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Streszczenie: W artykule zostal przedstawiony Model Doskonatosci EFQM, ktory sktada
si¢ z kryteriow stanowigcych czynniki sprawcze oraz wyniki dziatalno$ci gospodarcze;.
Zaprezentowana zostala takze metoda Rummler’a, ktéra poprzez analiz¢ na trzech
poziomach: organizacji, procesu oraz stanowiska pracy, dostarcza odpowiednie informacje
o kryteriach najwyzszej wagi, stosowanych do oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa zgodnie
z modelem EFQM.
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1. Wstep

Systematyczna miara 1 ocena dziatalnosci organizacji oraz wprowadzanie
dtugofalowych, ukierunkowanych na wzrost warto$ci przedsigbiorstwa zmian w procesie
zarzadzania — to klucz do osiagni¢cia zakladanych celéw [2]. Poprzez samoocen¢
organizacja zyskuje wiedze¢ o tym, w jakim stanie jest obecnie oraz co nalezatoby poprawic,
by dazy¢é do wzorcowej doskonalosci zgodnie z modelem EFQM. Przy ocenie
funkcjonowania przedsigbiorstwa nalezy dobra¢ odpowiednia metodg, ktéora pozwolitaby
zmierzy¢ najwazniejsze obszary stanowigce kryteria oceny zgodnie z modelem
doskonatosci.

2. Model doskonalosci EFQM

Kompleksowym narzedziem samooceny i jednoczesnie wzorem doskonatosci, do
ktorego nalezy dazy¢ podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z obszarow
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest Model Europejskiej Nagrody Jakosci (Model
Doskonatosci EFQM), ktorego struktura przedstawiona jest na rysunku 1. Proces
samooceny pozwala na precyzyjne okres§lenie mocnych stron i obszaréw wymagajacych
poprawy. Proces ten powoduje opracowanie planowych dziatan poprawy pracy
przedsigbiorstwa oraz jego systematycznej kontroli.

Logika modelu jest nastgpujaca: znakomite wyniki w odniesieniu do funkcjonowania
przedsigbiorstwa, klientow, pracownikéw, spotecznosci sa uzyskiwane poprzez
przywodztwo ,,napedzajace” polityke i strategig¢, pracownikow, partnerstwo i zasoby oraz
procesy. Innowacje i uczenie si¢ pomaga doskonali¢ potencjat, co z kolei prowadzi do
doskonalszych wynikéw. Kazdemu z kryteriow przypisano okreslong wartos¢,
przydzielajac maksymalng liczbg punktéw mozliwa do uzyskania.

Model EFQM sktada sie z dziewigciu obszarow, ktore stanowig kryteria oceny. Kryteria
te sg podzielone na dwie grupy:



— kryteria stanowiagce czynniki sprawcze, ktore pozwalaja okreslic mozliwosci
organizacji, mozna oceni¢ je wedtug kategorii: przywodztwo, pracownicy, polityka
i strategia, partnerstwo i zasoby, procesy,

— kryteria stanowigce wyniki dziatalnoéci gospodarczej, wedlug tych kryteriow
mozna oceni¢ rezultaty dziatalnosci, ocenie podlegaja: wyniki w odniesieniu do
pracownikow, wyniki w odniesieniu do klientow, wyniki w odniesieniu do
spotecznosci oraz kluczowe wyniki funkcjonowania przedsigbiorstwa [3].
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Rys.1. Model Doskonatosci EFQM [4]

2.1. Kryteria oceny doskonalo$ci przedsi¢biorstwa

Pierwszym kryterium oceny przedsigbiorstwa wedlug Modelu Doskonatosci EFQM jest
przywodztwo. Kryterium to pozwala oceni¢ sposdb opracowywania przez lideréw misji
i wizji, sposob wypracowania wartos$ci potrzebnych do uzyskania dlugotrwatego sukcesu
oraz ich wdrozenie poprzez stosowne dziatania i zachowania. Ocenia si¢ takze osobiste
zaangazowanie liderow w opracowywanie i wdrazanie systemu zarzadzania firma oraz to,
w jaki sposob zachowanie, dziatanie kierownictwa oraz innych lideréw inspiruje, wspiera
i promuje kultur¢ kompleksowego zarzadzania jakoscig. Ocenie ulega rola odgrywana
przez kierownictwo w okreslaniu czytelnego systemu wartosci opartego na jakosci, jak
réwniez w kierowaniu jego wdrozeniem w organizacji i wspieraniu tego procesu. Wazne
jest rowniez, w jaki sposob takie warto$ci s komunikowane innym oraz w jaki sposéb
wszystkie osoby przewodzgce organizacji wspieraja ich przestrzeganie. Brany jest takze
pod uwage sposéb, w jaki osoby te czynnie angazuja si¢ w kontakty z klientami
1 dostawcami.



