie rezultatéw w okresach zazwyczaj zwigzanych z raportowaniem
wynikéw finansowych musi by¢ ,pogodzona” z koniecznos$cig podejmowania dzia-
tan transformacyjnych, ktére w perspektywie krétkoterminowej obcigzajg wyniki
organizacji, ale muszg by¢ realizowane, aby mogta ona funkcjonowa¢ w przysztosci.
Czasy stabilnych rynkéw i mozliwos$¢ dtugoterminowego dziatania wedtug statych,
niezmiennych zasad nalezg do przesztosci. Znalezienie odpowiedniego ,miksu”
miedzy dziataniami biezgcymi a inicjatywami transformacyjnymi wydaje sie jed-
nym z kluczowych wyzwan dla wspdtczesnych menedzerdw. Kryterium to skfada sie
z pieciu czesci, wskazujgcych obszary dobrych praktyk w tym zakresie:

e 5.1.Zarzadzaj biezacg dziatalnoscig i ryzykiem.
® 5.2. Transformuj organizacje dla wyzwan przysztosci.
® 5.3.Zarzadzaj innowacjami i wykorzystuj technologie.
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® 5.4. Wykorzystuj dane, informacje i wiedze.
® 5.5, Zarzadzaj aktywami i zasobami.

Zmiany w Modelu EFQM 2025 to przede wszystkim nowe brzmienie podkryte-
rium 5.1 (na: ,Zarzadzaj biezgca dziatalnoscig”) i podkryterium 5.4 (na: ,Wykorzy-
stuj oparte na danych obserwacje i wiedze”). Wskazéwki modelu zostaty zmienione
i obecnie zawierajg odniesienia do zréwnowazonego rozwoju i nowych technologii
(na przyktad sztucznej inteligencji).

Trzecim obszarem Modelu EFQM sg ,,Rezultaty” (rys. 4.4).

/
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Rysunek 4.4. Kryteria obszaru ,,Rezultaty” w Modelu EFQM
Zrédto: (EFQM, 2019).

Kryterium szdste ,Postrzeganie przez interesariuszy” zostato juz wspomniane
przy okazji opisywania kryterium trzeciego ,Angazowanie interesariuszy” w zwigz-
ku z koniecznoscig zastosowania wag identycznych jak w kryterium z obszaru ,Wy-
konanie”. Jako mozliwe Zrddta informacji mozna wykorzystaé ankiety, grupy foku-
sowe, ratingi, informacje prasowe lub zaczerpniete z medidw spotecznosciowych,
zewnetrznych nagréd, rekomendacji/polecen, zorganizowanych spotkan przeglado-
wych, raportéw dla inwestoréw, informacji zwrotnych zebranych przez zespoty za-
rzgdzania relacjami z klientami oraz pochwat i skarg. Swoistg soczewka, ktédrg mozna
zastosowal w analizie postrzegania przez interesariuszy, sg Cele Zréwnowazonego
Rozwoju Organizacji Narodéw Zjednoczonych i ambicje Global Compact. Podkryte-
ria sg scisle powigzane z podkryteriami kryterium trzeciego ,,Angazowanie interesa-
riuszy” i obejmuja:
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wyniki postrzegania przez klientow,

wyniki postrzegania przez pracownikow,

wyniki postrzegania przez interesariuszy biznesowych i administracje,
wyniki postrzegania przez spoteczeristwo,

wyniki postrzegania przez partneréw i dostawcow.

W Modelu EFQM 2025 wprowadzono wzmianke, ze postrzeganie przez intere-
sariuszy moze by¢ rowniez badane metodami jakosciowymi. Podkreslono ponadto
wykorzystanie wnioskdéw z badania postrzegania przez interesariuszy do wzmacnia-
nia silnych stron organizacji i identyfikowania obszaréw do doskonalenia.

Rezultaty oczywiscie nie mogg ograniczaé sie tylko do wynikdw postrzegania,
ale muszg zawierad takze wskazniki dotyczgce osiggnieé organizacji. Kryterium siéd-
me ,Wyniki strategiczne i operacyjne” powinno ukazywac zdolnosci organizacji do
osiggniecia celu, realizacji strategii i tworzenia trwatej wartosci, z zachowaniem
perspektywy przygotowania sie do wyzwan przysztosci. Parafrazujgc preambute
kryterium siddmego, nalezy stwierdzi¢, ze wyniki te powinny by¢ wykorzystywane
przez organizacje do monitorowania, zrozumienia i doskonalenia jej dziatan oraz do
prognozowania wptywu, jaki bedg one miaty na postrzeganie przez kluczowych inte-
resariuszy i na strategiczne ambicje organizacji w przysztosci. Kryterium siodme nie
zawiera podkryteriow, co moze by¢ postrzegane jako zaleta — organizacja ma petng
elastycznosc w zakresie wyboru istotnych wynikéow, ktérymi chce sie zajmowac. Jed-
nak z drugiej strony jest to wada, poniewaz brak jakiejkolwiek struktury powoduje
trudnosci z oceng organizacji w tym zakresie, a takze z zapewnieniem poréwnywal-
nosci ocen dokonywanych przez rdézne zespoty asesoréw.

Model EFQM 2025 przynosi koniecznos¢ rozrdznienia wynikéw strategicznych
i wynikdw operacyjnych oraz obowigzek uzasadnienia dokonanego podziatu, co
moze poméc w procesie oceny organizacji wzgledem kryterium siédmego. Dodat-
kowo dokonano uszczegdtowienia wskazowek, jakie wyniki organizacje mogg wyko-
rzysta¢ w obszarze spetnienia oczekiwan interesariuszy, wynikéw ekonomicznych,
wynikdw w obszarze biezgcej dziatalnosci i transformacji, wynikdw w obszarze
zrébwnowazonego rozwoju oraz zastosowania miar predykcyjnych.

Model EFQM 2025 zostat opublikowany w czerwcu 2024 roku. W zwigzku z tym
zamieszczone powyzej komentarze dotyczgce zmian sg wynikiem analizy wersji ory-
ginalnej i nie sg zaczerpniete z wersji polskojezycznej, ktéra w momencie sktadania
do druku niniejszego tekstu jest w trakcie opracowywania.

4.4. Narzedzie RADAR

Opisane w poprzednim podrozdziale kryteria Modelu EFQM stanowig zakres za-
gadnien, na ktdre powinna zwrdci¢ uwage organizacja w czasie analizy swojej dzia-
talnosci. Niemniej jednak oprécz analizy ,czy cos$ jest realizowane” Model EFQM
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dostarcza narzedzia, ktore zapewnia mozliwos¢ okreslenia ,jak jest to realizowane”.
Narzedziem tym jest RADAR, przy czym pierwsze skojarzenie z wykresem radaro-
wym jest mylgce. RADAR to narzedzie diagnostyczne, ktére umozliwia lepsze zarza-
dzanie obecnymi dziataniami oraz pozwala zdiagnozowa¢ mocne strony i obszary do
doskonalenia. Nazwa RADAR to akronim pochodzacy od angielskich stow: Results,
Approaches, Deploy, Assess, Refine.

Logika tego narzedzia wskazuje, ze nalezy rozpoczgé od okreslenia rezultatéw (Re-
sults), ktére organizacja chce osiggna¢ w przysztosci. Rezultaty te powinny by¢ do-
starczane przez zastosowanie podejs¢ (Approaches), czyli rozwigzan organizacyjnych
ukierunkowanych zaréwno na perspektywe dziatan biezgcych, jak i na przysztos¢. Po-
dejscia te powinny by¢ wdrozone (Deploy), a nastepnie ocenione (Assess) i doskonalo-
ne (Refine). Model narzedzia RADAR zostat przedstawiony na rysunku 4.5.

ORGANIZACJA

RACjonanE 1 SOHON
DOSTOSOWAN®

Rysunek 4.5. Narzedzie RADAR
Zrédto: (EFQM, 2019).

Graficzne przedstawienie narzedzia RADAR otacza rysunek Modelu EFQM
i sktada sie z dwdéch warstw. Warstwa wewnetrzna pokazuje elementy narzedzia
RADAR, ktdore w obszarach , Kierunek” i ,Wykonanie” bezposrednio nawigzujg do
akronimu. Nieco inaczej jest z obszarem ,Rezultaty”, w ktérym elementami sg
»Adekwatnos¢ i uzytecznos¢” oraz ,Wyniki”. Warstwa zewnetrzna grafiki pokazuje
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atrybuty narzedzia RADAR. W obszarze ,Kierunek” atrybuty wskazujg, ze podejscia
maja byé: ,Racjonalne i solidne”, ,Wdrozone”, ,Ocenione i zrozumiane”, nastepnie
na podstawie powyzszego nalezy uruchomic ,,Uczenie sie i doskonalenie”. W obsza-
rze ,Wykonanie” narzedzie RADAR ma dodatkowe dwa atrybuty, ktére wskazuja,
ze podejscia majg by¢: ,Dostosowane” oraz ,Elastyczne”. W obszarze , Rezultaty”
atrybuty wskazujg istotne aspekty oceny wynikéw organizacji, ktorymi sga: ,Zakres
i adekwatnos¢”, ,Uzytecznosc”, ,Trendy”, ,Cele”, ,Poréwnania” i ,Orientacja na
przysztosc¢”.

W Modelu EFQM mozna odnalezé opisy atrybutow, ktdre pozwalajg lepiej zro-
zumie¢ mozliwosci zastosowania tego narzedzia.

4.5. Korzy$ci wynikajgce ze stosowania Modelu EFQM

Model EFQM jest elastyczny i moze by¢ stosowany przez organizacje réznej wiel-
kosci, dziatajgce w réznych branzach, a takze w sektorze zaréwno publicznym, jak
i prywatnym. Istotg modelu jest pomoc wspodfczesnym organizacjom w mierzeniu,
przewidywaniu, monitorowaniu potrzeb i wymagan zainteresowanych stron oraz
Sledzenie dokonan innych organizacji. Osiggniete wyniki sg podstawg wdrozenia
dziafan i projektéw doskonalgcych w organizacji. Model nie narzuca ani nie sugeru-
je gotowych rozwigzan, dopuszcza jednak wiele sposobdw podejscia do osiggniecia
trwatej doskonatosci we wszystkich aspektach dziatalnosci organizacji. Model umoz-
liwia réwniez holistyczne spojrzenie na organizacje. Dzieki identyfikacji mocnych
stron organizacji i obszaréw do poprawy pozwala okresli¢ efektywnos¢ podejmowa-
nych dziatan, wykorzysta¢ benchmarking do poréwnywania sie z innymi organiza-
cjami, utatwié identyfikowanie i dzielenie sie najlepszymi praktykami w obrebie or-
ganizacji, zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw w ciggte doskonalenie, poprawié
wewnetrzng komunikacje oraz integracje réznych inicjatyw w organizacji.

Dzieki samoocenie organizacja otrzymuje obraz, w jakim miejscu sie znajduje
i co jest podstawgq jej drogi do ciggtego doskonalenia. Proponowana samoocena
przedsiebiorstw na podstawie Modelu EFQM, w poréwnaniu z innymi systemami
oceny, uwzglednia bogatszy zakres zagadnien odnoszacych sie cato$ciowo do roz-
norodnych dziatan na rzecz jakosci i doskonatosci. Kluczowe znaczenie dla organi-
zacji majg kryteria dotyczace wynikéw dziatalnosci, ktére narzucajg koniecznosc
dokonania oceny, miedzy innymi poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na
rynku, a takze jego zdolnosci sprostania oczekiwaniom udziatowcéw lub akcjona-
riuszy. Podczas oceny bierze sie rowniez pod uwage czynniki pozafinansowe, takie
jak efektywny czas pracy czy produktywnosc (Kacata i Kotaczyk, 2012; Periafez-
-Cristobal i in., 2021). Model ten daje mozliwos¢ doskonalenia dziatan w nastepu-
jacych obszarach:
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® zarzadzanie strategiczne — przez stworzenie zestawu kluczowych wynikéw nie-
zbednych do monitorowania postepu w zakresie realizacji wizji, misji i strategii,
umozliwiajac liderom podejmowanie skutecznych decyzji,

® wartos$¢ dla klienta — przez jasne jej definiowanie i komunikowanie oraz zaanga-
zowanie klienta w proces projektowania wyrobdw,

® ksztattowanie umiejetnosci liderow do przystosowywania sie, reagowania i po-
zyskiwania zaangazowania wszystkich interesariuszy dla zapewnienia trwatego
sukcesu organizacji,

® organizowanie proceséw umozliwiajgcych realizacje strategii rownowagi miedzy
strategicznymi celami organizacji a oczekiwaniami i aspiracjami pracownikéw,

® wspotpraca z interesariuszami jako potencjalnym zrédtem kreatywnosci i inno-
wacyjnosci — przez rozwijanie oraz angazowanie ich do wspétpracy,

® budowanie relacji partnerskich — przez ksztattowanie trwatych i wzajemnych ko-
rzysci, takze poza taricuchem dostaw,

® odpowiedzialnos$¢ za dziatania podejmowane przez organizacje i zarzadzanie
wptywem na spoteczenstwo,

® zarzadzanie zmianami na poziomie operacyjnym i transformacyjnym.

Model EFQM moze by¢ rowniez zastosowany w zwigzku z nastepujacymi potrze-
bami i celami organizacji (Martusewicz, 2017):

zrozumienie dojrzatosci organizacyjne;j,

budowanie organizacyjnej zdolnosci do doskonalenia,

kierowanie programem transformacji,

dostrzeganie potencjalnych zaktdcen i zmian na rynku i reagowanie na ich skutki,
zarzgdzanie zmianami w organizacji,

zarzadzanie kluczowymi dziataniami korporacyjnymi,

zarzadzanie ryzykiem i budowanie odpornosci organizacji,

benchmarking wynikow,

ocena potencjatu i kondycji dostawcéw.

Poprawa dziatalnosci organizacji w tych obszarach powinna zapewni¢ wiekszg
wydajnos$¢ i pozytywne wyniki prowadzenia dziatalnosci zaréwno w krotkim, jak
i w dtugim okresie.

Oprécz wymiernych dziatan na poziomie zarzagdczym model ma rowniez duzy
wptyw na wyniki finansowe. Badania przeprowadzone w latach 2003-2012 (Wie-
denegger, 2012) wyraznie wskazujg na lepsze wyniki finansowe wsrdd organizacji
stosujgcych modele doskonatosci w danej branzy w poréwnaniu z podobnymi, nie-
stosujgcymi modelu. W przeprowadzonej metaanalizie w dziesieciu na pietnascie
badan okreslono statystyczng korelacje miedzy faktem zdobycia nagrody a sukce-
sem biznesowym organizacji. Mozna zatem przyjg¢, ze firma, ktéra funkcjonuje
wedtug modelu doskonatosci, dziata bardziej sprawnie, efektywnie i z wieksza ren-
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townoscig niz pozostate firmy w branzy i na rynku. Mimo ze przytoczone badania
dotyczg korzysci z wykorzystania Modelu EFQM w poprzedniej wersji, nalezy za-
tozy¢, ze obecne wydanie co najmniej nie bedzie gorsze jesli chodzi o wspieranie
doskonalenia i budowanie dojrzatosci organizacji, a takze wspieranie uzyskiwania
wybitnych wynikéw.

4.6. Wdrazanie Modelu EFQM - zagrozenia

Model EFQM nie stuzy do szybkiego naprawiania wybranych obszaréw organizacji.
Dotyczy zwykle dtugiego okresu i zaangazowania sie w trwate dziatania na poziomie
systemowym i strategicznym.

Podstawowe trudnosci, jakie zostaty wskazane przez niezaleznych asesoréw
(Heras i in., 2011) we wdrazaniu modelu oraz potwierdzone w badaniach przepro-
wadzonych wsrdd przedsiebiorcéw (Haffer, 2011; Periafiez-Cristobal i in., 2021), to:

brak zasobdw organizacyjnych do pracy z modelem (ludzi, wiedzy i czasu),

® trudnosci w przyswajaniu zasad i kryteridw modelu oraz przektadaniu ich na
jezyk organizacji,

e brak swiadomosci i zaangazowania wsréd kierownictwa i pracownikow,

® trudnosci organizacyjne w tworzeniu nowego podejscia i paradygmatu zarza-
dzania w organizacji,

e ztozono$¢ samooceny oraz czas potrzebny do napisania raportu,

jakos$¢ i zaangazowanie asesordéw zewnetrznych,

koszty bezposrednie i posrednie wdrozenia modelu.

Kierownictwo organizacji, wdrazajagc Model EFQM, kieruje sie przede wszyst-
kim motywami wewnetrznymi, to jest poprawg zdolnosci planowania, zarzadza-
nia oraz jakosci kontroli w organizacji (Nowicki i in., 2015). Réwniez do tej grupy
zaliczono poprawe Swiadomosci organizacyjnej pracownikéw, prace w zespotach,
komunikacje wewnetrzng czy poprawe wizerunku firmy. Mniej istotnym czynni-
kiem jest zas poprawa jakosci towardw i ustug sprzedawanych przez firme (Kacata
i Kacata, 2013).

Wdrazanie modelu doskonatosci w organizacji nie jest procesem tatwym. Potwier-
dzaja to badania prowadzone w Polsce i na swiecie (Gémez-Gomez i in., 2011; Bou-
-Llusar i in., 2005; Haffer, 2011; Chomiak i Martusewicz, 2023). | chociaz dzisiaj przed-
siebiorcy widzg gtéwnie trudnosci i koszty wynikajgce z wdrozenia, to w przysztosci
globalny rynek, na ktérym liczy sie konkurencyjnosé i innowacyjnos¢, przechyli szale
na strone korzysci i zalet modelu, poniewaz jest on jednym z kluczowych narzedzi
wspomagajgcych zarzadzanie organizacjg. Forma Modelu EFQM bez watpienia uta-
twia holistyczne widzenie bardzo skomplikowanego uktadu organizacyjnego.
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Europejska Fundacja Zarzadzania JakosScig dziata w skali globalnej, wspétpracu-
jac z siecig partneréw w poszczegdlnych krajach. W Polsce partnerami Fundacji sg
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, majgcy uprawnienia do prowadzenia ocen
organizacji i przyznawania wyrdznien w imieniu Europejskiej Fundacji Zarzadzania
Jakoscig, oraz Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, ktdra
prowadzi licencjonowane szkolenia i doradztwo.

4.7. Podsumowanie

® W centrum Modelu EFQM znajduje sie organizacja — jest ona podmiotem, ktory
powinien zrozumiec i zastosowac¢ Model EFQM dla osiggniecia trwatej wartosci
dla siebie i swoich interesariuszy.

® Model EFQM zostat oparty na logice ,, dlaczego — jak — co”, z ktérg korespondujg
zdefiniowane obszary modelu: , Kierunek”, ,Wykonanie”, ,,Rezultaty”.

® Model EFQM zawiera siedem kryteriow, dwa w obszarze ,Kierunek”, trzy w ob-
szarze ,Wykonanie” i dwa w obszarze ,Rezultaty”. taczna warto$¢ punktacji
wszystkich kryteriéw wynosi 1000 punktow.

® Kryteria sg podzielone na podkryteria. Wyjgtkiem jest kryterium siodme ,\Wy-
niki strategiczne i operacyjne”, jednak w zapowiadanej na 2025 rok nowelizacji
Modelu EFQM kryterium to rowniez prawdopodobnie zostanie podzielone na
podkryteria.

@ Podkryteria i tresé kryterium siodmego zawierajg wskazowki pozwalajgce szcze-
goétowo okresli¢, co nalezy realizowac i osiggac, stosujgc Model EFQM.

® Narzedzie RADAR wskazuje, jak nalezy zastosowac kryteria Modelu EFQM w or-
ganizacji i analizowaé poziom ich spetnienia. RADAR pozwala zidentyfikowac i le-
piej zrozumiecd silne strony organizacji oraz obszary do doskonalenia.
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5.1. Normy ISO serii 9000

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International Organization for Stan-
dardization, ISO) to niezalezna organizacja cztonkowska z siedzibg w Szwajcarii. Na-
lezy do niej ponad sto szesc¢dziesigt krajowych jednostek normalizacyjnych (w tym
takze Polski Komitet Normalizacyjny). Celem organizacji jest opracowywanie, publi-
kowanie i upowszechnianie miedzynarodowych norm. Dokumenty te dotyczg wie-
lu réznych obszaréw tematycznych, w tym technologii informacyjnych, produktéw
spozywczych, kosmetykow, jakosci wody oraz bezpieczenstwa zabawek. Do tej pory
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna opublikowata ponad 22 tysigce norm
(SO, b.d.).

Specyficzng grupe norm opublikowanych przez Miedzynarodowg Organizacje
Normalizacyjng stanowig dokumenty okreslane mianem serii 9000. Dotyczg one za-
rzgdzania jakoscig (Matuszak-Flejszman, 2021). W najwezszym ujeciu seria ta obej-
muje trzy normy (Rogala, 2020):



12 Ill. Wybrane modele doskonato$ci

@ [SO 9000 Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia. Zaprezento-
wano w niej definicje wybranych pojeé zwigzanych z zarzagdzaniem jako$cig oraz
zasady zarzadzania jakoscia.

