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O EFQM

W ciggu 30 lat EFQM pomogto 50 000 organizacji
osiggnac lepsze wyniki. Dzieki zastosowaniu
wiodacych na swiecie metod zarzadzania, modelu
EFQM i technologii cyfrowych, wspartych najlepszymi
praktykami, organizacje moga skoncentrowac sie na
swoich priorytetach, realizacji gtbwnego celu

i ludziach.

Dzieki naszej zintegrowanej i starannie opracowanej
ofercie szkolen i ustug, pracujemy razem z liderami
organizacji, aby lepiej wyposazyc ich zespoty

W narzedzia do zarzadzania doskonatoscig, zmianami
kulturowymi i transformacja. Naszym celem jest
pOMOC organizacjom w osigganiu pozytywnych
wynikow i znaczacych korzysci dla wszystkich
kluczowych interesariuszy, a w konsekwencji dla
catego spoteczenstwa.

Bedac skutecznym partnerem dla organizacji na
catym sSwiecie, mozemy realizowac nasze wtasne
ambicje, czyli budowac lepsza przysztosc dla ludzi,
spotecznosci i samych organizacji.
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Przestanie od CEO EFQM

Russell Longmuir
Chief Executive Officer,
EFQM

Model EFQM jest dostepny od ponad 30 lat i obecnie
stanowi najczesciej stosowany na swiecie model
zarzadzania. W 2019 r. dokonalismy przegladu

i przeksztatcenia Modelu EFQM, aby dostosowac

go do biezacych wyzwan i przygotowac na nowg
dekade przetomowych zmian, transformacji, postepu
technologicznego i przemian kulturowych. W tym
wydaniu podrecznika Modelu EFQM dopracowalismy
wytyczne modelu i wprowadziliSmy zmiany, ktére
pozwolg uzytkownikom dowiedziec sie w jaki sposéb
nalezy uwzgledniac¢ i mierzy¢ dziatania zwigzane

z interesariuszami.

Ponadto uznalismy, ze wazne jest przedstawienie
szczegotow narzedzia RADAR, ktore jest niezwykle
waznym drugim wymiarem stosowania Modelu
EFQM. Podzielilismy sie takze kilkoma studiami
przypadkow, informacjami o najlepszych praktykach
oraz danymi dotyczacymi punktacji z pierwszego
roku stosowania Modelu. Wynik pracy, ktérg dwa
lata temu wykonat zesp6t pod kierownictwem
Geoffa Cartera, tj. nowy Model, okazat sie wiodacy
na swiecie i powszechnie doceniany, dlatego tez jego
podstawowe zatozenia nie ulegty zmianie.
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Model EFQM w potaczeniu z platforma
technologiczng EFQM AssessBase (efgm.org/
assessbase), jest wysoce skutecznym narzedziem
zarzadzania, ktére umozliwia liderom, pracownikom,
nauczycielom akademickim, cztonkom zespotéw,
studentom i innym interesariuszom zrozumienie,

w jaki sposéb organizacja powinna wyznaczac swoje
cele i realizowac obietnice w sposdb zrownowazony
i etyczny. Model EFQM w mniejszym stopniu
koncentruje sie na ocenie organizacji. Ma by¢ on
raczej mapa drogowa zawierajacg pytania i pomysty,
ktore sktaniajg do zastanowienia sie w jaki sposéb
organizacja moze odnies$c¢ sukces w doskonaleniu
swoich wynikdéw, wprowadzaniu zmian, zaspokajaniu
potrzeb spotecznych i wspieraniu swoich
pracownikow.

Wierzymy, ze to wydanie bedzie dla Panstwa
pomocne i inspirujace. Jak zawsze chetnie
wystuchamy opinii i wezmiemy pod uwage Panstwa
pomysty. Zapewniamy, ze Model EFQM bedzie
ewoluowat i rozwijat sie tak, jak bedg ewoluowac

i rozwijac sie organizacje wszystkich rozmiarow

i sektorow.

Russell Longmuir
Chief Executive Officer, EFQM
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.  Wprowadzenie do Modelu
EFQM

Od momentu powstania Model EFQM stanowi
wzor dla organizacji w zakresie rozwoju kultury
doskonalenia i innowacji.

Nowy Model EFQM, dzieki wykorzystaniu
aktualnych tresci, wnikliwych obserwacji, nowego
jezyka i Swiezego spojrzenia na megatrendy oraz
inne globalne zmiany ksztattujgce swiat, w ktorym
zyjemy, stanowi odzwierciedlenie wspotczesnej,
dobrze zarzadzanej organizacji.

W trakcie pracy nad nowym Modelem EFQM
przeprowadziliSmy badania wsrod prawie

2000 ekspertow ds. zmian. Zorganizowalismy

24 warsztaty wewnetrzne, rozmawialismy

z liderami w ponad 60 réznych organizacjach oraz
stworzylismy zespo6t ekspertéw i wspotpracownikow
z roznych branz i srodowisk akademickich.

Dzieki tej wyjatkowej wspotpracy, taczac nasza
wspolng wiedze i doswiadczenie, stworzylismy
koncepcje, ktéra umozliwia organizacjom
dostosowanie elastycznych ram Modelu do realizacji
ich gtéwnego celu. Ta koncepcja pomaga zmienic
sposob dziatania organizacji, zaréwno

w perspektywie krotko-, jak i dtugoterminowe.
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W odpowiedzi na realne problemy, z jakimi spotykajg
sie wspotczesne organizacje, Model EFQM oferuje
narzedzia oparte na analizie danych. Zapewniaja

one organizacjom ich liderom lepsze zrozumienie
sytuacji, przeptyw informacji i wsparcie. Pomagaja
im takze poczuc sie czescig procesu, uczyc sie

i uczestniczy¢ w spotecznosci EFQM.

/budowany zgodnie z koncepcja desing thinking,
Model EFQM zmienit sie z prostego narzedzia oceny
na metodyczne ramy zarzadzania pomagajace

w zarzadzaniu zmianami, transformacja

i przetomowym mysleniu, ktore stanowig codzienne
wyzwania dla wspoétczesnych organizacji.

Podsumowujac, Model EFQM pomoze Twojej
organizacji osiggnac sukces. Wskaze, gdzie jest
ona nadrodze do tworzenia trwatej wartoscidla
kluczowych interesariuszy, jak réwniez dla siebie.
Pomoze zrozumiec luki i znalez¢ rozwiazania,
kreujac potencjat do rozwoju i znacznej poprawy
wynikow Twojej organizacji.
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.  Wprowadzenie do Modelu EFQM
11 Zasady, ktore uksztattowaty
Model EFQM

- KULTURA

CEL, WIZJA
; ORGANIZACYJNA
| STRATEGIA l PRZYWODZTWO

KIERUNEK

ORGANIZACJA .
ANGAZOWANIE

INTERESARIUSZY

POSTRZEGANIE REZU LTATY WYKONAN IE

PRZEZ
INTERESARIUSZY
R TWORZENIE
TRWALEJ

WARTOSCI

WYNIKI

STRATEGICZNE

| OPERACYJNE ZARZADZANIE
BIEZACA
DZIALALNOSCIA

Model EFQM wyznacza program dziatan
zarzadczych dla kazdej organizacji, ktora
dazy do zrownowazonego rozwoju.
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Model EFQM jest globalnie
rozpoznawalnym narzedziem wspierajacym
organizacje w zarzadzaniu zmianami

i doskonaleniu ich wynikéw. Od momentu
swego powstania przechodzit kilka cykli
doskonalenia, ktére miaty zapewnic jego
aktualnosc¢ i adekwatnos$¢ do potrzeb
organizacji. Model okresla ramy procesu
zarzadzania i buduje podstawy do
osiggania dtugoterminowego sukcesu oraz
zrownowazonego rozwoju organizacji.

Pomimo tego, ze tres¢ i grafika Modelu
EFQM ulegaty zmianom, podstawowe
zasady, na ktorych opiera sie Model,
pozostaty niezmienne. Niezaleznie od
wielkosci organizacji, branzy czy tez
przynaleznosci do sektora publicznego

lub prywatnego zasady te sg dzisiaj tak
samo wazne jak w przesztosci. Najnowsza
edycja Modelu EFQM nie rézni sie pod tym
wzgledem od poprzednich i w dalszym ciggu
podkresla wiodaca role zagadnien takich jak:

e Kluczowe znaczenie klienta.

e Potrzeba przyjecia dtugofalowej orientacji
nainteresariuszy.

e Zrozumienie zwigzkdw przyczynowo-
skutkowych miedzy wyznaczonym
kierunkiem dziatania, sposobem realizacji
i osiggnietymi wynikami.

¥
@ “ :ALS
/AN

zréwnowazony rozwoj

Biorac pod uwage, ze miejscem narodzin
Fundacji EFQM jest Europa, oczywiste

jest, ze najnowsza edycja Modelu EFQM,
podobnie jak poprzednie, nawigzuje do
wartosci europejskich, wyrazonych w takich
dokumentach jak:

e Karta praw podstawowych Unii
Europejskie;.

e Europejska konwencja praw cztowieka.

e Dyrektywa Rady Unii Europejskiej nr
2000/78/WE.

e Europejska Karta Spoteczna.

Fundacja EFQM podkresla znaczenie

roli, jakg poszczegdlne organizacje mogg
odegrac we wspieraniu celéw Organizacji
Narodéw Zjednoczonych. Cele te pomogty
uksztattowac najnowszg edycje Modelu
EFQMis3 ujete w ponizszych dokumentach:

e The United Nations Global Compact
(2000). Dziesie¢ zasad zréwnowazonego
i odpowiedzialnego spotecznie biznesu,
www.unglobalcompact.org

e 17 Celéw Zréownowazonego Rozwoju
ONZ, bedace wezwaniem wszystkich
krajow do dziatania na rzecz
promowania réwnosci spotecznej,
nalezytego zarzadzania i dobrobytu przy
jednoczesnej ochronie planety.

Zaktadasie i oczekuje, ze kazda organizacja
stosujgca Model EFQM bedzie szanowad
zatozenia zawarte w powyzszych
dokumentach i dziata¢, opierajac sie na nich,
niezaleznie od tego, czy istniejg prawne
zobowigzania doich przestrzegania.
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. Wprowadzenie do Modelu EFQM
12 Przyktady zastosowania

Model EFQM moze by¢ zastosowany

w kontekscie réznych potrzeb i celow
organizacji. W tej czesci mozna zapoznac
sie z przyktadami wykorzystania Modelu
EFQM, pochodzacymi z wielu wybitnych
przedsiebiorstw.

(®)
(©)

O
N

)

Zrozumienie dojrzatosci organizacji
Wykorzystujagc Model EFQM i narzedzie
RADAR, organizacje dokonuja przegladu
swoich aktualnych wynikow, potencjatu,
skutecznosci realizacji strategii i tworzenia
trwatej wartosci. Wykorzystanie Modelu
EFQM w tym trybie pozwala kazdej organizacji
uzyskac obraz i zrozumiec swojg aktualng
dojrzato$¢ organizacyjna.

Kierowanie programem transformaciji

Istnieje wiele powoddw, dla ktorych organizacja
chce podjac program transformacji. Jednak
niezaleznie od powodéw, Model EFQM

i narzedzie RADAR majg do odegraniarole

w projektowaniu, wdrazaniu i zarzadzaniu
skutecznoscig tego programu. Model EFQM

i narzedzie RADAR pomagaja podzieli¢ program
transformacji na kilka zdefiniowanych podejs¢

—En—l i oczekiwanych rezultatow, ktére przenosza
organizacje ze stanu aktualnego do stanu
Q pozadanego.

Przeprowadzenie oceny zewnetrznej

i uzyskanie wyréznienia @
Organizacje korzystajg z modelu EFQM, \\f
aby przygotowac sie, a nastepnie podejs¢

do zewnetrznej oceny zwiazanej z portfolio Budowanie organizacyjnej zdolnosci do
wyréznien EFQM. Korzystajac z modelu EFQM, doskonalenia

wykwalifikowani asesorzy EFQM dokonuija Okreslenie aktualnych wynikéw moze stanowic
przegladu biezacej dziatalnosci organizagji dla kazdej organizacji poczatek drogi do
ubiegajacej sie 0 wyrdznienie EFQM, identyfikuja ~ Przyiecia, a nastepnie rozwijania nastawienia
jej mocne strony i obszary do doskonalenia na ciagte doskonalenie. Dziatania te sa

oraz dostarczajg innych istotnych informaciji. wzmocnione regularnymi pomiarami
Organizacje sa oceniane w skali 1000 punktéw w celu monitorowania postepéw. Model EFQM
zgodnie z ich zewnetrznie zweryfikowanym i AssessBase zapewniaja kazdej organizacji

poziomem dojrzatosci organizacyjnejiotrzymujg ~ Mozliwos¢ rozwiniecia pozadanego nastawienia
certyfikat uznania, ktéry odpowiada osiagnietemu  na ciagte doskonalenie.

poziomowi dojrzatosci.
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Tworzenie nowego przedsiebiorstwa

W sytuacjach, gdy powstaje nowa organizacja,
zaréwno duza, jak i mata, podstawy, na ktérych
opiera sie model EFQM, zapewniajg jej mape
drogowa do budowania strategii opartej na
wspotpracy z kluczowymi interesariuszami,
ktora jest ukierunkowana na tworzenie trwatej
wartosci.

7

Dostrzeganie zaktécen na rynku i reagowanie
na ich skutki

Cho¢ w przesztosci zaktécenia na rynku byty dla
organizacji faktem, dzis ich tempo i réznorodnos¢
staja sie coraz wiekszym wyzwaniem. Zdolnos¢
dostrzegania powaznych zaktdcen na rynku

i reagowania na ich potencjalne skutki, poprzez
wprowadzanie dziatan tagodzacych, jest
kluczowa kompetencjg, ktérg organizacje musza
posiadad, jesli chca nadal odnosic sukcesy.
Wykazano, ze stosowanie Modelu EFQM

i narzedzia RADAR, niezaleznie od wielkosci

i dojrzatosci organizacji, odgrywa istotng role

w pomaganiu im w lepszym dostrzeganiu
zaktocen na rynku i reagowaniu na nie.

ﬂﬂ”n

Benchmarking wynikow

Model EFQM oferuje uzytkownikom wspdlny
jezyk, niezaleznie od ich wielkosci i sektora, ktory
utatwia dzielenie sie dobrymi praktykami

i pozwala uczyc sie, zaréwno od podobych, jak
i najlepszych w swojej klasie organizaciji.
Zanim zacznie sie szukac partneréw do
benchmarkingu, punktem wyjscia jest
stworzenie aktualnego obrazu organizacji

w oparciu o Model EFQM i narzedzie RADAR.
Celem tego dziatania jest zrozumienie jej
potozenia natle rynku, i innych podmiotéw
dziatajacych poza jej rynkiem.

%

Zarzadzanie dziataniami korporacyjnymi
taczne zastosowanie Modelu EFQM, narzedzia
RADAR i AssessBase daje kazdej organizacji
zasoby zdolne do wsparcia zarzadzania
kluczowymi wydarzeniami korporacyjnymi,
takimi jak fuzje lub podziaty, czy tez sprzedaz

i zakup przedsiebiorstw. Narzedzia te moga
zapewni¢ podstawowg ocene przedsiebiorstwa
w celu ustalenia jego dopasowania lub

braku dopasowania do istniejgcej struktury
korporacyjnej, pomoc w due diligence przy
przejeciach oraz analize luk przy planach
integracji lub zbycia. Drugi sposéb wykorzystania
tych narzedzi moze poméc organizacji wyobrazic¢
sobie, wyrazong za pomocg kryteriow Modelu
EFQM, przysztos¢ bedacg konsekwencja
wspomnianych powyzej dziatan korporacyjnych.

@

Zarzadzanie ryzykiem - budowanie odpornosci
Wykorzystanie Modelu EFQM umozliwia
organizacjom budowanie odpornosci poprzez
zarzadzanie ryzykiem. Po zidentyfikowaniu
istotnych czynnikoéw ryzyka, RADAR moze
zostacé wykorzystany do opracowania

i monitorowania plandéw i dziatan majacych

na celu tagodzenie skutkéw. Ograniczenie

i monitorowanie ryzyka pomaga chronic
organizacje i wzmacniac jej odpornosc.

qg...... )}

Ocena potencjatu i kondycji dostawcow
Organizacje wykorzystuja model EFQM

i narzedzie RADAR jako uzupetnienie swoich
istniejgcych proceséw zamowien i wspotpracy
z dostawcami oraz innymi beneficjentami
finansowymi, stosujac je do okreslania
poziomu wymagan, akredytacji i Sledzenia
poprawy potencjatu i wynikéw.
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1 Wprowadzenie do Modelu EFQM
13 Model EFQM: Koncepcjai struktura

Model EFQM taczy w sobie strategiczny
charakter, koncentracje na dziatalnosci
operacyjnej i orientacje na wyniki.

Czyni to z niego doskonate narzedzie do
weryfikowania spéjnosci ambicji organizacji
Z jej obecnymi sposobami dziatania oraz
reagowania na wyzwaniai problemy.

KULTURA

-—
CEL, WIZJA
. ORGANIZACYINA
I STRATEGIA l PRZYWODZTWO

KIERUNEK

ORGANIZACJA .
ANGAZOWANIE
INTERESARIUSZY

ospeze & REZULTATY  WYKONANIE

INTERESARIUSZY
2 TWORZENIE
TRWALE)

WARTOSCI

WYNIKI
STRATEGICZNE
| OPERACYJNE ZARZADZANIE
BIEZACA
DZIAEALNOSCIA
| TRANSFORMACJA

10 Model EFQM Wydanie 2 - zmienione



Korzystanie z Modelu EFQM daje
mozliwos¢ catosciowego spojrzenia,
przyjecia holistycznej perspektywy

i uswiadomienia sobie, ze organizacja

jest ztozonym, ale jednoczesnie
zorganizowanym systemem. Podobnie
jak catego Swiata, organizacji nie nalezy
postrzegac jako liniowej, mechanistycznej
i przewidywalnej. Lepiej rozumiec jg jako
ztozony system adaptacyjny, sktadajacy sie
ze wspotzaleznych ludzi zyjacych

w dynamicznym swiecie.

