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Streszczenie: Modele dojrzatosci stanowia swego rodzaju kompendium wiedzy z danej dzie-
dziny oraz przewodnik dla menedzerow, przektadajacy wiedze na konkretne dziatania maja-
ce na celu zmienianie i usprawnianie organizacji. Opisujg one ewolucyjng Sciezke rozwoju
umozliwiajaca organizacji przejscie od stanu niespdjnych, doraznych dziatan biznesowych do
dziatan uporzadkowanych, monitorowanych i zarzadzanych. Artykut przedstawia i poréwnu-
je dwie procedury projektowania modeli dojrzato$ci oraz zasady projektowania (Design Prin-
ciples), czyli kryteria, ktorym powinien odpowiada¢ model dojrzatosci jako rezultat procesu
projektowania, pomagajace potencjalnym uzytkownikom w poréwnywaniu i ocenie istniejg-
cych modeli. Celem artykutu jest ocena modelu doskonatosci EFQM pod katem spetniania
kryteriow uzytecznosci i aplikacyjnosci zawartych w Design Principles. Model doskonatosci
EFQM jest przyktadem dobrze zaprojektowanego modelu preskryptywnego, ktory wystar-
czajaco uwzglednia najwazniejsze kryteria uzytecznosci.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢, modele dojrzatosci, zasady projektowania, EFQM.

Summary: Maturity models are a kind of compendium of knowledge from a given field and
a guide for managers translating knowledge into concrete actions which aim is to change and
improve an organization. They describe the evolutionary development path which enables
an organization to move from the state of inconsistent, short-term business actions to the
arranged, monitored and managed ones. The article presents and compares two procedures
of maturity models designing and design principles, that is criteria which a maturity model
should correspond to as a result of designing, helping potential users in comparing and assess-
ing of existing models. The aim of the article is the assessment of EFQM excellence model as
to meeting the criteria of usefulness and application included in design priniples. EFQM ex-
cellence model is an example of a well designed prescriptive model which sufficiently covers
the most important usefulness criteria.

Keywords: maturity, maturity models, EFQM design principles.
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1. Wstep

Dojrzato$¢ oznacza potocznie osiggnigcie ostatecznego etapu rozwoju (lub procesu
ksztaltowania) albo tez stopien rozwoju intelektualnego, emocjonalnego czy biolo-
gicznego jednostki. Pod koniec lat 70. pojecie dojrzatosci zaczeto odnosi¢ rowniez
do organizacji, rozumiejac przez nig okreslony poziom umiejetnosci czy dosko-
natosci w jakiej$ dziedzinie. Za prekursora tego terminu w odniesieniu do przed-
sigbiorstwa uwaza si¢ P. Crosby’ego, ktory w 1979 roku w ksiazce pt. Quality is
Free opublikowal pierwszy model dojrzatosci. Dotyczyt on zarzadzania jakoS$ciag
(quality management maturity grid) i zawieral opis pigciu poziomow umiej¢tno-
$ci organizacji w poshugiwaniu si¢ metodami i narzedziami zarzadzania jakoscia.
Kazda organizacja mogta za pomoca kwestionariusza oceni¢ stopien swoich profe-
sjonalnych zdolno$ci w stosowaniu narzedzi i technik jakosci — w skali od 1 do 5.
Model pokazywat tez sciezke rozwoju tych umiejetnosci, okreslajac, jakie dziatania
nalezy wdrozy¢, aby osiggnac¢ kolejny stopien dojrzatosci. Prosta i praktyczna logika
modelu zostaly bardzo szybko docenione przez menedzerdéw, co zapoczatkowato
gwaltowny i trwajacy do dzisiaj rozw6j modeli w wielu roznych dziedzinach (zdecy-
dowanie najwiecej z nich powstalo dla potrzeb zarzadzania procesami i zarzadzania
projektami [Kania 2013]).

Znakomita wigkszo$¢ modeli dojrzatosci jest efektem pracy pojedynczych
specjalistow lub grup badawczych, ktorzy na ogot nie podejmujg tematu metodo-
logicznego aspektu tworzenia modelu, koncentrujac si¢ jedynie na systematyzacji
i porzadkowaniu wiedzy z danej dziedziny. Dopiero w ostatnich latach pojawit sie
w literaturze przedmiotu watek metodologii budowy modeli dojrzatosci, zapewnia-
jacy im odpowiedni rygor naukowy i rozwazajacy zaroOwno wymogi samego procesu
projektowania oraz tworzenia modelu [de Bruin i in. 2005; Becker i in. 2009; Steen-
bergen i in. 2010, Maier i in. 2012], jak i zasady, ktore powinien spetnia¢ model jako
wynik tego procesu [Poppelbub, Roglinger 2011].

Artykul przedstawia i poréwnuje dwie procedury projektowania modeli doj-
rzato$ci. Proponowane przez nie metody postepowania sa w gruncie rzeczy bardzo
do siebie zblizone, a autorzy rekomendujg te same metody badawcze w tworzeniu
struktury modelu i wypetnianiu go tre$cig — m.in. analizg literatury, wywiady gru-
powe, panele ekspertow, technike delficka. W artykule zaprezentowano rowniez
zasady projektowania (Design Principles — DPs), czyli kryteria, ktorym powinien
odpowiada¢ model dojrzatosci jako rezultat procesu projektowania. Design Prin-
ciples maja realizowa¢ dwa gltéwne zadania: po pierwsze, pomagac potencjalnym
uzytkownikom w poréwnywaniu i ocenie istniejacych modeli, a po drugie, stano-
wi¢ praktyczng check-liste w przypadku projektowania nowych modeli dojrzatosci.
Celem artykutu jest przeanalizowanie jednego z najbardziej popularnych modeli
doskonatosci EFQM pod katem spelniania kryteridéw uzytecznosci i aplikacyjnosci.
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2. Istota i rodzaje modeli dojrzaloSci

Idea modeli dojrzatosci opiera si¢ na zalozeniu, Ze istniejg przewidywalne wzorce

ewolucji i zmian, odzwierciedlane w kolejnych poziomach, ktére w sumie pokazuja

pozadana lub logiczna $ciezke rozwoju od stanu poczatkowego do petnej dojrzatosci

[Poppelbub, Roglinger 2011]. Poziomy dojrzatosci opisujg kolejne stopnie umie-

jetnosci organizacyjnych, najczesciej od catkowitej niedojrzato$ci, charakteryzowa-

nej jako dorazno$¢, brak zorganizowania i chaos (poziom 1), przez powtarzalnosé¢

1 standaryzacje (poziom 2), zorganizowanie i monitorowanie (poziom 3), §wiadome

zarzadzanie (poziom 4), az po ciggle usprawnianie i doskonalenie jako wyraz naj-

wyzszej dojrzatosci (poziom 5). Kazdy z poziomoéw dojrzatosci ma swoja charakte-
rystyke, a pomigdzy kolejnymi stopniami musi istnie¢ logiczny zwigzek. O popular-
no$ci modeli dojrzalosci w praktyce zarzadzania zadecydowala ich aplikacyjnose,
ktéra wymaga od nich, po pierwsze — umozliwienia odkrycia obecnego poziomu
dojrzatosci, po drugie — okreslenia poziomu pozadanego, oraz — po trzecie — wskaza-
nia $ciezki dojscia do poziomu docelowego, wspartej odpowiednimi miarami dosko-
nalenia. Intencja modeli dojrzalosci jest bowiem przede wszystkim zdiagnozowanie

i wyeliminowanie wszystkich brakujacych przedsiebiorstwu umiejetnosci w okre-

slonej dziedzinie, czyli dostarczenie menedzerom swego rodzaju mapy drogowej

do zarzadzania okre§lonym obszarem, wspomagajacej proces ciagtego doskonalenia

[Kania 2013].