® [SO 9001 Systemy zarzgdzania jakosciqg. Wymagania. Standard ten zawiera ze-
staw wymagan, jakie organizacja powinna spetni¢, opracowujac i wdrazajac
system zarzgdzania jakosci. Jest to najlepiej rozpoznawalny i cieszacy sie naj-
wiekszym uznaniem na swiecie standard dotyczacy zarzadzania jakoscig (Pacana
i Stadnicka, 2017; Urbaniak, 2010) stosowany w organizacjach nalezgcych za-
réwno do sektora gospodarczego, jak i do administracji publicznej (Hys, 2019).

® ISO 9004 Zarzgdzanie jakoscig. Jakosc¢ organizacji. Wytyczne osiggniecia trwa-
tego sukcesu. Dokument ten to zbidr wskazéwek dotyczacych doskonalenia
organizacji oraz wytycznych do przeprowadzania oceny skutecznosci i efektyw-
nosci jej funkcjonowania (Hamrol, 2017). Wielu ekspertow uwaza, ze norme
ten mozna traktowac jako standard dotyczacy doskonatosci biznesowej (zob. na
przyktad: Boys i in., 2004; Bravi i Murmura, 2021; Glogovaciin., 2022; Seghezzi,
2001; Wilcock i in., 2006).

Norma ISO 9004 czesto jest przedstawiana jako pewnego rodzaju dopetnienie
tresci zawartych w normie I1SO 9001. Twierdzi sie, ze zawiera ona wskazowki pozwa-
lajgce ulepszy¢ lub rozbudowad wdrozony w organizacji system zarzadzania jakoscig
zgodny z wymaganiami normy I1SO 9001 (Hoyle, 2018). Z pewnoscig jest to wiasciwe
podejscie. Nalezy jednak pamietaé, ze standard ten moze by¢ rowniez stosowany
niezaleznie, a wiec w organizacjach, ktére nie wdrozyty systemu zarzgdzania jako-
Scig (kancucki, 2010).

5.2. Ewolucja normy ISO 9004

Pierwsza wersja normy I1SO 9004 zostata opublikowania w 1987 roku. Od tego czasu
byta czterokrotnie nowelizowana, po raz ostatni w 2018 roku. Nietypowa sytuacja
pojawiata sie w ramach drugiej edycji tej normy. W tym czasie norma zostata po-
dzielona na cztery czesci (arkusze). W tabeli 5.1 zaprezentowano tytuty kolejnych
wersji tego dokumentu.

Tabela 5.1. Kolejne wersje normy ISO 9004

Rok
publikacji

1 2

Tytut

1987 ISO 9004 Zarzgdzanie jakosciq i elementy systemu jakosci — Wytyczne

1993 ISO 9004-1 Zarzgdzanie jakosciqg i elementy systemu jakosci — Wytyczne
dodatkowo:
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1 2

ISO 9004-2 Zarzgdzanie jakosciqg i elementy systemu jakosci — Wytyczne dotyczqgce
ustug (opublikowana w 1991 roku)

ISO 9004-3 Zarzgdzanie jakosciqg i elementy systemu jakosci — Wytyczne dotyczqce
materiatéw wytwarzanych w procesach ciggtych (opublikowana w 1993 roku)

ISO 9004-4 Zarzgdzanie jakosciq i elementy systemu jakosci — Wytyczne doskonalenia
jakosci (opublikowana w 1993 roku)

2000 ISO 9004 Systemy zarzqdzania jakoscig — Wytyczne doskonalenia funkcjonowania

2009 ISO 9004 Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji — Podejscie
wykorzystujgce zarzgdzanie jakoscig

2018 ISO 9004 Zarzgdzanie jakoscig — Jakos¢ organizacji — Wytyczne osiggniecia trwatego
sukcesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Polski Komitet Normalizacyjny, 2022).

Analizujgc tytuty, a takze tres¢ kolejnych wersji tej normy, mozna zauwazyg, ze
charakter tego dokumentu ulegat znacznym zmianom. Poczgtkowo jako gtéwny cel
wskazywano tworzenie i wdrazanie systemu zarzgdzania jakosScig, nastepnie dosko-
nalenie systemu zarzgdzania jakoscig oraz organizacji. Obecnie jest to zapewnienie
skutecznego — w dtugim okresie — zarzgdzania organizacjg i dzieki temu umozliwie-
nie jej osiggania trwatego sukcesu (Rogala, 2020).

5.3. Struktura normy ISO 9004

Mimo ze norme ISO 9004:2018 Zarzqgdzanie jakosciq. Jakos¢ organizacji. Wytycz-
ne osiggniecia trwatego sukcesu przyjeto do polskiego systemu normalizacyjnego
— opublikowano przez Polski Komitet Normalizacyjny jako Polskg Norme — to nie
zostata ona przettumaczona na jezyk polski. Dostepna jest wytgcznie anglojezyczna
wersja tego dokumentu.

Norma ta zawiera: przedmowe, wprowadzenie, trzy rozdziaty wstepne (Zakres
normy, Powotania normatywne oraz Terminy i definicje), siedem rozdziatow opisuja-
cych wytyczne dla organizacji, zatgcznik opisujgcy narzedzie samooceny.

Struktura normy, uwzgledniajaca tytuty rozdziatéw i podrozdziatéw, zostata za-
prezentowana w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Struktura normy ISO 9004:2018-06

Rozdziat Podrozdziaty
1 2

1. Zakres normy -

2. Powotania normatywne -
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Tabela 5.2, cd

1 2

Terminy i definicje -

4. Jakosc¢ organizacji i trwaty |4.1. Jakos$¢ organizacji
sukces 4.2. Zarzadzanie na rzecz trwatego sukcesu organizacji

5. Kontekst organizacji 5.1. Postanowienia ogdlne
5.2. Istotne zainteresowane strony
5.3. Kwestie zewnetrzne i wewnetrzne

6. Tozsamo$¢ organizacji 6.1. Postanowienia ogdlne

6.2. Misja, wizja, wartosci i kultura
7. Przywddztwo 7.1. Postanowienia ogdlne

7.2. Polityka i strategia

7.3. Cele

7.4. Komunikacja

8. Zarzadzanie procesami 8.1. Postanowienia ogdlne

8.2. Okreslanie procesow

8.3. Odpowiedzialnosci i uprawnienia dotyczace procesow
8.4. Zarzadzanie procesami

9. Zarzadzanie zasobami 9.1. Postanowienia ogdlne

9.2. Ludzie

9.3. Wiedza organizacyjna

9.4. Technologia

9.5. Infrastruktura i Srodowisko pracy
9.6. Zasoby dostarczane z zewnatrz
9.7. Zasoby naturalne

10. Analiza i ocena wynikéow | 10.1. Postanowienia ogdlne
organizacji 10.2. Wskazniki wynikow

10.3. Analiza wynikéw

10.4. Ocena wynikow

10.5. Audyty wewnetrzne

10.6. Samoocena

10.7. Przeglady

11. Doskonalenie, uczenie sie | 11.1. Postanowienia ogdlne
i innowacje 11.2. Doskonalenie

11.3. Uczenie sie

11.4. Innowacje

Zrédto: (Rogala, 2020, s. 111-112).

Kluczowa czes$¢ normy stanowig rozdziaty 4-11, w nich bowiem zaprezentowano
wytyczne osiggniecia trwatego sukcesu organizacji (ktére mogg by¢ traktowane jako
kryteria doskonatosci biznesowej). Jako mocng strone tego zestawu wytycznych na-
lezy wskaza¢ to, ze majg one charakter catosciowy — obejmujg wszystkie istotne
aspekty zwigzane z funkcjonowaniem organizacji (Hoyle, 2018). Model prezentu-
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jacy najwazniejsze wytyczne oraz relacje wystepujgce miedzy nimi zostat przedsta-
wiony na rysunku 5.1.

Kontekst organizacji (rozdziat piaty)
Czynniki wewnetrzne i zewngtrzne

Tozsamos¢ organizacji
(rozdziat szosty)

Przywdédztwo
(rozdziat siodmy)

Zaufanie,
Strategia ze organizacja
Potrzeby jest w stanie

i oczekiwania

= zaspokoic¢
Iflfentow potrzeby
i innych i oczekiwania
zaintereso- ientow
wanych stron I I oraz innych
zaintereso-
wanych
stron
Zarzadzanie Analiza i ocena
procesami wynikow organizacji
(rozdziat 6smy) (rozdziat dziesiaty)
Zarzadzanie Doskonalenie,
zasobami uczenie sig
(rozdziat dziewiaty) i innowacje
(rozdziat jedenasty)

Rysunek 5.1. Struktura wytycznych zawartych w normie ISO 9004
Zrédto: (PN-EN 1SO 9004 2018-06, 2018).

Z drugiej strony, wytyczne te charakteryzujg sie relatywnie wysokim poziomem
ogolnosci. Jako przyktad moze postuzy¢ nastepujgce sformutowanie (znajdujgce sie
w podrozdziale 11.4 normy ISO 9004): ,[...] aby wspierac¢ i promowac innowacje
organizacja powinna:

a) identyfikowac¢ potrzeby w zakresie innowacji i zacheca¢ do innowacyjnego my-

Slenia,

b) ustanowic i utrzymywacé procesy pozwalajgce na wprowadzanie skutecznych in-
nowacji,
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c) zapewnic¢ S$rodki potrzebne do realizacji innowacyjnych idei” (PN-EN 1SO
9004:2018-06, 2018, s. 22).

Wskazuje ono wprawdzie, co powinno by¢ zrealizowane (osiggniete), ale nie wy-
jasnia, w jaki sposdb (na przyktad jakie narzedzia nalezy zastosowaé) mozna to zrobic.

5.4. Narzedzie samooceny

Poczawszy od 2000 roku statym elementem normy ISO 9004 jest zatgcznik dotycza-
cy samooceny organizacji. W obecnej wersji normy I1SO 9004 zatgcznik ten sktada sie
z czterech czescit:

1. W czesci pierwszej (Postanowienia ogdlne) wyjasniono, ze celem samooceny
jest catosciowa ocena wynikdow osigganych przez organizacje, a takze okresle-
nie stopnia dojrzatosci jej systemu zarzadzania. Dzieki samoocenie mozliwe jest
zidentyfikowanie obszaréw wymagajacych poprawy, a takze priorytetyzacja za-
dan i projektéw doskonalgcych.

2. Druga czes$¢ (Model dojrzatosci) zawiera zestaw siedmiu cech charakteryzujg-
cych dojrzaty organizacje. Zaliczono do nich:

® zrozumienie i zaspokojenie potrzeb oraz oczekiwan zainteresowanych stron,

® monitorowanie zmian dokonujgcych sie w organizacji,

® identyfikowanie mozliwosci doskonalenia, uczenia sie i wprowadzania inno-
wacji,

e formutowanie i wdrazanie polityk oraz strategii,

zarzgdzanie procesami i zasobami,

® okazywanie zaufania pracownikom i w ten sposéb przyczynianie sie do
zwiekszenia ich zaangazowania,

® nawigzywanie korzystnych relacji z zainteresowanymi stronami, takimi jak
zewnetrzni dostawcy.

W tej czesci normy zamieszczono takze informacje, ze w ramach narzedzia sa-
mooceny jest stosowana pieciostopniowa skala oceny. Oznacza to, ze w odniesieniu
do kazdego z uwzglednionych w tym narzedziu zagadnien (czyli ocenianych obsza-
réw funkcjonowania organizacji) powinna by¢ podjeta przez osoby oceniajgce orga-
nizacje decyzja, na ktdrym z pieciu poziomdw dojrzatosci to zagadnienie sie znajdu-
je/jest realizowane. Przyjeto, ze poziom pierwszy to poziom podstawowy, poziom
piaty oznacza zas$ najlepszg praktyke w danej dziedzinie.

3. Kolejna czes¢ (Samoocena elementéw szczegofowych) informuje o tym, ze
samoocene moggy przeprowadza¢ witasciciele procesdw oraz menedzerowie

! Tytuty te nie oddajg precyzyjnie tresci zawartych w tych czesciach.
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znajdujacy sie na dowolnym szczeblu zarzgdzania w organizacji. Zagadnienia
uwzglednione w narzedziu samooceny odpowiadajg poszczegdlnym rozdziatom
normy ISO 9004. Przeprowadzana samoocena moze mie¢ charakter catosciowy
(obejmowac wszystkie te zagadnienia) lub fragmentaryczny (odnosié sie tylko
do wybranych aspektéw). Dopuszczalne jest ponadto dodanie nowych (nie-
uwzglednionych w normie ISO 9004) zagadnien, jezeli pojawi sie taka potrzeba.

4. Ostatnia cze$¢ (Stosowanie narzedzi samooceny) zawiera trzy elementy. Pierw-
szym z nich jest syntetyczny opis procedury przeprowadzania samooceny. Skfa-
daja sie na nig nastepujgce dziatania:

® okreslenie zakresu samooceny (w tym podjecie decyzji, czy ocenie bedg
podlegaty wszystkie, czy tylko wybrane zagadnienia uwzglednione w narze-
dziu samooceny),

® wybodr oséb odpowiedzialnych za samoocene i okreslenie terminu jej prze-
prowadzenia,

® podjecie decyzji, czy samoocena zostanie przeprowadzona przez zespot, czy
przez pojedyncze osoby,

e okreslenie poziomu dojrzatosci kazdego z elementéw mieszczacych sie
w przyjetym zakresie samooceny,

® opracowanie raportu zawierajgcego zbiorcze wyniki samooceny,

® ocena wynikéw osigganych przez organizacje i identyfikacja obszaréw do
poprawy.

Drugim elementem uwzglednionym w tej czesci normy jest informacja o celach
przeprowadzania samooceny. Za podstawowy cel samooceny uznano identyfikacje
stabych stron organizacji i na tej podstawie sformutowanie planu dziatar doskonala-
cych. Wyniki samooceny mogg dodatkowo zosta¢ wykorzystane do: (1) przeprowa-
dzania poréwnan (na przyktad proceséw, wydziatéow) i stymulowania wymiany wiedzy
wewnatrz organizacji, (2) poréwnywania sie z innymi organizacjami oraz (3) monitoro-
wania rozwoju organizacji (jezeli samooceny bedg przeprowadzane cyklicznie).

Ostatni element zatgcznika jest najbardziej obszerny, zawiera bowiem trzydzie-
Sci jeden tabel z kryteriami samooceny, przy czym kazda z tych tabel odnosi sie
bezposrednio do konkretnego podrozdziatu normy ISO 9004 (wyjatek stanowi roz-
dziat czwarty, dla ktérego nie przygotowano tabeli). Przyktad takich kryteriéw zostat
przedstawiony w tabeli 5.3. Dotyczy on okreslania procesow.

Zadaniem o0sb6b przeprowadzajgcych samoocene jest podjecie decyzji, na kté-
rym z pieciu (opisanych w tabeli 5.3) poziomdéw dojrzatosci znajduje sie dana or-
ganizacja. Dokonany wybor jest zaznaczany w kolumnie ,Tak”, na przyktad przez
postawienie znaku X. Osoby zaangazowane w proces samooceny mogg takze za-
miesci¢ w formularzu swoje uwagi (na przyktad watpliwosci, zalecenia). Stuzy do
tego kolumna , Komentarze”.
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Tabela 5.3. Poziomy dojrzatosci

. Poziom dojrzatosci Whioski
Podrozdziat -
Poziom Tak | Komentarze
8.2. Okreslanie 1 Procesy sg okreslone w sposéb nieformalny, ad hoc
proceséw 2 Procesy kluczowe, takie jak zwigzane

z zadowoleniem klienta, a takze dziatania
dotyczgce produktow i ustug sg okreslone

Zaleznosci miedzy procesami nie sg prawidtowo
okreslone

3 Procesy i zaleznosci miedzy nimi s okreslone nie
tylko w zakresie dziatan dotyczacych produktow
i ustug, ale tez zapewnienia zasobow i dziatan
menedzerskich (np. planowania, mierzenia,
analizowania, doskonalenia)

Potrzeby i oczekiwania zidentyfikowanych stron
wykorzystywane sg jako dane wejsciowe do
planowania procesu

4 Procesy i zaleznosci miedzy nimi sg systematycznie
okreslane w celu zapewnienia, ze dane wyjsciowe
WCcigz spetniaja potrzeby i oczekiwania klientéw
oraz innych zainteresowanych stron

Wszystkie zainteresowane strony zostaty
uwzglednione w okreslaniu proceséw

5 Procesy i zaleznosci miedzy nimi sg okreslone
i zmieniane elastycznie zgodnie z polityka, strategia
i celami organizacji

Zrédto: (PN-EN ISO 9004 2018-06, 2018).

Narzedzie samooceny opisane w normie 1SO 9004 jest jednym z wielu funkcjo-
nujacych w praktyce gospodarczej modeli stuzgcych do oceny dojrzatosci organiza-
cyjnej (Kucinska-Landwojtowicz i in., 2024). Przyktadem takiego modelu jest narze-
dzie samooceny zaprezentowane w normie ISO 10014 oraz Model EFQM.

5.5. Wykorzystanie normy ISO 9004 w praktyce gospodarczej

Przeglad literatury prowadzi do wniosku, ze do tej pory niewiele badan naukowych
poswiecono normie ISO 9004. Ponadto czes¢ prac z tego zakresu bazuje wyfacznie na
analizie tresci tej normy, przegladzie literatury lub studiach przypadku. Na podstawie
takich informacji nie mozna uzyskaé petnego oraz pogtebionego obrazu sytuacji.
Bazujac jednak na tych wynikach badan, ktére sg dostepne w literaturze przed-
miotu, mozna stwierdzi¢, ze norma ISO 9004 jest uwazana za uzyteczne i skuteczne
narzedzie stuzgce do przeprowadzania oceny organizacji oraz projektowania dzia-
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tan doskonalgcych (Rogala i Wawak, 2021). Do takich wnioskéw doszli réwniez inni
badacze (Hwang i in., 2012; Vanalle i in., 2016; Soare i in., 2019). Warto zwrdcic¢
uwage, ze I1SO 9004 jest postrzegane jako narzedzie, ktére moze byc¢ skutecznie za-
stosowane do doskonalenia réznych obszaréw organizacji. Uznaje sie na przykfad
(Akdeniz, 2023), ze standard ten moze by¢ pomocny w zrownowazonym zarzgdza-
niu zasobami ludzkimi. W ostatnim czasie pojawity sie takze dowody na to, ze stan-
dard ten mozna z powodzeniem stosowaé w ramach Przemystu 4.0 (Anttila i Jussila,
2021; Glogovaciin., 2022).

Z drugiej jednak strony wyniki badan wykazujg, ze wykorzystanie normy ISO
9004 w praktyce gospodarczej jest relatywnie niewielkie. Anne Wilcock z zespotem
(2006) wykazata na przyktad, ze standard ten jest wykorzystywany w kanadyjskich
przedsiebiorstwach znacznie rzadziej niz wiele innych metod zwigzanych z zarzadza-
niem jakoscig (takich jak system zarzgdzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy
ISO 9001 oraz benchmarking). Z kolei Laura Bravi oraz Federica Murmura (2021)
stwierdzity, ze norma ISO 9004 nie tylko nie jest stosowana, ale nawet nie jest znana
wsrdéd przedstawicieli biznesu. Warto wspomniec o tym, ze badania te przeprowa-
dzano w grupie przedsiebiorstw stosujgcych juz norme I1SO 9001, czyli majacych
wczesniejszy kontakt z normami ISO serii 9000.

Kilkoro autoréw wyrazito przekonanie, ze wprawdzie idea (w tym cel) normy I1SO
9004 jest witasciwa, ale jej tresé nie jest odpowiednio dobrze opracowana i promo-
wana (Boys i in., 2004; Bravi i Murmura, 2021; Rogala, 2011). Wydaje sie jednak, ze
mimo pojawiania sie kolejnych wersji tego standardu, wcigz nie udaje sie w petni
wdrozy¢ tych zalecen (Rogala, 2020).

5.6. Podsumowanie

® Norma ISO 9004 zawiera wytyczne dotyczgce osiggniecia trwatego sukcesu.
Zdaniem wielu ekspertéw, standard ten moze by¢ traktowany jako model do-
skonatosci.

® Norma ISO 9004 nalezy do norm ISO serii 9000. Uwaza sie, ze w praktyce naj-
wieksze korzysci z jej stosowania mozna uzyska¢, gdy jest wykorzystywana tgcz-
nie z innymi normami nalezgcymi do tej serii.

® W dokumencie tym znajdujg sie dwa kluczowe elementy. Pierwszym z nich jest
zestaw wytycznych dotyczacych zapewnienia trwatego sukcesu organizacji.
Drugim elementem jest narzedzie samooceny, ktére pozwala na ocene stopnia
uwzglednienia tych wytycznych w funkcjonowaniu organizacji.

® Norma ISO 9004, mimo ze zwykle jest pozytywnie oceniana przez autorow réz-
nych publikacji, nie jest narzedziem powszechnie stosowanym w biznesie.
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6.1. Zarzadzanie w sektorze publicznym — specyfika i trendy

Common Assessment Framework (CAF) jest jedng z najbardziej popularnych w Unii
Europejskiej metod podnoszenia jakosci przeznaczonych dla administracji. Wywo-
dzi sie z Modelu Doskonatosci EFQM Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig
i zostato zaprojektowane z uwzglednieniem specyfiki organizacji sektora publiczne-
go. Podstawg efektywnego wykorzystania tego modelu jest zrozumienie specyfiki
zarzadzania publicznego, ktére jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu i jakosci ma
charakterystyczne wyrézniki powodujgce koniecznos¢ dostosowania metod i narze-
dzi do swoistych potrzeb sektora.
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Gtéwne wyrdzniki stanowigce o specyfice zarzgdzania w administracji publicz-
nej na tle zarzadzania organizacjami biznesowymi dotyczg nastepujgcych kluczo-
wych obszaréw:

celéw organizacji,

warunkow otoczenia,

kryteriéw oceny dziatania,

spotecznego nastawienia do kadr kierowniczych (Sudot, 2013).

