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WEWNETRZNA LOGIKA RELACJI W MODELU EFQM
A DOSKONALOSC ORGANIZACYJNA

Streszczenie: Podazanie w strong doskonatosci i doskonalenie organizacji jest dzisiaj jednym
ze sposobow poprawy dziatalnosci firmy, wzmocnienia jej potencjatu, kreowania wartosci
dodanej, a w koncu osiagania zaplanowanych wynikow. W artykule zwrécono uwagg na cha-
rakter wewngtrznych relacji migdzy elementami modelu EFQM. Wyniki badan wskazuja na
brak korelacji migdzy nimi, co powinno sta¢ si¢ drogowskazem i ostrzezeniem dla organizacji
wdrazajacych t¢ koncepcjg. W literaturze mozna spotka¢ dwa typy badan dotyczacych sto-
sunkow wewnetrznych modelu EFQM. Sa to: analiza relacji migdzy grupa czynnikow ,,po-
tencjal” a ,.efekt”, a takze analiza statystyczna prowadzona pod katem spdjnosci modelu.
Wyniki badan wskazuja, Ze istnieje wewngtrzna logika korelacji, ktora nie jest uwzglgdniona
w oryginalnym modelu EFQM.

Stowa kluczowe: model EFQM, zarzadzanie, relacje wewngtrzne, spojnosc.

1. Wstep

Podazanie w stron¢ doskonatos$ci i doskonalenie organizacji jest dzisiaj jedna z drog
poprawy dziatalnos$ci firmy, wzmocnienia jej potencjatu, kreowania wartosci doda-
nej, osiagania zaplanowanych wynikow. Wyniki te mozna osiaga¢ za pomoca roz-
nych koncepcji i metod zarzadzania. Jedna z nich jest model doskonatosci EFQM.
Wspolczesne doskonate organizacje sa organizacjami w ruchu, sa elastyczne, odpo-
wiadajace na potrzeby i wymagania interesariuszy. Doskonale organizacje mierza,
przewiduja, monitoruja potrzeby i wymagania zainteresowanych stron oraz sledza
dokonania innych organizacji, a pozyskane informacje od interesariuszy sa podsta-
wa weryfikacji planow organizacji [Szczepanska 2001]. Tworzenie modeli doskona-
tosci jest z jednej strony proba holistycznego podej$cia do zagadnienia doskonatosci
organizacji, za$ z drugiej jest tworzeniem skutecznego narzedzia dla menedzerow
ukierunkowanych na doskonalenie zarzadzania [Haffer 2011].

Celem artykutu jest zwrdocenie uwagi, w oparciu o badania literaturowe, na cha-
rakter wewnetrznych relacji migdzy elementami modelu EFQM. Pojawiajace si¢ na
$wiecie wyniki badan wskazujace na brak korelacji migdzy nimi powinny sta¢ si¢
drogowskazem dla organizacji wdrazajacych t¢ koncepcjg.
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2. Charakterystyka modelu EFQM

Model doskonatosci EFQM zostat opracowany przez Europejska Fundacj¢ Zarza-
dzania Jakoscia — European Foundation for Quality Management (EFQM). Jest to
kompleksowe i zaawansowane narzedzie doskonalenia organizacji. Obejmuje on
wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji i doktadnie okresla, ja-
kie wymagania powinno si¢ spelni¢ w tych obszarach. Dzigki temu model stuzy jako
narzedzie samooceny i jednoczesnie wzor doskonatosci, do ktorego nalezy dazyc,
podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyrdéznionych obszaréw [Buchacz
2005]. Samoocena uswiadamia organizacji jej silne strony oraz pozwala zidentyfi-
kowac obszary, ktore nalezy doskonali¢. Model doskonato$ci EFQM nie narzuca ani
nie sugeruje gotowych rozwiazan, dopuszcza natomiast wiele sposobow podejscia
do osiagnigcia trwatej doskonatosci we wszystkich aspektach dziatalno$ci organiza-
cji. Podejscie do zarzadzania sugerowane przez model opiera si¢ na nastgpujacym
zatozeniu: ,,Doskonate rezultaty dotyczace wynikéw dziatalnosci, klientow, pracow-
nikdéw i wptywu na spoteczenstwo osiaga si¢ poprzez przywodztwo bedace motorem
dla formutowania polityki i strategii, zarzadzania ludzmi, partnerstwem i zasobami
oraz procesami’” [Krajowa Organizacja... 2006].