Modele dojrzatosci stanowig wigc swego rodzaju kompendium wiedzy z dane;j
dziedziny oraz przewodnik dla menedzerow, przekladajacy wiedze¢ na konkretne
dziatania majace na celu zmienianie 1 usprawnianie organizacji. Opisuja one ewo-
lucyjng $ciezke rozwoju umozliwiajacg organizacji przejscie od stanu niespojnych,
doraznych dzialan biznesowych do dziatan uporzadkowanych, monitorowanych
1 zarzadzanych. Odzwierciedleniem tej $ciezki jest hierarchiczna struktura, w ktorej
kazdy poziom dojrzatosci jest doktadnie opisany przez charakterystyke podejmowa-
nych na danym etapie dziatan i stanu wiedzy: stosowanych praktyk, metod i narze-
dzi. Kazdy z poziomoéw wynika logicznie z poprzedniego — jest jego rozwinigciem
i coraz bardziej ztozong kontynuacjg. Modele dojrzatosci sg tworzone przez eksper-
tow 1 praktykow, srodowiska akademickie, a takze przez duze firmy konsultingowe
lub stowarzyszenia non profit popularyzujace narzedzia i techniki przydatne w okre-
slonej dziedzinie nauki, nierzadko przy wsparciu programow rzadowych.

Modele dojrzato$ci moga shuzy¢ r6znym celom — diagnostyce, doskonaleniu lub
porownywaniu si¢ z innymi i w zwiazku z tym zwykle dokonuje si¢ ich rozrdznienia
na [Poppelbub, Roglinger 2011]:

*  Modele opisowe (deskryptywne) — ktore sa wykorzystywane jako narzedzia dia-
gnostyczne, stuzace do ustalania stanu istniejacego w celu raportowania kierow-
nictwu lub interesariuszom zewnetrznym (tzw. modele as-is).

*  Modele preskryptywne — ktore sag wykorzystywane jako narzedzia doskonalenia,
gdyz oprocz identyfikowania stanu obecnego opisuja pozadany stan docelowy
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i dostarczaja wskazoéwek dotyczacych kolejnych krokéw do wykonania i mier-

nikow doskonalenia (tzw. modele fo-be).

*  Modele porownawcze — ktore umozliwiajg wewngtrzny lub zewnetrzny bench-
marking.

Popularno$¢ modeli dojrzatosci podyktowana jest wieloma korzysciami, jakie
wynikaja z ich stosowania. Przede wszystkim sg to wymierne korzysci ekonomicz-
ne, ktére np. w przypadku stosowania modeli dojrzatosci procesowej dotycza: obni-
zenia kosztdw, skrocenia czasu realizacji zadan, wzrostu produktywnos$ci, poprawy
jakos$ci, poprawy satysfakcji klientow czy poprawy wskaznika ROI [Donaldson,
Gibson 2003]. Drugim waznym obszarem korzysci sg te o charakterze organizacyj-
nym i zarzadczym, zdecydowanie trudniej mierzalne, ale istotnie ulatwiajace prace
menedzerom i usprawniajgce funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Mozna do nich za-
liczy¢ m.in.: (1) uporzadkowanie zagadnien oraz integracj¢ metod i technik w ra-
mach jednego, spojnego podejscia, (2) mozliwo$é wykorzystania dobrych praktyk,
wypracowanych czgsto przez zespoty ekspertow, co utatwia wdrazanie dopasowa-
nych do danej organizacji rozwigzan, (3) mozliwos¢ standaryzacji, mierzenia i mo-
nitorowania zagadnien, ktore dotychczas nierzadko byly realizowane chaotycznie
i doraznie, bez spdjnych ram i czyjejkolwiek kontroli, (4) poprawe relacji z interesa-
riuszami, a zwtaszcza z klientami, dostawcami i inwestorami przez lepsze uwzgled-
nianie ich potrzeb i oczekiwan, (5) utatwianie wdrazania stopniowych usprawnien
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa przez wskazanie $ciezki doskonalenia danego
obszaru czy wreszcie (6) mozliwos¢ benchmarkingu i wymiany doswiadczen z in-
nymi podmiotami stosujacymi okreslony model dojrzalosci. Z drugiej, strony nie
nalezy traktowa¢ modeli dojrzatosci jako cudownej recepty na wszelkie problemy
oraz mie¢ $wiadomo$¢ ich stabosci.

Krytyka tej koncepcji koncentruje si¢ na kilku kwestiach [Poppelbub, Roglinger
2011]. Po pierwsze, jak kazdy model maja tendencj¢ do nadmiernego upraszczania
rzeczywistosci. Po drugie, wielu z nich brakuje podstaw empirycznych. Po trzecie,
czesto lekcewaza potencjat istniejacy w innych jednakowo korzystnych $ciezkach
doskonalenia. Po czwarte, bywaja mato elastyczne i nie dajg si¢ konfigurowaé¢ do
specyfiki danej firmy. Po piate wreszcie, nadmiernie koncentruja si¢ na sekwencji
krokoéw zamiast na czynnikach, ktore kierujg ewolucja i zmiang.

3. Proces projektowania modeli dojrzalosci

Modele dojrzatosci powstaja zwykle albo w drodze modyfikacji/uzupetnienia do-
tychczasowego modelu referencyjnego, albo jako rezultat procesu projektowania
od podstaw. Modelem referencyjnym dla budowania modeli dziedzinowych moze
by¢ kazdy model og6lny — taki jak np. CMMI lub BPMM w przypadku doskonale-
nia procesOw. Na bazie takiego modelu mozna tworzy¢ modele bardziej konkretne
i dostosowane do specyfiki okreslonej branzy lub usprawniajace wybrany obszar
dziatalnosci przedsigbiorstwa [Kania 2013]. Budowa modelu dziedzinowego pole-
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ga najczesciej na dodaniu fragmentu bardziej szczegotowej wiedzy (o najlepszych
praktykach, specyficznych procesach itd.) na trzecim, standaryzowanym poziomie
dojrzatosci [BPMM 2008].