Kazda organizacja korzystajaca z Modelu
EFQM:

e Uznaje, ze nie dziata w prézni. Rozumie,
ze jest czescig wiekszego, ztozonego
ekosystemu, w ktorym inni znani
i nieznani gracze moga pomoc lub
utrudnic jej rozwoj. W interesie
organizacji jest zaangazowanie sie oraz
maksymalizacja mozliwosci rozwoju
i uczenia sie od innych w ramach jej
ekosystemu.

e Akceptuje mozliwosc¢ dziatania jako lider

w swojej strefie wptywodw, zachowywania

sie w sposob inspirujacy, demonstrujac co
mozna o0siggnac z korzyscig dla innych
idlasiebie.

e Rozumie, ze bedzie musiata mierzyc sie
Z rosngcym tempem i skalg zmian oraz
przewidywac i reagowac, podejmujac
wyzwania dotyczace zarzadzania
W czasie terazniejszym, a jednoczesnie
przygotowywac sie do dziatania
W przysztosci.

Struktura Modelu EFQM oparta jest na
prostej logice zadawania trzech pytan:

e Dlaczego” organizacjaistnieje?
Jaki cel spetnia? Dlaczego wybrano danag
strategie? (Kierunek);

e Jak” organizacja zamierza zrealizowac
swoj cel i strategie? (Wykonanie);

e ,Co” organizacja dotychczas osiggneta?
,C0” zamierza osiggnacé w przysztosci?
(Rezultaty).

Kluczowy w Modelu EFQM jest zwigzek
pomiedzy celem i strategig organizacji

a sposobem tworzenia trwatej wartosci
dlajej najwazniejszych interesariuszy oraz
osiggania wybitnych rezultatow.

Interesariusz to osoba, grupa oséb lub organizacja, ktérama
bezposredni lub posredni udziat w danej organizacji lub interes w jej
dziataniach i wynikach, czyli moze wywiera¢ wptyw na organizacje
lub by¢ pod jej wptywem. Przyktady zewnetrznych interesariuszy
obejmuija wtascicieli (akcjonariuszy), klientdw, dostawcdw,
partnerow, agencje rzadowe oraz przedstawicieli spotecznosci lub
catego spoteczenstwa. Przyktadami wewnetrznych interesariuszy
sg pracownicy. Wybitna organizacja bierze pod uwage potrzeby,
wymagania, zadania i oczekiwania interesariuszy w swoim
ekosystemie, rownowazy je i ocenia swoje wyniki w odniesieniu do
najwazniejszych - kluczowych interesariuszy.
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. Wprowadzenie do Modelu EFQM
1+ Rekomendacje

Dowiedz sie od uzytkownikéw w jaki sposob
Model EFQM przyczynit sie do poprawy
sytuacji w tych wiodacych firmach.

BMW Bosch

Zaktady w Monachium , —

-_— @ BOSCH Tworzgniq !(ultury sPrzyjajacej
Wszystko zaczeto sie od rozwojowi innowacji
pomystu...

Zréwnowazone i holistyczne
spojrzenie na mobilnos¢

Melanie Albrecht, Koordynatorka

Dr Robert Engelhorn, Dyrektor
Proceséw Ciaggtego Doskonalenia

zaktadow BMW w Monachium

€¢Model EFQM przenika cata
organizacje i pomaga nam
zapewnic spojnosé kierunku,
realizacji i wynikow (dlaczego?,
jak?ico?). Regularna samoocena

€¢Nowy model koncentruje
sie teraz takze na tym, jak
organizacje pielegnuja swoja
kulture organizacyjna. Moim
zdaniem jest to bardzo wazne,

i ocena zewnetrzna pozwala na poniewaz kultura ma ogromny
okreslenie potencjatu ulepszen.” wptyw na wydajnosc, ale jeszcze
wiekszy nainnowacyjnosc
i kreatywnos¢.”

Petne stadium przypadku mozna znalez¢ na stronie: Petne stadium przypadku mozna znalez¢ na stronie:
fgm.org/bmw efgm.org/bosch
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Skills

Development
Scotland

Skills Development Scotland

Rozwijanie umiejetnosci w skali
catego kraju

Damien Yeates, CEO, Skills
Development Scotland

€€ Jedna z korzysci ptynacych

z zatrudniania asesoréw z innych
sektoréw jest to, ze zawsze
Wnosz3 oni Swieze spojrzenie,
aich doswiadczenie jest jak
“ztoty pyt”. Sg jak krytyczny
przyjaciel - zachecaja do
spojrzenia poza wtasne
srodowisko, a nawet w kierunku
miedzynarodowych najlepszych
praktyk.”

®1ignify

Signify

Przejscie na zarzadzanie
zmianami w trybie ciggtym

Wspieranie strategii ciggtego
doskonalenia, skoncentrowanej
na zadowoleniu klienta

Thomas Lazer, Dyrektor ds Jakosci
i Doskonatosci Biznesowej, Signify

¢¢Metodologia EFQM pozwala
na poréwnanie siebie i swoich
aspiracji z najlepszymi w swojej
klasie, co umozliwia wytyczenie
ambitnych celoéw strategicznych
i ich osiagniecie.”

i
=
=
z

Petne stadium przypadku mozna znalez¢ na stronie: Petne stadium przypadku mozna znalez¢ na stronie:

efgm.org/sds efqgm.org/signify
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» Model EFQM

KIERUNEK

Aby osiggnac i utrzymac wybitne wyniki,
ktore spetniajg lub przewyzszaja oczekiwania
interesariuszy, organizacja:

e Definiuje inspirujacy cel

e [worzy wizje okreslajacy jej aspiracje

e Opracowuje strategie skoncentrowang
na tworzeniu trwatej wartosci

e Buduje kulture sukcesu

Okreslenie Kierunku wytycza droge do tego,

aby organizacja byta postrzegana jako lider w swoim
ekosystemie i zostata dobrze przygotowana

do realizacji swoich planéw na przysztosc.
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> Model EFQM
KIERUNEK

Kryterium 1

Cel, wizja
| strategia

Wybitna organizacja jest

zdefiniowana przez:

o Cel, ktéry inspiruje,

» Wizje, ktérawskazuje jej
aspiracje,

« Strategie, ktéra zapewniaich
osiggniecie.

Cel organizaciji:

e Wyjasnia, dlaczego jej dziatalnos¢ jest
wazna.

e Okreslaobszar, w ktérym organizacja
ma tworzyc¢ i zapewniac trwatg wartos¢
dla swoich interesariuszy.

e Nakreslaramy, w ktérych organizacja
bierze odpowiedzialnos¢ za swoj wkiad
i wptyw na ekosystem, w ktorym dziata.

Wizja organizacji:

¢ Opisuje, co organizacja zamierza osiggnac
w perspektywie dtugoterminowej.

e Umozliwiawybdr aktualnych i przysztych
sposobdéw dziatania.

e Zapewnia, wraz z celem organizacji,
podstawe do ustalania strategii.

Strategia organizacji:

e Opisuje, w jaki sposéb organizacja
zamierza osiggnac swoj cel.

e Ustala plany osiggniecia priorytetow
strategicznych i zatozen wizji.

1.1 Zdefiniuj cel i wizje

1.2 Zidentyfikuj i zrozum potrzeby interesariuszy

1.3 Zrozum ekosystem, w ktérym dziatasz, wtasne
mozliwosci i gtéwne wyzwania

1.4 Opracuj strategie

1.5 Zaprojektuj i wdrazaj strukture zarzadcza
oraz system zarzadzania
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1.1 Zdefiniuj cel i wizje

1.4 Opracuj strategie

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Rozumie znaczenie tego, ze jej cel jest uznawany za
pozytywna site w ekosystemie;

e Definiuje cel, ktéry stanowi inspiracje do budowania
znaczenia i wartosci jej dziatalnosci oraz jest atrakcyjny dla
wszystkich interesariuszy;

e Wykorzystuje swoj cel, aby stworzyc wizje wskazujaca
aspiracje organizacji, ktére odpowiadaja potrzebom jej
interesariuszy;

e Angazuje swoich interesariuszy w okreslanie, ksztattowanie
i komunikowanie jej celu oraz wizji;

¢ |dentyfikuje obszary, w ktérych nalezy osiggnac wybitne
i trwate wyniki, aby zrealizowac wizje.

1.2 Zidentyfikuji zrozum potrzeby interesariuszy

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e |dentyfikuje interesariuszy w swoim ekosystemie i okresla
priorytety dla tych, ktérych uwaza za kluczowych, tj.
mogacych pomadc lub utrudnic osiggniecie celu, wizji
i strategii;

e Rozumie, w jaki sposéb jej cel i wizja wptywajg na
kluczowych interesariuszy;

¢ |dentyfikuje potrzeby i oczekiwania kluczowych
interesariuszy, uwzgledniajac je w kontekscie wtasnego celu
i wizji;

e Analizuje czynniki, ktére wptywajg na zachowania, relacje
i procesy decyzyjne kluczowych interesariuszy oraz sposéb,
w jaki moga na nig oddziatywac;

e Badairozumie kompetencje oraz strategie kluczowych
interesariuszy oraz odpowiednio reaguje na to, jak moga
one wptywac na jej cel, wizje, strategie i model biznesowy.

1.3 Zrozum ekosystem, w ktérym dziatasz, wtasne
mozliwosci i gtdwne wyzwania

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Badairozumie swoj ekosystem, w tym megatrendy oraz
konsekwencje wynikajace z Celéw Zréwnowazonego
Rozwoju ONZ i ambicji Global Compact;

e Analizuje rézne scenariusze i odpowiednio reaguje na
ich potencjalne efekty, wptywajace na cel, wizje, strategie
irezultaty;

e Znapoziom swoich obecnych mozliwosci i rozwija
podejscia, optymalizujac wptyw jaki majg one na cel, wizje,
strategie i rezultaty;

e Badairozumie obecngoraz przysztg dynamike rynku,
jej potencjalny wptyw na cel, wizje i strategie, a takze
przygotowuje odpowiednie sposoby reagowania;

e Oceniaiwartosciuje wiedze, dane i informacje zebrane
z catego ekosystemu, aby zrozumiec gtéwne aktualne
i przyszte wyzwania.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Opracowuje strategie i zestaw powigzanych z nig
priorytetow strategicznych, ktére uwzgledniaja gtéwne
zidentyfikowane wyzwania, zapewniajac podjecie
odpowiednich dziatan i nadajac im tempo w ramach swojego
ekosystemu;

e Przektadastrategiei priorytety strategiczne na cele
operacyjne i inicjatywy w zakresie transformaciji;

e Angazuje kluczowych interesariuszy w definiowanie
strategii, aby umozliwi¢ im pézniejsze zaangazowanie sie
w jej wdrozenie i komunikowanie;

e Opracowuje modele biznesowe zgodne z celem, wizja
i strategia;

e Aktualizuje i dostosowuije priorytety strategiczne w celu
odzwierciedlenia trendéw rynkowych, sieci spotecznych,
wewnetrznego uczenia sie i informacji od kluczowych
interesariuszy.

1.5 Zaprojektuj i wdrazaj strukture zarzadcza oraz
system zarzadzania

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Projektuje i wdraza strukture zarzadcza oraz system
zarzadzania, ktére sg zgodne z jej aspiracjami i uwzgledniajg
strategie, zmiany w ekosystemie wtasne mozliwosci
i gtéwne wyzwania;

e Woprowadza strukture zarzadcza, ktéra umozliwia
kluczowym interesariuszom wnoszenie wktadu do strategii
i procesu podejmowania decyzji;

e Definiuje i wdraza harmonogram przegladu struktury
zarzadczej, ktory odpowiada szybkosci funkcjonowania
ekosystemu, monitoruje postepy w realizacji strategii
oraz wyznacza priorytety w zakresie zarzadzania biezaca
dziatalnoscia i transformacja;

e Zapewnia, Ze zarzadzanie biezaca dziatalnoscia
i transformacjg oraz systemy raportowania wynikow sg
wbudowane w sposéb dziatania organizacji tak, aby
umozliwic terminowa rozliczalnos¢ i przejrzystosc
w relacjach z kluczowymi interesariuszami;

e Zapewnia, ze spetnia wszystkie odpowiednie wymogi
prawne i regulacyjne.
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> Model EFQM
KIERUNEK

Kryterium 2

Kultura
organizacyjna
| przywodztwo

Kultura organizacyjna jest
zbiorem wartosci i norm,
wspolnych dla ludziigrup

W organizacji, ktore wptywaja
na sposob, w jaki cztonkowie
organizacji zachowuja sie
wzgledem siebie oraz w relacji
z kluczowymi interesariuszami
Spoza organizacji.

Przywddztwo odnosi sie do
organizacji jako catosci, aniedo
0sob lub grup reprezentujacych
najwyzsze kierownictwo. Chodzi
o to, aby organizacja dziatata
jako lider w swoim ekosystemie

i byta uznawana przez innych za
wzor do nasladowania, a nie jako
podmiot zarzadzany tradycyjnie
przez grupe ludzi z grona
najwyzszego kierownictwa.

W wybitnej organizacji przywddztwo

jest traktowane jako dziatanie, a nie rola.
Zachowania przywddcze sg widoczne na
wszystkich poziomach i we wszystkich
czesciach organizacji. Wzorcowe zachowania
przywodcze inspiruja ludzi w organizacji,

aw razie potrzeby dostosowujg i wzmacniaja
wartosci i normy, pomagajac sterowac
kulturg organizacyjna.

Organizacja, ktéra aspiruje do bycia uznang
zawybitng, osigga sukces podazajac za
nastepujacymi wskazaniami:

2.1 Steruj kulturg organizacyjna i pielegnuj wartosci
2.2 Tworz warunki do wprowadzania zmian
2.3 Stymuluj kreatywnosc¢ i innowacje
2.4 Jednoczi angazuj w realizacje celu, wizji
i strategii
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2.1 Steruj kultura organizacyjna i pielegnuj

wartosci

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Rozumie swoja kulture, steruje nia tak, aby byta
dostosowana do celu organizacji, oraz rozpoznaje, w ktérym
momencie nalezy ja zmieni;

Pielegnuje swoje wartosci, przektadajac je na pozadane
normy i zachowania, ktére promuje, komunikuje i wyraznie
demonstruje poprzez swoje dziatania;

Eksponuje pozadane zachowania, tak aby dziatac¢

etycznie, uczciwie i z wrazliwoscig spoteczng zapewniajac,
ze ludzie w organizacji zachowuja sie w pozadany sposéb;
Wyrazai propaguije troske o Srodowisko naturalne

i niedobor zasobdéw, podnoszac Swiadomosé znaczenia
odpowiedzialnego podejscia do sSrodowiska;

Dostosowuje do swoich wartosci systemy oceny,
uznawania i nagradzania, tak aby wzmacniac pozadang
kulture organizacyjna, dbajac przy tym o $wietowanie
sukceséw;

Identyfikuje, rozpoznaje i promuje inne wzorce do
nasladowania pochodzace z jej ekosystemu, ktére zapewnia
wszystkim lepsza, bardziej zrébwnowazona przysztosé.

2.2 Tworz warunki do wprowadzania zmian

2.3 Stymuluj kreatywnosc i innowacje

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Rozumie znaczenie i zalety skoncentrowania sie na
kreatywnosci, innowacji oraz mysleniu przetomowym, ktére
pomagaija w realizacji celu, wizji i strategii;

Wyznacza ambitne zadania i mierzalne cele, ktére zachecajg
do kreatywnego, innowacyjnego i przetomowego myslenia;
Umozliwia zbudowanie kultury, w ktérej zacheca sie do
kreatywnosci, innowacji i przetomowego myslenia,

agdy pojawia sie niepowodzenie, jego przyczyna jest szybko
identyfikowana i komunikowana, aby unikng¢ powtérzenia
tego samego btedu w przysztosci;

Rozwija kulture oraz wiedze ekspercka w zakresie
korzystania z narzedzi i technik utatwiajacych doskonalenie;
Angazuije sie w sieciowe relacje uczenia sie i wspotpracy

w celu identyfikowania mozliwosci dla kreatywnosci,
innowacji i przetomowego myslenia;

Poszukuje mozliwosci benchmarkingu z innymi
organizacjami, aby dotrzymac kroku najnowszym
innowacjom.