Model EFQM opiera si¢ na o$miu zasadach doskonatosci wyznaczajacych fun-
dament niezbgdny dla osiagnigcia trwatej doskonatosci dla kazdej organizacji (zob.
rys. 1) [http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-zasa-
dy-doskonalosci].

Przyj mowanie odpowiedzialnossi za @, Osigganie zréwnowazonych wyni kdw

Zrdwnowazony rozwdj wprzysztosci

Tworzenie wartosd dla klienta

Budowanie relagji
partnerskich

® Przywdidztwo oparte ra wizji,
inspiracji i restelnosci

Krzewienie kreatywnosci | innowacii

Zarzgdzanie poprzez procesy
Odroszenie sukcesdw dzighk
pracovmi kam

Rys. 1. Podstawowe zasady doskonatosci w modelu EFQM

Zrédto: [http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-zasady-doskonalosci].

Dla klarownego zobrazowania cato$¢ koncepcji EFQM zostata podzielona na
dwie podstawowe grupy:
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— potencjat przedsigbiorstwa, do ktorego zaliczamy: przywodztwo, pracownikow,
strategi¢ 1 planowanie, partnerstwo i zasoby oraz procesy;
— wyniki przedsigbiorstwa, na ktore sktadaja si¢ wyniki pracownikéw, wyniki
klientow, wyniki spoteczne oraz kluczowe wyniki dziatalnosci.
Model EFQM przedstawiono graficznie w postaci schematu blokowego (rys. 2).
Z rysunku wynika, ze satysfakcja klienta, zatrudnionych pracownikow oraz wptyw
na otoczenie sa osiggane przez przywodztwo, ktére okresla oraz wprowadza polity-
ke 1 strategig przedsigbiorstwa oraz zarzadza personelem, jego zasobami i procesa-
mi, prowadzac w koncowym efekcie do osiagnigcia sukcesu.

POTENCJAL 50% | WNIKIS0% g

Pracownicy

Przywodz Kluczowe
4wo wyniki
dzialalnosci|

Rys. 2. Schemat blokowy modelu doskonatosci EFQM

Zrédto: [http://www.google.pl/].

Elementy modelu sa podstawa samooceny organizacji, ktéra polega na okresle-
niu mocnych stron organizacji oraz obszaréw do poprawy na podstawie przedsta-
wionych powyzej kryteriow. Narzgdzie to moze da¢ natychmiastowy obraz tego,
w jakim miejscu przedsigbiorstwo si¢ znajduje, oraz wskaza¢ droge do jego ciagltego
doskonalenia.

3. Zalety modelu

Stosowanie modelu utatwia wdrozenie nowoczesnego systemu zarzadzania i dalsze
doskonalenie organizacji dzigki:

» uzyskaniu pogladu na calo$¢ organizacji,

» identyfikacji mocnych stron organizacji i obszaré6w do poprawy,

* mozliwo$ci sprawdzenia efektywnosci podejmowanych dziatan,
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*  mozliwo$ci porownywania si¢ z innymi organizacjami,

e pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami w obrgbie
organizacji,

» zwigkszeniu zaangazowania pracownikow w ciagle doskonalenie, jak juz wspo-
mniano, moze da¢ obraz tego, w jakim miejscu przedsigbiorstwo si¢ znajduje,

a takze wskaza¢ droge do jego ciagltego doskonalenia; uzyskuje sig to dzigki

dwom kluczowym elementom procesu wdrazania modelu EFQM, tj. samooce-

nie 1 benchmarkingowi.

Wydaje sig, ze samoocena przedsigbiorstw w oparciu o model doskonatosci
EFQM, w poréwnaniu z innymi systemami oceny, uwzglednia bogatszy zakres za-
gadnien odnoszacych si¢ w sposob kompleksowy do réznorodnych dziatan na rzecz
jakos$ci. Kryteria Europejskiej Nagrody Jakosci, ktore postuzyty jako wzorzec przy
opracowywaniu zasad konkursu Polskiej Nagrody Jakos$ci, rozszerzaja koncepcje
TQM o bardzo wiele czynnikow dotyczacych zwlaszcza ogdlnego obrazu ocenianej
organizacji, wlacznie z aspektami spotecznymi i ekologicznymi. Dodatkowo kry-
terium ,,Wyniki z dziatalnosci” narzuca konieczno$¢ dokonania oceny m.in. pozio-
mu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa na rynku, a takze jego zdolnosci sprostania
oczekiwaniom udziatlowcodw lub akcjonariuszy. Podczas oceny bierze si¢ rowniez
pod uwage takze czynniki pozafinansowe, takie jak choéby efektywny czas pracy
czy produktywnos¢ [Krajowa Organizacja... 2006].