Kolejnym kryterium jest polityka i strategia. Polityka i strategia organizacji powinny
by¢ powiazane z biezaca dzialalnoscia i z planami na przysztos¢. W kazdej organizacji
wazne jest okreslenie wizji i misji dzialalnosci, wazny jest sposob ich wdrozenia.
Kryterium polityka i strategia dotyczy podstawowych wartosci, ktorymi kieruje si¢
organizacja, czyli wdrazania misji i wizji poprzez czytelne sformulowanie strategii
organizacji.W tym kryterium ocenie podlega sposob, w jaki organizacja wlacza swoje cele i
warto$ci zwigzane z jakoscig dziatania w cato$¢ prac zwigzanych z okresleniem strategii.
Wazne jest, czy strategia opiera si¢ na wiarygodnych faktach i danych oraz czy planowi
opracowanemu dla calej organizacji odpowiadaja realistyczne i wykonalne plany na
szczeblu operacyjnym. Nalezy rowniez zwr6ci¢ uwage na to, czy wprowadzanie zmian
zalezy tylko od dyrektora naczelnego, czy rowniez od innych oséb.

Trzecim kryterium oceny sg pracownicy. W kazdej organizacji wazny jest jej personel.
Tu ocenie podlega sposdb, w jaki organizacja wykorzystuje, rozwija caty swodj personel
i angazuje go w doskonalenie organizacji. Chodzi tu o wlasciwg rekrutacje pracownikow
oraz rozwijanie ich umiejetnosci stuzacych realizacji celow organizacji. Kryterium to
okresla, w jaki sposob wykorzystanie potencjatu ludzkiego ukierunkowane jest na dziatania
wspierajace cele strategiczne, polityke, efektywnos$¢ dziatania procesow, procesow
w rezultacie na poprawe efektow koncowych organizacji. Wazne jest, w jaki sposob cele
stawiane sobie przez pracownikoéw sa dopasowywane do celdw organizacji. Istotne jest
roéwniez, czy pracownicy sa zachecani i upowazniani do podejmowania dzialan oraz
angazowani w stale doskonalenie organizacji.

Kryterium partnerstwo i zasoby odnosi si¢ do zarzadzania, wykorzystania i ochrony
zasobow, sposobow ich optymalizacji oraz sposobow zarzadzania swoimi relacjami
z zewnetrznymi partnerami, w celu realizacji strategii i polityki oraz zapewnienia
efektywnosci procesow. Wazne jest rowniez, czy zarzadzanie zasobami takimi jak finanse,
informacje, dostawcy, materialy, majatek trwaly oraz nowe technologie jest skuteczne
i podlega statemu doskonaleniu.

Procesy to kryterium, ktéore odnosi si¢ do sposobu okreslania, zarzgdzania
i doskonalenia procesow, ktore powinny wptywac na wzrost ich warto$ci, przyczyniajac si¢
w ten sposob do wspierania strategii i polityki, pelnego zaspokojenia potrzeb klientéw oraz
innych zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji. W samoocenie poszukujemy
dowodow na to, w jaki sposdb organizacja identyfikuje, doskonali i ocenia procesy oraz
zarzadza nimi.

Nastepnym kryterium oceny w modelu sa wyniki w odniesieniu do klientow. Kryterium
to okresla, co organizacja osigga w relacjach ze swoimi klientami zewngtrznymi,
a szczegollnie jak zaspokaja ich potrzeby. Ocenie podlega sposdb, w jaki organizacja
identyfikuje swoich zewngtrznych klientow oraz jak dokonuje ich segmentacji. Wazne sg
zardbwno bezposrednie oceny wyrazone przez klientow, jak i mierniki, ktére umozliwiajg
przewidywanie przyszlych trendow lub wplywanie na poziom zadowolenia klienta,
wyrazane liczba reklamacji, kosztami napraw gwarancyjnych, odsetkami dostaw
spoznionych lub btednych, anulowanych zamowien, itp.