W praktyce jednak znacznie czesciej stosowane jest podejs$cie drugie, polegajace
na kreowaniu modelu od podstaw. Jedna z pierwszych prac dotyczacych metodyki
takiego wlasnie postgpowania, autorstwa T. de Bruin, M. Rosemanna, R. Freeze’a
i U. Kulkarniego, proponuje wyréznienie szeSciu etapow procesu tworzenia modeli
dojrzatosci, ktorymi sg: (1) okreslenie zakresu modelu, (2) projektowanie, (3) wy-
petianie modelu wiedza, (4) testowanie, (5) stosowanie i (6) utrzymanie modelu
[de Bruin i in. 2005]. Jej autorzy uwazaja, ze rozroznienie na modele deskryptywne,
preskryptywne i komparatywne w rzeczywistosci obrazuje ewolucj¢ modelu doj-
rzatosci, gdyz model musi by¢ najpierw opisowy, dla glebszego zrozumienia ak-
tualnej sytuacji osiggnigtej w danej dziedzinie, nastgpnie doskonalacy, wskazujacy
konkretne, powtarzalne dzialania poprawiajace stan obecny, az wreszcie staje si¢
modelem stosowanym w tak wielu przedsigbiorstwach, ze mozliwe jest gromadze-
nie odpowiedniej ilosci danych pozwalajacych na dokonywanie rzetelnych poréw-
nan. Proponowany przez nich standardowy schemat postgpowania formutuje jasne
wytyczne umozliwiajace stworzenie modelu dojrzatosci, uwzgledniajace wszystkie
wspomniane etapy ewolucji. Co wigcej, schemat ten wydaje si¢ na tyle uniwersalny,
ze mozna go stosowa¢ w wielu réznych dyscyplinach. Kolejno$¢ poszczegdlnych
faz jest tu wazna, gdyz wynika z porzadku logicznego (np. okreslenie zakresu mode-
Iu bedzie potem miato wptyw na wybor metod badawczych stuzacych wypetianiu
go wiedza, jak réwniez sposob jego testowania), natomiast przej$cia miedzy kolej-
nymi krokami moga mie¢ charakter iteracyjny (po fazie testowania mozna, a nawet
wskazane byloby, wroci¢ do wezesniejszych etapéw) [de Bruin i in. 2005].

Pierwsza faza w projektowaniu modelu jest okreslenie jego zakresu — decyzje
podjete na tym etapie bedg determinowaly wszystkie kolejne fazy rozwoju modelu.
Dotycza one dwoch zagadnien: koncentracji (sfokusowania) modelu oraz interesa-
riuszy zaangazowanych w jego tworzenie. Koncentracja odnosi si¢ do dziedziny,
ktorej bedzie dotyczy¢ i w ktorej bedzie stosowany model, a ktéra decyduje w dal-
szej kolejnosci o jego specyfice oraz rozszerzalnosci. Generalnie istnieja tu dwie
opcje: pierwsza, ze model bedzie ogdlny, jak np. EFQM, ktory odzwierciedla do-
skonato$¢ biznesows, lub druga, ze bedzie rozwijany dla konkretnej dziedziny, jak
np. zarzadzanie procesami, projektami, ludzmi itd. Decyzja o koncentracji mode-
lu pozwoli z kolei okresli¢, jakie grupy interesariuszy ze srodowisk akademickich,
biznesowych, rzadowych lub pozarzadowych powinny uczestniczy¢ w rozwijaniu
modelu.

Druga faza budowania modelu, nazwana fazg projektowania, musi odpowie-
dzie¢ na kilka istotnych pytan. Pierwsze z nich dotyczy potencjalnych odbiorcow
(adresatow) modelu, a w szczegolnosci takich kwestii, jak: dlaczego beda oni zain-
teresowani modelem, jak model moze by¢ zastosowany w réznych strukturach or-
ganizacyjnych, kto musi by¢ zaangazowany we wdrozenie modelu i co dzigki temu
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mozna osiagnac [de Bruin i in. 2005]. Aby zaspokoi¢ oczekiwania odbiorcow, model
powinien zapewnia¢ rownowage miedzy ztozono$cia rzeczywistosci a prostotg arte-
faktu. Na tym etapie decyduje si¢ rowniez o liczbie poziomow dojrzatosci (przewaz-
nie jest ich pi¢¢) oraz sposobie definiowania kolejnych stopni dojrzatosci (podejscie
z gory do dotu czy z dotu do gory). Pozostate decyzje odnosza si¢ do metody sto-
sowania modelu (samoocena, ocena zewngtrzna, ocena certyfikowanego praktyka),
motywacji do stosowania modelu (wymagania i potrzeby wewnetrzne, wymagania
zewngtrzne, np. akcjonariuszy, obie mozliwosci), interesariusza odpowiedzialnego
za dokonanie oceny dojrzatosci wedtug modelu (kadra zarzadzajaca, pracownicy,
partnerzy biznesowi) i zastosowania modelu w jednym/wielu przedsi¢gbiorstwach
funkcjonujacych w jednym/wielu regionach kraju.

Kolejna faza rozwijania modelu dojrzatosci dotyczy tego, co ma on zawierac,
czyli co musi by¢ mierzone i jak moze to by¢ mierzone. Kluczowe dla tego etapu
jest zidentyfikowanie sktadowych danej dziedziny (zwlaszcza w przypadku dzie-
dzin ztozonych), ktore pomagaja lepiej zrozumie¢ dojrzato$¢ i bez ktorych okre-
slenie specyficznych strategii poprawy bytoby bardzo trudne. Komponenty te (tzw.
wymiary dziedzinowe) oraz ich subkomponenty musza by¢ wzajemnie roztagczne
i wyczerpujace jako calos¢ [de Bruin i in. 2005]. W dojrzatych dziedzinach zrodtem
identyfikacji sktadowych moga by¢ szerokie studia literaturowe, a dobrymi wska-
zowkami sg zwykle kluczowe czynniki sukcesu oraz bariery wejscia (np. w przy-
padku zarzadzania procesami biznesowymi wymiarami dziedzinowymi moga by¢:
strategiczne dopasowanie, kierowanie, metody, technologia informacyjna, ludzie
i kultura). Wstepna lista komponentéw danej dziedziny moze by¢ nastgpnie wery-
fikowana i uwiarygodniana poprzez wywiady czy dyskusje grupowe. W przypadku
dziedzin ztozonych konieczna jest dodatkowo dezagregacja sktadowych na subkom-
ponenety. Dodatkowy poziom szczegdtowosci utatwia bowiem formutowanie pytan
oceniajacych, umozliwia petniejszg analiz¢ dojrzatosci oraz poprawia zdolno$¢ do
prezentowania wynikow oceny dojrzatosci w sposob spetniajacy oczekiwania od-
biorcow. W budowaniu tego dodatkowego poziomu szczegdélowosci niezbedne jest
korzystanie z dodatkowych metod badawczych, takich jak technika delficka, techni-
ka grup nominalnych, wywiady poglgbione zwigzane ze studiami przypadkéw oraz
wywiady fokusowe. Generalnie nalezy zastosowac taka kombinacj¢ metod, ktora
jest najbardziej wlasciwa dla rozwoju modelu w kontekscie wczesniejszych decy-
zji dotyczacych zakresu i oczekiwanych wynikow modelu. Waznym zagadnieniem
w wypetnianiu modelu jest okre$lenie miernikéw dojrzatosci, czyli np. instrumen-
tow wykorzystanych w prowadzeniu oceny oraz wiaczenie do nich odpowiednich
pytan i miar [de Bruin i in. 2005]. Bardzo dobrym narzgdziem do przeprowadzania
oceny sg badania ankietowe prowadzone za pomoca medidéw elektronicznych.