W obszarze celéw nalezy wskazaé na ich wiekszg ztozonos¢ i brak jednoznacz-
nosci. Wynika to gtdwnie z uwarunkowan zwigzanych z czotowg rolg imperatywu
realizacji polityk spotecznych przy jednoczesnej wielosci interesariuszy oraz wptywu
czynnikdw natury politycznej. Istotne sg rowniez kwestie zwigzane z formalnopraw-
nymi ograniczeniami oraz powigzanymi mechanizmami kontroli zewnetrznej i wy-
raznie odmienny sposdb pozyskiwania niezbednych srodkéw finansowych (Sudot,
2013; Szumowski, 2019, 2023).

To wiasnie wskazana powyzej specyfika instytucji publicznych, wynikajgca
z uwarunkowan, w jakich one dziatajg, powoduje, ze ocena rezultatéw dziatania
tych podmiotow nie moze opierac sie na kryteriach typowo biznesowych, takich
jak zysk lub przyrost wartosci rynkowej. Biznesowe kryteria oceny dziatania staja
sie nieadekwatne w odniesieniu do administracji publicznej ze wzgledu na ich nie-
dopasowanie do uktadu celdw organizacji publicznych. W tym wypadku zasadna
jest ocena w kategoriach trwatosci rezultatow, a przede wszystkim skutecznosci
z perspektywy uzyskiwania wynikdw przyczyniajgcych sie do zaspokojenia potrzeb
publicznych (Rainey i Chun, 2009; Kozuch i in., 2013; Sudof, 2013; Austen, 2014;
Szumowski, 2019).

Nalezy zaznaczyé, ze przytoczone poglady — obecnie dominujgce w dyskursie
dotyczacym zarzadzania publicznego — nie sg jedyne. W tej cze$ci w opozycji do nich
stojg niektdre postulaty zwigzane z nurtem nowego zarzgdzania publicznego (new
public management). Nurt ten w zarzadzaniu publicznym ma poczatek w latach
osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych XX wieku. Wywodzi sie on z krytyki tradycyj-
nego podejscia do administracji publicznej, uksztattowanego przez dwie koncepcje
w administracji i zarzgdzaniu:

® panstwo prawa (Rechtsstaat) i rzady prawa — fundamentalne dla demokracji
liberalnej teorie wprowadzajgce tréjpodziat wtadzy, akcentujgce nadrzedng role
prawa w systemie politycznym oraz ochrone praw obywateli,

® nurt administracyjny (szczegdlnie teoria idealnej biurokracji Maksa Webera),
ktérego podstawowe zatozenia wskazujg koniecznosé racjonalnej organizacji
administracji, rozdziatu kadry urzedniczej od wtasnosci, hierarchii wtadzy, na-
ukowego doboru kadr oraz podziatu pracy.
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U podstaw nowego zarzgdzania publicznego znalazty sie postulaty ,,urynkowie-
nia” administracji, sprowadzajgce sie do zestawu zalecen, takich jak: oddzielenie
czynnosci politycznych od proceséw zarzadzania, zastgpienie tradycyjnej publicznej
organizacji hierarchicznej wieziami quasi-kontraktowymi, uruchomienie konkuren-
cji w dostarczaniu ustug publicznych, podnoszenie efektywnosci administracji przez
ograniczanie kosztéw administracji, ustanawianie jasnych celéw oraz sposobéw po-
miaru dziatan administracji, wprowadzenie do administracji kultury przedsiebior-
czej i rynkowej, koncentracja na wynikach, kontrola zorientowana na skutecznosc
i efektywnos¢ funkcjonowania, zastosowanie zasady ,spoteczenstwo to klient”,
a przede wszystkim wykorzystywanie narzedzi zarzgdzania z powodzeniem stoso-
wanych w biznesie (Dunleavy i Hood, 1994; Hood, 1995; Naschold i von Otter, 1996;
Hausner, 2002; Markowski i Banachowicz, 2003; Szumowski, 2019).

Ponadto sztandarowym hastem zwolennikdéw nowego zarzgdzania publicznego
stato sie stwierdzenie, ze zarzadzanie jest zarzgdzaniem, niezaleznie od tego, gdzie
sie odbywa (Hausner, 2002). Zgodnie z tym zatozeniem bezcelowe wydaje sie do-
stosowywanie czy opracowywanie narzedzi zarzgdzania przeznaczonych dla admini-
stracji publicznej (na przykfad po co stosowac CAF, kiedy jest Model EFQM). Poglady
te, wydajgce sie w pewien sposdb racjonalne, w praktyce okazaty sie jednak nie-
przystajace do rzeczywistosci funkcjonowania administracji publicznej. Powodem
jest wspomniany we wstepie odmienny uktad celéw, wynikajacy z istoty funkcjo-
nowania administracji, ktdrej nadrzednym celem jest nastawienie na zaspokajanie
potrzeb spotecznych. Poglagdy zwolennikdw nowego zarzgdzania publicznego z cza-
sem spotkaty sie z krytyka wtasnie z powodu niewystarczajgcego uwzglednienia zto-
zonosci mechanizmow rzadzenia, rél, zaangazowanych podmiotdow, pracownikéw
administracji oraz intereséw uczestnikow polityk publicznych (Szumowski, 2014;
Marks-Krzyszkowska, 2016).

Krytyka ta doprowadzita do wytonienia sie drugiego nowoczesnego nurtu w za-
rzgdzaniu publicznym, jakim jest public governance. Podejscie to nie neguje w cato-
$ci dorobku nowego zarzgdzania publicznego (w pewnym zakresie jest z nim nawet
zbiezne), lecz podwaza zasadnos$¢ stosowania jako dominujgcego kryterium efek-
tywnosci oraz bezkrytyczne przenoszenie metod zarzadzania z biznesu do admini-
stracji. Ponadto public governance ktadzie wiekszy nacisk na otoczenie spoteczno-
-polityczno-gospodarcze oraz wskazuje catosciowos¢ relacji, dowartoSciowujgc
znaczenie interakcji z interesariuszami (obywatelami, organizacjami pozarzadowy-
mi, przedsiebiorcami), i koniecznos¢ zastosowania zasad partycypacji, konsultacji,
jawnosci, przejrzystosci, odpowiedzialnosci, zrGwnowazonego rozwoju.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze to wtasnie te dwa nowoczesne nurty (new public
management oraz public governance) stanowig odpowiedZ na zapotrzebowanie
na reformy administracji publicznej, ktére pojawito sie w krajach demokratycznych
w latach osiemdziesigtych ubiegtego stulecia. To nowe zarzadzanie publiczne spo-
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wodowato wzrost zainteresowania zastosowaniem metod zarzgdzania w admini-
stracji, a nurt public governance ukierunkowat to zastosowanie i wymusit dostoso-
wanie tych metod do specyficznych okolicznosci funkcjonowania. W konsekwencji
spowodowato to opracowanie wielu kierowanych do administracji publicznej me-
tod zarzadzania, takich chocby, jak opisywana w niniejszym rozdziale wspdlna me-
toda oceny, czyli Common Assessment Framework (CAF).

6.2. Model CAF jako sposdb na ciggte doskonalenie organizacji publicznych

Wykorzystanie narzedzi i metod zarzadzania jakoscig przez dtugi czas postrzega-
no jako domene sektora prywatnego. Wraz z pojawieniem sie nowych tendencji
w zarzadzaniu publicznym najpierw w ramach nurtu new public management (za-
stosowanie narzedzi i metod zarzgdzania), a nastepnie public governance (postulat
uwzglednienia specyfiki sektora) zarzadzanie jakoscig zaczeto przenikaé do prakty-
ki zarzgdzania sektora publicznego w Europie. Tendencja ta pojawita sie w ramach
dazenia do modernizacji, lepszego rzadzenia publicznego, zwiekszenia wydajnosci
i silniejszej orientacji na potrzeby klienta/spotecznosci (Engel, 2002).

Dyskusja na temat koncepcji nagrody jakosci inspirowanej Modelem EFQM dla
sektora publicznego rozpoczeta sie w latach dziewieédziesigtych XX wieku w ramach
nieformalnych spotkan dyrektoréw generalnych administracji publicznej panistw
cztonkowskich Unii Europejskiej. Poczgtkowo idea ta zostata odrzucona z uwagi na
réznorodnosé kultur i wizji jakosci w sektorze publicznym w panstwach cztonkow-
skich. Pomyst ten pojawit sie w alternatywnej wersji, ktora ostatecznie uzyskata ak-
ceptacje — ustanowienia wspdlnych europejskich ram jakosci w sektorze publicznym
jako narzedzia samooceny organizacyjnej (europejski model doskonalenia organiza-
cji sektora publicznego przez samoocene) (Engel, 2002).

W zatozeniach projektowana metoda samooceny miata by¢ fatwa w uzyciu
i bezptatna, a jako gtéwny cel okreslono pomoc instytucjom administracji publicz-
nej w zrozumieniu i stosowaniu nowoczesnych techniki zarzadzania. Dodatkowg
zaletg narzedzia miata by¢ mozliwos¢ testowania zatozen systemu zarzgdzania ja-
koscig oraz mozliwos¢ dokonywania poréwnan z podobnymi organizacjami w Euro-
pie. Podstawowy projekt CAF zostat opracowany w latach 1998-1999 na podstawie
wspodlnej analizy przeprowadzonej przez Europejskg Fundacje Zarzgdzania Jakoscia,
Akademie Speyer (ktéra przyznaje Nagrode Jakosci Speyer dla sektora publicznego
w niemieckojezycznych krajach europejskich) i European Institute of Public Admi-
nistration (EIPA). Testy pilotazowe zostaty przeprowadzone w wielu organizacjach
sektora publicznego, a pierwsza wersja CAF zostata zaprezentowana podczas Konfe-
rencji Jakosci Administracji Publicznej w Unii Europejskiej w Lizbonie w maju 2000
roku (Engel, 2002).
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Od czasu pojawienia sie pierwszej wersji metody CAF model ten byt doskonalo-
ny, najwazniejsze jego wydania obejmuja:

2002 rok — pierwsza rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2002,

2006 rok — druga rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2006,

2009 rok— publikacja/uruchomienie procedury zewnetrznej informacji zwrotne;j,
2010 rok — publikacja wersji dla edukacji,

2013 rok — rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2013,

2020 rok — rewizja modelu, publikacja wersji CAF 2020.

Nalezy zaznaczy¢, ze model ten — niezaleznie od wymienionych powyzej wersji
— byt modyfikowany na szczeblach krajowych panistw cztonkowskich na potrzeby
opracowania wersji dla konkretnych sektoréw (na przyktad dla organizacji wymiaru
sprawiedliwosci, uniwersytetdw, administracji samorzgdowej).

6.3. Budowa Modelu CAF

Wspdlna metoda oceny — Model CAF — jest definiowana jako ,,model kompleksowe-
go zarzadzania jakos$cig opracowany przez sektor publiczny dla sektora publicznego
w celu wsparcia organizacji sektora publicznego w doskonaleniu wynikéw dziatalno-
sci. CAF jest dostepny w domenie publicznej — bez optat. Zostat zaprojektowany tak,
aby mégt by¢ stosowany we wszystkich obszarach sektora publicznego oraz na jego
réznych poziomach: krajowym, regionalnym czy lokalnym. CAF moze by¢ stosowany
w dowolnej organizacji publicznej na catym $wiecie, pomimo ze zostat opracowany
w kontekscie europejskim” (European Institute of Public Administration, 2020).

CAF 2020 jest pigtg wersjg modelu. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze od jego pier-
wotnej wersji (CAF 2000) podstawowy konstrukt nie ulegt zmianie i bazuje na pierw-
szej wersji Modelu EFQM.

W opisywanym modelu kryteria oceny zostaty przypisane do dwdch gtéwnych
kategorii — potencjatéw (zwigzanych z budowaniem zdolnosci organizacyjnych)
i wynikéw. To dzieki doskonatosci w obszarze przywddztwa ukierunkowanego na
strategie, pracownikéw, partnerstwo oraz procesy organizacja osigga zaktadane
rezultaty w zakresie wynikdw w obszarach relacji z obywatelami/klientami i pra-
cownikami, jak réwniez w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej oraz kluczowych
wynikéw. Konstrukt ten, ztozony z dziewieciu kryteriéw sktadajgcych sie na ba-
zowg strukture modelu, determinuje gtdwne kryteria zdefiniowane na potrzeby
analizy organizacyjnej.

Kryteria potencjatu dotyczg stosowanych procedur, rozwigzan organizacyjnych,
sposobdw dziatania i praktyk zarzadzania w instytucji, z kolei wyniki sg mierzone z per-
spektywy postrzegania i efektywnosci. Kazdy element sktadowy kryteriow modelu
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dzieli sie nastepnie na podkryteria (kryteria szczegétowe). Dwadziescia osiem podkry-
teridw obejmuje gtéwne kwestie, ktdre nalezy rozwazyc¢ przy ocenie danej organizacji.

Potencjat Wyniki

v
v

7. Wyniki w relacjach
z pracownikami

6. Wyniki w relacjach
z klientami/
obywatelami

8. Wyniki w zakresie
odpowiedzialnosci
spofecznej

3. Pracownicy

9. Wyniki
kluczowe

2. Strategia
i planowanie

1. Przywodztwo 5. Procesy

4. Partnerstwo
i zasady

Innowacje i uczenie si¢

Rysunek 6.1. Struktura Modelu CAF z wyszczegdlnieniem podstawowych kryteriow

Zrédto: (European Institute of Public Administration, 2020).

Pierwsze piec¢ kryteriéw oceny (tab. 6.1) dotyczy praktyk zarzadczych stosowa-
nych w organizacji (kryteria potencjatu). Kryteria te odnoszg sie do oceny sposobow
realizacji dziatan majgcych na celu osiggniecie konkretnych wynikéw. Ocena dzia-
tan zwigzanych z potencjatem organizacji opiera sie na skali punktacji potencjatu
(o czym w dalszej czesci rozdziatu).

Tabela 6.1. Kryteria i podkryteria oceny potencjatu organizacji publicznej

Kryterium Definicja kryterium Podkryteria
1 2 3

Przywoddztwo skupia sie na zachowaniu 1.1. Wyznaczanie kierunkéw
0s6b odpowiedzialnych za organizacje, dziatania organizacji przez
podejmujacych strategiczne decyzje sformutowanie celéw, misji,
i okreslajacych cele, jakie pragng osiggnac wizji i wartosci
w réznych obszarach polityki. Przywoédztwo | 1.2. Zarzgdzanie organizacja, jej
oznacza odpowiedzialno$¢ za wdrazanie wynikami oraz jej ciggtym

Pr2ywédztwo i reali’z§cje poIiFyk publicznych. W CAF dosk_on.aleniem '
wyraznie rozdzielono role przywodztwa 1.3. Inspirujgce motywowanie
politycznego i role menedzerska i wspieranie pracownikow
w organizacjach sektora publicznego przy organizacji, model roli
jednoczesnym uwypukleniu znaczenia 1.4. Efektywne zarzadzanie
dobrej wspédtpracy miedzy obiema grupami relacjami z wladzami
w celu osiggania jak najlepszych wynikow politycznymi i innymi
w danej polityce publicznej. interesariuszami
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publiczne s3 coraz czesciej postrzegane
jako czes$¢ uktaddw sieciowych razem
pracujacych nad konkretnymi rezultatami
dla obywateli (na przyktad w dziedzinie
bezpieczenstwa lub zdrowia). Organizacje
muszg zarzadza¢ odpowiednimi zasobami —
takimi jak finanse, wiedza, technologia,

1 2 3
Strategia okresla wyniki (produkty i ustugi) 2.1. Identyfikacja potrzeb
i rezultaty (wptyw), ktére organizacja i oczekiwan interesariuszy,
chce uzyskaé, oraz ich sposéb pomiaru. zbieranie informacji zwrotnych
Wdrazanie misji i wizji organizacji publicznej | 2.2. Opracowanie strategii i planéw
wymaga jasnej strategii. Ustalanie celow na podstawie zebranych
strategicznych obejmuje identyfikowanie informacji
Strategia potrzeb interesariuszy, podejmowanie 2.3. Komunikacja, wdrazanie oraz
i planowanie | decyzji, ustalanie priorytetéw i potrzeb przeglad strategii i planéw
interesariuszy z uwzglednieniem dostepnych | 2.4. Zarzadzanie zmiang
zasobdw. Warunkiem skutecznej realizacji i innowacjami w celu
strategii jest przetozenie jej na plany, zapewnienia elastycznosci
programy, mierzalne cele operacyjne organizacji
i wartosci docelowe. Aktualizacja i adaptacja
powinny by¢ czescig planowania.
Pracownicy sg najwazniejszym kapitatem 3.1. Zarzadzanie i doskonalenie
organizacji. Skuteczne zarzadzanie pozwala zasobow ludzkich organizacji
na osigganie celdw strategicznych oraz w celu realizacji strategii
zaangazowanie, motywacje, rozwoj 3.2. Rozwdj i zarzadzanie
i retencje pracownikéw. Szacunek, kompetencjami pracownikéw
sprawiedliwe traktowanie, otwarty 3.3. Angazowanie i wzmacnianie
dialog, upodmiotowienie, neutralnos¢ kompetencji pracownikow
Pracownicy polityczna, nagradzanie i uznanie, opieka
oraz zapewnienie bezpiecznego i zdrowego
srodowiska pracy maja fundamentalne
znaczenie dla budowania zaangazowania
i udziatu pracownikdéw w dazeniu organizacji
do doskonatosci. Satysfakcja pracownikéw
przyniesie organizacji efekt w postaci
satysfakcji klientow.
Partnerzy organizacji publicznych, tacy jak 4.1. Budowa i rozwdj partnerskich
organizacje pozarzgdowe czy edukacyjne, relacji z interesariuszami
prywatni dostawcy, wnoszg do organizacji 4.2. Wspotpraca z obywatelami
niezbednga wiedze specjalistyczng i organizacjami spoteczenstwa
i stymulujg jej wspotprace z otoczeniem. obywatelskiego
Wspodtpraca z obywatelami i organizacjami 4.3. Zarzadzanie finansami
spoteczenstwa obywatelskiego jest 4.4, Zarzadzanie informacja i wiedza
Partnerstwo | rodzajem partnerstwa, ktore jest istotne dla | 4.5. Zarzadzanie technologia
i zasoby organizacji sektora publicznego. Organizacje | 4.6. Zarzadzanie infrastrukturg
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1 2 3

infrastruktura — aby zapewnic ich skuteczne
funkcjonowanie oraz rozliczalnos¢ wobec
interesariuszy w zakresie zgodnego
z prawem wykorzystania dostepnych
zasobow.
Proces jest rozumiany jako zorganizowany 5.1. Projektowanie i zarzagdzanie
zestaw wzajemnie potgczonych dziatan, procesami w celu zwiekszania
ktére efektywnie przeksztatcajg zasoby oraz wartosci dla obywateli
naktady na $wiadczenie ustug publicznych i klientow
(produkty) oraz wptyw na spoteczenstwo 5.2. Dostarczanie produktéw
(rezultaty dtugofalowe, nastepstwa). CAF i ustugi dla klientéw, obywateli,
koncentruje sie na procesach kluczowych, interesariuszy i spoteczenstwa
a mianowicie tych, ktére skutecznie 5.3. Koordynowanie proceséw
przyczyniajg sie do realizacji misji wewnatrzorganizacyjnych

Procesy i wdrazania strategii organizacji. Kryterium i miedzyorganizacyjnych
piate zajmuje sie szczegdlnie podstawowymi
procesami organizacji. Efektywna
i skuteczna organizacja identyfikuje swoje
procesy podstawowe, ktére realizuje, aby
dostarczad ustugi (produkty) i wywrzec
wptyw (skutki dtugofalowe, nastepstwa),
uwzgledniajac oczekiwania obywateli/
klientéw i innych zainteresowanych stron
zgodnie z misjg i strategia.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Zestaw kolejnych czterech kryteriéw wraz z podkryteriami dotyczy oceny wy-
nikdw uzyskiwanych przez organizacje. Wyniki te sg rozdzielane na dwie kategorie:
w zakresie postrzegania rezultatoéw oraz w zakresie efektywnosci. Oznacza to ko-
niecznos¢ bezposredniego pomiaru satysfakcji w danej grupie (rezultaty w zakresie
postrzegania) oraz pomiaru rezultatéw w zakresie efektywnosci. Kryteria te opisano

w tabeli 6.2.