Sid6dmym kryterium shuzacym ocenie to wyniki w odniesieniu do pracownikow. W tym
kryterium ocenie podlega stosunek zatogi do naczelnego kierownictwa, bezpieczenstwa
socjalnego, awansow oraz do tego, co organizacja osiagga w relacjach z wlasnymi
pracownikami. Tu badany jest poziom zadowolenia wszystkich pracownikéw organizacji,
ktory mozemy zidentyfikowaé poprzez wypowiedzi uzyskane bezposrednio od
pracownikow, jak réwniez poprzez obiektywne mierniki, ktére umozliwiajg przewidywanie
poziomu zadowolenia pracownikdw oaz wywieranie nan wplywu.



Kolejnym kryterium nalezacym do grupy kryteriow stanowigcych wyniki dziatalnosci
gospodarczej to wyniki w odniesieniu do spolecznosci. Tu oceniane s3 osiggni¢cia
organizacji w odniesieniu do spotecznosci lokalnej, krajowej, mi¢dzynarodowej. W tej
czesci zbadane sa dziatania podejmowane przez organizacjg, ktore wywieraja wplyw na
spoteczenstwo. Dziatania te moga dotyczy¢ troski o stosunki dobrosasiedzkie, ochrong
zasobow naturalnych oraz ochrong zanieczyszczen. Wazny jest rowniez wplyw wywierany
W sposob posredni, poprzez darowizny, podejmowanie dzialan charytatywnych
i edukacyjnych itp.

Ostatnie kryterium to kluczowe wyniki funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kryterium to
odnosi si¢ do osiggnie¢ przedsigbiorstwa w stosunku do zaplanowanych celow. Analizie
ulegaja ogodlne wyniki osiggane w dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa [1, 6].

2.2. Ocena waznosci kryteriow uwzgledniajaca wspolczynniki wagowe

Kazde z kryterium ma swoj wspolczynnik wagowy, zatem dokonujac oceny ich
waznosci widzimy, ze najwazniejszym oraz bardzo waznym s3 odpowiednio kryteria
»wyniki w odniesieniu do klientéw” oraz ,kluczowe wyniki funkcjonowania
przedsigbiorstwa” w stosunku do waznego ,,przywodztwa”. Natomiast najmniej waznym
oraz mato waznym sg ,,wyniki w odniesieniu do spotecznosci” oraz ,,polityka i strategia”.
Mozemy zauwazyé, ze Kryteria: ,pracownicy”, ,partnerstwo i zasoby” oraz ,,wyniki
w odniesieniu do pracownikow” posiadaja taka samg wage ,,mniej wazne”.

Z oceny wag poszczegélnych kryteriow wynika, ze przy ocenie funkcjonowania
przedsigbiorstwa najwazniejsze sa osiagnigcia organizacji w odniesieniu do swoich
klientow. Bardzo wazne sa rowniez osiagnig¢cia organizacji w odniesieniu do planowanych
wynikow, czy przedsigbiorstwo osiggngto zamierzone cele, a takze projektowanie,
zarzadzanie i doskonalenie procesow. Z tego wynika, Zze doskonate funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w duzej mierze zalezy od tego, czy w pelni spetnia ono oczekiwania
klientow, czy funkcjonujac dazy do realizacji swoich celdow. Nalezy, wigc zwrocié uwage
na efektywnos$¢ organizacji. Efektywnie dziatajace przedsigbiorstwo ma duzy wplyw przy
ocenie wedtug Modelu Doskonalosci EFQM. Zatem nalezaloby si¢ zastanowi¢, w jaki
sposob mozna dokona¢ oceny funkcjonowania organizacji, ktéra prezentowataby wyniki
przedstawione w modelu EFQM, oddzialywujace w roéznym stopniu na efekty
przedsigbiorstwa.

Metoda pomiaru efektywno$ci organizacji, ktéra moze okazac¢ si¢ bardzo pomocna przy
dokonywaniu oceny doskonatos$ci przedsigbiorstwa, jest metoda Rummler’a. Stuzy ona do
diagnozowania i usprawniania nieefektownie funkcjonujgcych organizacji oraz do ciaglej
poprawy efektywnie funkcjonujacych systemow.