2.4 Jednocziangazujw realizacje celu, wizji

i strategii

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Wspbtpracuje z kluczowymi interesariuszami, aby stworzy¢
warunki, w ktérych norma jest zmiana zakorczona
powodzeniem;

Tworzy warunki, w ktérych nie szuka sie winnych, lecz
kreuje przestrzen do préobowania, popetniania btedow

i uczenia sie na ich podstawie;

Utatwia dziatania w duchu uczenia sie w ramach

realizacji strategii, zachecajac do doskonalenia, a czasami do
transformacji organizacji;

Okresla tempo zmian i wskazuje potrzebe, korzysci oraz
konsekwencje ich wdrozenia w stosunku do celu, wizji

i strategii;

Uczy sie na podstawie wczesniejszych doswiadczen
zwprowadzania zmian i buduje strategie skutecznego
zarzadzania nimi.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Inwestuje w dziatania, aby jej cel, wizja i strategia byty
skutecznie zakomunikowane kluczowym interesariuszom,
tworzac atmosfere otwartosci, zaufania, i zaangazowania;
Zacheca do wypowiadania sie i okazuje uznanie dla
szczerych wypowiedzi wyrazajacych obawy zwigzane

z celem, wizjg i strategig;

Przekazuje kluczowym interesariuszom informacje

o wptywie i znaczeniu ich wktadu w realizacje celu, wizji

i strategii, podkreslajac, jak wazne jest uzyskanie oraz
utrzymanie ich zaangazowania;

Zapewnia, ze kluczowi interesariusze wiedza, jak wazne jest
dostosowanie sie do jej celu, wizji i strategii;

Dostrzega, celebruje i dzieli sie kazdym sukcesem

z kluczowymi interesariuszami, aby wzmocni¢ pozadane
zachowania.
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WYKONANIE

Aby organizacja mogta osiggnac i utrzymac wybitne
wyniki, ktore spetniaja lub przekraczajg oczekiwania
jej interesariuszy, jest konieczne, chociaz
niewystarczajace:

e /Zdefiniowanie inspirujacego celu

e Stworzenie wizji, ktéra wskazuje aspiracje
organizacji

e Opracowanie strategii skoncentrowanej na
tworzeniu trwatej wartosci

e /budowanie kultury sukcesu

Okreslenie Kierunku, jak opisano powyzej, wytycza
droge dla organizacji, jednak w kolejnym kroku
musi ona skutecznie i efektywnie realizowac swoja
strategie, zapewniajac, ze:

e Wie, kimsainteresariusze w jej ekosystemie,
I aktywnie wspotpracuje z tymi, ktorzy sg kluczowi
dla osiggniecia sukcesu

e Tworzy trwatg wartosc

e Skutecznie zarzadza dziatalnoscig biezaca dla
osiggniecia sukcesu dzis, a jednoczesnie
podejmuje dziatania doskonalgce i zmiany
warunkujace odniesienie sukcesu w przysztosci

Model EFQM Wydanie 2 - zmienione



> Model EFQM
WYKONANIE

Kryterium 3

Angazowanie
interesariuszy

W tresci Kryterium 1 Cel, wizja

i strategia ujete sg watki zwigzane
z identyfikacja i zrozumieniem
potrzeb interesariuszy

w kontekscie unikalnego
ekosystemu organizacji.

Istnieje wyrazny zwigzek
pomiedzy sposobem, w jaki
organizacjarealizuje strategie
angazowania interesariuszy
(Kryterium 3), a postrzeganiem
jej wynikdéw przez grupy
interesariuszy (Kryterium 6).

Poniewaz zyjemy w coraz bardziej
dynamicznym i zmieniajgcym sie Swiecie,
potrzebujemy elastycznosci w ocenie

i punktacji tego, jak organizacja realizuje
swoja strategie angazowania interesariuszy.
Podobnie, poniewaz istnieje wyrazne
powigzanie pomiedzy Kryterium 3

i Kryterium 6, potrzebujemy tej samej
elastycznosci w ocenie i punktacji nie tylko
biezgcych wynikéw postrzegania, ale takze
przysztej sytuacji biznesowej i priorytetéw
konkretnej organizacji.

Aby zapewnic elastycznos¢ w ocenie

i przyznawaniu punktéw zaréwno

w Kryterium 3, jak i Kryterium 6, dla kazdej
z pieciu zidentyfikowanych grup
interesariuszy stosuje sie wspotczynnik
Wagowy.
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Doktadna wartos$¢ wspotczynnika
wagowego, ktéry zostanie zastosowany

dla kazdego z podkryterium w ramach
Kryterium 3 i Kryterium 6, zalezy od decyzji
organizacji, ale musi by¢ zgodna

z zasadami okreslania wag dla pieciu grup
interesariuszy, ktére pokazano ponizej:

e Minimalnawaga dla kazdej z pieciu grup
interesariuszy wynosi 10%.

e Maksymalna waga dla kazdej z pieciu grup
interesariuszy wynosi 40%.

e W ramach zakresu od 10% do 40% mozna
zastosowac wspotczynniki wagowe
w przedziatach co 5%.

Po ustaleniu wspoétczynnikdw wagowych
dla kazdej z pieciu grup interesariuszy oraz
ustaleniu, ktorzy interesariusze s kluczowi
dla organizacji, nalezy zastosowac sie do
wskazanych dalej zasad.

Wybitna organizacja:

¢ |dentyfikuje okreslone rodzaje
i kategorie w ramach poszczegdlnych grup
kluczowych interesariuszy;

e Wykorzystuje wtasne zrozumienie
potrzeb i oczekiwan kluczowych
interesariuszy, aby osiggnac ich ciggte
Zaangazowanie,

e Wi1acza kluczowych interesariuszy
we wdrazanie strategii i tworzenie trwatej
wartosci oraz docenia ich wktad;

e Buduje, utrzymuje i rozwijarelacje
z kluczowymi interesariuszami, opierajac
sie na takich kryteriach, jak przejrzystos¢,
odpowiedzialnos¢, etyczne zachowanie
i zaufanie,

e Wspotpracuje ze swoimi kluczowymi
interesariuszami, aby wspélnie zrozumiec
Cele Zréwnowazonego Rozwoju
Organizacji Narodow Zjednoczonych
i ambicje Global Compact, czerpac
z nichinspiracje i koncentrowac sie na
dziataniach przyczyniajacych sie doich
osiagniecia;

o Aktywnie gromadzi opinie kluczowych
interesariuszy, zamiast czekac na kontakt
zichstrony;

e QOcenia swoje wyniki w odniesieniu do
potrzeb kluczowych interesariuszy
i podejmuje dziatania, aby zabezpieczy¢
Swojg przysztosc.
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> Model EFQM
WYKONANIE

Woyhbitna organizacja w klasyfikacji swoich
kluczowych interesariuszy uwzglednia

nastepujace grupy:

3.1 Klienci: Buduj trwate relacje

3.2 Pracownicy: Przyciagaj, angazuj, rozwijaj
i utrzymuj

3.3 Interesariusze biznesowi i administracja:
Uzyskaj i utrzymuij 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

3.1 Kilienci: Buduj trwate relacje

Sa to odbiorcy produktéw, ustug i rozwigzan dostarczanych

przez organizacje. Grupa ta moze obejmowac:

e Bezposrednich i posrednich klientéw,

o Uzytkownikéw oraz inne osoby zaangazowane w réznych
punktach styku organizacji z klientem,

e Prosumentow,

e Osoby lub grupy zaangazowane w decyzje zakupowe.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

o |dentyfikuje i klasyfikuje swoich klientéw na podstawie
zdefiniowanych kryteridw, takich jak: cechy spoteczne,
potrzeby i oczekiwania, zachowania w czasie zakupow
i uzytkowania;

e Utrzymuije relacje z klientami na wszystkich etapach
tworzenia trwatej wartosci a takze wtedy, kiedy wartos$é nie
jesttworzona;

e Rozumie potrzeby komunikacji i kontaktu klientéw
nalezacych do réznych segmentéw;

o Tworzy kanaty komunikacji, ktére utatwiaja klientom
interakcje i udzielanie informacji zwrotnych na temat ich
doswiadczen oraz pozwalajg organizacji szybko
i odpowiednio reagowac.

3.2 Pracownicy: Przyciagaj, angazuj, rozwijaj
i utrzymuj

Sato osoby lub grupy oséb zatrudnione przez organizacje.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Opracowuije strategie i plany personalne, ktére wspieraja
ogolng strategie i plany organizacji;

e Dostosowuije sie do zmieniajgcych sie potrzeb i oczekiwan
swoich pracownikéw, zaréwno obecnych, jak i przysztych,
biorac pod uwage miedzy innymi oczekiwania dotyczace
kultury organizacyjnej i przywddztwa, réwnowagi i parytetu
ptci, réznorodnosci oraz integracji, a takze pozadanego
srodowiska pracy;

e Umozliwia swoim pracownikom - opierajac sie na celu,
wizji i strategii — zrozumienie potrzeby zmian oraz
dostrzezenie szans dalszego rozwoju ich wiedzy i potencjatu;

e Upetnomocnia swoich pracownikéw do komunikowania
sie oraz efektywnego dzielenia sie do$wiadczeniami
i wiedzg z innymi uczestnikami ekosystemu;

e Tworzy atmosfere, w ktdrej pracownicy moga sie rozwijac,
aich dobrostan jest wspierany;

e Zapewnia, Ze jej pracownicy sg proaktywnie kierowani,
wyraza sie im uznanie i nagradza oraz otacza opieka.
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3.3 Interesariusze biznesowi i administracja:

Uzyskaj i utrzymuj ciggte wsparcie

3.5 Partnerzy i Dostawcy: Buduj relacje i zapewniaj
wsparcie w celu tworzenia trwatej wartosci

Sato osoby lub grupy, przed ktérymi organizacja jest
odpowiedzialna w zwiazku z ich wymogami fiskalnymi,
prawnymi, etycznymi i dotyczacymi zarzadzania.

Interesariuszami biznesowymi moga by¢ wtasciciele,
akcjonariusze, inwestorzy, organizacje finansujace;
Administracja to np. ministerstwa, agendy rzadowe,

urzedy regulacyjne, regionalne i lokalne instytucje publiczne
(ustawodawcze i wykonawecze).

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Identyfikuje kluczowych interesariuszy biznesowych

i administracyjnych oraz rozumie ich oczekiwania finansowe,
prawne i dotyczace zarzadzania;

Angazuje kluczowych interesariuszy biznesowych

i administracyjnych w okreslenie jej ambicji w zakresie
doskonalenia i transformacji oraz w zdefiniowanie ogélnego
kierunku strategicznego;

Zapewnia, Ze relacje nawiazane z kluczowymi
interesariuszami biznesowymii administracyjnymisg
korzystne dla obu stron;

Zapewnia swoja transparentnosé, odpowiedzialnosé

i rozliczalno$¢ wobec tej grupy kluczowych interesariuszy,
ustanawiajac i stale utrzymujac wysoki poziom wzajemnego
zaufania.

3.4 Spoteczenstwo: Przyczyniaj sie do rozwoju,

dobrostanu i dobrobytu

Sato osoby lub grupy spoza organizaciji, ktére reprezentuja
najblizszag spotecznosé lub szersze kregi spoteczenstwa,

w tym na przyktad grupy interesu koncentrujace sie na takich
kwestiach jak sSrodowisko naturalne.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Wykorzystuje swdj cel, wizje i strategie do wypracowania

jasnego zrozumienia i skoncentrowania sie na tym, w jaki

sposéb bedzie przyczyniac sie do rozwoju spoteczenstwa;
Ustanawia, rozwija i utrzymuije relacje z kluczowymi
interesariuszami w spoteczenstwie w celu osiaggniecia
obopdinych korzysci;

Wykorzystuje kanaty komunikacji, ktére utatwiaja jej
kluczowym interesariuszom w spoteczenstwie interakcje
i udzielanie informacji zwrotnych na temat swoich
doswiadczen oraz pozwalajg organizacji szybko oraz
odpowiednio reagowag;

Zapewnia swoja transparentnosc¢, odpowiedzialnosc

i rozliczalnos¢ wobec tej grupy kluczowych interesariuszy,
ustanawiajac i utrzymujac wysoki poziom wzajemnego
zaufania.

Sa to podmioty zewnetrzne, z ktérymi organizacja decyduje sie
wspotpracowad, aby zrealizowac swoj cel, wizje i strategie,
ajednoczesnie osiggnac wspdlne cele, ktére sg korzystne dla
obu stron.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

¢ Segmentuje swoich kluczowych partneréw i dostawcoéw
zgodnie z celem, wizj i strategia;

e Zapewnia, ze kluczowi partnerzy i dostawcy dziatajg
zgodnie ze strategig organizacji oraz ze wzajemna
transparentnos¢, uczciwosc i rozliczalnos$é w relacjach sg
ustanowione i wzmacniane;

¢ Buduje oparte na zaufaniu relacje z kluczowymi partnerami
i dostawcami, aby wspierac cel strategiczny, jakim jest
tworzenie trwatej wartosci;

e Aktywnie wspotpracuje z kluczowymi partnerami
i dostawcami, wykorzystujac kulture organizacyjng i wiedze
obu stron w celu maksymalizacji obopdlnych korzysci.
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> Model EFQM
WYKONANIE

Kryterium4

Tworzenie trwatej
wartosci

Wybitna organizacja zdaje sobie
sprawe, ze tworzenie trwatej
wartosci ma kluczowe znaczenie
dlajej dtugoterminowego
sukcesu i silnej pozycji
finansowe;j.

Jasno okreslony cel organizacji, wzbogacony
o strategie, definiuje, dla kogo organizacja
powinna tworzyc trwatg wartosc.

W wiekszosci przypadkow grupa docelowa
sa klienci, odpowiednio podzieleni na
segmenty. Niektére organizacje mogg
takze skupic sie na wybranych kluczowych
interesariuszach z uprzednio okreslonych
grup interesariuszy biznesowych

i administracji oraz spoteczenstwa.

Wybitna organizacja zdaje sobie sprawe,
ze potrzeby kluczowych interesariuszy
moga sie zmienia¢ w czasie. Wazne zatem
jest gromadzenie i analizowanie informacji
zwrotnych w celu doskonalenia lub zmiany
produktow, ustug lub rozwigzan.

Ponizej przedstawiono nastepujace

po sobie elementy tworzenia trwatej
wartosci. W zaleznosci od charakteru
dziatalnosci organizacji jej plany na teraz
i na przyszto$¢ moga biec réwnolegle lub
okresowo naktadacd sie na siebie.

4.1 Zaprojektuj wartosc i sposéb jej tworzenia

4.2 Komunikuj i sprzedawaj wartos¢

4.3 Dostarczaj wartos¢

4 4 Zdefiniuj i wdrazaj doswiadczenie grup
docelowych
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4.1 Zaprojektuj wartosc i sposaéb jej tworzenia

4.3 Dostarczaj wartos¢

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Rozumie, co odrdznia jg od innych organizacji, w tym od
konkurentéw, i buduje z tych czynnikéw wyrdzniajacych
integralng cze$¢ wartosci, ktérg tworzy;

Angazuje kluczowych interesariuszy w proces rozwoiju,
wspottworzenia i maksymalizowania wartosci;

Rozwija portfolio produktéw, ustug i rozwigzan zgodnie

ze swoim celem oraz obecnymi i przysztymi potrzebami
istniejgcych oraz potencjalnych grup docelowych;
Projektuje wartosc i podejscia do jej tworzenia, aby
odzwierciedli¢ cykl zycia produktéw, ustug i rozwigzan

w odpowiedzialny sposéb, uwzgledniajgc wptyw na zdrowie
publiczne, bezpieczenstwo oraz Srodowisko naturalne;
Korzysta zilosciowych i jakosciowych badan rynku,

w tym ankiet (klientéw) oraz innych form informacji
zwrotnej, a takze wtasnych spostrzezen, aby rozwija¢

i ulepszac swojg propozycje wartosci oraz sposob tworzenia
wartosci.

4.2 Komunikuj i sprzedawaj wartos¢

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Przedstawia czynniki wyrdzniajace oraz propozycje wartosci
w atrakcyjnych i angazujacych komunikatach, ktére sg
nastepnie przekazywane obecnym i potencjalnym klientom,
atakze innym grupom docelowym;

Wykorzystuje site nawigzywania kontaktow i wywierania
wptywu w Swiecie on-line i off-line w odpowiedzialny
sposoéb, aby zwiekszy¢ pozytywny wizerunek organizacji, jej
czynnikéw wyrdzniajacych i propozycji wartosci;

Stosuje specjalnie dostosowane strategie i podejscia do
komunikowania grupom docelowym swoich czynnikéw
wyrézniajacych i propozycji wartosci, a takze sprzedawania
produktoéw, ustug i rozwigzan;

Utatwia grupom docelowym wspdtprace z organizacja,
oferujgc wsparcie zaréwno przed, jak i po podjeciu decyzji

0 nhawiazaniu relacji biznesowych, utatwiajgc w ten sposéb
skuteczna sprzedaz propozycji wartosci.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Wdraza skuteczne i wydajne sposoby tworzenia wartosci,
zapewniajac mozliwos¢ konsekwentnego dziatania zgodnie
ze swym celem i propozycjg wartosci;

Dostarcza trwatg wartosé poprzez portfolio produktow,
ustug i rozwiazan, spetniajac lub przekraczajac potrzeby

i oczekiwania grup docelowych;

Dostarcza swoje produkty, ustugi i rozwigzania w sposob
minimalizujacy negatywny wptyw na spoteczenstwo

i Srodowisko naturalne;

Doradza swoim grupom docelowym w zakresie
odpowiedzialnego korzystania z jej produktow, ustug
irozwigzan.

4.4 Zdefiniuj i wdrazaj doswiadczenie grup

docelowych

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Wykorzystuje spostrzezenia dotyczace grup docelowych do
definiowania i wdrazania doswiadczenia w pracy
zorganizacjg;

Zapewnia spojne, ptynne i skuteczne dziatania na réznych
etapach tworzenia wartosci, wraz z odpowiednimi
pomiarami w kluczowych punktach;

Wykorzystuje mozliwosci personalizacji doswiadczenia

dla odpowiednich grup docelowych, a takze personalizacji
konkretnych produktéw, ustug i rozwigzan;

Zapewnia swoim pracownikom niezbedne zasoby;,
kompetencje i uprawnienia, ktérych potrzebuja, aby
zmaksymalizowac pozytywne doswiadczenie grup
docelowych;

Projektuje, wdraza i wykorzystuje systemy informacji
zwrotnej w celu doskonalenia réznych etapéw tworzenia
wartosci, a takze produktow, ustug i rozwigzan oferowanych
przez organizacje.
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> Model EFQM
WYKONANIE

Kryterium 5

Zarzadzanie
biezaca
dziatalnoscia

| transformacja

Zarowno teraz, jak i w przysztosci
organizacja musi by¢ w stanie
sprosta¢ dwoém waznym
wymaganiom, aby odnies¢

i utrzymac sukces.