Tabela 6.2. Kryteria i podkryteria oceny rezultatéw organizacji publicznej

Kryterium Definicja kryterium Podkryteria
1 2 3
Wyniki w relacjach | Kryterium okresla wyniki, jakie organizacja osigga 6.1. Pomiary
z obywatelami w zakresie satysfakcji obywateli i klientéw z samej postrzegania
i klientami organizacji oraz dostarczanych przez nig produktow 6.2. Pomiary
i ustug. Prowadzenie tych pomiaréw zapewnia efektywnosci
pozyskanie informacji umozliwiajgcych wdrozenie
dziatan prowadzacych do wyzszej satysfakcji obywateli
i klientow.
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Tabela 6.2, cd.

1 2 3
Wyniki w relacjach z pracownikami to wyniki, jakie 7.1. Pomiary
osigga organizacja w zakresie: kompetencji, motywacji, postrzegania
Wyniki w relacjach | satysfakcji, percepcji i osiggnie¢ pracownikdw. Oba te 7.2. Pomiary
z pracownikami rodzaje pomiaréw powinny by¢ wykorzystywane przez efektywnosci

organizacje, aby monitorowac i zwieksza¢ satysfakcje
pracownikow i osiggane przez nich rezultaty.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna organizacji to wigczanie 8.1. Pomiary

aspektéw spotecznych i Srodowiskowych w procesy postrzegania
decyzyjne oraz gotowos¢ do reagowania w obszarach, | 8.2. Pomiary
w ktoérych decyzje i dziatania organizacji majg wptyw efektywnosci

na spoteczenstwo i srodowisko. Odpowiedzialnos¢
spotfeczna powinna by¢ integralng czescig strategii
organizacji. Organizacja, ktéra pracuje nad swojg
odpowiedzialnoscig spoteczng, bedzie: poprawiac
swojg reputacje i wzmacniaé wizerunek wsréd

Wyniki w obszarze
odpowiedzialnosci

spotecznej . ., . A .
obywateli, rozwija¢ swoje mozliwosci w zakresie
umiejetnego przyciggania, motywowania, angazowania
i zatrzymywania swoich pracownikéw, poprawiac swoje
relacje z otoczeniem. Stosowane mierniki obejmuja
na przyktad: etyczne, demokratyczne i partycypacyjne
zachowania organizacji, zréwnowazony rozwdj
Srodowiska, jakos¢ zycia, skutki ekonomiczne.
Kluczowe wyniki dziatalnosci dotyczg wszystkiego, 9.1. Wyniki
co organizacja okresla jako istotne. Sg to wymierne zewnetrzne:
osiggniecia, ktére wykazujg sukces organizacji produkty
w perspektywie krotko- i dtugoterminowej. Wyniki i wartos¢
dokumentujg zdolnos¢ polityki i proceséw do osiggania publiczna
krétko- i dtugoterminowych celédw zdefiniowanych 9.2. Wyniki
w misji, wizji i planie strategicznym instytucji. Wyniki wewnetrzne:
kluczowe mozna podzieli¢ na: poziom
wyniki zewnetrzne — efekty bezposrednie i rezultaty efektywnosci
(skutki dtugofalowe) w zakresie wyznaczanych
Wyniki kluczowe celdw, koncentrujace sie na powigzaniu misji

i wizji (kryterium pierwsze), strategii i planowania
(kryterium drugie), produktow i ustug (kryterium
trzecie) i osiggnietych rezultatéw na rzecz
zewnetrznych zainteresowanych stron,

wyniki wewnetrzne: poziom efektywnosci
koncentrujacy sie na pracownikach (kryterium
trzecie), partnerstwie i zasobach (kryterium
czwarte), procesach (kryterium pigte) i osiggnietych
wynikach w dazeniu organizacji w kierunku
doskonatosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).
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Model CAF ze wzgledu na swojg geneze i konstrukcje oraz jako narzedzie samo-

oceny w obszarze zarzgdzania jakoscig wpisuje sie w koncepcje doskonatosci zde-
finiowang przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscia, przektadajgc na sektor
publiczny podstawowe zatozenia i zasady, takie jak:

Orientacja na wyniki — pomiar i koncentracja na wynikach. Dzieki osigganiu
zatozonych celéw wzrasta poziom satysfakcji interesariuszy: wtadz, obywateli
i klientéw, partneréw i pracownikdw organizacji.

Koncentracja na obywatelu i kliencie — podmioty publiczne dzieki orientacji
na potrzeby obywateli oraz pomiarowi poziomu satysfakcji zainteresowanych
stron realizujg zasade partycypacji, zwiekszajgc zaangazowanie interesariuszy,
co wptywa na poprawe wynikéw dziatalnosci organizacji.

Przywddztwo i statos¢ celdow — liderzy organizacji zapewniajg klarowng misje,
a takze wizje i wartosci strategiczne oraz cele, co wptywa na poziom zaanga-
zowania pracownikéw w osigganie celdw organizacji. Zasada ta opiera sie na
przywodztwie transformacyjnym z uwzglednieniem dynamicznego srodowiska
organizacji.

Zarzadzanie przez procesy i fakty — pozgdane wyniki sg osiggane bardziej efek-
tywnie, kiedy odpowiednie zasoby i dziatania s zarzgdzane jako proces, a sku-
teczne decyzje sg oparte na ustanowionych wskaznikach oraz analizie danych
i informacji.

Rozwadj i zaangazowanie pracownikdw —zaangazowanie pracownikéw umozliwia
wykorzystanie ich zdolnosci z korzyscia dla organizacji. Przez rozwdj kompetencji
oraz upetnomocnienie jest mozliwe maksymalizowanie wktadu pracownikow.
Ciggte uczenie sie, innowacje i doskonalenie — doskonato$¢ ukierunkowana na
wprowadzanie zmian jest celem samym w sobie. Warunkiem skutecznych zmian
jest proces ciggtego uczenia sie.

Rozwdj partnerstwa — organizacje sektora publicznego, aby osiggnac¢ zatozone
cele, muszg wspétpracowac z innymi podmiotami. Dlatego istotna jest umiejet-
nos$¢ rozwoju i utrzymania relacji z partnerami. Partnerstwo polega na sformali-
zowanych porozumieniach oraz statej wymianie informacji. Kooperacja w duchu
partnerstwa zapewnia wzajemne korzysci oraz wzmacnia zdolnos$¢ partneréw
do tworzenia wartosci dodane;j.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna — oznacza przestrzeganie zasad zrGwnowazonego
rozwoju, jak rowniez ukierunkowanie organizacji na wymagania lokalnej i glo-
balnej spotecznosci (European Institute of Public Administration, 2020).

Osiem powyzszych zasad wyznacza fundament niezbedny do osiggniecia trwatej

doskonatosci dla kazdej organizacji i jest rownoczesnie bazg pojeciowgq dla kierow-
nictwa.
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6.4. Proces samooceny organizacji

Kluczowym dziataniem, jakie wynika z wdrozenia Modelu CAF, jest proces samooce-
ny i doskonalenia, ktéry odbywa sie w trzech podstawowych etapach:

® Etap pierwszy — poczatek drogi z CAF. Decyzja o zastosowaniu Modelu CAF jest
punktem wyjscia rozpoczecia procesu zmian i doskonalenia organizacji. Na tym
etapie powinno sie jasno okresli¢ odpowiedzialnos¢ i zdefiniowac zaangazowa-
nie uczestnikdw projektu na rzecz doskonalenia.

® Etap drugi— proces samooceny. Na tym etapie, bazujgc na dziewieciu kryteriach
wymienionych w tabelach 6.1 6.2, jest przeprowadzana samoocena organizacji
z udziatem pracownikéw wykonawczych i kierownictwa. Celem jest okreslenie
mocnych stron i obszaréw do poprawy. Gtéwnym rezultatem tej fazy, oprocz
oceny, jest opracowanie katalogu pomystéw na doskonalenie. Produktem tego
etapu jest raport z samooceny.

® Etap trzeci — plan doskonalenia/ustalanie priorytetow. Na podstawie pomy-
stow opracowanych w trakcie realizacji poprzedniego etapu jest sporzadzany
plan doskonalenia. Plan okresla zasady wdrozenia, a takze przypisuje priorytety
poszczegdlnym dziataniom. Plan powinien rdwniez zawiera¢ harmonogram i za-
kres odpowiedzialnosci oraz identyfikowac niezbedne zasoby (European Institu-
te of Public Administration, 2020).

W zatozeniu plan doskonalenia z wykorzystaniem Modelu CAF powinien by¢
przeprowadzony w ciggu dwdch lat. Po tym czasie zalecana jest kolejna samoocena.
Cykl ten zapewnia ciggty proces doskonalenia organizacji publicznych. Sam proces
oceny opiera sie na systemie punktowym. Celem zastosowania systemu punktowe-
go dla poszczegdlnych kryteridw i podkryteridw jest: dostarczenie informacji i wska-
zanie kierunku dziatarh doskonalgcych, pomiar postepéw organizacji w dazeniu do
doskonatosci, rozpoznawanie dobrych praktyk oraz pomoc w znalezieniu partneréw
benchmarkingowych.

W zakresie samooceny bazujgcej na systemie punktowym mozliwe jest zasto-
sowanie dwdch rodzajow punktacji: klasycznej i dostrojonej. W obszarze kryteriow
potencjatu w kazdym wypadku podstawg punktacji jest zastosowanie cyklu PDCA.
Punktacja klasyczna w obszarze wynikdw polega na przypisaniu kazdemu z podkry-
teridw okreslonej liczby punktéw (ze zdefiniowanego przedziatu), wynikajacej ze
zidentyfikowanej fazy cyklu PDCA (tab. 6.3).

Punktacja kryteriow z obszaru wynikow polega z kolei na okresleniu tendencji
w zakresie wynikow, jak i osigganych celéw (tab. 6.4).

Po okresleniu, z jakg tendencjg mamy do czynienia, podobnie jak w wypadku
skali oceny potencjatéw sg przyznawane punkty z okreslonego przedziatu (patrz
tab. 6.4) (European Institute of Public Administration, 2020).
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Tabela 6.3. Klasyczna skala punktacji kryteriow potencjatu

Faza Skala punktacji potencjatu — punktacja klasyczna Punktacja
Nie dziatamy na tym polu. Nie mamy zadnych informacji lub posiadane 0-10
informacje sg mato wiarygodne.

Zaplanuj | Mamy plan, zeby to zrobic. 11-30

Wykonaj | Wtasnie to realizujemy/wdrazamy. 31-50

Sprawdz | Sprawdzamy/dokonujemy przegladu, czy robimy rzeczy wtasciwe i we 51-70
wtasciwy sposdb.

Popraw | Na podstawie sprawdzenia/przeglagdu doskonalimy obszary tego 71-90
wymagajace.

PDCA Wszystkie dziatania — planowanie, wykonywanie, sprawdzanie i poprawianie

— prowadzimy regularnie, uczac sie od innych. W tym obszarze wkroczylismy 91-100
w cykl ciggtego doskonalenia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Tabela 6.4. Klasyczna skala punktacji kryteriow rezultatu

Skala punktacji wynikéw — punktacja klasyczna Punktacja
Nie mierzono zadnych wynikéw lub brak dostepnej informaciji. 0-10
Wyniki s3 mierzone i wykazuja tendencje negatywna lub wyniki nie osiggaja istotnych 11-30
celéw.
Wyniki wykazujg tendencje ptaska lub osiggnieto niektdre z istotnych celdw. 31-50
Wyniki wykazuja tendencje poprawy lub osiggnieto wiekszos¢ istotnych celdw. 51-70
Wyniki wykazujg tendencje znacznej poprawy lub osiggnieto wszystkie istotne cele. 71-90
Osiggniecie i utrzymanie doskonatych wynikéw. Osiggniecie wszystkich istotnych celéw. | 91-100
Pozytywne wyniki poréwnan z odpowiednimi organizacjami w zakresie wszystkich
kluczowych wynikow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Punktacja ,, dostrojona” bazuje na bardziej szczegétowej analizie podkryteriow.
W wypadku oceny podkryteriow z obszaru potencjatu na potrzeby okreslenia wy-
niku punktowego jest stosowana swoista matryca, w ktérej w wierszach sg wymie-
nione poszczegdlne fazy cyklu PDCA, a w kolumnach zastosowano szesciostopniowg
porzadkowg skale zbalansowang, w ktérej do opisu kazdego poziomu oceny za-
awansowania kryteriow potencjatu sg przypisywane punkty z zadanego przedziatu
(tab. 6.5). Zastosowanie punktacji dostrojonej jest uzasadnione w sytuacjach zrdzni-
cowania poziomu zaawansowania stosowanych praktyk zarzgdczych w poszczegoél-
nych elementach cyklu PDCA.
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Tabela 6.6. Dostrojona skala punktacji kryteriow rezultatu

Skala punktacji wynikéw — punktacja dostrojona

ZAKRES 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Trendy Brak pomiaru | Trend Trend ptaski Trwaty postep | Postep Pozytywne
negatywny lub niewielki znaczny wyniki
postep poréwnan
zinnymi

organizacjami
dla wszystkich

wynikow
Punktacja
Cele Brak Wyniki nie Osiagnieto Osiagnieto Osiaggnieto Osiggnieto
informacji lub | osiagaja nieliczne cele | niektére wiekszos¢ wszystkie cele
informacje celow istotne cele istotnych
mato celdw
wiarygodne
Punktacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (European Institute of Public Administration, 2020).

Zblizony zabieg zastosowano w wypadku oceny kryteriow wynikéw (patrz tab.
6.6) — w tym wypadku ocena jest dokonywana nie tylko w zakresie trendu, lecz
rowniez w zakresie stopnia osiggniecia celéw (oszacowanie skutecznosci). To roz-
réznienie umozliwia okreslenie, czy i jak znacznie nalezy wzmocni¢ dany trend (na
przyktad niska ocena w zakresie trendu przy jednoczesnej przecietnej ocenie stop-
nia osiggniecia celdow) lub skupic sie na osigganiu konkretnych celéw (European In-
stitute of Public Administration, 2020).

6.5. Korzy$ci z zastosowania metody

Podstawowym celem zastosowania CAF jest dokonanie samooceny organizacji, kto-
ra jest punktem wyjscia procesu ciggtego doskonalenia. Mimo ze metoda ta ktadzie
nacisk przede wszystkim na ocene potencjatu zgodnie z cyklem PDCA, wynikéw
z punktu widzenia trenddéw oraz skutecznosci, zakres merytoryczny poszczegdlnych
kryteriéw powoduje, ze jest ona spdjna z koncepcjg dobrego rzadzenia (good go-
vernance).

Dzieki zastosowaniu CAF organizacje publiczne wprowadzajg elementy kultu-
ry doskonatosci oraz zarzgdzania przez jakosé. Przeprowadzona samoocena stuzy
dwom podstawowym celom: diagnozie organizacyjnej i ustaleniu kierunkéw dalsze-
go doskonalenia, stanowi ponadto podstawe zastosowania benchmarkingu miedzy-
organizacyjnego (European Institute of Public Administration, 2020).
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Zaletami zastosowania tej metody s3:

® dostosowanie modelu do specyfiki sektora publicznego,

® upetnomocnienie, zaangazowanie i wymaég wspodtpracy miedzy kadrg kierowni-
czg a pracownikami,

® niskie koszty zastosowania rozwigzania bazujgcego na samoocenie (narzedzie
jest bezptatne),

® mozliwos¢ pozyskiwania informacji zwrotnych oraz poréwnan z najlepszymi (Eu-
ropean Institute of Public Administration, 2020).

6.6. Podsumowanie

® Model CAF dzieki mozliwosci stosowania w administracji publicznej tgczy w so-
bie dwie koncepcje: zarzadzania przez jakos$¢ i zwigzanego z nim podejscia ba-
zujgcego na ciggtym doskonaleniu oraz public governance, bedace koncepcja
zwigzang z zarzadzaniem publicznym.

® Elastyczno$¢ w zakresie zastosowania i uwzglednienie w omawianym rozwigza-
niu uniwersalnych dla krajéow demokracji zachodniej regut dobrego rzadzenia
przyczynito sie do duzej popularnosci tej metody w europejskim sektorze pu-
blicznym.

® W praktyce zastosowanie tej metody przyczynia sie do budowy potencjatu or-
ganizacji publicznych, dzieki czemu organizacje jg stosujgce sg w stanie lepiej
sprosta¢ wymogom zaréwno obywateli, jak i innych interesariuszy, w tym pra-
cownikow sektora publicznego.
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7.1. Uwagi wstepne

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele modeli dojrzatosci, na przyktad PMMM
— Project Management Maturity Model (Kerzner, 2019), CMM — Capability Maturity
Model, P2MM — PRINCE2 Maturity Model, OPM3 — Organizational Project Manage-
ment Maturity Model (Portman, 2022), jednak w odniesieniu do okreslania pozio-
mu doskonatosci zarzgdzania projektami rozwigzan jest znacznie mniej. Wiele z nich
dotyczy pomiaru doskonatosci projektu przez okreslanie poziomu sukcesu projektu,
czyli rezultatow projektu (Westerveld, 2003). Wydaje sie to rozwigzaniem stusznym,
lecz brakuje w takim podejsciu wskazéwek dla organizacji co do dalszego zarzadza-
nia projektami. W literaturze przedmiotu i w praktyce zarzgdzania mozna spotkac
dwa podstawowe modele: Model Doskonatosci Kerznera (Kerzner, 2022) oraz IPMA
Project Excellence Model. Model Doskonatosci Kerznera dos¢ ogdlnie wskazuje ob-
szary, ktére powinny podlegaé analizie w drodze do doskonatosci, a mianowicie zin-
tegrowane procesy, kultura organizacyjna, wsparcie kierownictwa, szkolenia i edu-
kacja, nieformalne zarzadzanie projektami, doskonato$é¢ behawioralna. Nie jest to
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zatem catosciowe narzedzie pozwalajgce na szerszg ocene doskonatos$ci w zarzgdza-
niu projektami. Jako narzedzie pozwalajgce na analize doskonatos$ci w zarzadzaniu
projektami zostanie zaprezentowany model IPMA Project Excellence Model, ktéry
w petni odnosi sie do zarzgdzania projektami.

7.2. Opis modelu

Od 2002 roku International Project Management Association (IPMA) stosuje Mo-
del Doskonatosci w Zarzadzaniu Projektami (IPMA PEM — IPMA Project Excellence
Model) do oceny projektéw biorgcych udziat w dorocznym konkursie IPMA Interna-
tional Project Excellence Award. Procesowi oceny podlegajg projekty realizowane
w réznych obszarach i krajach wedtug ujednoliconej metodyki. W 2016 roku zak-
tualizowano IPMA PEM z uwzglednieniem nowych tendencji w zarzadzaniu projek-
tami, miedzy innymi wiekszego nacisku na czynniki zwigzane ze zrGwnowazonym
rozwojem, w tym kwestie srodowiskowe. International Project Management Asso-
ciation zadecydowato sie rowniez opracowac standard IPMA Project Excellence Ba-
seline® (IPMA PEB), ktérego kluczowym elementem jest wtasnie IPMA PEM.

Gtéwnym celem IPMA PEB (IPMA Project Excellence Baseline) jest przedstawie-
nie koncepcji doskonatosci w zarzadzaniu projektami i programami. Oferuje on takze
wytyczne dla organizacji w zakresie oceny zdolnosci do osiggania doskonatosci z wyko-
rzystaniem projektow i programow. Gtdwnym elementem IPMA PEB jest Model IPMA
PEM (IPMA Project Excellence Model). Inspiracjg do stworzenia modelu byty podejscie
TQM oraz modele doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig, co znajduje
odzwierciedlenie w jego budowie. Obecna wersja modelu powstata w 2016 roku.

Model IPMA PEM pozwala tatwo raportowac¢ wyniki oceny na wszystkich szcze-
blach zarzadzania, co jest mozliwe dzieki strukturze modelu bazujgcej na trzech po-
ziomach:

® Obszary —w ramach tego poziomu wyrdznia sie gtdwne elementy doskonatosci
projektowej (,,Ludzie i cele”, ,Procesy i zasoby”, , Rezultaty projektu”). Podobnie
jak w Modelu EFQM, dwa pierwsze obszary przyczyniajg sie do wystgpienia i roz-
woju doskonatosci w zarzadzaniu projektami, trzeci zas wskazuje, w jaki sposéb
zostato to zrealizowane. W ramach oceny interesariusze otrzymujg informacje
zwrotng, ktdra pozwala poznac ogdlny stan najwazniejszych czynnikdw wspiera-
jacych doskonatosé i powigzanych z nimi rezultatow (rys. 7.1).

® Kryteria — poziom ten pozwala na bardziej wnikliwg i szczegétowg analize i oce-
ne stopnia doskonatosci w ramach danego projektu. Zawiera on kluczowe czyn-
niki tworzgce obszary doskonatosci projektu i umozliwia ich ocene wedtug przy-
jetej skali w celu wskazania potencjalnych obszaréw do doskonalenia czy analiz
poréwnawczych.
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® Przyktady — ostatni poziom Modelu IPMA PEM odnosi sie do konkretnych wska-
zéwek czy przejawdw doskonatosci w projektach, ktére wystepujg w doskonale
zarzadzanych projektach. Praktyki te wskazujg zarzadzajgcym, w jakim kierunku
majg podazaé, aby zarowno zwiekszac¢ skutecznosé w zarzadzaniu projektami,
jak i tworzy¢ zréwnowazone Srodowisko sprzyjajgce doskonatosci.