Kolejnym etapem tworzenia modelu jest jego testowanie. Zaréwno konstrukcja
modelu, jak i jego instrumenty powinny zosta¢ przetestowane pod wzgledem waz-
no$ci, wiarygodnos$ci i uniwersalno$ci. Zasadnos¢ struktury modelu powinna by¢
w zasadzie zapewniona przez wykorzystanie w poprzednim etapie uzupehiajacych
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si¢ metod badawczych. Istotne jest tez, aby przetestowaé instrumenty oceny — ich
wazno$¢ (zasadnosc), aby upewnic sie, ze mierzg rzeczywiscie to, co zamierzalismy
mierzy¢, oraz ich wiarygodnos¢, aby upewni¢ si¢, ze otrzymywane wyniki sg do-
ktadne i powtarzalne [de Bruin i in. 2005]. Przedostatnig fazg rozwoju modelu jest
jego stosowanie, czyli upublicznienie go w celu wykorzystania przez odbiorcéw —
albo w formie tradycyjnych dokumentow, albo w postaci aplikacji (np. elektronicz-
ne ankiety). Na tym etapie nastgpuje wstgpne zastosowanie modelu w organizacji
z udzialem interesariusza/interesariuszy, ktorzy brali udzial w powstawaniu modelu.
Stanowi to pierwszy krok w okresleniu tak waznego zagadnienia, jakim jest uniwer-
salno$¢ modelu, i ma duze znaczenie dla pézniejszej akceptacji modelu. Kolejnym
krokiem jest zwykle zastosowanie modelu w tych organizacjach, ktore nie uczest-
niczyly w procesie tworzenia modelu — pozwala to stopniowo doskonali¢ uniwer-
salnos¢ modelu. Ostatnim etapem jest utrzymanie i doskonalenie modelu. Zwykle
polega to na obserwowaniu i gromadzeniu informacji zwrotnej od tych organizacji,
ktore model stosowaty. Wszelkie pytania, zglaszane watpliwo$ci 1 uwagi staja si¢
podstawa do systematycznej oceny i poprawiania roznych aspektow modelu dojrza-
tosci. Duze znaczenie ma rowniez tempo rozwoju wiedzy dziedzinowej, ktore moze
powodowac koniecznos¢ czgstszej weryfikacji i uzupetniania modelu.

Waznym krokiem w rozwoju metodologii kreowania modeli dojrzalosci byta
procedura zaproponowana przez J. Beckera, R. Knackstedta i J. Poppelbuba, opar-
ta na siedmiu wytycznych dla nauk projektowania (design science) okre§lonych
przez Hevnera i jego wspotpracownikow [Hevner i in. 2004]. Juz w 1969 roku
H. Simon opisywat zarzadzanie jako nauke projektowania i do takiego jej rozumie-
nia coraz cze¢$ciej powraca si¢ wspotczesnie, np. w pracach van Aken [van Aken
2005; van Aken i Romme 2009]. Najogo6lniej podstawowa misjga nauk o zarzadza-
niu widzianych jako design science jest rozwijanie waznej (prawomocnej) wiedzy,
ktora wspiera rozwigzywanie problemow organizacyjnych, przy czym wsparcie to
moze mie¢ charakter bezposredni — instrumentalny, lub posredni, oferujacy ogdlne
wyjasnienie typu problemu [Huff i in. 2006; za: van Aken i Romme 2009]. Ba-
dania design science dotycza kreowania innowacyjnych artefaktow przydatnych
do radzenia sobie z problemami organizacyjnymi lub personalnymi [Hevner i in.
2004]. Podejscie Beckera i1 in. oparte na wytycznych design science zawiera opis
procedury budowania modelu dojrzatosci (traktowanego jako tworzenie nowego ar-
tefaktu) w postaci schematu blokowego sktadajacego si¢ z siedmiu etapow potaczo-
nych dziataniami decyzyjnymi i kontrolnymi: zdefiniowanie problemu, poréwnanie
z istniejacymi modelami dojrzatosci, okreslenie strategii rozwoju, iteracyjny rozwoj
modelu, opracowanie koncepcji transferu i oceny modelu, upowszechnienie modelu
oraz ewaluacja modelu [Becker i in. 2009].