Z jednej strony musi kontynuowac
skuteczne zarzadzanie biezaca dziatalnoscia
biznesowa. Z drugiej strony zas reagowac
na ciggte zmiany zachodzgce zaréwno
wewnatrz, jak i w ekosystemie organizacji,
tzn. zarzadzac transformacja, aby mogtaona
odnosic sukcesy w przysztosci.

Potaczenie zarzadzania zaréwno biezaca
dziatalnoscig, jak i transformacjg oznacza,
ze organizacja realizujgc dziataniaw czasie
terazniejszym, jednoczesnie przygotowuje
sie do wyzwan, ktore pojawia sie

W przysztosci.

Gtéwnymi elementami umozliwiajgcymi
zarzadzanie biezacg dziatalnoscia

i transformacja sg innowacje i technologia,
dane, informacje oraz wiedza, ktérych
znaczenie stale rosnie, a takze
ukierunkowane wykorzystanie krytycznych
aktywow i zasobow.

5.1 Zarzadzaj biezaca dziatalnoscig i ryzykiem

5.2 Transformuj organizacje dla wyzwan przysztosci

5.3 Zarzadzaj innowacjami i wykorzystuj
technologie

5.4 Wykorzystuj dane, informacje i wiedze

5.5 Zarzadzaj aktywami i zasobami

5.1 Zarzadzaj biezaca dziatalnoscia i ryzykiem

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Whykorzystuje system zarzadzania biezaca dziatalnoscia, aby
zapewnic spojnosc miedzy jej celem, strategia, celami
w zakresie tworzenia trwatej wartosci i rezultatami;

¢ Wykorzystuje system zarzadzania biezaca dziatalnoscig do
doskonalenia organizacji w sposéb przemyslany, skuteczny,
elastyczny i racjonalny;

e Zarzadza projektamiiusprawnia procesy na podstawie
informacji z systemu zarzadzania biezaca dziatalnoscig;

¢ |dentyfikuje ryzyko i ocenia jego potencjalny wptyw na
priorytety strategiczne, sposéb dziatania, pozadane
rezultaty oraz potencjalne szanse;

e Opracowuje i wdraza plany zarzadzania ryzykiem w réznych
wymiarach, takich jak: kulturowy, strategiczny, operacyjny,
finansowy, prawny, regulacyjny, spoteczny i techniczny
(w tym ryzyko zwigzane z wyzwaniami w zakresie IT
i cyberbezpieczenstwa).
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5.2 Transformuj organizacje dla wyzwan
przysztosci

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

¢ |dentyfikuje potrzeby w zakresie transformacji i zmian,
biorac pod uwage cel, strategie, cele w zakresie tworzenia
trwatej wartosci i rezultatéow oraz analizujac swoj
ekosystem, po to by prognozowac gtéwne wyzwania
i szanse w przysztosci;

¢ Dostosowuije aktualng strategie i istniejace modele
biznesowe do przysztych potrzeb oraz wdraza nowe
modele biznesowe na bazie prognozowanych wyzwan
i szans;

e Buduje swoja strukture organizacyjna tak, aby jak najlepiej

stuzyta realizacji celu, wizji i strategii oraz rozpatruje
innowacyjne podejscia, po to by dostosowac obecny model
organizacyjny do prognozowanych wyzwan i szans;

e Tworzy i wykorzystuje zwinne metody pracy, zapewniajac

jednoczesnie niezbedna stabilno$¢ w zarzadzaniu biezacymi

dziataniami;

¢ W odpowiednim czasie przeksztatca proces tworzenia
wartosci oraz inne procesy organizacyjne, dostosowujac je
do przysztych potrzeb.

5.3 Zarzadzaj innowacjami i wykorzystu;j
technologie

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

e Zapewnia mozliwosci, zasoby i narzedzia, ktére rozwijajg
i podtrzymuija kreatywnos¢, innowacje i przetomowe
myslenie;

¢ Wykorzystuje innowacje, ktére wspieraja doskonalenie
biezacej dziatalnosci i odpowiadajg na potrzeby
transformacji w przysztosci;

e Oceniaiwykorzystuje potencjat, jaki majg nowe
technologie, aby wspierac ciggte tworzenie wartosci,
ulepszanie infrastruktury, a takze elastycznosc oraz
zdolnos¢ proceséw i projektéw do adaptacii;

¢ Woprowadza odpowiednie zmiany w technologii
z szybkoscia, ktéra umozliwia osigganie maksymalnych
korzysci;

e Oceniaizarzadza petnym cyklem zycia istniejagcych
i powstajacych technologii, opierajac sie na zasadach
gospodarki w obiegu zamknietym, aby zmaksymalizowac
korzysci dlawszystkich.

5.4 Wykorzystuj dane, informacje i wiedze

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Zapewnia, ze zidentyfikowata dane potrzebne do wsparcia
planéw transformacji, a takze zarzadzania obecnie
oferowanymi produktami, ustugami i rozwigzaniami, i jest
biegta w pozyskiwaniu wszelkich niezbednych informacji;
Wykorzystuje zaawansowane analizy, w tym modele
predykcyjne, do uzyskiwania wartosci z danych, wyciagania
przydatnych wnioskow i podejmowania swiadomych
decyzji;

Przeksztatca dane w informacje i wiedze, a nastepnie
wykorzystuije je do okreslenia potencjalnych mozliwosci
tworzenia dalszej trwatej wartosci;

Wykorzystuje wiedze posiadang przez kluczowych
interesariuszy do generowania pomystéw i innowacji, w tym
potencjatu do wspdtpracy, w celu opracowywania
produktoéw, ustug i rozwigzan tworzacych trwatg wartosé;
Zapewnia, Zze dane, informacje i wiedza sg traktowane

i wykorzystywane w sposéb etyczny, z poszanowaniem
potrzeb i praw podmiotéw, ktére je dostarczaja;
Zabezpiecza, chroni i maksymalizuje unikatowa wiedze, takg
jak posiadana wtasnos¢ intelektualna.

5.5 Zarzadzaj aktywami i zasobami

W praktyce obserwujemy, ze wybitna organizacja:

Wykorzystuje zasoby finansowe w sposéb zréwnowazony
i stabilny do budowania biezacego sukcesu i inwestowania
w przysztosé;

Identyfikuje i odpowiedzialnie zarzadza krytycznymi
aktywami i zasobami, ktére sg kluczowe dla potrzeb
strategii, biezacej dziatalnosci i transformacji, w tym
aktywami finansowymi (gotéwka, kapitat, inwestycje),
aktywami materialnymi (infrastruktura handlowa, taka jak
tancuch dostaw, nieruchomosci, technologie i maszyny)
oraz wartosciami niematerialnymi (zastrzezone dane,
samodzielnie opracowane oprogramowanie/technologia,
marka, wartos¢ firmy, patenty);

Odkrywa i wprowadza spéjne i innowacyjne sposoby
maksymalizacji wartosci swoich aktywow i zasobdw, aby
wzmachniac realizacje celéw biezacej dziatalnosci

i transformacji zgodnie ze zmieniajacymi sie wymaganiami
organizacyjnymi oraz rynkowymi, zaréwno w krétkim,
jakiw dtugim okresie;

Okresla aktywa i zasoby, ktérych juz nie potrzebuije (do
biezacej lub przysztej dziatalnosci) i, opierajac sie na
zasadach gospodarki w obiegu zamknietym, pozbywa sie
ich w sposéb odpowiedzialny.
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» Model EFQM

REZULTATY

Rezultaty sg tym, co organizacja osigga na podstawie
wskazowek opisanych w rozdziatach ,Kierunek”

I ,Wykonanie”, a takze prognoz dotyczacych
przysztosci. W praktyce obserwujemy, ze wybitna
organizacja dostarcza dane na temat rezultatow

Z nastepujacych obszaréw:

e Postrzeganie przez interesariuszy
e Tworzenie trwatej wartosci
e /Zarzadzanie biezaca dziatalnoscia i transformacja
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> Model EFQM
REZULTATY

Kryterium 6

Postrzeganie przez
interesariuszy

To kryterium koncentruje sie na
wynikach uzyskanych z informac;ji
zwrotnych od kluczowych
interesariuszy na temat ich
osobistych doswiadczen

w kontaktach z organizacjgiich
postrzegania organizacji.

Wyniki postrzegania moga odnosic¢

sie zarowno do bytych, jak i obecnych
kluczowych interesariuszy. Mozna je
uzyskac z wielu Zrodet, w tym z ankiet, grup
fokusowych, ratingéw, prasy lub mediéw
spotecznosciowych, zewnetrznych nagraéd,
rekomendacji/polecen, zorganizowanych
spotkan przeglagdowych, raportéw dla
inwestoréw, informacji zwrotnych zebranych
przez zespoty zarzadzania relacjami

z klientami oraz pochwat i skarg.

Postrzeganie organizacji moze by¢ réwniez
ksztattowane przez jej reputacje w zakresie
wptywu na srodowisko i spoteczenstwo.
Przyktadem jest postrzeganie organizacji
przez kluczowych interesariuszy jako
skutecznie przyczyniajacej sie do osiggniecia
jednego lub kilku Celéw Zréwnowazonego
Rozwoju ONZ i ambicji Global Compact.
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Jak opisano w Kryterium 3, istnieje W praktyce obserwujemy, ze wybitna
wyrazne powigzanie pomiedzy sposobem, organizacja:

w jaki organizacja realizuje swojg strategie

angazowania interesariuszy, a postrzeganiem e Wie, naile skutecznie realizuje strategie,
jej dziatan przez te grupy interesariuszy aby sprostac potrzebom i oczekiwaniom
(Kryterium 6). Wspdtczynnik wagowy kluczowych interesariuszy;

ustalony przez organizacje i stosowany

dla kazdej z pieciu grup interesariuszy jest
okreslony w Kryterium 3 i odzwierciedlony
w Kryterium 6.

e Wykorzystuje analize obecnych
i przesztych wynikéw do prognozowania
wynikow w przysztosci;

e Wykorzystuje wyniki w zakresie
postrzegania przez kluczowych
interesariuszy, aby na biezaco wptywac na
aktualny Kierunek i Wykonanie strategii.
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> Model EFQM
REZULTATY

Przyktady wynikow postrzegania przez
kluczowych interesariuszy mogqg obejmowac,
choc nie sq ograniczone do:

6.1 Wynikdw postrzegania przez klientow
6.2 Wynikéw postrzegania przez pracownikow
6.3 Wynikoéw postrzegania przez interesariuszy
biznesowych i administracje
6.4 Wynikdéw postrzegania przez spoteczenstwo
6.5 Wynikoéw postrzegania przez partnerow
i dostawcow

6.1 Wyniki postrzegania przez klientéw

Wyniki te moga obejmowac na przyktad:

Catosciowe doswiadczenie klienta w kontaktach
Zorganizacja,

Kulture organizacyjng; postawy i poziom zaangazowania
pracownikéw w kontaktach z klientem,

Marke i reputacje organizacji, w tym jej oddziatywanie na
spoteczenstwo i Srodowisko,

Produkty, ustugi i rozwigzania oferowane przez organizacje,

e Wykorzystanie innowacji do doskonalenia proceséw,

produktow, ustug i rozwigzan oferowanych przez
organizacje,

Wykorzystanie technologii w celu dostarczania trwatej
wartosci,

Dostawy i wsparcie posprzedazowe dla réznych kanatow
sprzedazy,

Skutecznos¢ i efektywnosé wykorzystywanych kanatéw
komunikacji.

6.2 Wyniki postrzegania przez pracownikow

Wyniki te moga obejmowac na przyktad:

Kulture organizacyjna,

Doswiadczenie z pracy dla organizacji, w tym jak zarzadza
sie zmianami,

Zaangazowanie i osiggniecia organizacji w zakresie
réwnowagi ptci, parytetu, réznorodnosci i spotecznej
akceptacji,

Sposdb, w jaki organizacja dostosowuije sie do przysztych
metod pracy, na przyktad wspétistnienia oséb pracujacych
obok robotéw, wykorzystania sztucznej inteligencji

i rozszerzonej rzeczywistosci wirtualnej,

Wsparcie organizacji dla rodziny i zycia osobistego,
L)pe’rnomocnienie, docenianie i rozwaj,

Srodowisko pracy, ptace i Swiadczenia,

Zarzadzanie i doskonalenie dziatan na rzecz osobistych
wynikow,

Reputacje organizacji, w tym jako lidera w jej ekosystemie,
Komunikacje wewnetrzng w organizaciji,

Przyciaganie i angazowanie talentéw,

Sposdb realizacji strategii, wktad pracownikow w jej
realizacje oraz stopien zaufania do przysztego kierunku
organizacji.
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6.3 Wyniki postrzegania przez interesariuszy

biznesowych i administracje

6.5 Wyniki postrzegania przez partneréw

i dostawcow

Wyniki te moga obejmowac na przyktad:

Zarzadzanie finansami, bezpieczenstwo i zréwnowazony
rozwdj organizacji,

Strukture zarzadcza, transparentnosé, rozliczalnosé

i etyczne zachowanie organizaciji,

Spoteczng i Srodowiskowa odpowiedzialnosé organizacji,
Zarzadzanie zgodnoscia i ryzykiem,

Branding i reputacje organizacji,

Produkty, ustugi i rozwigzania oferowane przez organizacje
oraz jej podejscie do innowacji w procesach, produktach,
ustugach i rozwigzaniach,

Zdolnos¢ organizacji do skanowania horyzontu,
dostrzegania megatrenddw i skutecznego radzenia sobie
znimi,

Ogodlne doswiadczenie w kontaktach z organizacja.

6.4 Wyniki postrzegania przez spoteczenistwo

Wyniki te moga dotyczy¢ spoteczenstwa lokalnego, krajowego
lub miedzynarodowego i obejmowac na przyktad:

Zdolnos¢ organizacji do spetnienia oczekiwan
spoteczenstwa,

Wptyw struktury zarzadczej organizacji oraz stopnia jej
transparentnosci i etycznego zachowania na spotecznosé,

o Wohptyw dziatalnosci organizacji na spotecznos¢ lokalna,
o Trwatos¢ efektodw dziatan organizacji na rzecz spotecznosci

w zakresie ekonomicznym, spotecznym i Srodowiskowym,
Zaangazowanie organizacji na rzecz przejscia na gospodarke
w obiegu zamknietym,

Zaangazowanie i osiggniecia organizacji w zakresie
zmniejszania nieréwnosci, zwiekszania réznorodnosci

i akceptacji oraz réwnowagi ptci.

Wyniki te moga obejmowac na przyktad:
[ ]

Ich doswiadczenie w kontaktach z organizacja,

e Zaangazowanie i osiggniecia organizacji we wspéttworzeniu

i dziataniu na rzecz obopdlnych korzysci,

e Tempo wdrazania nowych technologii i zmian,
e Zaangazowanie spoteczne organizacji,
e Zaangazowanie i osiggniecia organizacji w dazeniu do

gospodarki dziatajacej w obiegu zamknietym,
Zarzadzanie na rzecz poprawy dziatania kluczowych
partneréw i dostawcow,

Komunikacje i zarzadzanie relacjami z organizacja,

e Strukture zarzadcza, transparentnos¢, etyke organizacjii jej

dziatan,
Trwatos$¢ relacji miedzy organizacja a kluczowymi
partneramii dostawcami.
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> Model EFQM
REZULTATY

Kryterium 7

Wyniki
strategiczne
| operacyjne

Kryterium to koncentruje sie na
wynikach zwigzanych

z dziataniami organizacji

w zakresie:

e Zdolnosci do osiggniecia celu,
realizacji strategii i tworzenia
trwatej wartosci,

e Przygotowania sie do wyzwan
przysztosci.

Wyniki te s wykorzystywane przez
organizacje do monitorowania, zrozumienia
i doskonalenia jej dziatan oraz do
prognozowania wptywu, jaki bedg one
miaty na postrzeganie przez kluczowych
interesariuszy i na jej strategiczne ambicje
W przysztosci.

W praktyce obserwujemy, ze wybitna
organizacja:

e Wykorzystuje wskazniki finansowe oraz
pozafinansowe do pomiaru strategicznych
i operacyjnych wynikoéw dziatania;

e Rozumie zwigzek miedzy wynikami
dziatania a postrzeganiem przez
kluczowych interesariuszy
i potrafi przewidzie¢ zduzym
prawdopodobienstwem, jak bed3 sie one
ksztattowaty w przysztosci;

e Uwzglednia obecne oraz przyszte potrzeby
i oczekiwania kluczowych interesariuszy
przy wyborze najbardziej odpowiednich
wskaznikéw dziatalnosci dopasowanych do
celéw strategicznych i operacyjnych;

e Rozumie relacje przyczynowo-skutkowe
wptywajace nadziataniai wynikioraz
wykorzystuje osiggniete Rezultaty, aby
Swiadomie i na biezagco oddziatywac na
obszary Kierunku i Wykonania,

e Wykorzystuje osiggane obecnie Rezultaty
do prognozowania z zaktadanym stopniem
pewnosci swoich przysztych wynikéw.
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Wskazniki efektywnosci strategicznej

i operacyjnej mogg obejmowac raportowane

wyniki i prognozy wykorzystywane do

pokazania, w jakim stopniu organizacja osigga

zaréwno swoje cele strategiczne, jak
i operacyjne.

