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Streszczenie: Artykut przedstawia problem zaangazowania kierownictwa w projekty do-
skonalace, co ma kluczowe znaczenie dla wdrozenia modelu doskonatosci biznesowej w or-
ganizacji. Kierownictwo podejmuje dziatania w zakresie doskonalenia w sposob swiadomy
poprzez dostosowanie ich do poziomu dojrzalosci systemu zarzadzania organizacja. Takie
podejscie ma znaczenie zarowno w kontekscie duzych firm o ré6znych poziomach dojrzatosci
w oddziatach, jak i mniejszych organizacji pragnacych si¢ doskonali¢. Artykut stanowi wstep
do badan, ktorych celem jest ukazanie wspodtzaleznosci wystepujacych pomigdzy modelem
doskonatosci, poziomem dojrzatosci i jakoscia przywddztwa w organizacji. Zostat opracowa-
ny na podstawie przegladu dostepnych badan, a jego celem jest przedstawienie nowego spoj-
rzenia na dotychczasowe koncepcje i zjawiska w praktyce zarzadzania; w tym szczegdlnym
przypadku dotyczy to koncepcji przywodztwa, doskonatosci i dojrzatosci.

Stowa kluczowe: modele dojrzatosci, modele doskonalosci, przywoddztwo.

Summary: The article presents the problem of managerial involvement in improvement pro-
jects which is of key importance for the implementation of the business excellence model in
the organization. The management takes actions in the field of improvement in a conscious
manner by adjusting the improvement activities to the level of the organization’s manage-
ment system maturity. This approach is important both in the context of large companies with
different levels of maturity in branches and smaller organizations that want to improve. The
article is the introduction to research, the purpose of which is to show the interdependencies
between the model of excellence, the level of maturity and the quality of leadership in the
organization. It was developed on the basis of a review of available research, and its aim is to
provide a new look at the existing concepts and phenomena in management practice; in this
particular case, this applies to the concept of leadership, excellence and maturity.

Keywords: maturity models, models of excellence, leadership.
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1. Wstep

Doskonatos¢ jest powracajacym motywem w rozwazaniach teoretycznych i rozwig-
zaniach praktycznych mieszczacych si¢ w polu zainteresowania zarzgdzania. Jako
kategoria nie jest wigzana dzisiaj ani z czynnikami sukcesu, jak w badaniach Pe-
tersa 1 Watermana, ani z jakoS$cia, jak bywalo przez ostatnie lata, lecz z ciggtym
doskonaleniem. Modele doskonato$ci majg za zadanie wzmocni¢ potencjat firmy,
kreowa¢ warto$¢ dodang, a na koniec osigga¢ zaplanowane wyniki. W zaleznosci
od czesci swiata, w ktorej dziatajg firmy, wykorzystuje si¢ rdzne koncepcje i modele
zarzadzania, takie jak: model Deminga, model Baldriga, model EFQM czy inne in-
dywidualne modele dopasowane od charakteru, specyfiki i kultury danej organizacji.
Modele te pomagaja wspolczesnym organizacjom mierzy¢, przewidywaé, monito-
rowaé potrzeby i wymagania zainteresowanych stron oraz §ledzi¢ dokonania innych
organizacji. Osiagnigte wyniki sg za$ podstawg wdrozenia dziatan doskonalacych
w organizacji oraz skutecznym narzedziem dla przywodcow ukierunkowanych na
doskonalenie zarzadzania [Kacata, Kotaczyk 2012].

Zaangazowanie kierownictwa w projekty doskonalace ma kluczowe znaczenie
dla wdrozenia modelu doskonatosci biznesowej w organizacji. Kierownictwo podej-
muje dziatania w zakresie doskonalenia w sposob swiadomy poprzez dostosowanie
dziatan doskonalacych do poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania organizacja. Ta-
kie podejscie ma znaczenie zarowno w kontekscie duzych firm o réznych poziomach
dojrzatosci w oddziatach, jak i mniejszych organizacji pragnacych si¢ doskonali¢.

