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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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KIERUNEK

ORGANIZACIA

O,
CENA | poskonALEN®

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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