Wskazniki moga obejmowac, choc
nie ograniczaja sie do podanych nizej
przyktadow:

Osiagniecia w zakresie realizacji celu i tworzenia

trwatej wartosci

e Osiagniecie kluczowych celéw strategicznych i KPI
e Osiagniecie celéw transformacji

Spetnianie oczekiwan kluczowych interesariuszy

Wskazniki realizacji produktéw i ustug
Obstugaklienta

Rozpatrywanie reklamacji

Udziat w rynku

Szkolenia i rozwdj pracownikow

Zarzadzanie pracownikami i ich docenianie
Dziatania narzecz srodowiska i spoteczenstwa
Wynikiw zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy
Ocena dziatalnosci partneréw i dostawcow

Wyniki ekonomiczne i finansowe

Przychody

Zysk

Przeptywy pieniezne

Obrét zapasami

Zysk operacyjny (EBITDA)

Inwestycje/Stopa zwrotu z inwestycji

Koszty projektu

Zgodnos¢ z budzetem

Efektywnos¢ wykorzystania zasobéw finansowych

Osiagniecia w zarzadzaniu dziatalnosciag biezaca
i transformacja

e Wskazniki efektywnosci

e KPI (skutecznos¢, efektywnosc)

e Wskaznikiw zakresie zarzadzania zmianami
e Osiggniecia w zakresie innowacji

Wskazniki prognostyczne

e Analizawzorcow dziatania i zestawdw danych

e Ekstrapolacja wynikéw organizacji

e Analizatrenddéw i dynamika kluczowych wskaznikow
e Prognozy wynikéw
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s Narzedzie diaghostyczne EFQM
RADAR

ORGANIZACJA

ANIA RACJONALNE | SOVO
~CJA NA pRzYSZLO DOSTOSOWA
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s1 Wprowadzenie

RADAR to akronim uzywany do opisania Aby zapewnic¢ doktadniejszg analize,
logiki narzedzia diagnostycznego, ktére elementy RADAR-u sg podzielone na kilka
zostato opracowane przez EFQM, aby poméc  atrybutéw. Do kazdego z nich dotagczony
kazdej organizaciji: jest opis, ktoéry precyzuje, co dany atrybut
e Lepiej zarzadzac aktualnym sposobem oznacza i co organizacja powinna by¢
pracy, w stanie jasno zademonstrowac.
e Diagnozowac swoje mocne strony
i mozliwosci doskonalenia. Patrz tabele 1-3 na nastepnych stronach.
Na najwyzszym poziomie logika RADAR Osoba lub zespét moze uzywac logiki
wskazuje, ze organizacja powinna: RADAR na poziomie atrybutow
e Okresli¢ rezultaty (Results), ktore zamierza w potaczeniu zmodelem EFQM, aby:
osiagnac¢ w ramach swojej strategii, e Pomodc w okresleniu, jakie sg obecnie
e Posiada¢ odpowiedna liczbe podejs¢ mocne strony organizacji i mozliwosci
(Approaches), ktore beda dostarczac doskonalenia,
wymagane rezultaty, zarowno obecnie,jak  ® Pomoc organizacji opisac jej przysztosé¢
i w przysztosci, w kategoriach pozadanych rezultatéw oraz
e Wdrozy¢ (Deploy) te podejscia w sposob niezbednych dziatan, ktére nalezy pod;jag,
odpowiedni, aby je osiggnac.

e Oceniac (Assess) i doskonali¢ (Refine)
zastosowane podejscia w celu ciggtego
uczenia sie i poprawy.

Zdefiniuj REZULTATY Zaplanuj i rozwijaj

(RESULTS), ktére PODEJSCIA

chcesz osiggnac (APPROACH), ktore
pozwola osiggnac
rezultaty

OCENIAJ (ASSESS)

wptyw i DOSKONAL

(REFINE) podejscia

iich zastosowanie, aby

zapewnic osiggniecie ZASTOSUJ

pozadanych rezultatow (DEPLQY) podejscia
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s Narzedzie diagnostyczne EFQM
RADAR

2 Zastosowanie narzedzia RADAR
dla obszarow Kierunek i Wykonanie

Tabela 1, pokazana ponizej, stuzy do
wspomagania analizy podejs¢ w ramach
Kryterium 1 (Cel, wizja i strategia)

i Kryterium 2 (Kultura organizacyjna

i przywodztwo).

Uwaga: dla obszaru Kierunek, atrybuty ,Dostosowane” i ,Elastyczne”
nie sg stosowane.

Tabela 1: Analiza kryteridéw obszaru Kierunek:
Elementy Atrybuty Opis

Podejscia Racjonalne Podejscia maja jasne uzasadnienie. Ich celem jest
i solidne reagowanie na potrzeby kluczowych interesariuszy oraz
ich spetnianie. Sg odpowiednio opisane i zaprojektowane
tak, aby mogty funkcjonowad w przysztosci.

Dostosowane UWAGA: nie ma zastosowania w obszarze Kierunek.

Zastosowanie  Wdrozone Podejscia sa skutecznie wdrozone w odpowiednich
obszarach w odpowiednim czasie.

Elastyczne UWAGA: nie ma zastosowania w obszarze Kierunek

Ocena Ocenione Informacje zwrotne na temat skutecznosci i efektywnosci
i Doskonalenie izrozumiane podejsc¢ oraz ich wdrozenia sg gromadzone, zrozumiane
i udostepniane.

Uczenie sie Whioski z analizy pojawiajacych sie trenddw, pomiaréw,

i doskonalenie  uczeniasie i benchmarkingu sg wykorzystywane do
inspirowania kreatywnosci i tworzenia innowacyjnych
rozwiagzan w celu poprawy wynikéw w odpowiednich ramach
czasowych.

Punktacja: RADAR dla obszaru Kierunek

Brak
zdolnosci do Ugruntowana zdolnos¢ Wybitna zdolno$¢

osiagniecia Ograniczona zdolnos¢ do osiagniecia Zdolnos¢ do osiagniecia do osiagniecia do osiagniecia

Podejscia Racjonalnei solidne 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Zastosowanie Wdrozone 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Ocenai Doskonalenie Ocenioneizrozumiane 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Uczenie sie 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i doskonalenie
Punktacja catkowita (nie wyzsza niz dla atrybutu

Racjonalne i solidne))

UWAGA: wiecej informacji dot. punktacji - patrz rozdziat 3.4.
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Tabela 2, pokazana ponizej, stuzy do Uzytkownicy logiki RADAR powinni

wspomagania analizy podejs¢ w ramach zastosowac atrybuty opisane w polach tabel
Kryterium 3 (Angazowanie interesariuszy), (tabela 1, 2) odpowiednio do informaciji
Kryterium 4 (Tworzenie trwatej wartosci) przedstawionych w obszarach Kierunek

i Kryterium 5 (Zarzadzanie biezaca i Wykonanie.

dziatalnoscia i transformacja).
Opisy zwigzane z kazdym atrybutem
zawierajg wskazowki dotyczace tego, co
organizacja powinna zademonstrowac.

Tabela 2: Analiza kryteriéw obszaru Wykonanie
Elementy Atrybuty Opis

Podejscia Racjonalne Podejscia maja jasne uzasadnienie. Ich celem jest
i solidne reagowanie na potrzeby kluczowych interesariuszy oraz
ich spetnianie. S odpowiednio opisane i zaprojektowane
tak, aby mogty funkcjonowac w przysztosci.
Dostosowane  Podejscia wspieraja kierunek organizacjii sa
zintegrowane z innymi odpowiednimi podejsciami.
Zastosowanie  Wdrozone Podejscia sa skutecznie wdrozone w odpowiednich
obszarach w odpowiednim czasie.

Elastyczne Podejscia s3 elastyczne i zdolne do adaptac;ji.

Ocena Ocenione Informacje zwrotne na temat skutecznosci i efektywnosci
i Doskonalenie izrozumiane podejs¢ oraz ich wdrozenia sg gromadzone, zrozumiane
i udostepniane.
Uczenie sie Whioski z analizy pojawiajacych sie trendéw, pomiaréw,
i doskonalenie  uczeniasie i benchmarkingu sg wykorzystywane do
inspirowania kreatywnosci oraz tworzenia innowacyjnych rozwigzan
w celu poprawy wynikéw w odpowiednich ramach czasowych.

Punktacja: RADAR dla obszaru Wykonanie

Brak
zdolnoscido Wszechstronna zdolnosé Wybitna zdolnos¢

osiagniecia Ograniczona zdolno$¢ do osiagniecia Zdolnos¢ do osiagniecia do osiagniecia do osiagniecia

Podejscia Racjonalne i solidne 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Dostosowane 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Zastosowanie Wdrozone 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Elastyczne 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
OcenaiDoskonalenie Ocenioneizrozumiane 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Uczenie sie 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i doskonalenie
Punktacja catkowita (nie wyzsza niz dla atrybutu

Racjonalne i solidne)
UWAGA: wiecej informacji dot. punktacji - patrz rozdziat 3.4.
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s Narzedzie diagnostyczne EFQM
RADAR

s Zastosowanie narzedzia RADAR
dla obszaru Rezultaty

Tabela 3, pokazana ponizej, stuzy do Zazwyczaj dowodami tymi bedg zbiory
wspomagania analizy Kryterium 6 danych, ktore prezentujg wyniki strategiczne
(Postrzeganie przez interesariuszy) i operacyjne, sformutowane w odpowiedzi

i Kryterium 7 (Wyniki strategiczne na tytuty kazdego z podkryteriéw 6.1 - 6.5

i operacyjne). i Kryterium 7. Opisy powigzane
Uzytkownicy logiki RADAR powinni z kazdym atrybutem zawierajg wskazéwki
zastosowac atrybuty opisane w ponizszej dotyczace tego, co organizacja powinna
tabeli do przedstawionych dowodow. zademonstrowac.

Tabela 3: Analiza kryteriéw obszaru Rezultaty

Elementy

Adekwatnos¢
i uzytecznosé

Atrybuty

Zakres
i adekwatnos¢

Uzytecznosc

Trendy
Cele

Poréwnania

Orientacjana
przysztosc

Opis

Zidentyfikowano zestaw wynikow, ktore wyraznie

odnosza sie do celu, wizji i strategii organizaciji.

Wybrany zestaw wynikéw jest weryfikowany

i ulepszany.

Wyniki sg aktualne, wiarygodne, doktadne i odpowiednio
podzielone na segmenty, aby zapewnic istotne wnioski, ktore
wspieraja doskonalenie dziatalnosci biezacej i transformacje.

Pozytywne trendy lub trwate, wybitne wyniki

w strategicznym okresie/cyklu.

Odpowiednie cele sg ustalane zgodnie ze strategia

i konsekwentnie osiggane.

Prowadzone sg odpowiednie poréwnania zewnetrzne
umozliwiajgce pozycjonowanie wtasnych wynikow

zgodnie z kierunkiem strategicznym i poréwnania te s
korzystne.

Na podstawie aktualnych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,
analizy zbioréw danych, rozpoznawania wzorcow wynikéw i miar
predykcyjnych organizacja rozumie czynniki, ktére maja kluczowy
wptyw na osiggniecie wybitnych wynikow w przysztosci.

Punktacja: RADAR dla obszaru Rezultaty

Brak
zdolnoscido Ugruntowana zdolnos¢ Wybitna zdolnos¢

osiagniecia Ograniczona zdolno$¢ do osiagniecia Zdolnos¢ do osiagniecia do osiagniecia do osiagniecia

Adekwatnosé Zakresiadekwatnos¢ 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
i uzytecznosé Uzytecznos¢ 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Wyniki Trendy 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Cele 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Poréwnania 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Orientacjana 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

przysztos¢

Punktacja catkowita (nie wyzsza niz dla atrybutu

Zakres i adekwatnosc)
UWAGA: wiecej informacji dot. punktacji - patrz rozdziat 3.4.
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s« Punktacja za pomoca macierzy RADAR

Pod kazda z tabel 1-3 znajduje sie dodatkowa Fundacja EFQM ijej Partnerzy realizuja

tabela przedstawiajgca zakres punktowy programy, w ramach ktérych nagradzane s
w podziale co 10%, powigzany z atrybutami  te organizacje, ktére — oceniane wg kryteriow
narzedzia RADAR. Tabele te zostaty Modelu EFQM, mogg wykazac sie wybitnymi

zamieszczone, poniewaz dla wielu organizacji i trwatymi osiggnieciami.
wazne jest przypisywanie wartosci

liczbowych do oceny swoich wysitkéw Organizacje ubiegajace sie o wyrdznienie
w zakresie ciggtego doskonalenia. Nalezy na podstawie Modelu EFQM s3 oceniane
podkresli¢, ze podczas samooceny w skali 0-1000 pkt., ktére sg przydzielane
zwykorzystaniem Modelu EFQMinarzedzia w obszarze 7 kryteridw, jak pokazano na
RADAR przyznawanie punktow nie jest ponizszej grafice.

obowigzkowe. Jedyng sytuacja, w ktérej
przyznawanie punktow jest obowigzkowe,
jest ubieganie sie organizacji o zewnetrzne
uznanie przez Fundacje EFQM lub jednego
z Partneréw (CRO - Certified Recognition
Organisation)

v

100 &

KIERUNEK

ORGANIZACJA

REZULTATY WY

43 Model EFQM Wydanie 2 - zmienione



s Narzedzie diagnostyczne EFQM

RADAR

s« Punktacja za pomoca macierzy RADAR

W przypadku stosowania tabel narzedzia
RADAR do oceny wynikéw organizacji

w pozostatych kryteriach, istnieje réznicaw
podejsciu do oceny Kryteriow 1,2,4, 5

i Kryterium7.

Kryterium 7 (Wyniki strategiczne

i operacyjne) nie jest podzielone na
podkryteria, a zatem 200 punktow
mozliwych do zdobycia jest przyznawanych
na poziomie Kryterium7.

Kryteria1,2,4i5 sgpodzielone na
podkryteria. Punkty przypisane do
poszczegoblnych podkryteriéw maja
jednakowa wage w ramach danego
Kryterium (patrz: grafika na poprzedniej
stronie).

Na przyktad:

e Kazde z 5 podkryteriow w kryterium ,Cel,
Wizjai Strategia” stanowi 20% ze 100
punktow przyznanych temu kryterium.

a. 1.1 = 20 punktéw

b. 1.2 = 20 punktéw

c. 1.3 =20 punktow

d. 1.4 = 20 punktéw

e. 1.5 =20 punktéw

e Kazde z4 podkryteriow w kryterium
,fworzenie trwatej wartosci” stanowi
25% z 200 punktow przyznanych temu
kryterium.

a.4.1 =50 punktow

b.4.2 = 50 punktow

c.4.3 =50 punktow

d.4.4 =50 punktéw

Postepujac zgodnie z podejsciem EFQM

i uzywajac logiki RADAR do oceny
organizacji, nalezy przestrzega¢ dwdch
zasad; jednej dotyczacej obszaréow Kierunek
i Wykonanie oraz drugiej dotyczacej obszaru
Rezultaty:

e Przy stosowaniu punktacji ktéregokolwiek
podkryterium w obszarach Kierunek
i Wykonanie ogolny wynik oceny tego
podkryterium nie moze przekraczac
wyniku przyznanego za atrybut ,racjonalne
i solidne”. Bez wzgledu na to, jak dobrze
zostaty ocenione wszystkie inne atrybuty
w tym podkryterium, wynik uzyskany
dla atrybutu ,racjonalneisolidne ” jest
nadrzedny wobec pozostatych.

e Przy stosowaniu punktacji w obszarze
Rezultaty (Kryteria 6i7), ogdlny wynik
oceny w podkryteriach 6.1 - 6.5 oraz
0goIny wynik w Kryterium 7 nie moze
przekracza¢ wyniku przyznanego za
atrybut ,zakres i adekwatnos$¢”. Bez
wzgledu na to, jak dobrze zostaty ocenione
wszystkie inne atrybuty w kryteriach 6
i 7, wynik uzyskany dla atrybutu ,zakres
i adekwatnosc¢” jest nadrzedny wobec
pozostatych.
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Organizacje zainteresowane uzyskaniem
zewnetrznego wyrdznienia dla swoich
osiggniec sg oceniane przez zespot
przeszkolonych przez EFQM asesoréw, za
pomoca macierzy punktacji RADAR.

Trzy macierze punktacji mogg by¢ rowniez
wykorzystywane przez organizacje, ktére
chca dokonac samooceny w odniesieniu do
Modelu EFQM, uzyskujac ocene punktowa,
atakze zestaw mocnych stron i obszaréw do

poprawy.

Wartoscig dla organizacji, wynikajaca

Z przeprowadzenia samooceny przy uzyciu
skali 1000 punktéw, a takze uzyskania profilu
punktacji w odniesieniu do kazdego z siedmiu
kryteriow, jest mozliwosc poréwnania sie
zinnymi organizacjami, ktére uzywajg modelu
EFQMilogiki RADAR.

Pierwsza samoocena daje organizacji

punkt wyjscia, wzgledem ktorego moze
zmierzyc swoj postep lub regres w kolejnych
samoocenach.