Artykul stanowi wstep do badan, ktorych celem jest ukazanie wspotzaleznosci
wystepujacych pomiedzy modelem doskonatosci, poziomem dojrzatosci i jakoscia
przywodztwa w organizacji. Zostat opracowany na podstawie przegladu dostgpnych
badan, a jego celem jest przedstawienie nowego spojrzenia na dotychczasowe kon-
cepcje i zjawiska w praktyce zarzadzania; w tym szczegdlnym przypadku dotyczy to
koncepcji przywodztwa, doskonatosci i dojrzatosci.

2. Rola przywodcy w organizacji

Ralph M. Stogdill [1975] wykazal, ze istnieje niemal tyle roznych definicji przy-
wodztwa, ile 0so6b probowato zdefiniowac to pojecie. James A.F. Stoner [Stoner,
Wankel 1997] okresla przywodztwo jako proces kierowania i wptywania na zwig-
zang z zadaniami dziatalno$¢ cztonkéw grupy. Viv Shackleton [Chmiel (red.) 2007]
uwzglednia trzy podstawowe elementy: grupe, wplyw i cel. Przywodztwo jest wiec
procesem wywierania wptywu na grupe przez jednostke podczas urzeczywistniania
celow grupowych i organizacyjnych. Wywieranie wpltywu na grupe moze przybierac
rézne formy, tj. od wydawania polecen i petnej kontroli po wskazywanie kierunku
1 wspieranie takich zachowan grupy, ktore prowadza do osiggnigcia wytyczonego
celu. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze wywieranie wptywu jest zwykle procesem dwu-
kierunkowym, tj. z jednej strony lider oddziatuje na grupe, a z drugiej cztonkowie
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z racji swoich uzdolnien i umiejetnos$ci moga wptywac na lidera, aby kierowat nimi
w odpowiadajacym im kierunku.

Problem przywodztwa ,,od zawsze” mial kluczowe znaczenie w osigganiu suk-
cesu. W ostatnich latach stat si¢ istotny ze wzgledu na szybkie zmiany zachodza-
ce w gospodarce swiatowej, a co za tym idzie — rOwniez w $wiecie organizacji.
Dzisiejsze organizacje sg tworami dynamicznymi o charakterze globalnym, szybko
dziatajacymi, o coraz wigkszej innowacyjnosci, reaktywnosci, elastycznosci struktur
i roznorodnos$ci [Cyfert, Krzakiewicz 2013]. Tylko znalezienie rownowagi pomig-
dzy tymi sprzecznymi dzialaniami umozliwia organizacji rozwijanie si¢ w burzli-
wych i niespokojnych czasach. Wedtug Warrena Bennisa i Burta Nanusa [1985]
kluczem jest zrozumienie takich niuansoéw jak to, ze:

*  Przywodztwo to znajdowanie $ciezki, natomiast zarzadzanie to podgzanie

Sciezkq.

*  Przywodztwo polega na robieniu wlasciwych rzeczy, zarzadzanie za$ na robie-
niu rzeczy wlasciwie.

Stad wynika réznica migdzy menedzerem a przywddca: menedzer realizuje cu-
dze plany i strategie organizacyjne, natomiast przywoddca je ksztaltuje. Skuteczne
zarzadzanie wprowadza porzadek i logike w wazne obszary dziatalnosci organizacji,
podczas gdy skuteczny przywodca prowadzi firmg pomimo duzych zmian wokot
1 poprzez zmiany [Michaluk, Kacata 2012]. Dzisiaj sukcesu nie mozna osiaggnaé
jedynie dlatego, ze cos si¢ robi dobrze lub robi tylko troche lepiej. Aby przetrwacé,
trzeba wcigz wprowadza¢ zmiany i doskonali¢ dziatania organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Roznice migdzy zarzadzaniem a przywodztwem

Roznice migdzy zarzadzaniem a przywodztwem

Zarzadzanie Przywodztwo

Planowanie i opracowywanie budzetu
Zdefiniowanie celow i zadan; okreSlenie
szczegbdtowych etapow ich realizacji i przydzielenie
zasobow