4. Wady modelu

Model doskonatosci EFQM ma charakter dynamiczny i w zwiazku z tym jest regu-
larnie poprawiany i zmieniany. Wynika to rowniez z przyjetego podejscia, jakim jest
nastawienie modelu do podejscia innowacyjnego i organizacyjnego uczenia si¢ przed-
sigbiorstwa. Powstaje zatem pytanie, czy wewngtrzne relacje pomigdzy kryteriami
modelu nadal maja wplyw na osiaganie kluczowych wynikéw dziatalnosci i przyczy-
niaja si¢ do tego? Pytanie jest o tyle wazne, ze w badaniach przeprowadzonych w Pol-
sce [Haffer 2011, s. 424] ujawniony zostat brak zwiazku miedzy kompleksowoscia
systemu samooceny a catkowita efektywnoscia przedsigbiorstwa. Brak pozytywnej
relacji spowodowato odrzucenie twierdzenia, ze stosowanie samooceny skutkuje wyz-
sza efektywnoscia dziatania polskich przedsigbiorstw [Haffer 2011, s. 424].

Analiza literatury wykazala, ze na §wiecie problem rowniez zostat zauwazony
i sa prowadzone badania dotyczace problemu relacji wewnetrznych pomigdzy ob-
szarami modelu EFQM [Bou-Llusar i wsp. 2005; Calvo de Mora i wsp. 2005; Bou-
-Llusar 1 wsp. 2009; Martinez-Lorente i wsp. 2009; Gémez-Goémez i wsp. 2011].

W literaturze mozna spotka¢ dwa nurty badan dotyczacych stosunkow we-
wnetrznych modelu EFQM. Sa to:

1. Analiza relacji miedzy grupa czynnikow ,,potencjal a wyniki” przeprowadzona
przez Bou-Llusara i wsp. Badania byly prowadzone w latach 2005 1 2009. Potwier-
dzity one, ze kluczowe wyniki dziatalnos$ci firmy sa zalezne od trzech elementow
obszaru ,,wyniki”, tj.: ludzi, klientow i spoteczenstwa. W rozszerzonych badaniach
72009 r. Bou-Llusar wyodrebnit w obszarze ,,potencjal” czynniki tzw. spoteczne, do
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ktoérych zaliczyt przywodztwo, ludzi i partnerstwo oraz techniczne, w sktad ktorych
wchodzily strategia, zasoby i procesy. Po zmierzeniu ich wptywu na cztery elementy
obszaru ,,wyniki” wnioski byty oczywiste. Czynniki spoleczne miaty zdecydowanie
wiekszy wpltyw na wyniki niz czynniki techniczne. W czasie badan ujawniony zostat
inny, zaskakujacy fakt: element ,,spoteczenstwo” i jego kryteria oceny majg niewiel-
ki wptyw na kluczowy wynik dziatalno$ci organizacji.

2. Druga grupa badan [Zade i wsp. 2011; Gomez-Gomez i wsp. 2011] skoncen-
trowata si¢ na analizie statystycznej pod katem spdjnosci modelu. Autorzy przeba-
dali 68 firm, ktore uczestniczyly w konkursach jakosci i poddaty si¢ samoocenie
i weryfikacji. Dane wzigto wprost z EFQM 1 wybrano jednolita grupe pod wzgledem
rodzaju prowadzonej dziatalnosci, liczby zatrudnionych oraz wielkosci zysku. Oka-
zato si¢, ze wpltyw poszczegdlnych elementéw modelu na siebie stoi co najmniej
pod znakiem zapytania. Wedtlug autorow cala konstrukcja modelu (relacje pomig-
dzy przywodztwem, strategia, zaangazowaniem, procesami, itd.) okazuje si¢ wadli-
wa. Przetozenie na obszar ,,wyniki” (prawa strona modelu) wida¢ tylko w obszarze
klientow. Efekty spoteczne i pracownicze sg nieistotne [http://wawak.pl/pl/content/
czy-model-efqm-jest-bledny].