45 Model EFQM Wydanie 2 - zmienione



+ Wytyczne do stosowania narzedzia
RADAR

41 Wytyczne do stosowania narzedzia RADAR

dla obszaréw Kierunek i Wykonanie
PODEJSCIA

Wskazowki

Organizacja powinnaosiaggnac:

Racjonalneisolidne

Podejsciamajgjasne
uzasadnienie. Ich celem jest
reagowanie na potrzeby
kluczowych interesariuszy
orazichspetnianie.Sg
odpowiednio opisane
izaprojektowane tak, aby
mogty funkcjonowacw
przysztosci.

o Wybor zastosowanego podejscia jest wyraznie uzasadniony - jakie byty przestanki
wyborui/lub przyjecia okreslonego podejscia, na przyktad poprzez badania, uczenie sie lub
benchmarking?

o Podejscie jest odpowiednio opisane dlatych, ktérzy musza je zrozumieé, np.czy jest
zwizualizowane, czy sposoby pracy zmieniaty sie w czasie?

o Podejscie koncentruje sie naoczekiwaniach kluczowych interesariuszy i wszystkich oséb
zaangazowanych wjego realizacje (zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, np.
tych, ktdrzy je stosuja, a takze tych, ktérzy korzystaja zjego efektow).

o Podejscie to wykazuje oznaki dojrzatosci lub jest sprawdzona praktyka, np. nie majuz
koniecznosci wprowadzania duzych zmian, atakze sprawdzito sie w nietypowych lub trudnych
okolicznosciach.

o Podejscie zostato zaprojektowane z mysla o przysztoscii moze by¢ dostosowywane do
zmieniajacych sie okolicznosci.

Dostosowane

Podejsciawspieraja
kierunek organizacjiisa
zintegrowane
zinnymiodpowiednimi
podejsciami.

o Podejscie jest zaprojektowane w takisposob, aby przyniosto pozadane rezultaty (teraz

iw przysztosci) orazjest zgodne z kierunkiem rozwoju organizacji.

o |stnieje widoczny, logiczny zwigzek ze strategia, a podejscie wspiera jeden lub wiecej celéw
strategicznych.

o Podejscie powinno by¢ dopasowane do aspektow strategii, z uwzglednieniem wzajemnego
wptywu podejsé wzgledemssiebie.

ZASTOSOWANIE

Wdrozone

Podejscia sa skutecznie
wdrozone wodpowiednich
obszarach

wodpowiednim czasie.

e Zakres,wjakim podejscie zostato zastosowane i jest wykorzystywane w praktyce. Moze to
dotyczyc réznych pozioméw w hierarchii organizacji, réznych lokalizacji, liczby rzeczywistych
zastosowan podejscia, liczby aktywnie zaangazowanych pracownikéw lub réznych
oferowanych produktéw, ustugirozwigzan.

o |stnieje Swiadomosc dalszego potencjatu w zakresie pogtebianiai/lub poszerzania zakresu
wdrozenia.

o |stniejg pewnefakty iliczby pokazujace, jak czesto stosuije sie dane podejscie, jak zmieniato
sieonow czasieidlaczego.

Elastyczne

Podejsciasaelastyczne
izdolne do adaptaciji.

o |stnieje planiharmonogram wdrozenia, ktory pozwala naelastycznosc i dostosowanie do
zmieniajacychsie okolicznosci.

o |stniejg przyktady sytuacji, w ktérych ze wzgledu na okolicznosci wymagane byty
tymczasowe lub ostateczne zmiany o matym lub duzym zakresie.

OCENAIDOSKONALENIE

Ocenione
izrozumiane

Informacje zwrotne na
temat skutecznosci

i efektywnosci podejs¢
orazichwdrozeniasa
gromadzone, zrozumiane
iudostepniane.

o Dostepne s3informacje dotyczace skutecznosciiefektywnosci podejsé (osiaganie
wytyczonych celéw, wynikifinansowe, czas, itp.).

o Okreslone jestjak czesto nalezy dokonywac pomiaruizbierac informacje zwrotne.
¢ Informacje zwrotne sg analizowane, rozumiane i udostepniane odpowiednim
interesariuszom w organizacjii pozania.

Uczeniesie
idoskonalenie

Whioskizanalizy
pojawiajacychsie trendow,
pomiardw, uczeniasie
ibenchmarkingusa
wykorzystywane do
inspirowaniakreatywnosci
oraztworzenia
innowacyjnych rozwigzan
celu poprawy wynikéw

w odpowiednich ramach
czasowych poprawy
wynikéww odpowiednich
ramach czasowych.

o Podejmowane sadziatania majace na celu zrozumienie pojawiajacych sie w przysztosci
trendéw iich potencjalnego wptywu.

o |stnieje wiedzawynikajgcaz uczeniasie i poréwnan zinnymiorganizacjami, pozwalajaca
zrozumiec, czy dane podejscie mozna uznac za “przestarzate”’, “normalne’, “lepsze” lub “wybitne’”.
¢ |stnieje Swiadomosc mozliwosci dalszego doskonalenia podejs¢ w sposéb stopniowy lub
radykalny (np. ciggte doskonalenie/zmiana/transformacja).

e Pomiariwycigganie wnioskéw z uczeniasie i poréwnan prowadza do rzeczywistych ulepszen
isgwidoczne wwynikach.

o |stnieje sposdbwyboru najlepszych pomystéw i propozycji, a nastepnie podejmowania
dziatan ukierunkowanych na okreslone priorytety np. w oparciu o zrozumienie ograniczen
czasowych, zasobow i mozliwosci przy przektadaniu pomystéw na praktyke.

Model EFQM Wydanie 2 - zmienione




.2 Wytyczne do stosowania narzedzia
RADAR dla obszaru Rezultaty

ADEKWATNOSC
IUZYTECZNOSC

Wskazowki

Organizacja powinnaosiagnac:

Zakres
iadekwatnosc

Zidentyfikowano zestaw
wynikow, ktore wyraznie
odnosza sie do celu, wizji
istrategii organizacji.
Wybrany zestaw wynikéw
jest weryfikowany
iulepszany.

e Organizacjamajasnosc co powinna mierzy¢, osiggac i czym zarzadzac, aby wdrozyc swoja
strategie i zrozumiec jej wptyw na postrzeganie przez kluczowych interesariuszy oraz na wyniki
strategiczne i operacyjne (nalezy zrozumiec, w jaki sposob podejmowane sg decyzje owyborzei
priorytetyzacji wynikow).

o Uznane za priorytetowe miernikiiwynikisakluczowe w kontekscie wytycznych obszaru
Kierunek.

o W jakisposdb rozrézniane sgwynikiistotne, Srednioistotne i nieistotne w kontekscie
zrozumienia “sladu”, wptywu i rezultatéw organizacji.

o Wijakisposob organizacja potrafi wskazac zrozumiate i uzyteczne spostrzezenia dotyczace
relacji pomiedzy wynikami.

e Czyistnieje Swiadomosc tego, jak aspekty skutecznoscii efektywnosci sg ze sobg powigzane /
wspotzalezne?

o W jakisposob zestaw wynikéw jest weryfikowany i dostosowywany w przypadku wystapienia
zmian strategicznych/operacyjnych?

Uzytecznosc

Wynikisaaktualne,
wiarygodne, doktadne
iodpowiednio podzielone
nasegmenty, aby zapewnic
istotne wnioski, ktore
wspierajg doskonalenie
dziatalnosci biezacej
itransformacje.

e Dostepnosc, spojnosc, kompletnosé lub inne aspekty jakosciowe danych i informacji
wykorzystywanych jako Zrédto sg odpowiednie dla organizaciji.

o Dane, wtym miary predykcyjne, sa gromadzone i przeksztatcane winformacje i spostrzezenia,
aby wspomac podejmowanie decyzjii stymulowac poprawe dziatalnosci biezacej i transformacje.
o Jakie jest uzasadnienie dla okreslonej segmentacji podczas analizy wynikéw / osiggniec?

Pozytywne trendy lub
trwate, wybitne wyniki
w strategicznym okresie/
cyklu.

o Jakie jest tempo zmianw sektorze / sSrodowisku operacyjnym, w ktérym dziata organizacja?
o Copokazuje ewolucjatrenduw czasie - czy wyniki ulegaja poprawie, stabilizacji czy
pogorszeniuw odniesieniu do celéw strategicznych i operacyjnych?

o Jakdynamiczny jest analizowany trend w stosunku do innych istotnych trendéw w sektorze
(silniejszy, poréwnywalny lub stabszy)?

Odpowiednie celesa
ustalane zgodnie ze
strategiai konsekwentnie
osiagane.

o Cele majazdefiniowany, wynikajacy ze strategii, pozadany poziom, ktéry nalezy osiagnac. Jest
onzrozumiaty dlakluczowych interesariuszy.

o Jakie jest lubjakie byto uzasadnienie dla okreslenia konkretnego poziomu celu?

e Czyokreslone poziomy celéw sg osiagane lub przekraczane i jak wptywa to na ustalanie celéw
naprzysztosc¢?

Poréwnania

Prowadzone sg
odpowiednie poréwnania
zewnetrzne umozliwiajace
pozycjonowanie wtasnych
wynikéw zgodnie
zkierunkiem
strategicznym
iporéwnaniatesg
korzystne.

e Czyistnieje sSwiadomos¢ podobnych miar stosowanych przezinne organizacje, w ramach
sektoralub organizacji albo poza nimi?

o Wijakim stopniuinformacje, zktérymi mozna sie porownac, sa prawdziwe, moznaimzaufaé,sg
tatwe do wykorzystania, itp. w celu pozycjonowania wtasnych wynikéw.

e Coporéwnanie méwi o konkretnym dziataniu i jak wptywa nawyznaczanie celow?

o Uwaga: moznawykorzystac srednie wyniki konkurencjii branzy. Wybitne organizacje beda
pokazywaty poréwnaniaz najlepszymina swiecie. Moze sie zdarzyc, ze wyniki danej organizacji
“sa punktem odniesienia”,do ktérego aspiruja inne organizacje.

Orientacjana
przysztosc

Na podstawie aktualnych
zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych, analizy
zbioréwdanych,
rozpoznawania

wzorcow wynikow i miar
predykcyjnych organizacja
rozumie czynniki, ktore
maja kluczowy wptyw na
osiggniecie wybitnych
wynikéw w przysztosci.

o Jakie sgspostrzezenia dotyczace zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy
realizowanymi podejsciami a uzyskiwanymiwynikami?

e Czyistnieje wysoki poziom zaufaniai mozliwos¢ uzasadnienia, ze osiggniete korzystne wyniki
beda trwate? Jakie jest prawdopodobienstwo dalszej poprawy lub stabilizacji?

¢ Jakie sg odpowiednie miary predykcyjne, biorac pod uwage sektor i Srodowisko dziatania
organizacji?

o Jakwykorzystuje sie miary predykcyjne do zrozumienia przysztych wynikéw?

e Czypowiazaniaihierarchiawskaznikéw (KPI) jest zrozumiata?
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s Analiza wynikéw oceny wzgledem
Modelu EFQM

Ten wykres przedstawia wyniki ocen Na podstawie danych pochodzacych z bazy
organizacji, ktore zostaty przeprowadzone EFQM AssessBase (obejmujacej wyniki

w czasie pierwszych 12 miesiecy od organizacji ubiegajacych sie o wyrdznienia
opublikowania nowego modelu EFQM. i osiggajacych wynik od 300 do ponad 700

punktéw), ponizszy wykres przedstawia
srednie profile punktowe kryteriow
i podkryteriow nowego Modelu EFQM.

Cel, wizjai strategia 56
1.1 Zdefiniuj celiwizje 57
1.2 Zidentyfikujizrozum potrzeby interesariuszy 54

1.3 Zrozum ekosystem, w ktérym dziatasz, wtasne mozliwosci i gtéwne wyzwania 55
1.4 Opracujstrategie 56

1.5 Zaprojektujiwdrazaj strukture zarzadcza oraz system zarzadzania 57

24 Jednocziangazujw realizacje celu, wizji i strategii 55
60

3.2 Pracownicy: Przyciagaj, angazuj, rozwijaj i utrzymuj

3.3 Interesariusze biznesowi i administracja: Uzyskaj i utrzymuj ciggte wsparcie 56
3.4 Spoteczenstwo: Przyczyniaj sie do rozwoju, dobrostanu i dobrobytu 51

3.5 Partnerzy i Dostawcy: Buduj relacje i zapewniaj wsparcie w celu tworzenia trwatej wartosci

51
56

4.4 Zdefiniujiwdrazaj doswiadczenie grup docelowych

Zarzadzanie biezaca dziatalnoscia i transformacja 53
5.1 Zarzadzaj biezaca dziatalnoscia i ryzykiem 54
5.3 Zarzadzaj innowacjami i wykorzystuj technologie 53

6.3 Wyniki postrzegania przez interesariuszy biznesowych i administracie 38
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Nalezy zauwazy¢, ze wiekszos¢
uzytkownikéw nowego modelu

EFQM, ktorzy przeprowadzili ocene

W ciggu pierwszych 12 miesiecy od

jego wprowadzenia na rynek, byta juz
zaznajomiona z poprzednig wersja, a wiec
byta dobrze przygotowana do kolejnej oceny.
To wyijasnia, dlaczego Srednie wyniki sg na
wysokim poziomie.

W oparciu o uzyskane dane, uwazamy, ze
wiekszos¢ organizacji uzyskatawynik na
poziomie zblizonym do ich wynikéw

z poprzednich ocen z uzyciem poprzedniej
wersji modelu EFQM. Mozemy zatem
przyjac, ze organizacja, ktora uzyskata
pewien poziom punktowy w poprzedniej
wersji modelu, przy przejsciu na nowa wersje
uzyska podobny wynik (w sensie globalnego
wyniku w skali 1000 punktéw).

Na poziomie ogélnym mozemy poczynic

kilka obserwacji na temat organizacji, ktére
osiggajg dobre wyniki. Organizacje te, w ciggu
ostatnich 12 miesiecy, wykazaty:

¢ wiekszg zdolnos¢ do jednoczesnego
zarzadzania codziennymi operacjami
i zmianami na duzg skale,

e jasny cel, ktéry wszyscy w organizacji
rozumiejq i ktory przewija sie przez kazdy
aspekt DNA organizacji,

e zdolnos¢ do przewidywania przysztych
zmian, bycia zwinnym i adaptacyjnym
w odniesieniu do pracownikéw, proceséw
i zasobow, a zwtaszcza danych i technologii.

Najnizej punktowane obszary to wyniki
kryterium Postrzeganie przez interesariuszy.
| to jest kluczowa szansa dla tych organizacji,
ktdre chcg dokonad znaczacej zmiany
wwynikach. Nasza hipoteza jest taka, ze
organizacje moga rzeczywiscie nie spetniac
wymagan swoich kluczowych interesariuszy,
ale bardziej prawdopodobne jest, ze ich
oczekiwania nie byty dobrze zarzadzane,
adane dotyczace wynikdéw oraz sposob ich
zbierania i mierzenia wymagajg poprawy. Na
przyktad, prawie w ogole nie wykorzystuje sie
danych dotyczacych percepcji

w czasie rzeczywistym pochodzacych od
kluczowych Partneréow i Dostawcéw oraz
nie ma dowodow na to, ze prowadzona jest
analiza sentymentu (sentiment analysis).
Ponadto wydaje sie, ze w poréwnaniu

Z grupami interesariuszy Pracownicy

i Klienci, mniej inwestuje sie i skupia na tym,
jak przeksztatcic¢ innych interesariuszy

w zwolennikéw organizaciji.

EFQM zawsze chetnie dostarcza
szczegbtowe zestawienia wynikdw ocen
wedtug Kryteriow, wielkosci firmy lub
sektora. Mozemy to zrobic tylko dzieki
wsparciu naszych partnerow, ktérzy
przeprowadzajg oceny wedtug Modelu
EFQM na catym Swiecie.
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o

EFQM - Analiza sentymentu

Zwinnos¢

Sztuczna inteligencja 0.53

Zmiana

Ekonomia obiegu zamknietego

‘

Kreatywnos¢

Kultura

Réznorodnos¢

Wiaczenie

Innowacje

Przywddztwo

Przewidywanie

Cel

Cele Zréwnowazonego Rozwoju ONZ

Interesariusze

I

Strategia

Zréwnowazony Rozwoj

Transformacja

Wartosci 0.68

Wizja 0.66

Analiza ta opiera sie na ocenach dokonanych w jezyku angielskim, przy uzyciu narzedzia
Business Matrix Advanced, w bazie EFQM AssessBase.

(S

0 Model EFQM Wydanie 2 - zmienione



Analiza sentymentu to wykorzystanie analizy
jezyka do systematycznej identyfikaciji,
wyodrebniania, kwantyfikacji i badania
stanéw afektywnych oraz subiektywnych
informacji. Wykorzystuje ona algorytm,
ktory okresla emocje kryjace sie za stowami
w zdaniu. £gczny wynik jest przyznawany
tekstowi w oparciu o to, jak pozytywne,
negatywne lub neutralne sg poszczegdlne
stowa uzyte w danym kontekscie.

Wynik +1.0 jest komentarzem petnym
silnych, pozytywnych uczuc i goracego
wsparcia. Alternatywnie, wynik -1.0 oznacza
bardzo silne negatywne emocje. Wartosc tej
analizy polega na tym, ze wychwytuje ona
niuanse i stara sie zapewnic czytelnikowi
wiekszy wglad w to, co autor ma na mysli

w potaczeniu z wynikiem punktowym,
mogacym stuzyc za punkt odniesienia.

EFQM wykorzystuje mechanizm analizy
sentymentu, ktory daje nam wglad w nasza
organizacje, np. poprzez zbieranie informacji
zwrotnych od uczestnikéw naszych szkolen.
Analizujemy ich wypowiedzi tekstowe,
zamiast stosowac w ocenie prosta skale

1-5. Daje nam to bogatszy wglad w to, co
ludzie “czujg” na temat swoich doswiadczen
szkoleniowych.

Ponadto, korzystajgc z metody analizy
sentymentu, zbadalismy kazde zgtoszenie
do EFQM Global Award (EGA) z 2021
roku. Celem byto zidentyfikowanie stéw
wywotujacych silne pozytywne emocje ze
strony organizacji, gdy piszg o sobie.