Organizacja i podzial pracy

Przydzielenie zadan i odpowiedzialno$ci, wyznaczenie
wykonawcow, opracowanie systemow monitorujacych
postepy prac

Kontrolowanie i rozwiazywanie problemow
Monitorowanie wynikow, tworzenie planéw

awaryjnych oraz narzgdzi do definiowania
i rozwigzywania problemow

Wyznaczanie kierunku

Stworzenie wizji przyszlo$ci wraz ze strategia
wprowadzenia zmian

Jednoczenie ludzi wokél celow

Przekazywanie wizji organizacji i osobom, ktore
potrafia zjednoczy¢ si¢ wokot innych, dazac do jej
realizacji

Motywowanie i inspirowanie

Dopingowanie do realizacji wizji i do pokonywania
przeszkdd stojacych na drodze, zmiany przez
odwotywanie si¢ do potrzeb, warto$ci i emocji

Wynik

Porzadek i przewidywalnos¢

Zmiana

Przewidywalno$¢ dziatania i osigganie zaplanowanych
rezultatow

Doprowadzenie do kluczowych zmian, takich jak nowy
produkt, nowy kierunek dziatania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kotler 1993].
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Szybko$¢ zmian w niemal kazdej dziedzinie zycia powoduje, Ze mocne strony
organizacji moga paradoksalnie stac si¢ jej obcigzeniem. Nie chodzi tu tylko o zmia-
ny w sensie nowych koncepcji, ale takze o to, w jaki sposob oduczy¢ si¢ tego, co na
dtuzsza mete nie stuzy organizacji.

Zaangazowanie si¢ kierownictwa najwyzszego szczebla w odpowiedzialno$¢ za
wdrazanie zmian ma kluczowe znaczenie. Jego autorytet oraz sposob odziatywa-
nia powoduja, ze zmiana, ktorej bedzie przewodzito, zostanie szybciej i efektywniej
wdrozona. Zmiany techniczne czy adaptacyjne moga planowac i realizowaé mene-
dzerowie nizszych szczebli, natomiast zmiany stanowigce wyzwanie — rewolucyjne
1 antycypacyjne — wymagaja zaangazowania przywodcow. Zadania, ktére do nich
naleza, to:

* wytyczanie kierunku poprzez identyfikowanie wyzwan i zadawanie podstawo-
wych pytan;

» ochrona organizacji przed zmniejszeniem efektywnosci dziatania;

* wyznaczanie orientacji poprzez ujawnianie dotychczasowych rél i wyznaczanie
nowych w odpowiednim czasie;

» zarzadzanie konfliktem polegajace na ujawnieniu go lub pozwoleniu na jego
eskalacje;

e ksztattowanie nowych norm i ujawnienie nieefektywnych norm w organizacji

[Mrowka 2010].

3. Rola lidera w modelu biznesowej doskonalosci

Model EFQM to ramy doskonatosci biznesowej, ktore mozna wykorzysta¢ do okre-
slenia mocnych stron i obszaréw do poprawy wymagajacych usprawnien w organi-
zacjach. Pomaga wspotczesnym organizacjom mierzy¢, przewidywaé i monitorowac
potrzeby oraz wymagania zainteresowanych stron, a takze $ledzi¢ dokonania innych
organizacji. Osiagni¢te wyniki sg podstawg wdrozenia dziatan doskonalgcych w or-
ganizacji. Skuteczne wdrazanie EFQM prowadzi do poprawy wydajno$ci zarowno
w krotkim, jak i dlugim okresie.