Procedura rozpoczyna si¢ od zdefiniowania problemu, ktore musi zawiera¢ za-
rowno okreslenie dziedziny oraz grupy docelowej, jak i przekonujace wykazanie
znaczenia problemu, czyli aktualnego popytu na dany model dojrzatosci. Kolejnym
krokiem jest porownanie z istniejagcymi juz modelami dojrzatosci, ktore powinno
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wskaza¢ warto$¢ dodang wnoszong przez kreowany wilasnie nowy artefakt — czesta
motywacja do doskonalenia starszych modeli sg tu ograniczenia ich transferowal-
nosci z dziedzin, dla ktorych byly rozwijane. Nastepnym etapem jest zdefiniowanie
strategii projektowania, ktora moze polegac¢ na stworzeniu catkowicie nowego mo-
delu, modyfikacji dotychczasowego modelu, potaczeniu kilku modeli w jeden lub
na transferze struktury (ewentualnie zawartosci) istniejacego modelu do nowej do-
meny [Becker i in. 2009]. Kluczowa faza w procedurze budowania modelu jest ite-
racyjny rozwoj modelu dojrzatosci, ktory zawiera takie powtarzalne dziatania, jak:
wybor poziomu projektowania, wybor podejscia, projektowanie wycinka modelu
1 testowanie rezultatéw. Poziom projektowania okresla architekture, czyli podstawo-
wa strukture modelu dojrzatosci, ktora na ogot jest wielowymiarowa i hierarchicz-
na. Dalej powinny by¢ okres$lone atrybuty poszczegdlnych wymiaroéw i kryteria ich
oceny. Wazne jest tu wykorzystanie odpowiednich metod, np. studiow literaturo-
wych (czynniki sukcesu), metody delfickiej czy nawet technik kreatywnosci. Piatym
etapem jest koncepcja rozpowszechniania i oceny modelu, w ktorej powinny by¢
rozwazone rézne formy transferu modelu do spotecznosci akademickiej i docelo-
wych uzytkownikéw (szczegolnie warta rozwazenia jest dostepnos¢ modelu przez
Internet). Musi ona tez uwzglednia¢ mozliwos$¢ ewaluacji rozwigzan problemu pro-
ponowanych przez dany model, co oznacza zapewnienie mozliwosci uzyskiwania
informacji zwrotnych od potencjalnych uzytkownikow (np. w postaci kwestionariu-
szy). Celem kolejnej fazy, nazwanej faza implementacji mediow stuzacych rozpo-
wszechnianiu modelu, jest zapewnienie tego, aby model — o ile zaktada samoocene
organizacji — stat si¢ dostepny wszystkim ustalonym wcze$niej grupom docelowych
uzytkownikow (warunek ten cze¢sto nie jest spetniany w przypadku modeli wykorzy-
stywanych komercyjnie przez firmy doradcze lub szkoleniowe). Ostatnim etapem
jest ocena modelu z punktu widzenia pytania, czy dostarcza on przewidziane korzy-
$ci i rzeczywiscie doskonali rozwigzania okreslonego problemu w organizacji (za-
tozone cele porownywane sg z rzeczywistymi obserwacjami). Ewaluacja taka moze
by¢ prowadzona w postaci case studies w malej grupie firm testujacych model lub
poprzez gromadzenie danych od wielu uzytkownikow korzystajacych z mozliwo-
$ci samooceny za posrednictwem modelu zamieszczanego w sieci. Wyniki tej fazy
tworzenia modelu moga prowadzi¢ ponownie do etapu projektowania lub decyzji
o niewprowadzaniu zadnych zmian (w skrajnym przypadku otrzymane negatywne
rezultaty moga zdecydowac o catkowitym odrzuceniu modelu) [Becker i in. 2009].

Poréwnanie tych dwoch metod budowania modeli dojrzatosci pozwala wyciag-
ng¢ kilka wnioskow. Po pierwsze, przedstawione metody postepowania sg bardzo
do siebie zblizone. Inne nazewnictwo kolejnych faz kryje w rzeczywistosci te same
lub podobne dziatania (np. okreslanie zakresu modelu u de Bruin jest tozsame z eta-
pami definiowania modelu, poréwnywania z innymi i wyboru strategii u Beckera).
Po drugie, autorzy rekomendujg te same metody badawcze w tworzeniu struktury
modelu i wypetianiu go tre$cig — m.in. analize literatury, wywiady grupowe, panele
ekspertow, technike delficka. Po trzecie, autorzy postuguja si¢ nieco odmienng ter-
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Tabela 1. Por6wnanie etapéw rozwoju modeli dojrzatosci wedtug wybranych autorow

Lp. de Bruin i in. [2005] Becker i in. [2009]
fazy
1 Okreslanie zakresu modelu: Zdefiniowanie problemu:
— koncentracja modelu — dziedzinowy — okreslenie dziedziny modelu
czy ogolny — okreslenie grupy docelowej
— interesariusze rozwijajacy model — — uzasadnienie zapotrzebowania na model
naukowcy, praktycy, rzad, organizacje
pozarzadowe
2 | Projektowanie modelu: Poréwnanie z istniejacymi modelami
— adresaci modelu dojrzalosci:
— liczba i sposob definiowania pozioméw |— badanie istniejacych modeli
dojrzatosci — uzasadnienie zapotrzebowania na nowy
— sposob i motywy aplikacji modelu model lub modyfikacje¢ dotychczasowego
3 | Wypelnianie modelu wiedzg: Okreslenie strategii rozwoju:
— identyfikacja komponentéw — dokonanie wyboru mi¢dzy projektowaniem
i subkomponentéw danej dziedziny nowego modelu, doskonaleniem
— okreslenie miernikow dojrzatosci dotychczasowego lub kombinacja kilku
modeli w jeden
4 | Testowanie: Iteracyjny rozwo6j modelu dojrzatosci:
— testowanie konstrukcji modelu — okreslenie struktury modelu (jeden lub wiele
(waznos¢ i wiarygodnosc¢) wymiarow, liczba poziomoéw, okreslenie
— testowanie instrumentow oceny wymiarow)
— wybodr metod badawczych
— projektowanie wybranego modutu modelu
— testowanie danego modutu
5 |Stosowanie w praktyce: Koncepcja transferu i oceny modelu:
— upublicznienie modelu w postaci — wybdr mediow zapewniajacych
tradycyjnych dokumentéw lub aplikacji upowszechnienie modelu
— zastosowanie modelu w organizacjach |— zaprojektowanie mozliwosci uzyskiwania
niebioracych udziatu w projektowaniu informacji zwrotnych od uzytkownikow
modelu
6 | Utrzymanie: Upowszechnienie modelu:
— gromadzenie informacji zwrotnych — publikacja dokumentow
— doskonalenie modelu — udostepnianie kwestionariuszy
umozliwiajacych samooceng
7 Ocena modelu:
— poréwnanie zatozonych celow
Z rzeczywistymi wynikami
— wprowadzanie poprawek do modelu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [de Bruin i in. 2005; Becker i in., 2009; Maier i in. 2012].

minologia, ktora niepotrzebnie tworzy pewien chaos pojeciowy i ktéra w przyszto-
$ci nalezatoby ujednolicié, np. w odniesieniu do wymiarow struktury modelu mowig
o komponentach i subkomponenetach (domain components and subcomponents — de
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Bruin i in.) lub wymiarach i ich atrybutach (dimensions and their attributes —u Bec-
kera i in.). Po czwarte, ze wzgledu na solidnos¢ podstaw naukowych metoda wartg
rekomendacji w rozwijaniu ,,klasycznych” modeli dojrzatosci wydaje si¢ propozycja
Beckera i in. oparta na zasadach projektowania design science.

4. Kryteria uzytecznosci i aplikacyjnosci modelu dojrzalosci

Przedstawione w poprzednim punkcie metody rozwoju modeli dojrzatosci upraw-
niaja do sformutowania wniosku, iz proces kreowania tych modeli mozna uznaé za
stosunkowo dobrze rozpoznany i uzasadniony. Duzo mniej uwagi badacze poswigci-
li do tej pory formutowaniu zasad projektowania (Design Principles — DPs), a wigc
kryteriow, ktorym powinien odpowiada¢ model dojrzatosci jako rezultat procesu
projektowania. Dobrze osadzone w literaturze i ugruntowane naukowo ramy ogol-
nych zasad projektowania modeli dojrzatosci zaproponowali Poppelbub i Roglinger
[2011]. Uwazajg oni, ze mimo gwattownego wzrostu popularnosci modeli dojrzato-
$ci brakuje dotychczas calosciowego rozumienia form i funkcji, czyli zasad projek-
towania (Design Principles), ktore powinny spetnia¢ modele dojrzatosci, aby mogly
by¢ uzyteczne w swojej dziedzinie i osiggac stawiane im cele. Autorzy, przesledziw-
szy uzyteczno$¢ roznych modeli dojrzatosci 1 dotychczasowe koncepcje, proponuja
pogrupowanie zasad projektowania w trzy kategorie: (1) zasady podstawowe, (2)
zasady dla celow opisowych oraz (3) zasady dla celow doskonalenia. Schemat ra-
mowy przedstawia rys. 1.