Z satysfakcjg obserwowalismy pozytywne
odczucia, gdy organizacje mowity

o wartosciach, wizji, celu i kreatywnosci.
Mamy nadzieje, ze te spostrzezenia dadzg
liderom wszystkich organizacji sygnat, co
motywuje ludzi do przytaczenia sie

i pozostania w organizaciji.
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;. AssessBase

Ciggty wglad w organizacje

AssessBase to elastyczne i dostosowane
do potrzeb narzedzie pomagajace
organizacjom w procesie doskonalenia

i zarzadzania zmianami. AssessBase
pomaga organizacjom mierzyc, analizowac
i poprawia¢ wyniki w najbardziej
interesujacych je obszarach.

AssessBase moze poméc zaréwno firmom
rozpoczynajacym dziatalnos¢, ktore chcg
zapewnic sobie szybki wzrost, jak i odnoszacym
sukcesy przedsiebiorstwom zmagajacym sie

Kwestionariusz Business Matrix

z kryzysem, czy tez miedzynarodowym firmom
pragnacym przyjac kulture zréwnowazonego
rozwoju.

AssessBase oferuje trzy poziomy sprawdzonych
narzedzi diagnostycznych odpowiednich dla
organizacji o dowolnej wielkosci i poziomie
dojrzatosci. Moga one by¢ wykorzystywane
indywidualnie lub by¢ taczone w celu uzyskania
bardziej holistycznego spojrzenia. Organizacje
moga sledzi¢ postepy i zmieniac alokacje zasobow,
aby osiggac swoje cele dzieki ocenie dziatalnosci
w analizowanym okresie.

Business Matrix Advanced

Prostaocena, wykorzystujaca
nieskomplikowany kwestionariusz,
majaca pomaoc “ciekawym /mniej
dojrzatym” organizacjom
w zidentyfikowaniu ich obecnej
sytuacjiiokresleniu potencjalnych
mozliwosci poprawy.

dziatania.

Bardziejzaawansowanaocena, ktéra
odnosisie dowszystkich kryteriéw
modelu EFQMiwskazuje wynik

w uktadzie elementéw narzedzia
RADAR. Korzystajacztego narzedzia,
organizacje moga uzyskac bardziej
szczegbtowe zrozumienie swojego

Petnaocenaw odniesieniudo
wszystkich kryteriéw i podkryteriéw
Modelu EFQM oraz zwigzanych z nimi
wskazéwek szczegdtowych w uktadzie
punktacji odzwierciedlajagcym peten
zakres atrybutéw narzedzia RADAR.
Korzystajac ztego narzedzia, organizacje
moga stworzyc¢ szczegdtowy poziom
bazowy swoichwynikéw iokresli¢,
wczymobecnie siewyrdzniaja, agdzie
istnieja mozliwosci poprawy.
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Narzedzia diagnostyczne AssessBase dotycza
takich zagadnien jak: cel, kultura organizacyjna
i przywodztwo, zaangazowanie i satysfakcja
interesariuszy, tworzenie trwatej wartosci oraz
wyniki strategiczne i operacyjne.

EFQM Lens

AssessBase zawiera rowniez kilka dodatkowych
narzedzi diagnostycznych, ktére wykorzystuja
te same zasady przewodnie i siedem kryteriéw
modelu EFQM. Sg one dostosowane do
pomiaru i poprawy wynikow poprzez skupienie
sie na konkretnym temacie, takim jak Cele
Zréwnowazonego Rozwoju ONZ (UN SDGs),
gospodarka obiegu zamknietego lub konkretny
sektor, na przyktad edukacja.

EFQM Assess Base

Welcome to the EFQM
AssessBase

The AssessBase

= Business Matrix Z¥] Business Matrix Advanced

—
B4 il

this tool,
understanding of their performance.

Ol

Woybitne organizacje uwazaja, Zze wazne jest
zintegrowanie i osadzenie konkretnych tematéw
zarzadczych lub zapewnienie dobrych praktyk
sektorowych w odniesieniu do takich kwestii jak:
cel, ekosystem, przywddztwo, kultura, dziatalnos¢
operacyjna i wyniki.

Wg tematéw zarzadczych

Gospodarka obiegu zamknietego

Modut ten zapewnia organizacjom metode, aby
zmierzyc i poprawic sposob, w jaki przechodza one
z obecnego sposobu pracy “wez, zréb, wyrzuc” do
podejscia bardziej odpowiedzialnego w kontekscie
ponownego wykorzystania uzytych materiatow.

Cele Zrownowazonego Rozwoju ONZ

Modut ten zapewnia organizacjom metode pomiaru
postepu w kierunku wtaczenia odpowiednich
Celoéw Zréwnowazonego Rozwoju ONZ doich
sposobu dziatania.

Innowacje
Modut ten pokazuje, jak organizacje moga stworzy¢
silniejsza kulture innowacji i osiggac lepsze wyniki.

Przetomowe zmiany

Modut ten prowadzi organizacje do okreslenia, jak
dobrze sg przygotowane na zaktécenia i powazne
zmiany oraz jak skuteczne jest przywddztwo

w zarzadzaniu w czasach przetomowych zmian.

Wsg sektora

Edukacja

Pomoc zespotom kierujacym szkotami w mierzeniu
biezacych wynikéw i ksztattowaniu przysztych
dziatan w celu ich poprawy.

Gdzie mozna znalez¢ wiecej informacji?
e Aby umowic sie nademonstracje AssessBase lub
w razie jakichkolwiek pytan, prosimy o wystanie

wiadomosci na adres assessbase@efgm.org

e Mogg Panstwo réwniez uzyskac bezptatny
dostep do kwestionariusza AssessBase pod

adresem efgm.org/assessbase
e Mozna kupié licencje na AssessBase, ktora daje
petny dostep do narzedzia, za pomocg naszego

sklepu internetowego efgm.org/assessbase/
shop
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Benchmarking - systematyczne poréwnywanie podejs¢
z innymi odpowiednimi organizacjami, ktére dostarcza
obserwacji, pomagajacych organizacji w podjeciu dziatan
w celu poprawy jej rezultatéw.

Cel - stwierdzenie, ktére opisuje racje bytu organizacji, tj. co
organizacja robi i dlaczego to robi, i ktére jest zrozumiate dla jej
interesariuszy.

Cele Zréwnowazonego Rozwoju ONZ - https://www.un.org/
sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/

Dobra praktyka/najlepsza praktyka - najlepsze podejscia,
zasady, procesy lub metody, ktére prowadzg do wyjatkowych
osiggniec. Poniewaz trudno jest ustali¢, co jest najlepsze,
wiekszosc¢ organizacji preferuje termin ,,dobra praktyka”.
Sposoby znajdowania dobrych praktyk poza organizacja moga
obejmowac benchmarking i zewnetrzne uczenie sie.

Ekosystem - podstawowg zasadg ekosystemu jest
wspotzaleznosé, tzn. zdarzenia w jednej czesci systemu moga
wptywac nainne czesci systemu. W kontekscie organizacji
istnieje wiele zewnetrznych czynnikéw wptywajacych na
sposdb jej dziatania, nad ktérymi nie ma ona kontroli. Czynniki
te moga obejmowac polityke rzadu, strukture gospodarcza

i spoteczng w regionie i sgsiedztwie, dominujace oczekiwania
religijne i kulturowe spotecznosci, wymagania dotyczace
zréwnowazonego rozwoju i dostepne finansowanie.

Global Compact: https://www.unglobalcompact.org

Gospodarka o obiegu zamknietym - to podejscie
regeneracyjne, w przeciwienstwie do tradycyjnej gospodarki
liniowej, ktéra opiera sie na modelu produkcji ,wez, wytwoérz,
wyrzuc”. Jest to system, ktéry mozna zbudowac w dtuzszym
okresie poprzez projektowanie, konserwacje, naprawe,
ponowne uzycie, regeneracje, odnawianie i recykling, por. http:/
ec.europa.eu/environment/circular-economy/index_en.htm

Innowacja - praktyczne przetozenie pomystéw na nowe lub
istniejace produkty, ustugi, rozwiazania, procesy, systemy,
struktury organizacyjne lub interakcje spoteczne.

Klient - odbiorca produktéw i/lub ustug dostarczanych przez
organizacje. Klient jest jednym z kluczowych interesariuszy,
aw wielu przypadkach gtéwnym kluczowym interesariuszem.
Organizacja dazy do tworzenia trwatej wartosci dla klienta.

Kompetencja - zdolnos¢ lub umiejetnos¢ zrobienia czegos
efektywnie i skutecznie.

Kreatywnosc¢ - umiejetnos¢ odejscia od aktualnych zasad,
metod i relacji w celu generowania pomystéw na nowe lub
ulepszone procesy, produkty, ustugi, rozwigzania, systemy lub
interakcje spoteczne.

Kultura - okreslone wartosci i normy wspdlne dla
poszczegdblnych oséb i grup w organizacji, ktére z biegiem czasu
wptywaja na ich zachowania miedzy sobg oraz

w kontaktach z kluczowymi interesariuszami spoza organizacji.

Megatrendy - tematy, ktore wedtug przewidywan bedg miaty
wptyw globalny w nadchodzacych latach. Sa to tematy, ktére
organizacja, niezaleznie od wielkosci, zasiegu lub przynaleznosci
do sektora prywatnego/publicznego powinna wziac pod uwage,
jesli ma pozostac w gtéwnym nurcie zdarzen i utrzymac swoje
znaczenie.

Model biznesowy - elementy biznesu, ktére tworza

i dostarczaja wartos$¢; elementy te zwykle obejmuja: propozycje
wartosci, segmenty klientéw i powigzane z nimi relacje,

kanaty wykorzystywane do wprowadzania produktéw, ustug

i rozwigzan na rynek, strumienie przychodoéw i kosztow,
kluczowych partneréw oraz krytyczne zasoby i procesy
organizacji.

Myslenie przetomowe (Disruptive Thinking) - uwolnienie sie
od ograniczen rutynowego myslenia, uzyskanie nowej, innej,
szerszej, perspektywy; spojrzenie na dany problem pod innym
katem lub winnym $wietle.

Organizacja trzeciego sektora - organizacja, ktdra nie jest ani
w sektorze publicznym, ani w prywatnym. Zazwyczaj moze

to byc¢ organizacja spoteczna, organizacja o charakterze
wolontariatu, zarejestrowana organizacja charytatywna lub
samopomocowa. Organizacja taka jest niezalezna od rzadu

i motywowana checia osiggania celéw spotecznych. Musi
wypracowywac nadwyzke (zysk), aby byta stabilna finansowo,
awszelkie zyski osiggane z jej dziatalnosci sg ponownie
inwestowane w realizacje celéw statutowych.

Partner - strona zewnetrzna, z ktéra organizacja strategicznie
zdecydowata sie wspdtpracowac, aby osiggaé wspdlne cele
i zapewni¢ dtugoterminowe obopdlne korzysci.
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Partnerstwo - trwata, relacja miedzy organizacja a jednym

lub wieloma partnerami, ktéra tworzy zwiekszong wartos¢ do
podziatu miedzy stronami.. Partnerstwa mozna nawigzywac na
przyktad z dostawcami, dystrybutorami, klientami, placowkami
edukacyjnymi, firmami doradczymi lub organizacjami
badawczymi.

Podejscie - ogdlny sposéb, w jaki cos jest realizowane;
podejscie obejmuje procesy i ustrukturyzowane dziatania
w ramach zasad i polityk organizaciji.

Poréwnania - dane uzywane do oceny wynikéw organizacji lub
jej procesow na tle innych organizacji.

Postrzeganie - niezaleznie od tego, co mysli kluczowy
interesariusz o organizacjii jakie ma w stosunku do niej
odczucia, z wielu powoddw jego opinia moze réznic sie od
tego, co méwi o organizacji. Opinia ta moze by¢ badana na
wiele sposobdéw. Niezaleznie od metody badania kluczowy
interesariusz ma pewne postrzeganie organizacji, ona za$ musi
je najpierw zrozumieé, a nastepnie nim zarzadzad, jeslima
realizowac jego potrzeby.

Pracownicy - wszystkie osoby zatrudnione przez organizacje
(w petnym i niepetnym wymiarze godzin, takze wolontariusze),
w tym liderzy na wszystkich poziomach.

Proces - zbiér czynnosci powtarzanych w czasie, ktére
wchodza ze sobag w interakcje. Wyjscia jednej czynnosci

stajg sie wejsciami dla nastepnej czynnosci. Procesy tworza
wartos$¢ dodang dla klientéw zewnetrznych lub wewnetrznych,
przeksztatcajac wejscia w wyjscia przy wykorzystaniu zasobow.
Zwykle istnieja trzy typy proceséw: procesy gtéwne lub
Lpodstawowe”, procesy zarzadzania i procesy pomocnicze.

Prognoza - przewidywanie lub obliczanie na podstawie badan
i analizy dostepnych, istotnych danych, co stanie sie lub bedzie
potrzebne w przysztosci.

Propozycja wartosci - charakterystyczna wartos¢, jaka
produkty, ustugi i rozwigzania organizacji zapewniaja klientom.

Prosument - typ klienta wynikajacy ze sposobu segmentacji
klientéw organizacji, ktéry wychodzi poza tradycyjne definicje.
Swiat cyfrowy i online XXI wieku oferuje organizacjom
znaczny potencjat do angazowania klientéw w projektowanie
produktéw, ustug lub rozwigzan, ktére chcg konsumowac.

Réwnowaga pici - w kontekscie organizacji odnosi sie do takich
samych mozliwosci rozwoju kariery dla kobiet i dla mezczyzn,

w tym zwiekszenia, reprezentacji kobiet w organach
decyzyjnych.

Réznorodnosé i akceptacja - stopien, w jakim ludzie

W organizacji rozpoznaja, doceniajg i wykorzystujg cechy,

ktore sprawiaja, ze jednostki sg wyjatkowe. R6znorodnosé

i akceptacja mogg odnosic sie do wieku, przekonan, klasy
spotecznej, pochodzenia etnicznego, zdolnosci fizycznych, rasy,
religii i orientacji seksualnej.

Sie¢ uczenia sie - grupa ludzi o wspélnym celu lub
zainteresowaniach, ktérzy wnoszg wiedze i doswiadczenie do
wspolnego zasobu, aby aktywnie razem sie uczy¢.

Spoteczenstwo - infrastruktura spoteczna ekosystemu, na
ktdra organizacja moze mie¢ wptyw i/lub jest pod jej wptywem.
Moga to by¢ przedstawiciele spotecznosci lokalnej lub
szerszego kregu spoteczenstwa, w tym na przyktad specyficzne
grupy interesu.

Spotecznos¢ - termin ten zazwyczaj odnosi sie do réznych
0s0b, grup i instytucji, ktére majg zywotny interes

w dobrobycie i sukcesie organizacji, powigzanych z nig ze
wzgledu na sgsiedztwo i wptyw, jaki organizacja moze mie¢ na
swoj ekosystem.

Sprzedawanie wartosci - bez wzgledu na to, czy organizacja
jest z sektora prywatnego czy publicznego, jej propozycja
wartosci - jej oferta musi zostac przedstawiona kluczowym
interesariuszom, tak aby zdecydowali sie na oferowany
produkt, ustuge lub rozwigzanie.

Strategia - wynikajacy z doktadnej analizy jej ekosystemu
sposob, w jaki organizacja zamierza osiggna¢ w okreslonym
czasie swoje priorytety strategiczne, przechodzac od stanu,

w ktérym jest teraz, do stanu, w ktérym chce by¢ w przysztosci,
pozostajac wierng swojemu celowi.

Struktura zarzadcza - struktura wtadzy w organizacji wraz
z zasadami uprawnien i kontroli, ktéra pomaga jej wypetnia¢
prawne, finansowe, etyczne i ogdlne obowigzki w zakresie
zarzadzania.

Transparentnos¢ - cecha organizacji, wedtug ktérej
wspotpraca, kooperacja i wspolne podejmowanie decyzji
odbywaja sie w sposob otwarty, a ludzie moga miec zaufanie, ze
biznes jest prowadzony uczciwie i sprawiedliwie.
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Uczciwos$¢ - cecha oznaczajaca posiadanie silnego kodeksu
moralnego lub etycznego. Obejmuje takie wartosci, jak
szacunek, sprawiedliwos¢, wiarygodnosc i szczerosé.

Uczenie sie - proces zdobywania umiejetnosci, wiedzy
i zrozumienia poprzez nauke i doswiadczenie.

Upetnomocnienie - proces, w ramach ktérego jednostkom

lub zespotom przyznaje sie wiadze, aby dziataty z pewnym
stopniem autonomii, byty w stanie podejmowac decyzje i miaty
dostep do zasobdw oraz kontrole nad wtasnym zyciem. W ten
sposob uzyskujg zdolnos¢ do osiggania swoich najwyzszych
osobistych i zbiorowych aspiracji i celéw. Kiedy jednostka jest
upetnomocniona, ma wieksze poczucie motywacji i wiary

w siebie.

Wartosci - normy i standardy, ktére kierujg wewnetrznym
postepowaniem organizacji, a takze jej relacjami ze Swiatem
zewnetrznym. Wartosci dostarczajg pracownikom wskazéwek,
co jest dobre lub pozadane, a co nie. Wywierajg duzy wptyw

na zachowanie jednostek i zespotéw oraz stuzg jako ogdlne
wytyczne we wszystkich sytuacjach.

Wiedza - wiedza i umiejetnosci nabyte przez dang osobe
poprzez doswiadczenie i edukacje, obejmujace teoretyczne
i/lub praktyczne zrozumienie przedmiotu. Podczas gdy dane to
surowe fakty, a informacje to dane z kontekstem

i perspektywa, wiedza jest informacja zawierajaca wskazdwki

i umozliwiajaca dziatanie.

Wizja - opis tego, co organizacja stara sie osiagnac

w perspektywie dtugoterminowej. Ma stuzy¢ jako jasny
przewodnik przy wyborze obecnych i przysztych kierunkéw
dziatan, awraz z celem organizacji stanowi podstawe do
opracowywania strategii i polityk.