Stosowanie modeli doskonalosci biznesowej daje mozliwosé: sprawdzenia
efektywno$ci podejmowanych dziatan, pordwnywania si¢ z innymi organizacja-
mi, pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami w obrebie
organizacji, zwigkszenia zaangazowania pracownikow w ciagle doskonalenie, po-
prawy wewnetrznej komunikacji oraz integracji réznych inicjatyw projakosciowych
1 usprawniajacych. Takie rozumienie modeli u§wiadamia, ze nie jest to niezalezna
praktyka, ktorg mozna po prostu zastosowac, lecz inicjatywa umozliwiajaca organi-
zacjom konwersj¢ zasobow, procesow i wysitkow w okre$lone wyniki biznesowe.
Zatozenia modeli doskonatosci zostaty oparte na modelu organizacji uczacej sig,
w ktorej najwazniejsza funkcjg przywodcy jest bycie projektantem [Senge 1998].
Rola przywodcy w modelu doskonatosci biznesowej polega na zrozumieniu jed-
nej z podstawowych zasad modelu, tj. przywodztwa opartego na wizji, inspiracji
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i uczciwosci. Wedtug tej zasady doskonate organizacje maja liderow, ktorzy ksztat-
tuja przysztosc i realizujg zamierzenia, petigc rolg wzoréw do nasladowania pod
wzgledem wartosci i etyki.

Takie projektowanie dzialah organizacji, poprzez rozumienie jej ztozonosci,
ksztattowanie wizji i celow oraz budowanie wspdlnego systemu myslowego, daje
mozliwo$¢ pelnego zaangazowania si¢ pracownikow. Polega ono na dawaniu lu-
dziom wiladzy poprzez stworzenie organizacji zdolnej do osiggania zaplanowanych
celow 1 wynikow, na ktorych ludziom naprawde zalezy, oraz na pojawieniu si¢
wsrdd pracownikow stwierdzenia: ,,Sami to zrobiliSmy”. Kluczem do powodzenia
tych inicjatyw jest jako$¢ przywodztwa i poziom dojrzatosci organizacji. Wedlug
zatozen modelu doskonate organizacje maja liderow, ktorzy ksztattuja przysztosé
i realizujg zamierzenia, petiac rol¢ wzoréw do nasladowania w zakresie wartosci
1 etyki oraz budzac zaufanie w kazdej sytuacji. Liderzy sa elastyczni i sprawiaja, ze
organizacja przewiduje i reaguje na zmiany w odpowiednim czasie, co zapewnia jej
ciggly sukces. Zadaniem liderow jest:

* tworzy¢ misje, wizjg, wartosci i zasady etyczne oraz petnic role wzoréw do na-
sladowania.

* definiowaé¢, monitorowac¢ i dokonywaé przegladow systemu zarzadzania oraz
wynikow organizacji i by¢ sitag napgdowa ich doskonalenia.

» angazowac si¢ w relacje z zewngtrznymi stronami zainteresowanymi.

e wzmacnia¢ kultur¢ doskonatosci wspoélnie z pracownikami organizacji.

* zapewniaé, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzadza zmiana.

Taki przywoddca potrafi integrowaé rozne obszary organizacji w jedna catosci,
ale przede wszystkim traktuje organizacje jako system zbudowany z elementow, kto-
re ksztattuja si¢ nawzajem. Umiejetnie przewiduje problemy i obmysla rozwigzania,
zanim one wystapig. Projektuje wizje i strategie organizacji dotyczace przysztosci
i za ich pomocg uzasadnia trudng do zrozumienia terazniejszo$¢. Przywddca pro-
jektant dostrzega glebszy sens i cel swoich wizji. W wyniku wspotpracy wizja staje
si¢ powolaniem zarowno jego, jak i pozostatych pracownikow. Tacy liderzy, wedlug
Rafata Mrowki [2010], potrafig konceptualizowaé swoje poglady strategiczne tak,
ze stajg si¢ one wiedzg wszystkich osob dziatajacych w organizacji, wiedzg otwar-
ta na krytyke, zmiany i usprawnienia. Musza stosowac okre§lony sposob myslenia
gwarantujacy spojnos¢ dziatan, budowa¢ wspdlng wizje i umozliwia¢ zespolowe
uczenie sig.