5. Nowe spojrzenie

Badania przeprowadzone przez J. Gomez-Gomez [Gomez-Gomez, Costa, Martinez-
-Lorente 2011, s. 484-502] zwrdcity uwage na trzy typy powiazan, dotychczas nie-
uwzglednianych przy analizie modelu ,,kryteria”, ktorych dotycza dostrzezone rela-
cje; sg nimi:
,przywodztwo”, ,,partnerstwo i zasoby” oraz ,,polityka i strategia” — zauwazono
odwrocone relacje w stosunku do modelu EFQM;

-

]

»  PEOPLE > o | PEOPLE RESULTS >
Z :
1 H o | |
Q o »
% 8 (7] [ ) \ 4 l g
2 | 28 [ CUSTOMERS y 2
® »  STRATEGY > £ pCUTOME » B
S A g u I A E
- (7]
g L
v
| PARTNERSHIPS p = S=-P| SOCIETY RESULTS >
AND RESOURCES > \J

Rys. 3. Model EFQM - propozycja wewngtrznych relacji
Zrédto: [Gomez-Gomez, Costa, Martinez-Lorente 2011, s. 484-502].
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e ,partnerstwo i zasoby” oraz ,,ludzie” — relacje ignorowane, majace jednak duzy
wplyw na efekt koncowys;
» ,wyniki pracownikow” i ,,wyniki spoteczne”.
Rysunek 3 przedstawia rzeczywisty, zidentyfikowany kierunek relacji pomig¢dzy
poszczegbdlnymi kryteriami modelu.

6. Podsumowanie

Wyniki prezentowanych badan pokazuja, ze istnieje wewngtrzna logika korelacji,
ktora nie jest uwzgledniona w oryginalnym modelu EFQM. Test modelu EFQM
przeprowadzony przez J. Goémez-Goémez nie wykazat dobrego dopasowania elemen-
tow z punktu widzenia kryteriow statystycznych. Najistotniejsze zmiany, ze wzgledu
na kierunek i charakter relacji, powinny dotyczy¢ obszaru ,,potencjal” (patrz rys. 4).
Wedtug autoréw wazne jest, aby zwroci¢ uwage na odwrotny kierunek relacji mie-
dzy sktadowymi ,,polityka i strategia” i ,,partnerstwo i zasoby”, jak takze na nowy
typ relacji, nieujgty w oficjalnym modelu, tj. na relacje mi¢dzy obszarami ,,partner-
stwo 1 zasoby” oraz ,,ludzie”.

| -+ S

5 2
o TR}
= 20
o e =g
p 4 o 9Pn
[ p— STRATEGY (P&D) o (tg
“g‘ A P
g w
| R

3

PARTNERSHIPS g

$ AND RESOURCES =
(AYR) L |

Rys. 4. Kierunek i charakter relacji w obszarze ,,potencjal” modelu EFQM

Zrédto: [Gomez-Gomez, Costa, Martinez-Lorente 2011, s. 484-502].

Wykladnia zidentyfikowanych relacji wewnetrznych w modelu daje podstawy
do przeprowadzenia bardziej szczegdélowych badan nad zasadno$cia istniejacych
kryteriow w modelu. Jezeli wyniki podobnych badan potwierdzilyby proponowane
przez Gomeza wewngtrzne relacje, w przysztosci nalezy rozwazy¢ wprowadzenie
zmian. Warto zapewne przy okazji zastanowi¢ si¢ nad uwzglednieniem dodatkowego
obszaru — ,,stosunki z dostawcami”, ktory jest istotnym czynnikiem kompleksowego
zarzadzania jako$cig 1 ma znaczacy wptyw na wyniki osiggane przez organizacje,
a ujmowany jest dopiero na poziomie szczegdtowych podkryteriow. Uwzgledniajac
dazenie wielu organizacji do doskonato$ci, zapewne warto zwroci¢ uwage na we-
wnetrzng logike relacji w modelu EFQM.
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INTERNAL LOGIC OF RELATIONS IN EFQM MODEL
VS. ORGANIZATIONAL EXCELLENCE

Summary: Following towards excellence and improvement of the organization it is today one
of the ways to improve your business, increase its potential to create value-added, and finally
achieve the planned results. The article draws attention to the internal nature of the relation-
ship between the elements of the EFQM model. Appearing in the world test results indicate
no correlation between them, which should be a beacon and a warning to organizations im-
plementing this concept.The literature studied two types of internal relations EFQM Model.
They are: a nalysis of the relationship between the group and the potential effects of factors,
statistical analysis for consistency of the model. Test results indicate that there is an inner
logic correlation, which is not included in the original EFQM model.
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