%%%

C.
Rezultaty
Projektu
19) o
WG4 doskon®®

Rysunek 7.1. Obszary Modelu IPMA PEM

Zrédto: (International Project Management Association, 2016).

Obszary te zostaty zainspirowane modelem EFQM w wersji 2012 roku (rys. 7.2).

Jak juz jednak wspominano, Model EFQM ewaluowat i w 2019 roku pojawita sie
jego nowa wersja, ktéra zostata uaktualniona w 2024 roku pod nazwag Model EFQM
2025. Od tego czasu Model IPMA PEM sie nie zmienit, ale bez problemu mozna po-
wigzaé go takze z nowym Modelem EFQM.

Model jest tak zbudowany, aby systemowo zapewni¢ doskonato$¢ w zarzgdza-
niu projektami. Z punktu widzenia interesariuszy moze to sie przejawia¢ miedzy
innymi w takich rezultatach, jak:

® ciggte doskonalenie —wnioski wyciggniete z analizy rezultatow stymulujg rozwdj
procesow i zasobow, zespot dostrzega, w jaki sposdb realizowane przez niego
dziatania przektadajg sie na wyniki projektu,

® osiaggniecie celéw — ludzie widzgcy sens swoich dziatan i majacy dobre wzorce
w wiekszym stopniu s3 zmotywowaniu do osiggniecia postawionych celéw,

o efektywnosc, skutecznosé i wydajnosé — wtasciwe procesy i zasoby wykorzysty-
wane przez osoby, ktére widzg ich przetozenie na rezultaty i poprawiajg jakos¢
swojej pracy,

e elastycznos¢ — osoby cyklicznie obserwujgce realizowane przez siebie procesy
i ich wptyw na rezultaty szybciej mogg zareagowad i dopasowac dziatania.
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Ludzie i Cele Rezultaty projektu
Pracownicy Satysfakcja
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i Innowacje
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Rysunek 7.2. Powigzanie obszarow IPMA PEM i kryterium EFQM w modelu z 2012 roku

Zrédto: (International Project Management Association, 2016).

CEL, WIZJA

| STRATEGIA “ RSN
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\ REZULTATY WYKONANIE

A

Rysunek 7.3. Powigzanie obszaréw IPMA PEM i kryterium EFQM w Modelu EFQM 2025

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (EFQM, 2020).
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Model ten obejmuje takze wszystkie elementy, ktdre zostaty zidentyfikowane
jako istotne z punktu widzenia oceny sukcesu projektu (por. Joslin i Miiller, 2016).

71.3. Obszary i kryteria Modelu IPMA PEM

W poprzednim podrozdziale wspominano, ze Model IPMA PEM zawiera trzy kluczo-
we obszary (International Project Management Association, 2016):

® Ludzie i cele —traktowany jako podstawa doskonatosci w zarzadzaniu projekta-
mi. To wtasnie ludzie, zaréwno liderzy, jak i cztonkowie zespotu oraz inni kluczo-
wi interesariusze projektu, wspierani przez jasno okreslone cele i wyznawane
wartosci, majg kluczowy wptyw na osiggane przez projekt rezultaty.

® Procesy i zasoby — obszar ten skupia sie na praktykach i podejsciach, ktére po-
zwalajg na zastosowanie odpowiednich proceséw wspomagajgcych zarzadzanie
projektem oraz efektywne wykorzystywanie zasobdw w zréwnowazony sposob.

® Rezultaty projektu — uznanie za doskonate podejscie do zarzadzania projektami
musi prowadzi¢ do wyrdzniajacych sie rezultatéw dla wszystkich interesariuszy.
Jest to dowdd na skutecznos$¢ rozwigzan opisanych w dwdch pierwszych obsza-
rach oraz osiggniecia rezultatéw zgodnych z oczekiwaniami interesariuszy.

A.l. Przywddztwo B.1. Zasoby
i wartosci i procesy
A.2.Cele zarzqdzaonia
i strategie gigiekien

A.3. Zespot
projektowy,
partnerzy
i dostawcy

B.2. Zarzqdzanie
pozostatymi kluczowymi
procesami i zasobami

C.1. Satysfakcja klienta
C.2. Satysfakcja zespotu projektowego
C.3. Satysfakcjo pozostatych interesariuszy,
C.4. Rezultaty projektu i wplyw
na $rodowisko

- Rezuitgty Proic*

Rysunek 7.4. Kryteria Modelu IPMA PEM

Zrédto: (International Project Management Association, 2016).
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W ramach poszczegdlnych obszaréw wyrdzniono kryteria, ktére pozwalajg na
precyzyjng ocene wymagan dotyczgcych zarzgdzania projektami. Jak juz wspomnia-
no, pozwalajg one bardziej konkretnie i precyzyjnie wskazaé potencjalne obszary
doskonate i do doskonalenia.

Obszar ,Ludzie i cele” podzielono na trzy kryteria (International Project Man-
agement Association, 2016): (A1) Przywoddztwo i wartosci, (A2) Cele i strategie,
(A3) Zespot projektowy, partnerzy i dostawcy.

(A1) Przywodztwo i wartosci

Efektywne kierowanie projektami oznacza, ze mozna przewidzie¢, co przyniesie
przysztosé, i konsekwentnie jg ksztattowaé. Na czele projektu powinni stac liderzy,
ktorzy sg wzorem dla zespotu pod wzgledem wartosci, etyki, koncentracji na celach,
standarddéw pracy, samoregulacji i wspotpracy. Budujg i wspierajg elastyczng struk-
ture projektu, umozliwiajgcg dostosowywanie sie do zmieniajgcych sie warunkow.
Tworzg przy tym otoczenie petne zaufania i inspiracji. Przywddcy umozliwiajg ze-
spotowi przewidywanie przysztosci i dajg mu srodki do skutecznego dziatania w celu
zakonczenia projektu.
Podkryteria Al:

® Ala Wzér doskonatosci
Alb Troska o interesariuszy projektu
® AlcKoncentracja na celach projektu i elastycznos¢ w dostosowaniu sie do zmian

(A2) Cele i strategie

Przywddcy w projektach o wysokim standardzie zarzgdzania okreslajg oraz rozwija-
ja cele i strategie projektu zgodnie z potrzebami i wymaganiami zainteresowanych
stron, biorac pod uwage uwarunkowania projektowe. Po ich ustaleniu cele i strate-
gie sg regularnie oceniane i w razie potrzeby dostosowywane do zmian w otoczeniu
lub oczekiwan interesariuszy. W projektach o wysokim poziomie zarzgdzania cele
i ogélne strategie stuzg jako podstawa tworzenia oraz ciggtego dostosowywania pla-
néw i procedur.
Podkryteria A2:

® A2a Zarzadzanie potrzebami, oczekiwaniami i wymogami interesariuszy
® A2b Definiowanie i realizacja celéw projektu
® A2c Definiowanie i realizacja strategii projektu

(A3) Zespdt projektowy, partnerzy i dostawcy

W projektach o doskonatym zarzgdzaniu zesp6t projektowy, partnerzy i dostawcy
sg cenieni ze wzgledu na budowanie atmosfery, ktora sprzyja uzyskiwaniu wspdl-
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nych korzysci przez osigganie celdow organizacji, projektu oraz osobistych. W ramach
projektu propaguje sie uczciwos$¢ i rownosé, dbajac o integracje i rozwdj wszystkich
zaangazowanych stron. Sukcesy sg w tych projektach komunikowane, nagradzane
i doceniane w sposéb motywujgcy cztonkdéw zespotu, partneréw i dostawcéw. Dzie-
ki temu jest budowane zaangazowanie i s3 wykorzystywane umiejetnosci oraz wie-
dza w celu skutecznej realizacji projektu.

Podkryteria A3:

® A3a ldentyfikacja i rozwéj kompetencji
A3b Docenienie osiggniec i wolnos¢ dziatania
® A3c Wspodtpraca i komunikacja

Obszar ,Procesy i zasoby” podzielono na dwa kryteria: (B1) Zasoby i procesy
zarzadzania projektem, (B2) Zarzadzanie pozostatymi kluczowymi procesami i za-
sobami.

(B1) Zasoby i procesy zarzadzania projektem

Wzorcowe projekty oczekujg od zespotéw identyfikacji kluczowych proceséw zarza-
dzania projektem i zwigzanych z nimi zasobdw, ktdre sg niezbedne do osiggniecia
sukcesu projektu, uwzgledniajgc potrzeby interesariuszy. Istotne metody, narzedzia
i procesy zarzgdzania projektem sg starannie wybierane, rozwijane i optymalizowa-
ne, aby efektywnie i skutecznie osigga¢ cele projektu. Istotnym elementem tego
kryterium jest dostrzezenie tego, jakie mamy ograniczenia z punktu widzenia orga-
nizacji, a czego potrzebujemy w projekcie w celu osiggniecia sukcesu.

(B2) Zarzadzanie pozostatymi kluczowymi procesami i zasobami

W ramach realizacji doskonatych projektéw zespoty powinny identyfikowaé inne
kluczowe procesy oraz zasoby, ktére sg niezbedne do powodzenia projektu (na
przyktad sprzedaz, public relations, marketing, projektowanie produktéw, logisty-
ka, BHP) we wspotpracy z interesariuszami. W doskonale prowadzonych projektach
wybiera sie, rozwija sie i optymalizuje sie metody, narzedzia oraz procesy tak, aby
jak najefektywniej i najskuteczniej osiggac cele projektu. Podobnie jak w kryterium
(B1), nalezy mie¢ petng swiadomos¢ potrzeb i ograniczen.

Obszar ,Rezultaty projektu” podzielono na cztery kryteria: (C1) Satysfakcja
klienta, (C2) Satysfakcja zespotu projektowego, (C3) Satysfakcja pozostatych intere-
sariuszy, (C4) Rezultaty projektu.

(C1) Satysfakcja klienta

Jednym z kluczowych elementéw decydujgcym o sukcesie projektu jest wysoki po-
ziom satysfakcji klienta. Kryterium satysfakcji klienta odzwierciedla to, jak dobrze
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zespot projektowy zrozumiat oraz zaspokoit jego potrzeby i wymagania. Przedstawi-
ciele klienta w wiekszosci wypadkdw wyrazajg swojg satysfakcje lub jej brak przez
caty okres realizacji projektu. Pomiar satysfakcji moze opiera¢ sie na opiniach wyra-
zonych w mailach, raportach, notatkach ze spotkan zespotu oraz na obiektywnych
wskaznikach, takich jak liczba zgtoszonych uwag do produktu, liczba zgtoszonych
zmian, wysokosc¢ kar za odstepstwa od umowy.

(C2) Satysfakcja zespotu projektowego

Zadowolenie zespotu projektowego w projektach, ktére sg zarzgdzane wzorcowo,
jest wysokie. Dotyczy to zaréwno opinii wyrazonych przez cztonkdw, jak i poziomu
wskaznikéw, na przyktad wspotczynnika rotacji kadr, poziomu nieobecnosci, liczby
skarg, liczby szkolen. Istotnym elementem jest zaangazowanie zespofu w projekt
i identyfikowanie sie z nim.

(C3) Satysfakcja pozostatych interesariuszy

Oprécz interesariuszy wymienionych w kryterium (C1) i (C2) nalezy wzigé pod uwa-
ge takze pozostatych interesariuszy i ocenié, czy projekt zapewnia im wysoki po-
ziom satysfakcji. Podobnie jak w poprzednich kryteriach, ocena moze odbywac sie
na poziomie opinii jako$ciowych oraz konkretnych wskaznikow, na przyktad badania
ankietowe interesariuszy, liczba skarg na realizacje projektu zgtoszonych przez inte-
resariuszy, charakter korespondencji prowadzonej z interesariuszami (pozytywny/
negatywny).

(C4) Rezultaty projektu i wptyw na Srodowisko

Ostatnie kryterium ocenia, w jakim stopniu projekt osiggnat zatozone cele oraz
w jakim stopniu nalezy traktowa¢ uzyskane wyniki za wyjatkowe i ponadprzecietne.
W ramach tego kryterium analizowany jest takze wptyw projektu na srodowisko.
Przyktadowymi danymi, ktdre podlegatyby analizie, s3: kryteria zakres, koszt, czas,
jakos¢ okreslone w karcie projektu, poziom oddziatywania na srodowiska — podczas
realizacji projektu i oddziatywania produktow projektu, otrzymane nagrody i certy-
fikaty.

Tak szeroko analizowane rezultaty projektu pozwalajg na uchwycenie poziomu
i sposobu oddziatywania projektu na interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Wskazuje takze liderom kierunek czy potrzebe utrzymania réwnowagi miedzy po-
ziomem satysfakcji interesariuszy a uzyskanymi rezultatami przedsiewziecia.
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71.4. Ocena kryteriow w Modelu IPMA PEM

Model IPMA PEM moze by¢ wykorzystywany przez organizacje do doskonalenia
sposobu zarzadzania projektami oraz do benchmarkingu miedzy przedsiewzieciami.
W celu utatwienia tych dziatarn w ramach modelu funkcjonuje system punktacji dla
poszczegdlnych kryteridw.

Model przewiduje inny sposdb oceny w odniesieniu do obszaréw ,Ludzie i cele”
i ,Procesy i zasoby” oraz inny w stosunku do obszaru , Rezultaty projektu”.

Ocena kryteriow w obszarach , Ludzie i cele” oraz ,,Procesy i zasoby” wykorzy-
stuje podejscie oparte na cyklu PDCA. Wyniki dla kazdego z tych kryteridow sg wy-
liczane indywidualnie na poziomie kryteridow szczegétowych (International Project
Management Association, 2016):

e Zaplanuj (zdefiniowanie czytelnego podejscia) — ocenie podlega sposob dziata-
nia zespotu projektowego do przygotowania, zaplanowania i wdrozenia podej-
Scia. Jak zespot dobrat wykorzystywane procedury, metody oraz narzedzia od-
powiednie do planowania, realizacji, monitorowania i kontrolowania projektu,
uwzgledniajgc ztozonos$¢ projektu. W jakim stopniu zaplanowane rozwigzania
zostaty uzgodnione z interesariuszami i akceptowane przez nich oraz na ile sg
one nowe, innowacyjne, a na ile powielajg rozwigzania funkcjonujgce w branzy.

® Wykonaj (systematyczne stosowanie podejscia) — w jakim stopniu podejscie jest
stosowane w danym projekcie przez interesariuszy. Analizie i weryfikacji podle-
ga réwniez przydziat adekwatnych zasobdw w adekwatnym czasie, aby pomysl-
nie realizowac zaplanowane podejscie.

® Sprawd?Z (monitorowanie i analizowanie rezultatéw wybranego podejscia) —
ocenie podlegajg dwa aspekty:

— Zarzadzanie projektem. Jak zesp6t monitoruje, czy zaplanowane procedury,
metody oraz narzedzia sg odpowiednie i optymalne oraz czy prowadzg do
oczekiwanych rezultatéw. Weryfikacji podlega takze zaangazowanie liderow
do stymulowania doskonalenia i szukania usprawnien.

— Rezultaty projektu. W jaki sposob zespot projektowy regularnie sprawdza,
czy postep projektu oraz osiggniete rezultaty czesciowe lub koicowe s3
zgodne z planem.

e Dziataj (ulepszanie i integracja podejscia) — w jaki sposdb zespét projektowy re-
aguje na wnioski z regularnego monitorowania oraz analizy rezultatéw. Podob-
nie jak w poprzednim kryterium, ocenie podlegajg dwa aspekty:

— Zarzadzanie projektem. Jakie dziatania podejmujg liderzy oraz zespdt pro-
jektowy w celu wdrozenia zidentyfikowanych usprawnien w obszarze proce-
dur, metod i narzedzi. Ocenie podlega takze poziom zaangazowania wiasci-
wych interesariuszy.
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— Rezultaty projektu. Jak liderzy oraz zespdt projektowy wdrazajg usprawnie-
nia majace na celu zwiekszenie prawdopodobieristwa osiggniecia zatozo-
nych rezultatéw projektu.

Za kazde podkryterium mozna otrzymac 100 punktéw, a zatem za obszar ,Lu-
dzie i cele” — 300 punktéw (trzy kryteria po 100 punktéw kazde), a za obszar ,,Proce-
sy i zasoby” — 200 punktow (dwa kryteria po 100 punktéw kazde).

Ocena kryteriow w obszarze , Rezultaty projektu” dzieli sie na dwie podgrupy:

® Ocena satysfakcji roznych interesariuszy (satysfakcja klienta, satysfakcja zespotu
projektowego, satysfakcja pozostatych interesariuszy).
® Ocena rezultatdow projektu (rezultaty projektu i wptyw na Srodowisko).

Ocena kryteriow w obszarze , Rezultaty projektu — ocena satysfakcji réznych
interesariuszy” (satysfakcja klienta, satysfakcja zespotu projektowego, satysfakcja
pozostatych interesariuszy) koncentruje sie na dwdch aspektach: poziomie satysfak-
cji wyrazanym przez samych interesariuszy i na niezaleznych wskaznikach.

Oba aspekty sg zwigzane z podejsciem do zarzgdzania i porownywane z punktem
odniesienia dla branzy z wykorzystaniem czterech poziomdw kryteriow (tab. 7.1).

Tabela 7.1. Kryteria punktacji dotyczgce satysfakcji interesariuszy

Kryterium Interpretacja

Wyrazany poziom Jak dana grupa interesariuszy ocenia swoj poziom satysfakcji. Jest to oparte

satysfakcji na oswiadczeniach interesariuszy, uzyskanych na przyktad w wywiadach
z nimi lub z badan satysfakcji zwigzanej z projektem, listdw polecajgcych,
publikacji prasowych.

Poziom satysfakgcji Ocena poziomu satysfakcji w odniesieniu do niezaleznych wskaznikéw, na

oczekiwany przyktad spetnienia kryteriow akceptacji, liczby i charakteru skarg.

na podstawie

wskaznikow

Zwigzek miedzy W jakim stopniu podejscie do zarzadzania projektem miato wptyw na

podejsciem zaobserwowany poziom satysfakcji. To jest moment, w ktérym nalezy

a poziomem odpowiedzie¢ na pytanie, czy dziatania zaplanowane i podjete w obszarach

satysfakgji ,Ludzie i cele” oraz ,Procesy i zasoby” przetozyty sie bezposrednio na poziom
satysfakcji.

Poréwnanie Ostatnim elementem jest benchmarking uzyskanego rzeczywistego poziomu

poziomu satysfakcji | satysfakcji danych interesariuszy w odniesieniu do innych projektéw

z punktem lub branz/sektoréw. Punkt odniesienia pozwala oceni¢, na ile uzyskane

odniesienia dla wyniki sg unikatowe i nadzwyczajne, a co za tym idzie — czy rozwigzania

branzy/sektora zastosowane w tym projekcie mogg by¢ wzorcem dla innych przedsiewziec.
Satysfakcja w wartosciach nominalnych moze nie by¢ wysoka, jednakze na
tle podobnych projektéw moze by¢ wyjgtkowo dobra.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (International Project Management Association, 2016).
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Ocena kryteriéw w obszarze ,Rezultaty projektu — ocena rezultatéw projektu”
koncentruje sie na dwdéch aspektach: rezultatach projektu zdefiniowanych w celach
projektu i wykraczajgcych poza cele projektu oraz na wydajnosci projektu.

Rezultaty i wydajnos¢ ocenia sie z wykorzystaniem czterech pozioméw kryte-

ridw (tab. 7.2).

Tabela 7.2. Kryteria punktacji dotyczace rezultatu i wydajnosci

Kryterium

Interpretacja

Osiagniecie celow
projektu

Poréwnujemy rezultaty i wydajnos¢ projektu z celami ustalonymi w ramach
projektu.

Zwigzek miedzy
podejsciem
a realizacjg celow

W jakim stopniu podejscie do zarzadzania projektem miato wptyw na uzyskane
rezultaty oraz wydajnos¢. Podobnie jak wyzej, jest to moment, w ktérym
nalezy powigzac dziatania zaplanowane i podjete w obszarach , Ludzie i cele”
oraz ,Procesy i zasoby” z bezposrednim przetozeniem na uzyskane rezultaty.

Trendy W jakim stopniu realizacja projektu pozwolita osiggnac zatozone cele projektu
i wykazywata sie pozytywnymi trendami, dotyczy to takze rezultatéow projektu.

Poréwnanie Pomaga wyskalowaé zaobserwowane rezultaty i poziom wydajnosci

rezultatow w odniesieniu do typowo oczekiwanego dla tego typu projektu w danej branzy

z punktem lub w danym sektorze.

odniesienia dla

branzy/sektora

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (International Project Management Association, 2016).

Za kazde podkryterium mozna otrzymac 100 punktow, a zatem za obszar ,Re-
zultaty projektu” — 500 punktow (pie¢ kryteriow po 100 punktow kazde). Osobno
oblicza sie wspdtczynnik od 0 do 100 dla kazdego obszaru jako srednig uzyskanych
wynikéw z kryteriow.

1.5. Korzy$ci i ograniczenia wynikajgce ze stosowania
Modelu IPMA PEM

Stosujac w organizacji Model IPMA PEM, nalezy mie¢ Swiadomos¢ nie tylko pozy-
tywnych elementdéw zwigzanych z jego wykorzystaniem, ale takze pewnych ograni-
czen czy wad wynikajgcych z jego uzycia.