3. Metoda Rummler’a

W metodzie tej spojrzenie na organizacj¢ wymaga podzialu na trzy poziomy
efektywnosci, na ktorych znajduja si¢ rézne zbiory zmiennych wplywajacych na efekty
organizacji. Na kazdym z trzech poziomow: organizacji, procesu oraz stanowisk pracy,
opisane s3 potrzeby efektywnosci: cele, sposodb zaprojektowania oraz zarzadzania [5].

Na poziomie pierwszym — organizacji, mozna wyodrgbni¢ nastgpujace czynniki
wplywajace na efektywnos$¢ przedsigbiorstwa: strategia, struktura organizacyjna, sposob
wykorzystania zasobow oraz cele organizacyjne i metody ich pomiaru. Na poziomie tym



kladzie si¢ nacisk na relacje migdzy podstawowymi elementami budowy organizacji
a rynkiem jej dziatania.

Na drugim poziomie — procesu, mozna zauwazy¢ poza 0golna budowa organizacji takze
procesy miedzywydzialowe, ktore sa realizowane przez pracownikow wykonujacych rézne
czynno$ci. Na tym poziomie widoczny jest sposéb wykonywania pracy oraz sposob,
w jaki wyniki tej pracy przeplywaja przez organizacje.

Natomiast na trzecim poziomie — stanowiska pracy, mozemy wyodrebni¢ komorki
organizacyjne, ktore realizuja procesy i1 zarzadzaja nimi. Zmienne wplywajace na
efektywno$¢ na tym poziomie to migdzy innymi: nagrody i szkolenia, zakresy zadan
i obowigzkow, metody rekrutacji i awansowania.

Te trzy poziomy efektywnosci sa wspoélzalezne, bowiem wyniki calej organizacji
wynikaja z celow, struktur i sposobu zarzadzania na wszystkich trzech poziomach. Jezeli
wynikaja jakie$ btedy to winy nalezy poszukiwaé na wszystkich lub tylko jednym z trzech
poziomow.

Kazdy z trzech poziomoéw efektywnosci jest podstawowy dla funkcjonowania
organizacji. Problem z jednym z nich moze zle wptywa¢ na funkcjonowanie catego
przedsigbiorstwa, co bgdzie przyczynialo si¢ do dziatania, w mniejszym stopniu, zgodnego
z wzorem doskonalosci, jakim jest model EFQM.

3.1. Charakterystyka zmiennych wplywajacych na efektywno$¢ organizacji
Pierwszy z wymiardw stanowig trzy poziomy efektywnosci, ktéore wplywaja na

efektywne funkcjonowanie organizacji. Natomiast na drugi skladaja si¢ trzy czynniki,
zwane potrzebami efektywnosci.

POTRZEBY EFEKTYWNOSCI
Cele Sposob Sposob
zaprojektowania zarzadzania
Poziom Cele Projektowanie Zarzadzanie
organizacji organizacji organizacji organizacja
POZIOMY . . . .
EFEKTY- Poziom Cele Projektowanie Zarzadzanie
WNOSCI procesu procesu procesu procesem
Pozio'm Cele Protekt ) Zarzadzanie
stanowiska stanowiska . rojex iwanle stanowiskiem
pracy pracy stanowiska pracy pracy

Rys. 2. Dziewig¢ zmiennych wptywajacych na efektywno$¢ organizacji [5]

Potrzeby te wywieraja wptyw na wyniki na kazdym poziomie i wynikaja z:

— celow organizacji, procesu oraz stanowiska pracy — muszg by¢ one okre$lone za
pomoca standardow odzwierciedlajacych oczekiwania klientow,




— sposobu zaprojektowania — struktura organizacyjna, zorganizowanie procesu
i stanowiska pracy wymagaja niezbednych elementow skonfigurowanych w sposob,
ktory umozliwi efektywna realizacje celow,
— sposobu zarzadzania — kazdy z trzech pozioméw analizy efektywnos$ci wymaga
odpowiedniego sposobu zarzadzania, ktory pozwala na realizacje¢ celow [5].
Po nalozeniu na siebie wyzej opisanych wymiaréw mozna otrzymac¢ dziewigciopolowa
macierz, w ktorej zawarte sa zmienne wptywajace na efektywnos¢ organizacji (rys. 2).

3.2. Poziom organizacji

Na poziomie calej organizacji nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ zamierzen strategicznych
firmy — celow, sposobu zaprojektowania i zarzadzania. Do tego celu niezbgdne jest
zilustrowanie trzech potrzeb efektywnosci.