Wiasnosc intelektualna - wartos¢ organizacji, ktora nie jest
ujetaw jej tradycyjnych rachunkach finansowych. Reprezentuje
wartosci niematerialne organizacji i czesto stanowi réznice
miedzy wartoscia rynkowa a ksiegowa.

Zachowanie etyczne - etyka to dobrze ugruntowane
standardy w kulturze, ktére sprawiaja, ze czyny cztowieka sg
dobre lub zte. Standardy te wptywajg na zachowanie i pomagaja
jednostce dokonywad wtasciwych wyboréw oraz dziatac
odpowiedzialnie.

Zarzadzanie zmianami - podejscie do kierowania przemiang
0s6b, zespotéw i organizacji z ich obecnego stanu do
okreslonego, pozadanego przysztego stanu. Jest to proces
organizacyjny, ktérego celem jest pomoc interesariuszom,
ktérych dotyczy zmiana, w jej zrozumieniu, zaakceptowaniu

i przyjeciu.

Zréwnowazony rozwdj - dtugoterminowa przysztosé
organizacji postrzegana przez jej roznych kluczowych
interesariuszy, tj. interesariuszy biznesowych i administracje
pracownikéw, spotecznosé, partnerdw oraz dostawcow.

Zwinno$¢- zdolnosc¢ organizacji do zmiany kierunku lub
koncentracji w odpowiednim czasie w odpowiedzi na
pojawiajaca sie szanse lub zagrozenie.
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» Podziekowania

9.1 Wprowadzenie

9.3 Respondenci ankiety

Prawie 2000 oséb wzieto udziat w przegladzie Modelu EFQM
z2013r., tj. procesie, ktéry rozpoczat sie w czerwcu 2018r.

i zakonczyt ogtoszeniem kolejnej wersji Modelu EFQM na
Forum EFQM w Helsinkach (23-24 pazdziernika 2019r.).

Fundacja EFQM pragnie szczerze podziekowac za otrzymane
wsparcie od wymienionych ponizej oséb i organizacji. Bez
nich nie bytoby mozliwe stworzenie swiatowej klasy modelu
zarzadzania, z ktérego moze korzystac kazda organizacja
dazaca do osiggniecia wybitnego poziomu dziatania.

9.2 Zesp6t wiodacy EFQM

Na poczatku listy podziekowan znajduje sie Zespo6t wiodacy
stworzony przez Fundacje EFQM, aby pomac jej w zarzadzaniu
procesem rozwoju Modelu. Fundacja EFQM pragnie wyrazi¢
uznanie dla wysitku, jaki kazdy cztonek Zespotu wtozyt w ten
projekt. Ich profesjonalne podejscie do postawionego wyzwania
byto wzorowe. Doceniamy ich zaangazowanie przy tworzeniu
kolejnej, jak najlepszej generacji Modelu EFQM.

Dr. Andreas SCHMIDT: SSB Consult: Germany
Carola MENZER: T-Systems Multi Media Solutions: Germany
Diane DIBLEY: British Quality Foundation: UK
Ehrtfried BAEUMEL:
Robert Bosch GmbH, Plant Bamberg: Germany
Gail TUTCHER: British Quality Foundation: UK
Professor Hadi EI TIGANI:
Dubai Electricity & Water Authority: UAE
Hakan KILIT(';IOGLU: ARGE Consulting: Turkey
Ignacio BABE: CLUB EXCELENCIA EN GESTION: Spain
Johann SAUERMANN: Quality Austria: Austria
Matt BYROM: Siemens: UK
Peter BROWNING: Signify: The Netherlands
Rebecca KELLY: West Lothian Council: Scotland
Sabine KERN: Vamed: Austria
Stéphane VERDOUX: Strateis: France i
Susana FABREGAS: CLUB EXCELENCIA EN GESTION: Spain
Dr. Thomas BAUERLE: SSB Consult: Germany
Professor Vittorio CESAROTTI:
University of Rome Tor Vergata: Italy

Udzielenie odpowiedzi na 86 pytan w ankiecie zajeto duzo
wiecej niz 5 minut, a otrzymanie ponad 1200 odpowiedzi byto
dla EFQM waznym wskaznikiem poziomu zainteresowania
inicjatywa odnowienia Modelu EFQM. Odpowiedzi udzielone
przez drugg grupe osob, tj. respondentéw ankiety, odegraty
kluczowa role, umozliwiajac szybki start zespotowi wiodacemu.

9.4 Uczestnicy warsztatu podczas EFQM Forum
w Wiedniu

Trzecia grupa, ktérej EFQM pragnie podziekowad, to ponad

60 0s6b, ktére wziety udziat w warsztatach w czasie drugiego
dnia Forum EFQM 2018 w Wiedniu, aby wystucha¢ wstepnych
przemyslen zespotu wiodacego i odpowiedzie¢ na kilka
wyzwan, ktére zostaty zidentyfikowane w odpowiedziach na
ankiete.

9.5 Rozmowcy z najwyzszego szczebla zarzadzania

Czwarta grupa, ktérej EFQM pragnie podziekowad, sg osoby
Z najwyzszego szczebla zarzadzania réznych organizacji, ktére
zgodzity sie na rozmowe z cztonkami zespotu wiodacego,
odpowiadajac na pytanie: ,Co sprawia, ze jako cztonek
najwyzszego szczebla zarzadzania organizacja nie $pisz
spokojnie?”. Nie wszyscy respondenci chcieli by¢ rozpoznawalni
zimienia i nazwiska w artykutach lub publikacjach EFQM,
dlatego ograniczylisSmy sie do wyszczegoélnienia typow
podmiotéw i sektoréw przemystu, w ktorych dziatajg osoby
zaangazowane w ten etap procesu:

e automatyka przemystowa,

doradztwo,

edukacja,

energetyka,

gospodarka o obiegu zamknietym,

handel elektroniczny,

hutnictwo,

lotnictwo,

motoryzacja,

opieka zdrowotna: publicznai prywatna,

produkcja,

przemyst elektroniczny,

przemyst farmaceutyczny,

przemyst spozywczy,

sektor non-profit,

sektor publiczny,

telekomunikacja,

transport.

ustugi finansowe,

zwigzki zawodowe,
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9.6 Organizacje testujagce model

9.7 Ttumacze

Piata grupa, o ktérej nalezy wspomnied, sg 24 organizacje,
ktoére jako wolontariusze zgtosity sie do testowania modelu.
Informacje zwrotne od tych organizacji okazaty sie bezcenne.
Pomogty one zespotowi wiodgcemu skrystalizowac jego
myslenie dotyczace ostatecznej korekty Modelu EFQM,
zapewniajacej, ze bedzie on odpowiedni w perspektywie
przysztosci. Serdecznie dziekujemy nastepujacym
organizacjom, ktore przeprowadzity testy w swoich
europejskich oddziatach:

Bosch Rexroth S.p.A, Italy, i

CLUB EXCELENCIAEN GESTION, Spain,

Enagas, Spain,

ESBAS, Turkey,

Geriatric Health Centres of the City of Graz (GGZ), Austria,
Helsana Versicherungen AG, Switzerland,

Robert Bosch Bamberg Plant GmbH, Germany,

Robert Bosch Blaichach Plant GmbH, Germany,

Robert Bosch Car Multimedia GmbH, Germany,
Siemens Digital Factory, UK

Signify, The Netherlands,

TetraPak, Italy,

UNOPS: Denmark,

Vamed: Austria,

West Lothian Council, Scotland,

Wheatley Group, Scotland,

Wiener Konzerthaus, Austria.

Podziekowania nalezg sie réwniez nastepujacym organizacjom
ze Zjednoczonych Emiratow Arabskich (ZEA), ktore wziety
udziat we wspdlnym testowaniu modelu i dostarczyty réwnie
cennych informacji zwrotnych.

Abu Dhabi Police,

Dubai Airport Free Zone Authority,

Dubai Electricity & Water Authority,

Dubai Municipality,

Dubai Police,

Knowledge & Human Development Authority (KHDA).

Specjalne podziekowania otrzymuije Isra’a Mobideen z biura
EFQM w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, ktéra wspierata
te sze$¢ organizacji w procesie testowania.

Podziekowania EFQM skierowane sa takze do zespotu Dziatu
Operacyjnego BMW Mexico z siedzibg w fabryce San Luis
Potosi w Meksyku, wspieranego przez

Hansa-Joachima Schneidera zQMS GmbH.

Nalezy réwniez wyrézni¢ aktywnosé¢ cztonkédw French
Benchmarking Club, ktérzy przeprowadzili dwa oddzielne
warsztaty w Lyonie i Tuluzie, aby krytycznie oceni¢ wersje
robocza, ktéra zostata im przedstawiona.

Jezykiem roboczym EFQM pozostaje angielski, ale Model
wykorzystuja organizacje w wielu krajach na catym swiecie,
gdzie angielski nie jest pierwszym jezykiem. Skorzystanie z tak
znaczacego globalnego zasiegu jest mozliwe dzieki wsparciu
otrzymanemu od grupy ttumaczy, z ktérych wielu pracuje dla
Partneréw Krajowych EFQM.

Polskojezyczna wersja Modelu zostata opracowana przez
zespot Fundacji Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu w sktadzie:

Joanna Martusewicz,
Tadeusz Buchacz,
Arkadiusz Wierzbic.

Serdecznie dziekujemy ttumaczom za ich wysitki, aby poméc
nam w udostepnieniu tej najnowszej wersji Modelu w wielu
jezykach.

9.8 Biuro EFQM

Na koniec dziekujemy cztonkom zespotu Fundacja EFQM,
ktoérzy byli w petni witgczeni w proces aktualizacji Modelu - ich
wsparcie i zaangazowanie byty podstawowymi sktadnikami
sukcesu projektu:

Geoff CARTER: Model Development Core Team Leader
& Programme Advisor

Gianluca MULE: Chief Operating Officer

Samuli PRUIKKONEN: Senior Manager - Assessment
& Recognition

Vinciane BEAUDUIN: Global Head of Digital Services

Serdecznie dziekuje wszystkim wymienionym powyzej za
poswiecony czas, przemyslenia i pomoc dla Fundacji EFQM

W naszej wtasnej transformaciji, a takze transformacji uznanego
na catym swiecie, wiodacego modelu zarzadzania jakim jest
Model EFQM.

Russell LONGMUIR
Chief Executive Officer
EFQM
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1o Dalsza pomoc od Fundacji EFQM

Zaangazowanie

Wyréznienia

Zostanie cztonkiem EFQM to szansa na dotgczenie do sieci,
ktdra taczy organizacje na catym swiecie, niezaleznie od
wielkosci i sektora. Zapewnia mozliwos¢ dzielenia sie wiedzg

i doswiadczeniem, uczenia sie i kontaktéw z uczestnikami tej
spotecznosci.. Jako cztonek EFQM Twoja organizacja otrzymuje
profesjonalne wsparcie w zaprojektowaniu i realizacji kolejnych
etapéw mapy drogowej doskonalenia dziatalnosci i poprawy
wynikéw. Twoja organizacja bedzie mie¢ dostep do szeregu
ekskluzywnych swiadczen, ktére pomoga jej w zarzadzaniu
zZmianami, mierzeniu sie z wyzwaniami i dostarczaniu trwatej
wartosci dla interesariuszy.

Dostep do zasobéw wiedzy

Baza wiedzy EFQM to repozytorium wyselekcjonowanych

i zweryfikowanych tresci dotyczacych réznych tematdw,
sektoréw i materiatéw. Bedziesz mégt przegladac historie
sukcesu, opisy przypadkoéw, artykuty, filmy, podcasty, narzedzia
lub analizy danych, aby wesprzeé proces doskonalenia Twojej
organizacji lub wiasny rozwdj osobisty.
http://www.knowledgebase.efgm.or:

Szkolenia

Portfolio szkoleh EFQM zawiera kursy, ktore wspieraja
i pomagaja rozwija¢ Twoje ambicje zdobycia wysokich
kwalifikacji do stosowania Modelu EFQM. Zaczynajac od kursu,
ktory zapewnia podstawowg wiedze na temat Modelu EFQM,
mozesz nastepnie podazac trzema $ciezkami do wyboru,:
e Sciezkadla Asesoréw -dlatych, ktérzy chcg zostac
wykwalifikowanymi Asesorami EFQM i brac udziat
w zewnetrznych lub wewnetrznych ocenach
e Sciezkadla Praktykéw - dla tych, ktérzy chcg uzywad
Modelu jako narzedzia do zarzadzania, na przyktad
w celu poprawy efektywnosci operacyjnej, wdrazania zmian
i transformacji organizacji
e Sciezka profilowana tematycznie - w ktérej nacisk ktadziony
jest nawykorzystanie Modelu do zbadania wybranego
obszaru zarzadzania, takiego jak na przyktad wprowadzanie
innowacji, oraz korzystanie z Modelu w trybie
diagnostycznym do oceny mocnych stron organizacji
i mozliwosci poprawy w tym obszarze.

Wyréznienia EFQM to $wietny sposéb na zademonstrowanie,
ze Twoja organizacja jest zaangazowana w poprawe swojej
dziatalnosci i wynikéw oraz planuje swoja przysztosé. Rézne
poziomy wyrdéznien stanowig kamienie milowe na drodze
doskonalenia, ktére pomagajg motywowac pracownikéw

i utrzymywac odpowiednig dynamike rozwoju organizacji.

Nagroda EFQM Global Award to najwyzszej rangi konkurs
dlawybitnych organizacji na catym swiecie. Jesli Twoja
organizacja bierze udziat w tym konkursie, to ,graw Lidze
Mistrzow”. Jest poddana bardzo rygorystycznemu procesowi
oceny, prowadzonemu przez miedzynarodowy zespét
doswiadczonych asesoréw EFQM, ktérzy posiadajg ekspercka
wiedze z réznych dziedzin.

Oceny EFQM, zaréwno zewnetrzne, jak wewnetrzne, sg
wspierane przez platforme internetowa EFQM AssessBase,
ktdra w sposéb intuicyjny pomaga w przeprowadzeniu

oceny. Od poziomu poczatkujacego do bardziej dojrzatego
znajdziesz narzedzia, ktére pomoga Tobie i Twojemu zespotowi
zidentyfikowacé mocne strony i mozliwosci poprawy dziatania
organizacji. Narzedzia profilowane tematycznie pod katem
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem, takich jak innowacje lub
gospodarka w obiegu zamknietym, sa réwniez dostepne na tej
platformie, umozliwiajac organizacji uzyskanie szczegétowych
informacji na temat zaréwno jej proceséw, jak i wynikow

w tych waznych obszarach. http://www.assessbase.efgm.org
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EFQM: Co robimy

SZKOLENIA

Zarzadzaj, wprowadzaj innowacje, zmieniaj

Naucz sie zarzadza¢ transformacjg i zmiang
z wykorzystaniem Modelu EFQM.

Bez wzgledu na to, czy po raz pierwszy zapoznajg sie Panstwo
zModelem EFQM, czy tez jestescie ekspertami, czy zamierzacie

wykorzysta¢ Model EFQM do doskonalenia swojej organizacji, Dowiedz sieiodkryj
mozemy pomoc Panstwu w osiggnieciu celu. wiece]

efgm.org/training

INSIGHT

Poréwnaj sie z innymi, doskonal dziatanie,
a nastepnie poszukaj troche gtebie,;...

Zawsze sie doskonal, ucz sie caty czas.

AssessBase to elastyczne i dostosowane do potrzeb narzedzie
pomagajace organizacjom w doskonaleniu i zarzagdzaniu zmianami.

KnowledgeBase to centrum wiedzy i zasobéw wspierajace Dowiedz sie i odkryj
organizacje i osoby zainteresowane poprzez zapewnienie wiecej

bezposredniego dostepu do kompleksowych i dopasowanych tresci. T INCIoT

WYROZNIENIA

Zostan swiatowym liderem

Spotecznos¢ EFQM dostrzega i nagradza sukcesy.

Zapewniamy globalnga platforme uznania i wsparcia.

Dowiedz sie i odkryj
wiecej

efgm.org/recognition
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Kontakt

Skontaktuj sie zEFQM, jesli chcesz poprawié
sposob pracy i pomoc w rozwoju swojej organizacii.

Podazaj za filozofig zarzadzania uznawana przez

tysigce ludzi na catym $wiecie. Filozofia ta taczy

cel, ludzi, planete i zysk, z globalng siecig cztonkow, @ o
ktorzy sa dumni z tego, ze pomagaja sobie nawzajem
odniesc sukces.

Partner EFQM w Polsce

Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu

ul. Komandorska 118/120

53-345 Wroctaw

fundacja@ue.wroc.pl - http://fundacja.ue.wroc.pl/

BRUSSELS MIDDLE EAST LONDON
Avenue des Olympiades 2 Dubai Knowledge Park Parkshot House, 5 Kew Rd
1140 Brussels, Block 13, Office G21 Richmond TW9 2PR
Belgium P.O.Box 500772, Dubai United Kingdom

United Arab Emirates
T+32(2)7753511 T+97143658170 T+32(2)7753511

info@efqm.org efgmmiddleeast@efgm.org info@efqm.org



The EFQM Model Sponsors
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Technology & Manufacturing of
BMW Brilliance Automotive Ltd.

BMW @C”;‘* CAQ FERENS

China Association for Quality

& @ excellence
DGQ ¢ finland

VKAN

Deutsche Gesellschaft
fur Qualitat

KURDISTAN AGENCY
FOR NORMALIZATION
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LYON

Lo rexroth

A Bosch Company

ESPIRIT

SLOVENIA

SSB CONSULT

VAMED

health.care.vitality.
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