Do niewatpliwych zalet nalezy zaliczy¢:

® Holistyczne podejscie do oceny projektu, a szerzej — do oceny procesu zarzg-
dzania projektami. Model przeprowadza od aspektéw kierunku dziatan przez
procesy wykonawcze do rezultatow projektu, zarowno w sferze wskaznikow, jak
i w zakresie satysfakcji réznych interesariuszy. IPMA PEM uwzglednia szeroki za-
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kres kryteriow oceny, co pozwala na catosciowa analize projektu, obejmujaca
aspekty zarzgdzania, wyniki finansowe, innowacyjnos¢, jako$é oraz potrzeby
i oczekiwania rdéznych interesariuszy. Waznym elementem oceny jest zwrdcenie
uwagi na zréwnowazony rozwoj (Gross i Wehnes, 2015), ktéry moze w wielu
sytuacjach umkngé uwadze w dazeniu do osiggniecia rezultatéw projektu.
Korzystanie z IPMA PEM umozliwia benchmarking projektéw zaréwno wewnatrz
organizacji, jak i z projektami innych organizacji, co sprzyja uczeniu sie na bazie
najlepszych praktyk i benchmarkingu. Model zawiera do kazdego kryterium ze-
staw dobrych praktyk, ktéry moze by¢ inspiracjg do wprowadzenia innowacyj-
nych rozwigzan.

Model moze byé wykorzystywany nie tylko do oceny projektdw, ale takze do
oceny programow i portfeli projektéw. Umozliwia on analize, jak rézne projekty
wchodzgce w sktad programu czy portfolio wspdtpracujg ze sobg i jak ich wyniki
wptywajg na cele strategiczne organizacji, jest rowniez zgodny z dtugotermino-
wa strategig organizacji.

Model IPMA PEM wspiera proces ciggtego doskonalenia, strukturalne podejscie
do oceny projektéw, utatwia identyfikacje mocnych i stabych stron projektu oraz
obszaréw wymagajacych poprawy. Pomaga to zespotom projektowym w iden-
tyfikowaniu obszaréw doskonalenia, dopasowaniu zatozen projektu, rozwijaniu
umiejetnosci i zasobow w celu integrowania usprawnien w kulturze projektowej
oraz wcielaniu w zycie zasady PDCA. Zacheca on do poszukiwania innowacyj-
nych rozwigzan i kreatywnosci, co moze prowadzi¢ do lepszych wynikéw projek-
téw i zwiekszenia konkurencyjnosci organizacji.

Model IPMA PEM pozwala oceni¢ poziom stosowanych metod, technik i narze-
dzi zarzadzania projektami oraz identyfikacje potencjalnych luk w tym zakresie.
Wyniki oceny wedtug tego modelu mogg by¢ uzyteczne dla lideréw w procesie
wprowadzania innowacji i gromadzenia doswiadczenia projektowego.

Model IPMA PEM nie jest przeznaczony do oceny dojrzatosci, koncentruje sie
bowiem na adaptacyjnym i ciggtym doskonaleniu obszaréw zarzgdzania projek-
tami. Model ten tgczy ocene metod z osigganymi rezultatami, co odrdznia go od
wiekszosci tradycyjnych modeli dojrzatosci. Daje to mozliwos¢ diagnozy tego,
gdzie jestesmy, i wyznaczenia punktu, do ktérego powinnismy dazyc.

Model IPMA PEM, choé ma wiele zalet, nie jest rowniez pozbawiony wad i ogra-

niczen zwigzanych z jego stosowaniem.

Istotnym elementem jest jego ztozonosé. Proces oceny jest skomplikowany i wy-
maga szczegdtowej analizy wielu aspektdw projektu. To moze by¢ czasochtonne
i wymagac zaangazowania doswiadczonych specjalistow.

Model moze nie by¢ tatwy do zaadaptowania do wszystkich typow projektow
i branz. Niektére projekty mogg wymagacé modyfikacji kryteriéw oceny, co moze
dodatkowo komplikowaé proces.
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® Benchmarking z innymi organizacjami moze odbywac sie gtéwnie w tej samej
branzy, nie wszystkie dobre praktyki mogg migrowaé miedzy branzami. Specyfi-
ka obszaru, w jakim jest realizowane przedsiewziecie, moze ogranicza¢ stosowa-
nie innowacji, ktére sg z sukcesem wdrazane w innym projekcie.

® Ze wzgledu na potrzebe zaangazowania specjalistéw oraz czas potrzebny na
przeprowadzenie szczegdtowej oceny koszty zwigzane z korzystaniem z tego
modelu mogg by¢ wysokie. Dobér specjalistow jest o tyle istotny, ze wptywa
w duzym stopniu na uzyskany rezultat oceny.

® Mimo stosowania okreslonych kryteriow ocena moze byé w pewnym stopniu
subiektywna, poniewaz opiera sie na interpretacji danych przez oceniajgcych.

® Model IPMA PEM ktadzie duzy nacisk na procesy i doskonatos$¢ zarzgdzania pro-
jektami, co moze czasami odcigga¢ uwage od rezultatow i celéw projektu. Mozna
sobie wyobrazi¢ organizacje, ktére nie majg doskonatych proceséw, a jednak osia-
gajg imponujgce rezultaty oraz wysokg satysfakcje interesariuszy. Pewne ograni-
czenia w doskonaleniu zarzgdzania projektami moga wynika¢ z kultury organiza-
cyjnej. Organizacje o sztywnych strukturach i hierarchiach mogg mie¢ trudnosci
z adaptacjg do bardziej elastycznych i zorientowanych na doskonatos¢ praktyk.

® Trudnoscig i ograniczeniem w stosowaniu tego rozwigzania jest takze koniecz-
nos$¢ szerokiego ogladu sytuacji. Skuteczna ocena projektu wymaga zgroma-
dzenia i analizy duzej ilosci danych dotyczacych réznych aspektow projektu, co
moze by¢ trudne w projektach o ograniczonej dokumentacji, na przyktad przed-
siewzieciach realizowanych w podejsciach zwinnych.

Model IPMA PEM w organizacji mozemy stosowac w odniesieniu zaréwno do
prac prognostycznych przygotowujgcych efektywne srodowisko do dziatar projek-
towych, jak i do przedsiewzie¢ diagnostyczno-monitorujgcych audytujgcych sposéb
realizacji i poziom satysfakcji interesariuszy, w tym klienta. Jest to uzyteczne narze-
dzie oceny doskonatosci projektdw, ale jego stosowanie wigze sie z pewnymi wy-
zwaniami, ktére organizacje muszg uwzglednié, planujac jego wdrozenie.

7.6. Podsumowanie

® [PMA PEM to sprawdzony model do oceny i analiz pordwnawczych podejscia
do zarzadzania projektami, rezultatéw projektéw i ich wzajemnych zaleznosci.

® |IPMA PEM jest narzedziem, ktére pomaga organizacjom osiggac wyzszg jakos¢
zarzgdzania projektami, propaguje doskonato$é operacyjng oraz wspiera inno-
wacyjnosc¢ i zrGwnowazony rozwadj projektow.

® Model IPMA PEM zapewnia strukture i zatozenia dotyczgce obszarow, ktére na-
lezy wzigé pod uwage przy ocenie i kontroli poziomu doskonatosci w zarzadza-
niu projektami.
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@ Dobre praktyki zawarte w ramach opisu poszczegdlnych kategorii mogg by¢ zré-
dtem inspiracji i innowacji dla zespotéw projektowych.

e Dzieki opracowaniu kryteridow szczegétowych oraz metodyki, proceséw i narze-
dzi oceny projektu IPMA PEM moze by¢ wykorzystywany jako model poréwnaw-
czy do pomiaru poziomu doskonatosci zarzgdzania w projekcie.

® Opisywany model mozna wykorzysta¢ takze do oceny programu i portfeli pro-
jektow.
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8.1. Doskonalenie procesdw w orientacji na jako$¢

U podstaw orientacji na jakos¢, nazywanej réwniez orientacjg projakosciowa,
lezy idea dgzenia do doskonatosci proceséw i produktow (Lichtarski, 2015, s. 34).
Doskonalenie jest istotne dla organizacji w celu utrzymania biezgcego poziomu
rezultatdow prowadzonej dziatalnosci, mozliwosci reagowania na zmiany warun-
kéw zewnetrznych i wewnetrznych oraz w celu stwarzania nowych szans (PN-EN
ISO 9001:2015-10, 2016). Swoistym dopetnieniem tresci zawartych w normie 1SO
9001 jest norma ISO 9004:2018. Stanowi ona zbidr wskazéwek dotyczacych do-
skonalenia organizacji oraz wytycznych do przeprowadzania oceny skutecznosci
i efektywnosci jej funkcjonowania. Zgodnie z jej trescig pozgdane jest, aby ciggte
doskonalenie stato sie integralng czescig kultury organizacyjnej oraz by w proces
doskonalenia jakosci aktywnie byli zaangazowani pracownicy. Doskonalenie jakosci,
ktére ma doprowadzic¢ do trwatego sukcesu, wymaga zatem inwestowania w ludzi,
wzbudzania zaufania do najwyzszego kierownictwa oraz tworzenia systemu zachet
do udziatu w doskonaleniu i zgtaszania pomystéw zmian.



116 IV. Kluczowe uwarunkowania doskonatosci

Na podobnym sposobie myslenia opiera sie Model EFQM, prezentowany w po-
czatkowej czesci niniejszej monografii. Jedng z gtdwnych jego rdl jest propagowanie
podejscia opartego na uczeniu sie i adaptacji do zmian w otoczeniu organizacji. Za-
sadza sie to na zaangazowaniu zaréwno kierownictwa, jak i pracownikéw na réznych
szczeblach zarzadzania i ciggtym poszukiwaniu najlepszych praktyk, innowacji oraz
skutecznych rozwigzan problemoéw. Perspektywa krotkoterminowa ukierunkowana
w modelu na optymalizowanie procesoéw i dostarczanie oczekiwanych rezultatéw
umozliwia w dtuzszej perspektywie trwanie i rozwijanie prowadzonej dziatalnosci.
Z Modelu EFQM wywodzi sie Model CAF, zaprojektowany z uwzglednieniem specy-
fiki sektora publicznego. Model ten zaktada dazenie do doskonatosci miedzy innymi
w obszarze realizowanych proceséw, co ma sie przektadaé na osigganie zaktadanych
wynikdw w obszarze dobrych relacji z obywatelami, jak i pracownikami oraz w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci instytucji publicznych. Wsrdd podstawowych
zatozen Modelu CAF znajduje sie réwniez rozwdj i zaangazowanie pracownikow.
Z Modelem EFQM koresponduje Model IPMA Project Excellence Baseline. W obsza-
rze ,Fundamenty doskonatosci” znajduja sie ,Ludzie i cele”, a w obszarze ,Wzmoc-
nienie doskonatosci” — ,Procesy i zasoby”. Procesy wspomagajg zarzadzanie pro-
jektami, a ciggte doskonalenie, opierajace sie na mysleniu, ze wnioski wyciggniete
z analizy rezultatéw stymulujg rozwdj procesdéw i zasobdw, przektada sie na pozy-
tywne wyniki realizowanych projektow. Cztonkowie zespotu projektowego, kierow-
nicy projektu oraz inni kluczowi interesariusze wspierani przez jasno okreslone cele
i przyjmowane wartosci istotnie wptywaja na rezultaty projektu.

Zaprezentowane powyzej rozwazania upowazniajg do stwierdzenia, ze w sys-
temach zarzadzania jakoscig czotowa role przypisuje sie doskonaleniu procesow.
Procesy odzwierciedlajg dziatania podejmowane w organizacjach, w wyniku ich
realizacji powstajg nie tylko przychody i koszty, ktére ksztattujg wynik finansowy,
ale takze powinna by¢ tworzona wartos¢ dodana dla klientdw, stad tak duza waga
procesow jako przedmiotu zmian w organizacji (Nowosielski, 2017, s. 48). Ich iden-
tyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosci, a state doskonalenie
zwieksza efektywnosé funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientéow
(Bitkowska, 2021, s. 98). Organizacja, ktdra ma wprowadzony system zarzadzania
jakoscia zgodny z wymaganiami ISO serii 9000, powinna doskonali¢ wszystkie
procesy, selekcjonowac i oceniat pomysty temu stuzgce, zapewniacC szkolenia
pracownikdéw w zakresie metod wspomagajgcych proces ciggtego doskonalenia
i regularnie monitorowac¢ znajomos¢ przez pracownikéw metod wspomagajacych
ciggte doskonalenie produktéw i (lub) proceséw. W wytycznych do budowy systemu
przyjeto, ze dzieki definiowaniu proceséw w wymiarze tworzenia wartosci dodane;j
dla klienta, koncentrowaniu sie na wynikach proceséw oraz ciggtym ich doskona-
leniu zarzadzanie wzajemnie powigzanymi procesami systemowo przyczyni sie do
osiggniecia zamierzonych rezultatéw organizacji (PN-EN 1SO 9000:2015-10, 2016).
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Zamyst doskonalenia proceséw ma swoje zrédio w stwierdzeniu, ze jakosc
produktéw i ustug jest najczesciej konsekwencjg jakosci realizowanych proceséw
(Skrzypek i Hofman, 2010, s. 133). Do tego dochodzg obecnie kwestie spotecznej
odpowiedzialnosci i zrbwnowazonego rozwoju. Doskonalenie proceséw odpowiada
na obecne i przyszte potrzeby organizacji, gdyz obok ukierunkowania na biezgca
efektywnosé (wymiar operacyjny doskonalenia proceséw) réwnie istotna jest tu
zdolnos¢ do ciggtego przystosowywania sie do zmieniajgcych sie wymagan klientow,
warunkoéw konkurencji i poprawa w dtuzszym horyzoncie czasowym (wymiar strate-
giczny doskonalenia procesow).

Doskonalenie proceséw biznesowych jest nastepstwem dynamicznych zmian
zachodzacych w otoczeniu (miedzy innymi zmian rynkowych, finansowych czy spo-
teczno-prawnych) oraz zmian wewnatrz organizacji (zmian kadrowych, technicz-
no-organizacyjnych czy informacyjnych). Na skutek zmian preferencji odbiorcéw
zwiekszaja sie ztozonosc i réznorodnosc produktow, rdwnoczesnie rozwijaja sie rynki
dostawcow, a formy i zakres wspdtpracy zmuszaja organizacje do coraz wiekszej
elastycznoscii gotowosci do szybkiej reakcji —z perspektywy juz nie tylko pojedynczych
przedsiebiorstw, ale takze tancuchéw dostaw. Ponadto coraz krétsze cykle zycia
produktéw wskazuja na coraz wieksze znaczenie czasu i kosztéw realizacji proceséw,
co wykracza czesto poza granice funkcjonowania przedsiebiorstw i dotyczy rozbudo-
wanej sieci powigzan z innymi podmiotami (Nowosielski, 2014, s. 306).

Doskonalenie procesow moze mieé nie tylko charakter reaktywny, ale takze
proaktywny, wyprzedzajacy. Z jednej strony stuzy identyfikowaniu i znajdowaniu
rozwigzan biezgcych problemow, z drugiej strony jest ukierunkowane na przewidy-
wanie przysztych problemoéw, ktére mogg zaktécic¢ osigganie zaplanowanych wyni-
kéw. W odniesieniu do doskonalenia proceséw w normie PN-EN ISO 9004:2018-06
(2018) mowa jest o:

® przedsiewzieciach przetomowych, ktére prowadzg do radykalnej zmiany i sg re-
alizowane zazwyczaj przez zespoty pracownikdéw poza ich rutynowg dziatalnoscia,

® regularnych, o matej skali zmianach wprowadzanych w istniejgcych procesach
przez pracownikdw w czasie codziennie wykonywanej pracy.

W pierwszym wypadku mowi sie o restrukturyzacji (reinzynierii) proceséw, rozu-
mianej jako zmiana struktury i(lub) realizacji proceséw, potgczonej niekiedy ze zmiang
modelu biznesowego. Z kolei zmiany ewolucyjne utozsamia sie z japonska filozofig
Kaizen. Jest to niskokosztowe doskonalenie wymagajgce duzego udziatu pracownikéw
i znajomosci przez nich stanu obecnego proceséw. Jego celem jest usprawnia-
nie wszystkich podstawowych atrybutow proceséw, takich jak: czas, terminowosc,
jakos¢, koszt, zadowolenie klientdw. Powyzsze sposoby doskonalenia procesow nie
wykluczaja sie, wrecz przeciwnie — wzajemnie sie uzupetniaja. Drobne ulepszenia
pomagaja utrwalac gruntowne zmiany przetomowe (Brajer-Marczak, 2015, s. 85).
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8.2. Definiowanie zaangazowania pracownikdw

W literaturze przedmiotu istnieje wiele poje¢ odnoszacych sie do zaangazowania
pracownikéw. Ich mnogos¢ wynika w duzej mierze z checi petniejszego zrozumie-
nia mechanizmu wyjasniajgcego istote pojecia. Wedtug Williama Kahna (1990),
ktéry jako jeden z pierwszych zaproponowat definicje pojecia, zaangazowanie
pracownikow wyraza sie fizycznym, poznawczym i emocjonalnym stosunkiem do
funkcji petnionych w organizacji. Poznawczy aspekt zaangazowania pracownikéw
dotyczy ich przekonan na temat organizacji, jej liderdw i warunkéw pracy. Aspekt
emocjonalny wigze sie z tym, co pracownicy mysla o organizacji i czy majg pozytyw-
ne lub negatywne nastawienie do niej i jej lideréw. Fizyczny aspekt zaangazowania
dotyczy energii fizycznej wydobywanej przez jednostki w celu petnienia przez nieich
funkcji. Aaron Cohen (2007, s. 338) stwierdza, ze zaangazowany pracownik ma silne
pragnienie, aby pozosta¢ cztonkiem danej organizacji, jest sktonny do wysokiego
poziomu wysitku na jej rzecz, wierzy w jej cele i wartosci. Zaangazowanie mozna
rowniez zdefiniowac jako intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub jako
wielkos¢ wysitku witozonego w prace przez pracownika (Saks, 2006). Rdwnie popu-
larne jest stwierdzenie, ze zaangazowanie jest stanem, w ktérym pracownik udzie-
la sie w pracy, jest do niej pozytywnie nastawiony i z niej zadowolony (Berry i Mor-
ris, 2008). Zaangazowanie pracownikow postrzega sie rowniez jako intelektualne
i emocjonalne oddanie organizacji lub jako wielkos$¢ wysitku witozonego w prace
(Juchnowicz, 2012, s. 34). Paul Falcone (2006) sugeruje zas, ze jest to stan emocjo-
nalnego i intelektualnego oddania organizacji lub grupie, a zaangazowany pracow-
nik jest osobg w petni oddang swojej pracy i entuzjastycznie do niej nastawiona.
Zaangazowanie pracownikéw dotyczy reprezentowanych przez nich postaw, prze-
jawiajgcych sie w zachowaniach i wynikajgcych z nich dziatain. Zaangazowani pra-
cownicy wychodzg poza oczekiwania klientdw i przetozonych, podejmujg dziatania
wywotujgce pozytywne zaskoczenie. Efektywne zaangazowanie nie jest wymu-
szone, wynika z wewnetrznych przekonan pracownika (Juchnowicz, 2012, s. 70).
Czynniki wzmacniajgce zaangazowanie pracownikdw mozna klasyfikowac¢ wedtug
poziomodw: strategicznego (strategie i wartosci), funkcjonalnego (polityka perso-
nalna i wynikajgce z niej dziatania) oraz operacyjnego (standardy pracy i wspétpra-
cy w organizacji) (Bugdol i Szczepanska, 2016, s. 59).

Jednym z najbardziej znanych w tym obszarze modeli jest tréjsktadnikowy mo-
del Johna P. Meyera i Natalie J. Allen (1991), ktory zawiera trzy niezalezne sktad-
niki zaangazowania, uwarunkowane innymi czynnikami. W modelu wyrdzniono:
zaangazowanie afektywne, trwania i normatywne.
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Tabela 8.1. Trzy typy zaangazowania wedtug Johna P. Meyera i Natalie J. Allen

T
Yp . Charakterystyka
zaangazowania
Afektywne Jest rozumiane jako emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji. Od-
(affective zwierciedla ono stopien, w jakim jednostka czuje potrzebe podejmowania
commitment) dziatan w ramach organizacji i wyraza wobec niej pozytywny, emocjonalny sto-

sunek. Osoby o wysokim poziomie zaangazowania afektywnego utozsamiaja
sie z organizacjg, pracuja wiecej i osiggaja lepsze wyniki od tych osdéb, ktére nie
przejawiaja tego rodzaju przywigzania. Aby u pracownika rozwineto sie tego typu
zaangazowanie, musi on miec poczucie, ze jego osobiste potrzeby, oczekiwania
sa zaspokajane, cele osiggane oraz ze Srodowisko pracy wspiera go w podejmo-
wanych dziataniach i pozytywnie ocenia efekty jego pracy.

Trwania Jest definiowane przez pryzmat kalkulacji kosztéw w wypadku opuszczenia or-
(continuance ganizacji. Rozwija sie, gdy koszty zwigzane z opuszczeniem organizacji sa dla
commitment) pracownika zbyt wysokie, gdy podjat juz duza liczbe aktywnosci na rzecz orga-

nizacji oraz gdy nie dostrzega mozliwosci znalezienia innego zatrudnienia. Moze
takze oznaczaC sytuacje pozostania pracownika w organizacji ze wzgledu na za-
spokajanie wtasnych potrzeb, na przyktad bezpieczenstwa. Taki pracownik wyko-
nuje swoje zadania poprawnie, ale bez wiekszego entuzjazmu, i nie identyfikuje
sie z celami organizacji.