Cele organizacji wynikajg z przyjetej strategii dziatania. Z kolei z celow wynikaja
wszystkie pozostale poziomy efektywnosci, jak i wszystkie pozostate zmienne wplywajace
na proces rozwoju organizacji. Dobrze sformutowane cele daja pracownikom ogodlne
wskazowki dotyczace dalszego sposobu dziatania organizacji. Cele organizacji stuza,
bowiem jako punkt odniesienia dla miar sukcesu dziatan zwigzanych miedzy innymi
z poprawa produktywnosci, jakosci, czasu realizacji oraz kontroli kosztow.

Po sformutowaniu celéw nalezy zaprojektowaé organizacjg¢, ktora pozwoli na ich
realizacje. Aby sprawdzi¢, czy aktualna struktura organizacji pozwala na efektywna
realizacj¢ celow nalezy przygotowaé graficzne przedstawienie relacji dostawca-klient
miedzy poszczegdlnymi dziatami w organizacji a otoczeniem. Podejscie do projektowania
struktur opiera si¢ zatem na opisaniu, przeanalizowaniu oraz poprawieniu relacji zasilenie-
wynik miedzy funkcjami.

Organizacja moze mie¢ wiasciwie sformutowane cele oraz odpowiednig strukturg
organizacyjna, ale by dziatata efektywnie, musi by¢ zarzgdzana. Na poziomie organizacji
do najwazniejszych obszaré6w zarzadzania naleza:

— zarzadzanie celami organizacji, obejmujace stworzenie celow dla poszczegdlnych

dzialow, ktore pozwola na osiagnigcie celow calej organizacji,

— zarzadzanie efektywnoscia, bazujace miedzy innymi na zbieraniu informacji na
temat oceny produktow i ustug firmy przez klientdw, czy ocenie rzeczywistego
funkcjonowania organizacji zgodnie z podstawowymi kryteriami oceny,
wynikajacymi z przyjetych celow,

— zarzadzanie zasobami, dotyczace odpowiedniej alokacji pracownikow, wyposazenia
oraz $rodkoéw finansowych w postaci budzetow w ramach calej organizacji,

— zarzadzanie na styku migdzy dziatami, ktore jest zadaniem kazdego kierownika
i dotyczy migdzy innymi rozwigzywania probleméw migdzywydziatowych [5].

W zarzadzaniu efektywnos$cig na poziomie organizacji trzeba spoglada¢ na obecng
sytuacje z roznych perspektyw. Wazne jest postrzeganie organizacji z punktu widzenia
klienta, dostawcy, pracownika, czy akcjonariusza. Dlatego tez firma powinna oceniaé
sytuacje¢ z ich punktu widzenia, analizujac najcze¢sciej pojawiajace si¢ pytania.

Whnioski wynikajace z analiz na poziomie organizacji s3 istotne dla kazdego z dziatlow
organizacji, od calych przedsigbiorstw, az po najmniejsze komorki organizacyjne. Majac
solidng wiedz¢ o efektywnosci na poziomie organizacji, mozna dalej zrozumiec,
analizowac oraz zarzadza¢ efektywnos$cig na poziomie procesu i stanowiska pracy.

Mozna zauwazy¢, ze dokonujac oceny na poziomie organizacji otrzymuje sie¢ wiele
informacji, ktore moga okazaé si¢ niezbedne do osiggnigcia sukcesu przedsigbiorstwa.



Wskazowki te pozwalaja na podejmowanie odpowiednich dziatan na réznych obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa, co przybliza organizacj¢ do wzoru doskonatosci. Model
Doskonatosci EFQM bazuje na kryteriach oceny, z ktorych jak juz zostalo wspomniane
najwazniejszymi sag wyniki w odniesieniu do klientow oraz kluczowe wyniki
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Spojrzenie na organizacj¢ z omawianego poziomu
pozwala na doskonalenie tychze wynikdw poprzez ocen¢ sytuacji z punktu widzenia
klienta, a takze za pomoca oceny osiggni¢¢ organizacji w stosunku do zaktadanych celow
jej dziatalnosci.

3.3. Poziom procesu

Przygladajac si¢ blizej funkcjonowaniu organizacji mozemy dostrzec rozne jej funkcje
(finansowe, produkcyjne, personalne). Jednakze perspektywa funkcjonalna nie oddaje
w pelni rzeczywistos$ci sposobu wykonywania pracy. Nie uwzglgdniajac jej natomiast nie
mozna poprawi¢ efektywnosci funkcjonowania organizacji. Dlatego tez trzeba blizej
przyjrzec si¢ procesom organizacyjnym. Przedstawione zostang trzy potrzeby efektywnosci
na poziomie procesu.