4. Poziom dojrzalosci organizacji a przywodztwo w organizacji

Dojrzato$¢ organizacji mozna okresli¢ jako pewien poziom umiej¢tnosci organiza-
cyjnych $wiadczacy o stopniu przygotowania organizacji do petnienia zadan i reali-
zacji celow w kompleksowy sposob [Skrzypek 2012]. Odnoszac podejscie dojrzatosci
do systemu zarzadzania mozna za Rafatem Hafferem stwierdzi¢, ze wyznacznikiem
dojrzatosci systemu zarzadzania jest wlasciwe dopasowanie elementéw do modelu



78 Joanna Martusewicz, Andrzej Michaluk

biznesowego. W tym ujeciu o dojrzatosci nie decyduje wdrozenie w przedsigbior-

stwie konkretnego podejscia do zarzadzania czy osiggnigcie najwyzszego zidentyfi-

kowanego poziomu rozwigzan w danej dziedzinie, lecz poziom zaawansowania tych
rozwigzan. Modele dojrzatosci moga by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu w trojaki

Sposob:

* jako powszechnie akceptowalne modele referencyjne lub zbiory dojrzatych
praktyk stuzacych ocenie kompetencji organizacji [OGC 2010, s. 127];

» jakonarzedzia, ktore jednoczesnie umozliwiajg wewnetrzny i zewngtrzny bench-
marking organizacji oraz stanowig zbior wytycznych dla ewolucyjnego procesu
rozwoju organizacyjnego [Lasrado, Vatrapu, Andersen 2015];

* jako ustrukturalizowane zbiory elementow opisujacych zdolnosci organizacji na
poszczegblnych poziomach [Scheel i in. 2015, s. 395].

Podstawowym celem analizy dojrzato$ci wdrozenia modelu EFQM jest ocena
cech 1 postaw organizacji pod wzgledem doskonatoéci na podstawie samooceny.
W tym celu twércy modelu EFQM opracowali kilka metod:

* symulacje zewngtrznej oceny opartej na wszystkich elementach modelu EFQM
(kryteria, podkryteria, podstawowe wartosci, RADAR);

e macierz ulepszen opartg na dziewigciu kryteriach i 32 podkryteriach;

* kwestionariusz oparty na o$miu podstawowych wartosciach;

» spotkania robocze/warsztaty oceny oparte na dziewigciu kryteriach modelu
EFQM.

W celu zidentyfikowania odpowiedniej metody okreslono kryteria dotyczace
oceny poziomu modelu EFQM. Jednym z gldéwnych wymagan skutecznej imple-
mentacji EFQM jest wlasciwe zrozumienie podstawowych wartosci EFQM jako
kluczowej zasady wspierajacej model doskonatosci EFQM oraz ocena, w jakim
stopniu poszczegdlne aspekty podstawowych wartosci zostaty przyjete przez orga-
nizacje. Ponadto wymagane jest okreslenie, w jakim zakresie nalezy uwzglednié¢
zawarto$¢ modelu EFQM. Gdy dla organizacji poczatkujacych wystarczy praca nad
podstawowymi warto$ciami (tab. 3) i zwiazkiem z kryteriami EFQM, dojrzata or-
ganizacja musi zosta¢ skonfrontowana z 173 szczegdétowymi obszarami EFQM do
oceny, jak rowniez z integracja RADAR-u we wdrazaniu konkretnych dziatan. Po-
nadto analiza dojrzatosci musi by¢ mozliwa do wykonania przy niskiej ztozonosci
i intensywnosci. Co wiecej, samoocena powinna by¢ skalowalna, aby méc porownaé
zdolno$ci organizacji i potencjalne obszary do poprawy. Podsumowujac, przy wy-
borze narzedzi do analizy dojrzatosci nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace wymaga-
nia: okreslenie dojrzatosci organizacji, zrozumienie i1 zastosowanie podstawowych
wartosci EFQM, okre$lenie poziomu szczegotowosci modelu EFQM, mierzalno$é,
prostota i niska ztozonos¢ (tab. 2).

