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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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i POSTRZEGANIE REZULTATY w

INTERESARIUSZY

' WYNIKI

STRATEGICZNE
| OPERACYINE

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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