Cele powinny by¢ ustalone dla kazdego z proces6w, poniewaz praca jest ich wynikiem.
Kazdy z procesow powinien przyczynia¢ si¢ do realizacji jednego lub kilku celow
organizacji na podstawie, ktorych powinna by¢ mierzona efektywnos¢ tychze procesow.
Cele procesow zwigzanych z zewnetrznym klientem (sprzedaz, $wiadczenie ustug, itp.)
powinny by¢ sformutlowane na podstawie celdéw organizacji oraz oczekiwan i wymagan
klientow. Natomiast cele dla procesow wewnatrz organizacyjnych (planowanie,
budzetowanie, itp.) powinny wynika¢ z potrzeb wewngtrznych klientow. Najwazniejsze
powiazanie migdzy dziatami funkcjonalnymi a klientami stanowiag procesy.

Po sformulowaniu celow dla procesow nalezatoby upewnié sig, czy sposob
zaprojektowania procesOw sprzyja efektywnej realizacji celow. Aby dokonac¢ analizy
i sprawdzenia tego, czy kazdy z procesow i podprocesow jest wlasciwie strukturalizowany,
zaleca si¢ przygotowanie mapy procesu. Mapa ta przedstawia stan obecny realizacji
procesu. Na mapie procesu powinna by¢ przedstawiona sekwencja czynnosci, ktora
doprowadza do przeksztalcenia okreslonych zasobow w efekty konkretnego procesu.

Aby proces byt efektywny to musi by¢ odpowiednio zarzadzany. Zarzadzanie procesem
obejmuje sktadniki, ktore byly wykorzystywane juz przy zarzadzaniu organizacja,
a mianowicie:

— zarzadzanie celami, ktore sktada si¢ z ustalenia celow czastkowych dla kazdej
istotnej czynno$ci w procesie, z tych celow powinny wynikaé¢ cele poszczegdlnych
funkecji,

— zarzadzanie efektywnoscig obejmujace regularne zbieranie opinii klientow na temat
wynikdw procesu, identyfikowanie oraz korekte wszelkich btedow w procesie oraz
ewentualng zmiang celéow procesow tak, aby odzwierciedlalty one obecne
oczekiwania klientow i mozliwosci organizacyjne,

— zarzadzanie zasobami, ktore wiaze si¢ z zapewnieniem, koniecznych do realizacji
poszczegolnych czynnosci w procesie, zasobow,

— zarzadzanie na styku migdzy dzialami dotyczace zarzadzania ,,biatymi plamami”
migdzy poszczegolnymi czynnosciami w procesie [5].

Wazne jest by firma przyktadala odpowiednia ~wage do  procesow

migdzyfunkcjonalnych oraz stworzyta wlasciwg infrastrukture wspierajaca zarzadzanie
procesami.



Poziom procesu jest w najmniejszym stopniu zarzadzany ze wszystkich poziomoéw
oceny efektywnosci, gdyz jest najmniej zrozumialy. Na poziomie organizacji nalezy
analizowa¢ zalezno$ci zasilenie-produkt, przy czym trzeba zda¢ sobie sprawe, ze migdzy
poczatkowym zasileniem a koncowym produktem przebiega ztozony proces.

Analiza na omawianym poziomie dostarcza takze wielu informacji, ktére mozna
odnies¢ do Modelu Doskonalosci EFQM, i ktore pozwalaja na dazenie organizacji do
doskonatosci zgodnie z przedstawionym wzorcem. Mozna zauwazy¢, ze procesy w modelu
EFQM stanowia az 14% z calego potencjatu przedsigbiorstwa i maja najwickszy wptyw na
efekty organizacji. Poziom ten przedstawia sposob projektowania, a takze zarzadzania
i doskonalenia procesow, ktory podlega ocenie w tymze kryterium stanowigcym czynniki
sprawcze. Poza tym na poziomie proceséw znajduje si¢ zbiér zmiennych wptywajacych
zarowno na wyniki funkcjonowania organizacji, jaki i na wyniki w odniesieniu do
klientow. Gdyz procesy stanowig najwazniejsze powigzanie mig¢dzy dziatami
funkcjonalnymi a klientami. Cele proceséw powinny by¢ sformutowane na podstawie
celow organizacji oraz oczekiwan i wymagan klientow.