(1) Podstawowe zasady projektowania

orojektowania dla modeli o

(3) Zasady projektowania dla modeli doskonalgcych

Rys. 1. Schemat ramowy organizacji zasad projektowania (Design Principles) modeli dojrzatosci

Zrodto: [Poppelbub, Roglinger 2011].

Podstawowa idea tego schematu polega na zatozeniu, ze zasady bazowe powin-
ny by¢ stosowane niezaleznie od specyfiki przeznaczenia modelu, czyli przez mode-
le zaréwno deskryptywne jak i preskryptywne, natomiast pozostate kategorie w za-
leznos$ci od celu, jakiemu ma shuzy¢ model (modele preskryptywne powinny zatem
spetnia¢ wszystkie trzy kategorie DPs). Poppelbub i Roglinger nie uwazaja bynaj-
mniej, ze rozwijane modele powinny spetnia¢ wszystkie te zasady (ocena istnieja-
cych modeli potwierdza, ze jest to malo prawdopodobne). Proponowany przez nich
schemat Design Principles ma raczej realizowa¢ dwa glowne zadania: po pierwsze,
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pomagac potencjalnym uzytkownikom w porownywaniu i ocenie istniejgcych mo-
deli, a po drugie, stanowi¢ praktyczng check-list¢ w przypadku projektowania no-
wych modeli dojrzato$ci. Zasady projektowania modeli dojrzatosci zawiera tab. 2.

Tabela 2. Ogoélne zasady projektowania modeli dojrzatosci — kryteria uzytecznosci i aplikacyjnosci

Grupy

Zasady projektowania

(1) ogdlne 1.1. Informacje podstawowe:

1.2. Definicje kluczowych poje¢ zwiazanych z dojrzatoscia:

1.3. Definicje kluczowych poje¢ zwiazanych z dziedzing modelu
1.4. Dokumentacja dla grupy docelowej

Dziedzina i warunki stosowania modelu

Cel wykorzystania

Grupa docelowa uzytkownikow

Podmioty, dla ktérych przeznaczony jest model
Poréwnanie z dotychczasowymi modelami

Proces projektowania i zakres empirycznej weryfikacji

Dojrzatos¢ i wymiary dojrzatosci

Poziomy dojrzatosci i §ciezki osiagania dojrzatosci

Poziomy szczegdtowosci (granulacji) dojrzatosci

Podstawy teoretyczne modelu (zatozenia teoretyczne dotyczace ewolucji
i zmiany)

2) 2.1. Kryteria oceny dla kazdego poziomu dojrzatosci i kazdego stopnia

deskryptywne | szczegdtowosci
2.2. Metodologia oceny przeznaczona dla grupy docelowej:

Procedura oceny

Wskazoéwki do kryteriow oceny

Wskazowki do adaptacji i konfiguracji kryteriow
Wiedza ekspercka z wezesniejszych zastosowan modelu

3) 3.1. Mierniki doskonalenia dla kazdego poziomu dojrzatosci i kazdego stopnia
preskryptywne | szczegotowosci
3.2. Analiza decyzyjna stuzaca selekcji odpowiednich miernikow doskonalenia:

3.3 Metodologia podejmowania decyzji przeznaczona dla grupy docelowej:

Wyjasnienie celow

Wyjasnienie waznych czynnikéw wptywajacych na dobor miernikéw
Rozroznienie migdzy zewng¢trznym raportowaniem a wewngetrzng perspektywa
doskonalenia

Procedura dziatania

Wskazowki dotyczace oceny zmiennych

Wskazowki dotyczace konkretyzacji i adaptacji miernikéw doskonalenia
Wskazowki dotyczace adaptacji i konfiguracji analizy decyzyjnej
Wiedza ekspercka z wezesniejszych zastosowan modelu

Zrédto: [Poppelbub, Roglinger 2011].

Podstawowe zasady projektowania musza dostarcza¢ uzytkownikom przede
wszystkim zbioru podstawowych informacji dotyczacych dziedziny zastosowania



Metodologiczne podstawy projektowania modeli dojrzatosci 37

modelu, celu jego wykorzystania oraz grupy docelowej, czyli ludzi, ktorzy beda sto-
sowa¢ dany model, oraz tych, ktorym beda raportowane jego rezultaty [Poppelbub,
Roglinger 2011]. Powinny rowniez wskazywac kategori¢ podmiotow (organizacji),
w ktorych moze by¢ stosowany, wyniki poréwnania z podobnymi modelami oraz
opis procesu projektowania, zawierajacy informacje, na ile model byt przedmiotem
empirycznej weryfikacji. Poprawnie skonstruowany model dojrzato$ci powinien
rowniez definiowac kluczowe pojecia zwiazane z dojrzatoscia, poziomy dojrzatosci
1 szczegdtowosci przyjete w modelu oraz podstawy teoretyczne modelu. Centralng
konstrukcjg modelu sg poziomy dojrzatosci — kazdy z nich powinien by¢ zwigz-
le opisany przez odpowiednie stowa kluczowe, a pomiedzy kolejnymi poziomami
musi zachodzi¢ logiczny zwigzek. Podstawowe zasady projektowania powinny row-
niez zawiera¢ definicje kluczowych poje¢ zwigzanych z dang dziedzing (chodzi tu
o zrozumialo$¢ 1 adekwatnos$¢ jezyka postulowane m.in. przez Beckera i in. [2009])
oraz dokumentacje¢ dotyczaca podstawowych informacji, kluczowych pojeé¢ i zwiaz-
kéw miedzy nimi.

Zasady projektowania dla celéw opisowych powinny zawiera¢ przede wszyst-
kim kryteria oceny dla kazdego poziomu dojrzatosci na kazdym stopniu szczegoto-
wosci. Modele, ktore operacjonalizuja dojrzatos¢ wielowymiarowo, muszg odnies¢
si¢ do tych wymiardw, aby wydedukowac i ustrukturyzowac kryteria oceny — kore-
spondujace z poziomami deskryptory powinny by¢ precyzyjne, zwigzte i tatwe do
rozréznienia mi¢dzy poziomami [Poppelbub, Roglinger 2011]. Ponadto zasady czg¢-
sci deskryptywnej powinny réwniez uwzglednia¢ metodologie oceny, czyli przed-
stawi¢ model procedury oceny, ktory bedzie przewodnikiem dla uzytkownikéw mo-
delu pokazujacym kroki ewaluacji i ich wzajemne zaleznosci. Dobrze jest tez, jesli
zawieraja one wskazowki dotyczace tego, jak adaptowac lub konfigurowac kryteria
w réznych sytuacjach, oraz dostarczaja wiedzy z wczesniejszych zastosowan.