Normatywne Jest uwarunkowane przez normy spoteczne, ktére okreslaja poziom lojalnosci
(normative wobec organizacji, oraz przez poczucie zobowigzania i lojalnosci pracownika
commitment) wobec organizacji. Szczegdlnie istotne jest tu zinternalizowane przekonanie

o koniecznosci pozostawania lojalnym wobec organizacji. Zaangazowanie nor-
matywne moze byc réwniez rezultatem trudnych do odwzajemnienia inwestycji
podjetych przez organizacje na rzecz pracownika.

Zrédto: opracowane wtasne na podstawie (Barika i in., 2002, s. 65-74).

8.3. Zaangazowanie w doskonalenie proceséw biznesowych

Zaangazowanie w doskonalenie procesow jest postrzegane obecnie jako istot-
ny atrybut w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, pozadany ze wzgledu na dazenie
zarzadzajacych do zwiekszania efektywnosci realizowanych proceséw, obnizania
kosztow oraz podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Uwage zwraca sie
na pobudzanie swiadomosci ciggtego doskonalenia jakosci we wszystkich fazach
tancucha wartosci i przez wszystkich pracownikéw w organizacji, bez wzgledu na
szczebel zarzadzania oraz w zgodzie z cyklem ciggtego doskonalenia PDCA (Imai,
2012, s. 86). Przyjmuje sie, ze poszczegdlni wykonawcy procesdw powinni miec
mozliwos¢ zgtaszania propozycji zmian i wykorzystywac potencjat poprawy, jaki
dostrzegaja na swoich stanowiskach pracy. Angazowanie pracownikdw w dosko-
nalenie proceséw mozna zdefiniowac jako filozofie zarzadzania i przywddztwa
ukierunkowang na wydobywanie aktywnos$ci ludzi w zakresie ciggtego doskona-
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lenia procesdw, powigzanego z sukcesami w ich miejscu pracy (Heathfield, 2014).
Ma ono zwigzek z pogladem, ktéry w obszarze zarzadzania zaczat by¢ propagowany
pod koniec XX wieku, przyjmujacym, ze uzyskanie wysokiej efektywnosci funk-
cjonowania firm wymaga dzielenia sie z pracownikami odpowiedzialnoscia
i autonomig, zachecania ich do samodzielnego rozwigzywania problemoéw, rozwi-
jania kreatywnego myslenia oraz uczestnictwa w procesie ciggtego doskonalenia
(Smythe, 2009, s. 17). Uwarunkowan tego stanu rzeczy upatruje sie w zmianach
na rynku pracy (wzrost kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw), rozwoju wiedzy
o zarzadzaniu zasobami ludzkimi (wzrost efektywnosci systemdéw komunikowa-
nia sie, rozwdj systemow motywacji i oceny pracowniczej), implementacji nowych
praktyk kierowniczych (ograniczenie kontroli stanowiskowej, kolektywne podej-
mowanie decyzji, grupowa organizacja pracy, zwiekszenie odpowiedzialnosci
pracownikéw za wyniki firmy), a takze w adaptacji japoniskich narzedzi doskona-
lenia organizacji (koncepcje Lean Management, TQM, metoda 5S, kota jakosci,
TPM, JiT, kanban, Kaizen) (Aluchna i Ptoszajski, 2008, s. 10; Gajdzik, 2012). Po
okresie orientacji na zmniejszanie odchylen w procesach, eliminacji wszelkiego
rodzaju marnotrawstwa i ukierunkowania na obnizke kosztéw do gtosu doszty
dzisiaj zdolnosci pracownikdw do wprowadzania innowacyjnych zmian w proce-
sach (Rosemann i vom Brocke, 2015). Wprowadzanie udoskonalei w procesach
wymaga czesto od pracownikéw zmiany wartosci, postaw i zachowan, a takze
gotowosci do wprowadzania zmian i duzej kreatywnosci. Z tego powodu osoby za-
angazowane w realizacje procesu nie moga by¢ traktowane wytgcznie jako wyko-
nawcy okreslonych czynnosci w procesie, ale bardziej, zgodnie z zasobowg teorig
przedsiebiorstw, jako aktywa organizacji.

Juz w przesztosci W. Edwards Deming, Kaoru Ishikawa i Joseph M. Juran twier-
dzili, ze pracownicy sa najlepiej poinformowanymi ekspertami i powinni byc
odpowiedzialni za identyfikacje mozliwosci poprawy i wdrazanie zmian. W. Edwards
Deming zaproponowat pojecie ,taricucha produktywnosci”, wskazujac sytuacje, kie-
dy uwolnione dzieki wzrostowi wydajnosci zasoby sa reinwestowane w poszukiwanie
jeszcze wiekszych ulepszen, tworzac samonapedzajace sie informacje zwrotne
stymulujgce ciggte doskonalenie. Z kolei Shigeo Shingo i Andrew P. Dillon Zrédet
doskonalenia proceséw upatrywali w sposobie myslenia, w ,,pozytywnie” nastawio-
nych na poszukiwanie i rozwigzywanie problemdw pracownikach.

Duze zaangazowanie w doskonalenie proceséw sktania do tego, aby dziatac
inaczej, w odmienny sposdb, opieraC sie na wyrdzniajacych, unikatowych kom-
petencjach, czyli na wykazaniu zdolnosci zastosowania nowej wiedzy, nowych
zdolnosci i umiejetnosci w obstudze nowych wymagan i(lub) utajnionych zyczen
klientéw (Lisiecka, 2013, s. 106-107). W literaturze przedmiotu pojawiaja sie jednak
opinie, ze stuprocentowy udziat pracownikéw w pracach zwigzanych z doskonale-
niem proceséw jest zatozeniem iluzorycznym, a siedemdziesiecio-, osiemdziesiecio-
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procentowy udziat nalezy uznac za sukces (Nowosielski, 2014). Trzeba miec¢ bowiem
na uwadze, ze im wiecej ulepszen jest wprowadzanych w procesach, tym trudniej
znajdowac problemy i wydobywac zaangazowanie pracownikéw. Oprécz typowych
problemdw, zwigzanych na przyktad z ,wypaleniem” czy ze znuzeniem ciggtym po-
szukiwaniem mozliwosci zmian, dochodza nowe, zwigzane z brakiem czasu, wie-
dzy o etapach realizacji procesu w innych dziatach czy wydziatach, czesto takze
z brakiem mozliwosci wspdtpracy. Ponadto nie we wszystkich organizacjach sys-
tem doskonalenia procesow jest wtasciwie koordynowany. Istnieja zatem granice
aktywnosci pracownikdw w zakresie doskonalenia proceséw, ktore, jak zauwaza
Stanistaw Nowosielski (2014, s. 312), sa okreslane przez analityczny i kreatywny po-
tencjat pracownikéw, w powigzaniu z ich gotowoscia do dziatania. W doskonaleniu
procesow trzeba takze uwzglednic to, ze pracownicy odgrywajg w organizacji rézne
role, sg przypisani do wielu proceséw (Bugdol, 2018, s. 75). W zwigzku z tym istotne
staje sie rozpoznawanie czynnikdw wptywajacych na zaangazowanie pracownikow
w doskonalenie procesow.

8.4. Wyniki badan empirycznych

Z badan Institute for Employment Studies (IES) wynika, ze do najwazniejszych
czynnikdw budujacych zaangazowanie pracownikéw w firmach naleza: charakter
wykonywanej pracy, styl przywddztwa, zgodnos¢ wartosci, postrzegane wsparcie
organizacyjne, relacje w miejscu pracy, przejrzysto$¢ procedur, wspdlna wizja,
dobra atmosfera pracy (Edwards, 2018). Podobnie zaangazowanie w doskonalenie
procesow ksztattuje sie pod wptywem wielu czynnikdéw. W literaturze przedmiotu
podkresla sie, ze budowaniu zaangazowania w doskonalenie proceséw sprzyja
zaufanie, jakim pracownicy darza przetozonych. Badania przeprowadzone przez
Pedra Nevesa i Antdnia Caetano (2009) wskazuja, ze zaufanie wptywa na poziom
zaangazowania pracownikdédw podczas wprowadzania zmian i innowacji. W rozwija-
niu udziatu pracownikéw w wysitkach doskonalgcych procesy potrzebne sg szkolenia.
W tej zaleznosci czeSciowo posredniczy stopien zaangazowania pracownikdéw (van
Assen, 2021). Maciej Urbaniak (2010, s. 45) stwierdza, ze organizacje, ktére ktada
duzy nacisk na proces zarzadzania kadrami, a zwtaszcza na podnoszenie kwalifikacji
personelu, inwestujgc w jego rozwdj, osiggaja wieksze zaangazowanie pracownikéw
w doskonalenie proceséw, skutecznie wptywajgc na ich postawy w zakresie identy-
fikowania i rozwigzywania probleméw i zgtaszania inicjatyw doskonalgcych. Andrzej
Blikle (2022) uwaza, ze inicjatywom doskonalenia proceséw biznesowych sprzyjaja
okolicznosci, w ktorych:

® pracownicy majg poczucie, ze firma stanowi dla nich przyjazne srodowisko pra-
cy, w ktérym panuja zasady partnerstwa, wspotpracy, zaufania i otwartosci,
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® wszyscy pracownicy sa wigczani w proces ciggtego doskonalenia, aich aktywnos¢
w tym zakresie, cho¢ formalnie jest objeta zakresem obowigzkéw stuzbowych,
wynika przede wszystkim z wewnetrznego poczucia obowigzku wobec klientéw
i firmy,

® wszyscy pracownicy dysponuja odpowiednig wiedzg i stosownymi umiejet-
nosciami ciggtego doskonalenia proceséw,

® pracownikom proponuje sie ustawiczne szkolenia w zakresie ,, doskonalenia
drég doskonalenia”.

Inne badania (Brajer-Marczak, 2021) wykazaty, ze do najistotniejszych czynnikéw
stymulujgcych zaangazowanie w doskonalenie procesdw biznesowych naleza:

® podejmowanie czynnosci zwigzanych z doskonaleniem proceséw w godzinach
pracy osdb je podejmujacych,

® umieszczenie zadan z tym zwigzanych w zakresie codziennych obowigzkéw
pracownikéw,

® wystepowanie wsrdd pracownikéw wysokiej automotywacji do podejmowania
dziatan doskonalgcych procesy,

® dawanie pracownikom poszukujagcym i wdrazajgcym udoskonalenia w proce-
sach duzej samodzielnosci w dziataniu,

® umiejetne przypominanie o koniecznosci i potrzebie wprowadzania zmian
w procesach.

WSsréd gtdwnych czynnikdw, ktdre uznaje sie za niesprzyjajgce zaangazowaniu
w doskonalenie proceséw, mozna wymienié:

® zbyt duza liczbe zadan koniecznych do wykonania w ciggu dnia pracy,

brak czasu na podejmowanie dziatan doskonalgcych procesy,

® brak wiedzy na temat mozliwosci, jakie daje doskonalenie proceséw, w tym
korzysci, jakie moga odniesc pracownicy,

® niechet bezposrednich przetozonych do wprowadzania zmian w procesach,

® stabg kreatywnosc pracownikéw.

Doswiadczenia organizacji w zakresie budowania zaangazowania w doskonale-
nie proceséw biznesowych wskazuja, ze duze znaczenie majg w tym zakresie cyklicz-
ne programy doskonalenia organizacji, w ktére wpisuja sie projekty doskonalenia
procesow. Potwierdzajg to tez badania Marcela F. van Assena (2021), dowodzace,
ze posiadanie wspdlnej, ogdlnofirmowej metody doskonalenia, ktdora wskazuje pra-
cownikom, jak stale ulepszac procesy, jest pozytywnie powigzane z zaangazowaniem
pracownikéw w ciggte doskonalenie. W ich ramach zachodzi sukcesywne zwiekszanie
Swiadomosci procesowej oraz zrozumienie potrzeb doskonalenia proceséw bizne-
sowych i wydobywanie checi zgtaszania propozycji udoskonalen i ich wprowadzania.
taczy sie z tym takze wzrost poczucia sprawczosci dziatania wsréd pracownikdow.
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Nie bez znaczenia jest dopasowanie systemu nagradzania pracownikéw (material-
ne i niematerialne motywatory), uznajace, ze pracownik, wktadajgc zaangazowanie
w doskonalenie procesdw, odwdziecza sie niejako firmie proporcjonalnie do otrzy-
manych nagréd czy wsparcia (por. Juchnowicz, 2012). Innym istotnym czynnikiem
jest zaangazowanie kadry zarzadzajgcej, widoczne w podejmowanych przez nia
dziataniach. Przyjmowane postawy i dziatania kadry kierowniczej daja informacje
o pozadanych wzorach zachowan i moga by¢ przyktadem, za ktérym moga podazac
pracownicy na nizszych szczeblach zarzadzania. Mozna je ponadto traktowac jak
swoisty papierek lakmusowy stwierdzajgcy istotnos¢ doskonalenia proceséw biz-
nesowych w przedsiebiorstwie. Rowniez relacje w firmie oparte na zaufaniu moga
odgrywac wazng role w przedstawianym obszarze. Zaufanie, jakim darza przetozeni
wykonawcow proceséw, przektada sie na przyzwolenie na podejmowanie przez
nich oddolnych inicjatyw. Jednoczesnie zaufanie pracownikéw do kadry zarzadzaja-
cej rezonuje przyjmowaniem przez nich wiekszej liczby zadan i odpowiedzialnosci,
ktére wynikaja z podejmowania dziata doskonalgcych procesy. Nie bez znaczenia
jest systematyczny pomiar wynikéw proceséw i przedstawianie ich w zrozumiatej
postaci wykonawcom procesow. Wazne jest przede wszystkim to, czy uzyskiwane
wyniki sa zapisywane, a nastepnie w czytelnej postaci analizowane z osobami zaan-
gazowanymi w doskonalenie (Brajer-Marczak, 2021).

8.5. Podsumowanie

® Doskonalenie proceséw ma Scisty zwigzek z dgzeniem organizacji do doskonato-
$ci. W dziataniach doskonalgcych obok ukierunkowania na biezgcg efektywnos¢
(wymiar operacyjny) wazng role odgrywa przystosowanie si¢ do dynamicznych
warunkéw rynkowych i poprawa wynikéw w dtuzszym horyzoncie czasowym
(wymiar strategiczny).

® Wprowadzanie udoskonalei w procesach wymaga od pracownikéw duzego za-
angazowania, kreatywnosci oraz czesto wigze sie ze zmiang wartosci, postaw
i zachowan.

® Doskonalenie procesow ksztattuje sie pod wptywem wielu czynnikéw, ktére
moga wzajemnie na siebie wptywac i zaleze¢ od warunkédw zewnetrznych i we-
wnetrznych funkcjonowania organizacji. Podstawowg sprawg staje sie badanie
warunkow, ktére beda inspirowac i zachecac wykonawcow proceséow do gene-
rowania pomystéw zmian i brania w nich aktywnego udziatu.
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9.1. Préba definicji jakosci 4.0

Rozwdj koncepcji zarzadzania jakoscig trwa nieprzerwanie od dziesiecioleci. Od-
bywa sie on w wymiarze zaréwno koncepcji i metod, jak i narzedzi stosowanych
w obszarze zarzadzania jakoscia. Przejawia sie takze w takich aspektach zarzadzania
jakoscig, jak rozlegtos¢ funkcji zarzadzania jakoscig w organizacji, przenikanie sie
z innymi obszarami zarzgdzania w organizacji, skala zaangazowania pracownikéw
organizacji, otwarto$¢ na otoczenie organizacji czy wymagane kompetencje pra-
cownikéw jakosci.

Na obecnym etapie rozwoju koncepcja zarzadzania jakoscig ugruntowata sie
wokot czterech czotowych nurtéw, wsérdd ktérych wymienia sie (Rogala, 2020):

® nurt zwigzany z Lean Management, opierajacy sie na filozofii Kaizen oraz me-
todach identyfikowania i eliminowania marnotrawstwa w procesach opera-
cyjnych,

® nurt zwigzany z Six Sigma i stosowaniem narzedzi statystycznych do sterowania
procesami operacyjnymi,
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® nurt zwigzany z modelami doskonatosci, ktére koncentrujg sie na diagnozowa-
niu okreslonych aspektéw funkcjonowania organizacji i wskazywaniu obszaréw
do doskonalenia,

® nurt normalizacyjny, zwigzany z wdrazaniem i utrzymywaniem systemoéw zarza-
dzania jakoscig zgodnych z odpowiednimi normami ISO.

Mimo odrebnosci w zakresie wykorzystywanych metod i narzedzi nurty te tgczg
zasady lezgce u podstaw zarzadzania jakoscig, przede wszystkim zasada ciggtego
doskonalenia. Realizacja tej zasady niezmiennie jest dgzeniem organizacji wdraza-
jacych koncepcje zarzadzania jakoscig do poprawiania wynikdw w obrebie swoich
procesow, produktéw i satysfakcji klientow.

We wspdtczesnym Swiecie zachodzi wiele dynamicznych zmian. Przejawiajg
sie one w rozwoju i upowszechnianiu nowoczesnych technologii stosowanych we
wszystkich obszarach zycia spoteczno-gospodarczego, przede wszystkim w Swiecie
biznesu i przemystu. W obrebie srodowiska przemystowego ta zdecydowana orien-
tacja na nowoczesne technologie przyjeta miano Przemystu 4.0, czyli czwartej re-
wolucji przemystowej (Skrzypek, 2020). W zwigzku z tym pojawia sie koniecznos$¢
nowego spojrzenia na zarzgdzanie jakoscig. Spojrzenia, ktére wymaga nawet rewo-
lucyjnych postaw i otwarcia sie nie tylko na nowe technologie, ale takze na nowe
zadania dla funkcji zarzadzania jakoscig w przedsiebiorstwie. Kwestig kluczowg jest
jednak zdefiniowanie takiego zarzgdzania jakoscig, ktére okresla sie mianem jakosci
4.0 (Skrzypek, 2021).

Pojecie jakosci 4.0 jest stosunkowo nowym zagadnieniem, dlatego nie ma zbyt
wielu publikacji na ten temat. Przeglad dostepnych publikacji pozwala jednak wska-
zac gtdéwne problemy dotyczace tej koncepcji oraz wskazania do dalszych badan.
Mozna takze odnalez¢ préby definiowania jakosci 4.0.

Pojecie to jest definiowane na wiele sposobdéw, a w definicjach sg podkreslane
réznorodne aspekty tworzgce koncepcje jakosci 4.0. Wsréd aspektdw, ktore najcze-
Sciej wykorzystuje sie do scharakteryzowania tej koncepcji, warto wskaza¢:

® odejscie od tradycyjnych technik zarzadzania jakoscig, stosowanych manualnie,

e wykorzystanie nowoczesnych technologii znanych z koncepcjg Przemystu 4.0,

® tworzenie warunkdéw Scislejszej wspodtpracy stuzb zarzadzania jakoscig w obre-
bie organizacji dziatajgcych w catym taricuchu dostaw.

W publikacjach pojawiajg sie dwa podejscia do definiowania jakosci 4.0 (zob.
Saderiin., 2021). Pierwsze z nich podkresla zwigzek tej koncepcji z Przemystem 4.0
i cyfryzacjg dotychczasowych praktyk zarzadzania jakoscig. W tym podejsciu kluczo-
wym elementem tworzgcym jakos¢ 4.0 jest zastosowanie nowoczesnych technolo-
gii w procesach realizowanych w obrebie funkcji zarzgdzania jakoscig (Aldag i Eker,
2018; Jacob, 2020; Allcock, 2018).
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W drugim z tych podejs¢ jakosc 4.0 jest przedstawiana jako wynik ewolucji kon-
cepcji zarzadzania jakoscig. W podejsciu tym podkresla sie zatem zwigzek miedzy ja-
koscig 4.0 a TQM oraz istniejgcymi zasadami i praktykami stosowanymi w obszarze
zarzadzania jakos$cig. Wskazuje sie takze znaczenie oraz kierunki zmian, jakie powin-
ny zachodzi¢ w poszczegdlnych aspektach zarzadzania jakoscig. Z kolei mozliwosci
zastosowania nowoczesnych technologii powinny stanowi¢ inspiracje i poszerzaé
mozliwosci rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscig inspirowanych mozliwosciami
wykorzystania nowoczesnych technologii (Jacob, 2020).

Interesujgcym sposobem zdefiniowania jakosci 4.0 jest ujecie dynamiczne,
wskazujace pewne stany, jakie powinny tworzy¢ zarzadzanie jakoscig w $lad za wa-
runkami tworzonymi w obrebie czwartej rewolucji przemystowej. Stany te wskazy-
wat Gregory H. Watson (2019), wymieniajac:

e digitalizacje, ktdra stuzy do optymalizacji sprzezenia zwrotnego miedzy sygnatami
pojawiajacymi sie w procesie i mechanizmami jego regulacji przez adaptacyjne
uczenie sie wspierajgce samoczynne korekty systemu,

® mechanizmy kontrolne, ktére sg ukierunkowane na projektowanie procesow za-
miast na kontrole operatoréw i operacji w procesie,

® maszyny, ktére ucza sie samoregulacji i sterowania swojg wydajnoscia i jakoscia,

® nacisk, ktéry przenosi sie z proceséw produkcyjnych (czy — szerzej — operacyj-
nych) na projektowanie systemu i integracje z systemem biznesowym.