3.4. Poziom stanowiska pracy

Duzy wplyw na zwigkszenie lub zmniejszenie efektywnosci catej organizacji
i poszczegolnych jej procesOw majg pracownicy. Dlatego wazne jest by poza celami,
sposobem zaprojektowania oraz zarzadzaniem na poziomie organizacji i procesu,
uwzgledni¢ ich potrzeby, by cato§¢ mogla dziata¢ bez zarzutow. Produkty danej organizacji
powstaja dzigki procesom, jednakze to dzigki pracownikom funkcjonuja procesy. Nalezy
zajac si¢ trzema czynnikami wptywajacymi na potrzeby efektywnos$ci na stanowisku pracy:
jego celami, sposobem zaprojektowania oraz zarzadzania.

Podobnie jak powinno si¢ okresli¢ cele dla proceséw, wynikajace z celow calej
organizacji, tak tez powinno si¢ okresli¢ cele dla pracownikow zaangazowanych w proces.
Nalezatoby si¢ upewnié, czy cele stanowiska pracy sa zwigzane z realizacja procesu.

Stanowiska pracy powinny by¢ zaprojektowane w taki sposob, aby pozwalaty
w optymalnym stopniu na realizacj¢ ustanowionych dla nich celéw. Na projekt stanowiska
pracy sktadaja si¢: podziat zadan i odpowiedzialnosci migdzy pracownikami, kolejnosé
dziatan podejmowanych na stanowisku pracy, polityki i procedury, ergonomia stanowiska.

Zarzadzanie stanowiskiem pracy stanowi element zarzadzania personelem.
W odréznieniu od wczesniej omoéwionych poziomdéw nie sktada si¢ z celow, zasobow, czy
tez efektywnosci. Nalezy jednak pamigtac¢ by poswigcac takze wystarczajaca ilo$¢ czasu na
zapewnienie pracownikom odpowiednich warunkéw pracy, a nie koncentrowaé si¢
wylacznie na zarzadzaniu nimi. Celem zarzadzania stanowiskiem pracy jest umieszczenie
wlasciwych o0sob w takim otoczeniu, ktdére pozwoli im na osiggnigcie celow tego
stanowiska.

W celu rozwigzania problemow zwigzanych z opisem wynikow pracy proponuje si¢
stworzy¢ model stanowiska pracy, w ktorym sg okreslone wyniki oraz standardy ich
wykonania oparte na wymaganiach procesu.

Najwazniejsze jest by stworzy¢ pracownikom takie warunki pracy, ktére pozwola na
realizacj¢ strategii organizacji. Nawet najbardziej efektywnym pracownikom moga
przeszkadza¢ w pracy nieefektywne systemy.

Analiza na poziomie stanowiska pracy pomaga w zrozumieniu jak duzy wplyw na
efekty catej organizacji maja pracownicy. Poziom ten mozna réwniez odnies¢ do Modelu
Doskonatosci EFQM, w ktorym pracownicy stanowia potencjat przedsigbiorstwa.



Zapewnianie im odpowiednich warunkoéw pracy oraz uwzglgdnianie ich potrzeb ma wpltyw
na efekty dziatania organizacji, zwlaszcza na wyniki w odniesieniu do pracownikow.
Przedsigbiorstwo, ktore dba o swoich pracownikéw dazy do wzoru doskonatosci zgodnie
z modelem EFQM.

4. Podsumowanie

Metoda Rummler’a jest przykladowym narzedziem pomiaru, ktéore dostarcza
organizacji przede wszystkim informacje o efektach przedsigbiorstwa takich, jak: kluczowe
wyniki funkcjonowania przedsi¢biorstwa, wyniki w odniesieniu do pracownikéw oraz
wyniki w odniesieniu do klientow. Obszary te mozna udoskonala¢ poprzez odpowiednie
wykorzystanie potencjalu przedsigbiorstwa. Na poziomie procesdw w przedstawionej
metodzie projektuje si¢, zarzadza i udoskonala procesy, ktore stanowig najwazniejszy
potencjal organizacji wedlug Modelu Doskonatosci EFQM. Metoda Rummler’a pozwala
zmierzy¢ najwazniejsze obszary stanowigce kryteria oceny zgodnie z przedstawionym
modelem.
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