Zasady projektowania dla celow doskonalenia muszg zawiera¢ mierniki do-
skonalenia dla kazdego poziomu dojrzatosci na kazdym stopniu szczegoétowosci —
w sensie dobrych (lub najlepszych) praktyk, ktore majg utatwi¢ przejscie na wyzszy
poziom dojrzatosci. Innymi stowy modele preskryptywne powinny odkrywaé po-
tencjat do doskonalenia organizacji w danej dziedzinie. W celu utatwienia uzytkow-
nikom modelu wyboru miernikéw doskonalenia preskryptywne modele powinny
zawiera¢ analiz¢ decyzji, ktora pokazuje alternatywne zestawy miernikow doskona-
lenia mozliwe do zastosowania. Ponadto, podobnie jak w przypadku zasad dla mo-
deli deskryptywnych, zasady projektowania dla modeli preskryptywnych powinny
uwzgledniaé opis procedury dziatania, ktora kieruje uzytkownikow przez kolejne
kroki selekcji miernikow doskonalenia, jak rowniez zawiera¢ wskazowki, jak kon-
kretyzowac i1 adaptowaé¢ mierniki doskonalenia oraz wiedz¢ wynikajaca z wczes-
niejszych aplikacji modelu w praktyce.
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5. Ocena modelu EFQM pod wzgledem kryteriow
uzytecznosci i aplikacyjnosci

Podazanie w stron¢ doskonatos$ci i doskonalenie organizacji jest dzisiaj jedng z drog
poprawy dziatalnosci firmy, wzmocnienia jej potencjatu, kreowania wartosci do-
danej oraz w rezultacie osiggania zaplanowanych wynikoéw, odpowiadajacych na
potrzeby i wymagania interesariuszy. Doskonate organizacje mierza, przewiduja,
monitoruja potrzeby i wymagania zainteresowanych stron oraz $ledza dokonania
innych organizacji, a pozyskane informacje od interesariuszy sa podstawa weryfi-
kacji planow organizacji. Tworzenie modeli doskonatosci jest z jednej strony proba
holistycznego podejscia do zagadnienia doskonatosci organizacji, z drugiej strony
zas$, jest tworzeniem skutecznego narzedzia dla menedzerow ukierunkowanych na
doskonalenie zarzadzania. Gtownym powodem wyboru modelu EFQM do analizy
jest fakt, iz jest to jeden z najbardziej znanych modeli doskonatosci na $wiecie.

Model doskonatosci EFQM zostal opracowany przez Europejska Fundacj¢ Za-
rzadzania Jakos$cig — European Foundation for Quality Management (EFQM). Jest
to kompleksowe i zaawansowane narzedzie doskonalenia organizacji. Obejmuje on
wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji i doktadnie okresla,
jakie wymagania powinno si¢ spelni¢ w tych obszarach. Dzigki temu model stu-
zy jako narzedzie samooceny i jednoczes$nie wzor doskonatosci, do ktorego nale-
zy dazy¢, podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyr6znionych obszarow
[Buchacz 2005]. Samoocena uswiadamia organizacji jej silne strony oraz pozwala
zidentyfikowac obszary, ktore nalezy doskonali¢. Model doskonatosci EFQM nie
narzuca ani nie sugeruje gotowych rozwigzan, dopuszcza natomiast wiele sposobow
podejscia do osiagnigcia trwatej doskonatosci we wszystkich aspektach dziatalnosci
organizacji. Podejs$cie do zarzadzania sugerowane przez model opiera si¢ na zatoze-
niu, ze ....,,doskonale rezultaty dotyczace wynikow dzialalnosci, klientow, pra-
cownikow i wplywu na spoleczenstwo osiaga sie poprzez przywodztwo bedace
motorem dla formulowania polityki i strategii, zarzadzania ludZmi, partner-
stwem i zasobami oraz procesami” [EFQM 2013].

Fundamentem catego modelu jest osiem zasad doskonatosci, ktore wyznaczaja
droge do osiagania trwatej doskonatos$ci dla kazdej organizacji. Zasady te dajag moz-
liwo$¢ organizacjom doskonalenia dzialan w takich obszarach, jak [Kacata, Kota-
czyk 2013]:

— zarzadzanie strategiczne przez stworzenie zestawu kluczowych wynikow nie-
zbednych do monitorowania postgpu w zakresie realizacji wizji, misji i strategii,
umozliwiajace liderom podejmowanie skutecznych decyz;i;

— warto$ci dla klienta — jasne ich definiowanie i komunikowanie oraz zaangazo-
wanie go w proces projektowania wyrobow;

— ksztaltowania umieje¢tnosci liderow do przystosowywania si¢, reagowania i po-
zyskiwania zaangazowania wszystkich interesariuszy w celu zapewnienia trwa-
tego sukcesu organizacji;
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— organizowanie proceséw umozliwiajacych realizacj¢ strategii rownowagi po-
miedzy strategicznymi celami organizacji a oczekiwaniami 1 aspiracjami pra-
cownikow;

— ksztaltowanie relacji z interesariuszami jako potencjalnego zrddta kreatywnosci
1 innowacyjnosci przez rozwijanie oraz angazowanie ich do wspotpracy;

— relacje partnerskie dzigki ksztaltowaniu trwatych 1 wzajemnych korzysci, poza
tancuchem dostaw;

— odpowiedzialno$¢ za dziatania podejmowane przez organizacje i zarzadzanie
wplywem, jaki wywoluje w spoteczenstwie.

Efektywne wdrazanie zasad modelu EFQM powinno zapewni¢ wicksza wydaj-
no$¢ 1 dodatnie wyniki prowadzenia dziatalnos$ci zarowno w kréotkim, jak i w dlugim
okresie. Dla klarownego zobrazowania calos¢ koncepcji EFQM zostata podzielona
na dwie podstawowe grupy, to jest potencjat przedsigbiorstwa, na ktory sktadaja
si¢: przywodztwo, pracownicy, strategia i planowanie, partnerstwo i zasoby, proce-
sy, oraz efekty przedsigbiorstwa (wyniki), tj.: wyniki w relacjach z pracownikami,
wyniki w relacjach z klientami, spoteczne wyniki dziatalnosci oraz wyniki bizneso-
we. Model EFQM przedstawiono graficznie w postaci schematu (rys. 2). Z rysunku
wynika, ze satysfakcja klienta, zatrudnionych pracownikoéw oraz wplyw na otocze-
nie sg osiggane przez przywodztwo (dyrektor generalny, dyrektorzy, kierownictwo
przedsigbiorstwa), ktore okresla oraz wprowadza polityke i strategi¢ przedsigbior-
stwa oraz zarzadza personelem, jego zasobami i procesami, prowadzac w efekcie do
osiagnigcia sukcesu.

fotendzl pealsl Y

Pracownicy - wyniki Kluczowe wyniki

-
¥

Pracownicy

Strategia Klienci - wyniki

Partnerstwo Spoleczenstwo -
i zasoby wyniki

Rys. 2. Model doskonatosci EFQM
Zrodto: http://www.efqm.pl/.