Przywodcy dziatajacy w organizacji, w ktorej pojawita si¢ koniecznos¢ dokona-
nia zmian, muszg kierowac si¢ przede wszystkim dwiema zasadami. Po pierwsze,
muszg stworzy¢ podwladnym poczucie bezpieczenstwa w obliczu problemow wyni-
kajacych z odchodzenia od dziatan, ktére w przysztosci zapewnialy organizacji sku-
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Tabela 2. Kryteria oceny metod okreslajacych poziom dojrzatosci
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warto$ciach
Legenda: — nie dotyczy, —/+ czgsciowo dotyczy, + dotyczy.
Zrédto: [Bolboli, Reiche 2015].
Tabela 3. Ocena poziomu dojrzatoéci podstawowych wartoéci na podstawie wartosci
Przywodztwo oparte na wizji, inspiracji i uczciwosci
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Inspiruja pracownikow i buduja kulturg zaangazowania,
poczucie wspotwlasnosci, upelnomocnienia, doskonalenia
i odpowiedzialno$ci

Sa orgdownikami wartosci organizacji i wzorami do
nasladowania pod wzgledem uczciwosci, odpowiedzialno$ci
spotecznej oraz etycznego zachowania zarowno wewnatrz, jak
i na zewnatrz organizacji — w ten sposob buduja i wzmacniaja
wizerunek organizacji

Ustalaja i komunikuja jasny kierunek strategiczny, jednocza
pracownikow tak, aby uwazali misjg, wizj¢ i cele organizacji
za wspolne oraz dazyli do ich osiggnigcia
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Tabela 3, cd.

1 2 3 4 5 6

Sa elastyczni, wykazuja zdolno$¢ do podejmowania
rozsadnych decyzji w odpowiednim momencie, na podstawie
dostepnych informacji, wiedzy i wczesniejszych doswiadczen,
z uwzglednieniem potencjalnych skutkow tych decyzji

Rozumieja, ze utrzymanie trwatej przewagi zalezy od
ich umiejetnosei szybkiego uczenia si¢ i blyskawicznego
reagowania, kiedy jest to konieczne

Promuja kulturg, ktora wspiera generowanie nowych idei
i nowych sposobow myslenia, aby zacheci¢ do innowacji oraz
rozwoju organizacyjnego.

Zapewniajg przejrzystos¢ swoich dziatan i sa odpowiedzialni
wobec stron zainteresowanych i spoleczenstwa jako catosci
oraz zapewniaja, ze ich pracownicy zachowuja si¢ etycznie,
odpowiedzialnie i uczciwie

Suma

Catkowita liczba punktéw powinna wynosi¢ od 7 do 35 pkt. Poziomy dojrzatosci: poczgtkujgcy
(7-16); w drodze (17-25); dojrzaty (26-35).

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie www.efqm.org.

teczne funkcjonowanie na rynku. Po drugie, lider musi rozumie¢ dynamike zmian
i wlasciwosci wlasnej organizacji. Kluczem do takiego podejscia jest znalezienie
rownowagi pomiedzy zmianami a stabilizacjg oraz zbudowanie odpowiedniego
poziomu zaufania pomiedzy liderem a pracownikami. Pewne elementy funkcjono-
wania organizacji, procedury i niektore zatozenia kultury organizacyjnej powinny
zmienia¢ si¢ stosunkowo rzadko ze wzgledu na element przewagi konkurencyjne;.
Z drugiej strony nalezy podja¢ decyzje, w jakim kierunku i jak si¢ zmieniac.

4. Podsumowanie

Struktura modelu jest ksztalttowana przez dwa kluczowe obszary: potencjat i wyniki.
Satysfakcja klienta, zatrudnionych pracownikow oraz wplyw na otoczenie sg osiaga-
ne przez przywodztwo, ktore okresla oraz wprowadza polityke i strategi¢ przedsig-
biorstwa oraz zarzadza personelem, jego zasobami i procesami, prowadzac w kon-
cowym efekcie do osiggnigcia sukcesu [Kacata, Kacata 2013]. Kryteria dotyczace
efektow daja odpowiedz na pytania, co przedsigbiorstwo osiggneto 1 osiaga dzigki
odpowiedniemu wykorzystaniu swojego potencjatu.