Wraz z prébami definiowania pojecia jakosci 4.0 pojawiajg préby modelowego
ujecia tej nowej koncepcji.

9.2. Jakos$¢ 4.0 — ujecie modelowe

Obecnie istnieje wiele modeli zarzgdzania jakoscig, takich jak TQM, EFQM czy nor-
ma ISO 9001. Réwniez koncepcje takie jak Lean Management i Six Sigma okreslaja
ramy dziatania w obszarze zarzadzania jakoscia.

Dostepne sg badania wskazujgce przydatnosc tych modeli do opisu koncepcji
jakosci 4.0 (zob. Fonseca i in., 2021; Sader i in., 2019). Naukowcy zwracajg jednak
uwage, ze istnieje potrzeba stworzenia modelu definiujgcego ramy koncepcyjne dla
jakosci 4.0, ktdry powinien uwzgledniac role nowoczesnych technologii w odniesie-
niu do tradycyjnych obszardw i praktyk zarzadzania jakoscia.

Jednym z takich modeli jest model zaproponowany przez Deusdeditha Pasto-
ry’ego Magange i Ismaila W.R. Taife (2022). W modelu tym autorzy okreslili cztery
filary jakosci 4.0 stanowigce nowoczesne podejscie do zarzadzania jakoscig, wy-
korzystujgce technologie Przemystu 4.0. Filary te i ich specyfikacje przedstawiono
w tabeli 9.1.
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Tabela 9.1. Filary jakosci 4.0

Filary jakosci 4.0 Wyszczegélnienie

Przywddztwo, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, ciggte
Zasady TQM doskonalenie, zarzgdzanie dostawcami, koncentracja na kliencie,
zaangazowanie pracownikéw

Technologie Internet rzeczy, uczenie maszynowe, rzeczywistos$¢ wirtualna, roboty
Przemystu 4.0 autonomiczne, rzeczywistos¢ rozszerzona

Zarzadzanie Wykorzystanie czujnikéw, wykorzystanie aplikacji do komunikaciji,
jakoscia w czasie podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym, potaczenia i sterowanie
rzeczywistym predykcyjne

Zarzadzanie big Analiza big data, digitalizacja, automatyzacja, IT

data

Zrodto: (Maganga i Taifa, 2022, s. 1417-1448).

W zupetnie inny sposdb koncepcja jakosci 4.0 zostata przedstawiona w modelu
opracowanym przez instytut badawczy LNS Research. W modelu tym jakos¢ 4.0 jest
przedstawiona w perspektywie dynamicznej jako przeksztatcenie tradycyjnego mo-
delu zarzadzania jakos$cig w kierunku koncepcji jakosci 4.0, w ktdrej tradycyjne ele-
menty sg silnie wzmacniane przez wykorzystanie nowoczesnych technologii. Zgod-
nie z modelem transformacja ma nastgpi¢ w jedenastu obszarach — nazywanych
w tym modelu osiami, takich jak: system zarzgdzania, analityka, dane, tworzenie
aplikacji, tacznos¢, skalowalnosé, wspdétpraca, kompetencje, przywddztwo, kultura
i zgodno$¢ (Jacob, 2017).

Waznym elementem omawianego modelu jest obszar systemu zarzadzania jako-
$cig. Wyjasniajgc role tego obszaru w jakosci 4.0, wskazano, ze system zarzgdzania
jakoscig w przedsiebiorstwie jest centrum réznych dziatar zwigzanych z zarzagdzaniem
jakoscig. Wynika to z faktu, ze jakos¢ dotyczy kazdej czesci taricucha wartosci i spo-
sobu zarzadzania. Oznacza to, ze powszechnie stosowane w organizacjach systemy
zarzgdzania jakoscig stanowig solidng podstawe wdrazania rozwigzan jakosci 4.0.

Zrédtem przewagi jakosci 4.0 ma by¢ gromadzenie i dostep do znacznie
wiekszej ilosci danych, ich analizowanie w szerokim zakresie i podejmowanie na
tej podstawie decyzji i dziatan. Wskazuje sie, ze obecnie obszar analizy danych
w systemach zarzadzania jakoscig stanowi ograniczenie w dazeniu organizacji do
doskonatosci (Jacob, 2017). Postulowanym rozwigzaniem w ramach jakosci 4.0 jest
zatem analizowanie duzych zbioréw danych (big data) oraz wykorzystywanie me-
chanizmdéw uczenia maszynowego (machine learning, ML) i sztucznej inteligencji
(artificial intelligence, Al).

W celu zapewnienia skutecznego zarzgdzania big data w modelu LNS Research
sg wskazywane mechanizmy pozwalajgce na dziatania w skali globalnej — korpo-
racyjnej czy w obrebie taricucha wartosci, a nie tylko w skali lokalnej — na miejscu
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w danej organizacji. Rozwigzaniem technologicznym wspierajgcym takie mechani-
zmy ma by¢ stosowanie chmury obliczeniowej (cloud computing). Z kolei wsparciem
dla uzytkownikdédw ma byc¢ rozwijanie i wdrazanie odpowiednich interfejséw i aplika-
cji zapewniajacych dostep do danych z réznych zrédet (mash-up apps).

Kolejne obszary modelu jakosci 4.0 majg bardziej tradycyjny charakter, a s to
powigzanie i Scista wspdtpraca miedzy stuzbami jakosci funkcjonujgcymi na réznych
poziomach organizacji. W tym wypadku chodzi o wspétprace jednostek organizacyj-
nych i pracownikdéw jakosci:

® nawyzszym poziomie, obejmujgcym operacje biznesowe, projektowanie proce-
sow, planowanie jakosci,

® na poziomie operacyjnym, obejmujgcym monitorowanie proceséw, sterowanie
procesami, postepowanie z niezgodnosciami.

Inne tradycyjne elementy zarzgdzania jakosScig, ktérych znaczenie jest akcento-
wane w omawianym modelu jakosci 4.0, to kultura organizacyjna i przywdédztwo.
W obu tych obszarach podkresla sie, ze dziatania propagujace i komunikujace zna-
czenie jakosci, zaangazowanie i wspotpraca, a takze odpowiedzialnos¢ w obszarze
zarzgdzania jakosScig, powinny byc¢ realizowane w uktadzie przekrojowym — miedzy
wszystkimi funkcjami w organizacji, a nie tylko w obrebie stuzb jakosci.

Ostatnig osig modelu jakosci 4.0 jest obszar kompetencji pracownikéw jako-
$ci na kazdym szczeblu w organizacji. Element ten odgrywa niezwykle istotng role,
poniewaz obejmuje i spaja, a takze warunkuje skutecznos¢ dziatann we wszystkich
pozostatych obszarach jakosci 4.0. Wazne jest, ze w zakresie kompetencji wyma-
ganych dla jakosci 4.0 znajdujg sie zaréwno kompetencje dotyczace zastosowania
nowoczesnych technologii, jak i kompetencje spoteczne, zwigzane ze wspdtpraca,
z komunikowaniem sie i odpowiedzialnoscig, a takze z kreatywnoscia, krytycznym
mysleniem czy inteligencjg emocjonalng (Santos i in., 2021).

9.3. Spojrzenie na doskonato$¢ w jakosci 4.0

Jakosc¢ 4.0 ma zapewni¢ wyzszy poziom efektywnosci dziatan organizacji w obszarze
zarzadzania jako$cig, zwtaszcza w zakresie umiejetnosci spetniania wymagan klien-
téw. Przede wszystkim ma sie to wigzaé z wykorzystaniem analityki wielkich zbioréw
danych, obejmujacej szerszy zakres analiz niz ten, ktéry jest mozliwy przy uzyciu
tradycyjnych metod. Drugim czynnikiem ma by¢ umiejetnos$¢ zarzadzania jakoScig
W czasie rzeczywistym i podejmowania decyzji (Maganga i Taifa, 2022). Oczywiscie
ma to byé mozliwe dzieki zastosowaniu nowoczesnych technologii.

Zastosowanie takich technologii w odpowiedniej konfiguracji powinno pozwoli¢
na uzyskanie wielu korzysci z wdrozenia koncepcji jakosci 4.0. Najczesciej wskazywane
w literaturze rodzaje technologii i korzysci z ich stosowania przedstawia tabela 9.2.
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Tabela 9.2. Technologie i korzysci z ich stosowania w jakosci 4.0

Technologie jakosci 4.0

Korzysci ze stosowania technologii

Analityka big data
Internet rzeczy

Sztuczna inteligencja
Systemy cybernetyczne
Chmura obliczeniowa
Uczenie maszynowe
Drukowanie przestrzenne
Roboty autonomiczne
Rozszerzona rzeczywistosé
Rzeczywistos¢ wirtualna
Technologia blockchain

Nowe metody i narzedzia analizowania
danych

Przechwytywanie danych w czasie
rzeczywistym

Wsparcie, wzmocnienie i przyspieszenie
proceséw decyzyjnych

Wieksze mozliwosci i intensywnosc¢ dziatan
doskonalgcych

Wiekszy stopien rozpoznania i spetnienia
wymagan klientéw

Poprawa wydajnosci proceséw produkcyjnych

o Obnizenie kosztéw

o Skuteczniejsze rozwigzywanie problemow
e Mozliwos¢ zdalnego sterowania procesami
e Zmniejszenie liczby niezgodnosci

Zrodto: (Maganga i Taifa, 2022, s. 1417-1448).

Mimo ze nowoczesne technologie odgrywajg fundamentalng role w koncepcji
jakosci 4.0, niezmiernie wazne sg réwniez aspekty inne niz technologiczne. W litera-
turze podkresla sie znaczenie takich czynnikow, jak przywddztwo, szkolenie, kultura
organizacyjna i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa (Sony i in., 2020). Ponad-
to zwraca sie uwage na znaczenie wysokiej jakosci umiejetnosci profesjonalistéw
zwigzanych z zarzadzaniem zmiang, pracg zespotowa, komunikacjg interpersonalng
i motywacjg. Tak zdefiniowany model jakosci 4.0 opisuje pewien stan doskonato-
$ci, szczegdlnie w rozumieniu doskonatosci funkcjonalnej. Przy obecnym poziomie
wdrozenia jakosci 4.0 rzeczywisty wptyw tego modelu na doskonato$é wynikéw or-
ganizacji wymaga jednak prowadzenia dalszych badan.

Obecnie wiele dostepnych badan dotyczacych tej koncepcji opiera sie na prze-
gladach literatury lub analizie modeli i praktyk zarzadzania jakoscig. W zwigzku
z tym istnieje przestrzen i potrzeba prowadzenia badan empirycznych, ktére beda
podejmowac praktyczne aspekty zwigzane z tg koncepcjg. Badania powinny obej-
mowac takie zagadnienia, jak:

postawy menedzerdw jakosci wobec koncepcji jakosci 4.0,

poziom akceptacji przez menedzerdw jakosci nowoczesnych technologii,

skala wykorzystania nowoczesnych technologii w zarzadzaniu jakoscia,

zakres zmian w systemach i procesach zarzgdzania jakoscig w zwigzku z wdraza-
niem nowoczesnych technologii,

® mozliwe obszary zastosowan i rodzaje nowoczesnych technologii w zarzadzaniu
jakoscig,
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@ zakres zmian zachodzgcych w obszarze kompetencji kierownikéw i pracowni-
koéw jakosci, kultury organizacyjnej, wspotpracy organizacyjnej i innych aspek-
téw relacji miedzy pracownikami w organizacji.

Dotychczasowe koncepcje, praktyki, metody i narzedzia zarzadzania jakoscig
uznano za uniwersalne, mozliwe do zastosowania w organizacjach réznego typu, nie-
zaleznie od wielkosci i rodzaju dziatalnosci. Czas pokaze, czy taka wszechstronnosé za-
stosowan bedzie réwniez cechg jakosci 4.0, ktérej wdrozenie wigze sie z okreslonymi
naktadami inwestycyjnymi i danym poziomem adaptacyjnosci nowoczesnych techno-
logii. Wydaje sie, ze w organizacjach o ograniczonych zasobach (na przyktad finanso-
wych, ludzkich, organizacyjnych) wdrozenie jakosci 4.0 moze napotkac wiele barier.

W zakresie doskonalenia organizacji i doskonatosci warto jeszcze zwrdcié uwa-
ge na powigzanie jakosci 4.0 z koncepcja sustainability. Jej wyrazenie w organizacji
przez osigganie Celdw Zrownowazonego Rozwoju, jest obecnie istotnym wymiarem
doskonatosci. Zarzadzanie jakoscia raczej nie byto bezposrednio ukierunkowane na
uzyskiwanie rezultatéw w obszarze spotecznym lub srodowiskowym. Nalezy jednak
podkresli¢, ze takie rezultaty sg mozliwe i uzyskiwane w obrebie zarzgdzania jako-
$cig w rdznorodny sposob:

e realizowanie zasady ciggtego doskonalenia przez kota jakosci, systemy sugestii
pracowniczych i inne formy witgczania i angazowania pracownikdéw — sprzyja za-
spokajaniu potrzeb spotecznych pracownikow,

® doskonalenie proceséw z zastosowaniem metodyki Six Sigma lub Lean Man-
agement — prowadzi do skrécenia czasu realizacji procesow, zmniejszenia licz-
by brakéw, a przez to do obnizenia kosztéw, zmniejszenia zuzycia materiatow
i energii, a takze zajmowania mniejszej ilosci powierzchni,

® wdrozenie, utrzymywanie i doskonalenie znormalizowanych systemoéw zarza-
dzania, takich jak system zarzgdzania Srodowiskowego zgodny z normg ISO
14001 lub system zarzgdzania energig zgodny z normg ISO 50001 — bezposred-
nio wptywa na zmniejszenie oddziatywania organizacji na srodowisko w obrebie
zidentyfikowanych i zarzgdzanych przez organizacje aspektdw srodowiskowych.

Zréwnowazony rozwdj to koncepcja, ktérg majg na sztandarach wszystkie duze
przedsiebiorstwa, zdecydowana wiekszos¢ srednich i wiele matych. W swoich strate-
giach zrbwnowazonego rozwoju organizacje bardzo czesto formutujg Cele Zréwno-
wazonego Rozwoju w taki sposdb, aby podkresli¢ dgzenie do wyeliminowania okre-
$lonego oddziatywania w obszarze Srodowiskowym i spotecznym. Podobne podejscia
funkcjonujg w obszarze zarzgdzania jakoscig od poczatku rozwoju tej koncepcji. Cho-
dzi tutaj o podejscie zero defektéw wprowadzone przez Philipa Crosby’ego w latach
szes$édziesigtych. W obrebie jakosci 4.0 podejscie zero defektéw zmaterializowato sie
w nowe] odstonie — jako zero defect manufacturing (ZDM). To holistyczne podejscie
do zapewnienia jakosci zaréwno procesu, jak i produktu przez redukcje wad za po-
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mocg technik naprawczych, zapobiegawczych i predykcyjnych przez wykorzystanie
technologii opartych na danych i gwarantujacych, ze zadne wadliwe produkty nie
opuszczg zaktadu produkcyjnego i nie dotrg do klienta, majac na celu wyzszy zréwno-
wazony rozwdj produkcji. Wykorzystanie nowoczesnych technologii opierajacych sie
na analizie duzych zbioréw danych w ramach zero defect manufacturing ma na celu:
(1) zapewnienie mozliwosci wczesnego i w petni skutecznego wykrywania usterek
oraz (2) zapewnienie skutecznego monitorowania proceséw i przewidywania mozli-
wosci wystgpienia btedéw w procesach, a nastepnie planowania i wdrazania dziatan
zapobiegawczych (Psarommatis i in., 2021).

Uwzglednienie aspektdéw sustainability w zarzadzaniu jakos$cig tworzy nowy,
bardziej catosciowy i zintegrowany model doskonatosci, blizszy definicji doskonato-
$ci 5.0 opisanej w rozdziale drugim.

9.4. Podsumowanie

e Jakosc 4.0 to przede wszystkim zastosowanie nowoczesnych technologii w ob-
rebie mechanizmoéw zarzgdzania jakoscia. Przydatnos¢ takich technologii bedzie
jednak zaleze¢ od sprawnosci systemdw zarzgdzania jakoscig, zaangazowania
stuzb jakosci i wspotpracy z pracownikami obstugujgcymi inne funkcje organiza-
cji, a takze rozszerzenia tego zaangazowania w obrebie wszystkich uczestnikéw
tancucha wartosci.

® Bardzo duze znaczenie bedg miaty kompetencje pracownikéw jakosci, a szcze-
gbélnie menedzerdw i innych pracownikdw na samodzielnych stanowiskach.
Potrzebna bedzie wiedza na temat zastosowania i korzystania z nowoczesnych
technologii, co bedzie sie przektadac na postawy i nastawienie do takich narze-
dzi, a nastepnie na sktonnos¢ do ich implementowania.

® Rezultaty doskonalenia organizacji czy osiggniecia wyzszego poziomu doskona-
tosci dzieki wdrazaniu rozwigzan z zakresu jakosci 4.0 bedg mozliwe do rozpo-
znania i oceny na szerszg skale dopiero w przysztosci, poniewaz obecnie nie ma
wystarczajacej liczby badan dotyczgcych takich zagadnien.
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Zakonczenie

Celem niniejszej publikacji byto przyblizenie koncepcji doskonatosci biznesowej oraz
wybranych modeli doskonatosci. Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ monografii
uwzgledniono w niej jedynie najwazniejsze — wedtug autoréw — tresci. Nalezy jed-
nak pamietaé, ze zakres zagadnien zwigzanych z poruszang problematyka jest znacz-
nie szerszy. W ksigzce nie poruszono (lub uczyniono to w bardzo waskim zakresie)
kwestii dotyczgcych miedzy innymi:

® nagrdd jakosci oraz zwigzanych z nimi modeli doskonatosci (w tym Polskiej Na-
grody Jakosci oraz Global Excellence Awards),

® modeli doskonatosci stosowanych poza Europg, na przyktad modelu zwigzanego
z Nagroda Deminga przyznawang w Japonii, amerykanskg Nagrodg Malcolma
Baldrige’a oraz australijskg Nagrodg Doskonatosci Biznesowej,

® modeli doskonatosci, ktére na wtasne potrzeby wypracowaty i wykorzystujg
znane korporacje, takie jak Philips czy Lego,

® mniej znanych modeli, takich jak Model Doskonatosci Jurana, HR Excellence
in Research oraz Digital Excellence Model.

W rozdziatach poswieconych konkretnym rozwigzaniom wiele miejsca prze-
znaczono na omoéwienie Modelu EFQM. Jest to narzedzie na biezgco aktualizowa-
ne, skupiajgce spotecznos¢ organizacji z catego swiata, ktére w praktyce je stosujg
i uczestniczg w jego aktualizacji i rozwoju. Model EFQM 2020 jest dostepny w jezyku
polskim i w petnej wersji na stronie internetowej Krajowej Organizacji Partnerskiej
EFQM w Polsce — Fundacji Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
(fundacja.ue.wroc.pl). Model EFQM 2025 w wersji polskojezycznej rowniez bedzie
dostepny na stronie Fundacji.

Mamy nadzieje, ze tematyka omdéwiona w monografii okaze sie zaréwno intere-
sujaca, jak i uzyteczna. Bedziemy zaszczyceni, jesli zainspiruje Panstwa do dalszego
zgtebiania wiedzy o doskonatosci biznesowej, a by¢ moze réwniez do wykorzystania
jej w praktyce.
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Business Excellence — Its Concept
and Models

Abstract

Business excellence is a concept derived from the quality management trend
and applies not only to commercial but also to public organizations. Over the
last few decades, many models and tools have been created that are successfully
used by many organizations worldwide. It is worth mentioning that this concept
is not reserved exclusively for large organizations, but also small and medium-
sized enterprises and institutions can be inspired by the guidelines of excellence
models in their operations. Business excellence is a comprehensive approach that
integrates elements, such as increasing customer satisfaction, improving business
results, optimizing processes and sustainable development.

The monograph begins with an explanation of organizational excellence and
improvement. The first one indicates the philosophical sources of the concept of
excellence. The second chapter is devoted to a contemporary view of excellence
in the realities of currently functioning private and public institutions. The second
and the third part, i.e. chapters from three to seven, present selected excellence
models. The authors decided to include those models that, in their opinion, have
the widest application in organizations operating in Europe and that well illustrate
the multiplicity of approaches to the issue of excellence. The EFQM Model was
treated with particular esteem, as it has been setting directions for developing
business excellence for over thirty years. The other models presented are the ISO
9004 standard, the Common Assessment Framework (CAF) and the IPMA Project
Excellence Model. The last part of the monograph is devoted to the importance of
employee engagement and technology for building excellent organizations.

The monograph is addressed to practitioners and theoreticians of management
operating in both the private and public spheres. Looking to the future, we also
direct our book towards management students. When they take over the helm of
an organization, they should be able to choose a positive direction of development,
which is the basis of business excellence.
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