Kryteria dotyczace efektow przedsigbiorstwa daja odpowiedZ na pytania, co
przedsiebiorstwo osiagneto i osiaga dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu swoje-
go potencjatu. Ostatnim elementem modelu jest uktad logiczny RADAR (akronim
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angielskich stow opisujacych osie uktadu Approaches, Deploy, Assess and Deploy-
ment, Results). Najnowsza wersja modelu EFQM z 2013 roku wyrdznia trzy ele-
menty oceny ,,potencjatu”, tj.: podejscie, wdrozenie, ocen¢ i doskonalenie, oraz dwa
elementy oceny ,,wynikow”, tj.: adekwatnos$¢ i uzyteczno$¢ oraz wyniki dziatalno$ci
[EFQM 2013]. Do analizy wynikéw za pomoca RADAR-u wykorzystano klasyczna
skale pigciu poziomow dojrzatosci. Poziom doskonato$ci oceniany jest za pomoca
trzech pozioméw doskonato$ci EFQM (rys. 3).

Nagroda doskonatosci EFQM

Uznanie za
doskonalenie
°

Zaangazowanie
w doskonalenie

Rys. 3. Poziomy doskonatos$ci w modelu EFQM

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: www.efqm.pl.

Zastosowanie w modelu tego narzedzia daje natychmiastowy obraz, w jakim
miejscu przedsigbiorstwo si¢ znajduje, oraz wskazuje droge do jego ciagltego do-
skonalenia. Analiza efektow wdrozenia i oceny modelu w praktyce wykreowata po
czasie potrzebe stworzenia nowego narzedzia, jakim jest piramida doskonatosci.
Zbudowana jest ona z trzech poziomow:

1. Zaangazowanie w doskonalenie — przewidziane dla organizacji znajduja-
cych si¢ na poczatku drogi do doskonatosci.

2. Uznanie za doskonalenie — przewidziane dla organizacji, ktore maja do-
$wiadczenie w zakresie samooceny oraz wdrazaja pelny model oparty na 32 podkry-
teriach.

3. Nagroda doskonatosci EFQM — zaprojektowane dla organizacji postrzega-
nych jako modelowe na poziomie kraju i Europy oraz ktore maja za sobg pigcioletnig
historie ciagtego doskonalenia

Celem tego narzgdzia jest zachgcanie i motywowanie organizacji do systema-
tycznej poprawy dziatania, wskazywanie kolejnych etapéw doskonalenia. Orga-
nizacje mogg si¢ ubiegac¢ o taki poziom uznania, ktory odzwierciedla ich stopien
dojrzatosci oraz uzyskanych wynikéw w stosowaniu modelu. Kluczowymi zaletami
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stosowania modelu jest mozliwo$¢ wdrozenia nowoczesnego systemu zarzadzania
i dalsze doskonalenie organizacji dzigki: uzyskaniu pogladu na cato$¢ organizacji,
identyfikacji mocnych stron organizacji i obszaro6w do poprawy, mozliwosci spraw-
dzenia efektywnosci podejmowanych dziatan, mozliwosci poréwnywania si¢ z in-
nymi organizacjami, pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi prak-
tykami w obrgbie organizacji, zwigkszeniu zaangazowania pracownikow w ciggte
doskonalenie, poprawie wewngtrznej komunikacji oraz integracji réznych inicjatyw
projako$ciowych i usprawniajacych'.

Podstawowe trudnos$ci, jakie zostaly wskazane przez niezaleznych asesorow
[Kacata, Kotaczyk 2013, s. 159-165] we wdrazaniu modelu oraz potwierdzone w ba-
daniach przeprowadzonych wsrdd przedsigbiorcow, to [Haffer 20117]:

— brak zasobow organizacyjnych do pracy z modelem (ludzi, wiedzy i czasu);

— trudno$ci w przyswajaniu zasad i kryteriow modelu oraz przektadaniu ich na
jezyk organizacji;

— brak $wiadomosci i zaangazowania wsrdd kierownictwa i pracownikow;

— trudnosci organizacyjne w tworzeniu nowego podejscia i paradygmatu zarzadza-
nia w organizacji;

— zlozono$¢ samooceny oraz czas potrzebny do napisania raportu;

— jakos¢ i zaangazowanie asesorow zewnetrznych;

— koszty bezposrednie i posrednie wdrozenia modelu.

6. Zakonczenie

Model doskonatosci EFQM jest przyktadem dobrze zaprojektowanego modelu pre-
skryptywnego, w ktorym sprawnie ujeto wszystkie zasady DPs. Poprzez osigganie
kolejnych stopni dojrzatosci organizacja wspina si¢ caty czas ku doskonatosci. Istot-
nym ograniczeniem moze by¢ fakt, ze najwyzszy poziom doskonato$ci osiggaja i tak
najlepsze firmy w branzy. W zwigzku z tym trudno odpowiedzie¢ na pytanie, czy
dlatego sg najlepsze, bo wdrozyty model doskonatosci EFQM, czy sa najlepsze i dla-
tego udato im si¢ wdrozy¢ model doskonatosci. Jest to istotna kwestia, poniewaz
w badaniach Haffera przeprowadzonych w 2007 roku na grupie 230 przedsigbiorstw
nie znaleziono korelacji miedzy osiggang efektywnoscia firmy a wdrozeniem proce-
su samooceny modelu EFQM. Dobre wyniki osiagaty zarowno firmy stosujace pod-
stawowe systemy zarzadzania, jak i te wdrazajace system doskonalos$ci biznesowe;.

I chociaz dzisiaj przedsigbiorcy widza gtownie trudnosci i koszty wynikajace
z wdrozenia modelu, to w przysztosci globalny rynek, na ktérym liczy si¢ konkuren-
cyjnosc¢ 1 innowacyjnosé, przechyli szale na strong korzysci i zalet modelu, poniewaz
jest on jednym z kluczowych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie organizacja.
Forma modelu bez watpienia utatwia holistyczne widzenie bardzo skomplikowa-
nego ukladu organizacyjnego. Poddawanie si¢ przez organizacje ocenom wedtug

!http://www.iso.org.pl/efqm.
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kryteriow modeli globalnych pozwala zachowa¢ obiektywizm samooceny. Mozna
zatozy¢, ze brak wykorzystania podobnych narzedzi zaktoci widzenie rzeczywisto-
$ci, poniewaz istnieje realne zagrozenie dotyczace braku systemowego postrzegania
organizacji.
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