Doskonate organizacje maja lideréw, ktorzy ksztattuja przysztos¢ i realizuja za-
mierzenia, peligc role wzorow do nasladowania w zakresie warto$ci i etyki oraz
budzac zaufanie w kazdej sytuacji. Liderzy sa elastyczni i sprawiaja, ze organiza-
cja przewiduje i reaguje na zmiany w odpowiednim czasie, co zapewnia jej ciggly
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sukces. Kluczem do osiagnigcia doskonatosci jest poziom zaufania do przywodcow

w organizacji. Dlatego tak wazne jest, aby liderzy:

* tworzyli misje, wizj¢, wartosci 1 zasady etyczne oraz petnili role wzoréw do
nasladowania,

* definiowali, monitorowali i dokonywali przegladow systemu zarzadzania oraz
wynikow organizacji i byli sitag napedowa do ich doskonalenia,

* angazowali si¢ w relacje z zewngetrznymi zainteresowanymi stronami,

* wzmacniali kulture doskonatosci wspdlnie z pracownikami organizacji,

» zapewniali elastyczno$¢ organizacji i skuteczne zarzadzanie zmiang.

Wydaje si¢, ze ocena przedsigbiorstw na podstawie Modelu Doskonato$ci
EFQM, w poréwnaniu z innymi systemami oceny, uwzglednia bogatszy zakres za-
gadnien odnoszacych si¢ w sposob kompleksowy do réznorodnych dziatan na rzecz
jakosci. Kryteria EFQM pokazuja obraz ocenianej organizacji, wlacznie z aspekta-
mi spotecznymi i ekologicznymi. Dodatkowo narzucaja one konieczno$¢ dokona-
nia oceny m.in. poziomu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa na rynku, a takze jego
zdolnosci sprostania oczekiwaniom udziatlowcdw lub akcjonariuszy. Podczas oceny
bierze si¢ rowniez pod uwage czynniki pozafinansowe, takie jak chocby efektywny
czas pracy czy produktywnos$¢ [EFQM].

Model daje organizacjom mozliwo$¢ doskonalenia dziatan w takich obszarach,
jak [Kacata, Kotaczyk 2012]:

* zarzadzanie strategiczne poprzez stworzenie zestawu kluczowych wynikow nie-
zbednych do monitorowania postgpu w zakresie realizacji wizji, misji i strategii,
co umozliwia liderom podejmowane skutecznych decyzji;

» wartos¢ dla klienta poprzez jasne jej definiowanie i komunikowanie oraz zaan-
gazowanie klienta w proces projektowania wyrobow;

e ksztaltowanie umiejetnosci liderow do przystosowywania si¢, reagowania i po-
zyskiwania zaangazowania wszystkich interesariuszy dla zapewnienia trwatego
sukcesu organizacji;

e organizowanie procesow umozliwiajacych realizacj¢ strategii rownowagi po-
miedzy strategicznymi celami organizacji a oczekiwaniami 1 aspiracjami pra-
cownikow;

» traktowanie interesariuszy jako potencjalnego zrédta kreatywnosci i innowacyj-
no$ci poprzez rozwijanie oraz angazowanie ich do wspolpracy;

» clacje partnerskie tworzone poprzez ksztattowanie trwatych i wzajemnych ko-
rzy$ci, poza tancuchem dostaw;

* odpowiedzialno$¢ za dziatania podejmowane przez organizacje i zarzadzanie
wplywem, jaki wywiera ona na spoteczenstwo.

Efektywne wdrazanie zasad modelu EFQM powinno zapewni¢ wicksza wydaj-
no$¢ i dodatnie wyniki powadzenia dzialalnosci zaréwno w krotkim, jak i dlugim
okresie.
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