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Doskonalenie i samoocena w zarz dzaniu 
jako ci  w przedsi biorstwie

Katarzyna Szczepa ska

Artyku  przedstawia teoretyczne podstawy samooceny zarz dzania jako ci  

w perspektywie szeroko rozumianego doskonalenia. Wybór podej cia do zarz -

dzania jako ci  determinuje zakres mo liwo ci samooceny poziomu dojrza o-

ci przedsi biorstwa w jako ci. Podstaw  odniesienia dla samooceny mo e by  

realizacja zasad doskona o ci wed ug modelu EFQM. Wyniki przeprowadzonej 

analizy pokazuj , e pod wzgl dem wymaga  i zasad normatywnych system 

zarz dzania jako ci  (SZJ) nie jest spójny z zasadami doskona o ci EFQM. 

Dlatego poziom doskona o ci normatywnego SZJ oceniany wed ug kryteriów 

modelu EFQM nie mo e by  najwy szy (dojrza y). Ponadto model samooceny 

EFQM wskazuje na zwi zki z kompleksowym zarz dzaniem jako ci  (TQM), 

z którym cz  go zarówno zasady, jak i elementy. Przyjmuj c za o enie, e 

TQM nie jest integralnym elementem normatywnego SZJ, mo na powiedzie , 

e samoocena TQM ma wi ksze zwi zki z doskonaleniem ni  samoocena 

normatywnego SZJ.

1. Wst p

Zasada doskonalenia czy wspó czesne podej cia do zarz dzania jako-
ci  w przedsi biorstwie. Geneza doskonalenia wywodzi si  zarówno z filo-

zofii Kaizen, jak i z kompleksowego zarz dzania jako ci  (TQM – Total 
Quality Management). W normatywnym systemie zarz dzania jako ci  
(wed ug odpowiedniej normy ISO lub PN-EN ISO – SZJ) realizacja tej 
zasady odnoszona jest do dzia a  koryguj cych (dotycz cych skutków stwier-
dzonych niezgodno ci) i zapobiegawczych (dotycz cych mo liwych do prze-
widzenia skutków potencjalnych problemów). W praktyce powoduje to 
sytuacj , w której wymienione dzia ania uznawane s  jako wystarczaj ce 
dla przeprowadzenia oceny doskonalenia. Wymaganiem normatywnym 
w odniesieniu do dzia a  koryguj cych i zapobiegawczych jest przegl d ich 
skuteczno ci. Dlatego nale y przyj  za o enie, e warunkiem koniecznym 
jest okre lenie celów tych dzia a . Dyskusyjn  kwesti  pozostaje zakres 
dzia a  koryguj cych i zapobiegawczych, który zale y od struktury SZJ, 
a przede wszystkim od ustalonych wymaga  wewn trznych.
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Z teoretycznego punktu widzenia kryteriami oceny doskonalenia mog  
by  zasady zarz dzania jako ci . Niemniej jednak ich realizacja nie jest 
wymaganiem normatywnym dla SZJ. Uzasadnia to powody, dla których 
doskonalenie i jego kryteria mog  by  ró nie ujmowane w zale no ci od 
przyj tego w przedsi biorstwie podej cia do zarz dzania jako ci  (ISO, 
TQM). Z istoty doskonalenia wynika, e powinno by  ono dzia aniem o cha-
rakterze ci g ym. Dlatego osi gni cia w doskonaleniu wydaj  si  kluczowe 
w ocenie stopnia doskona o ci przedsi biorstwa w zarz dzaniu jako ci , jak 
równie  w okre leniu celów doskonalenia w przysz o ci. Celem artyku u 
jest analiza zasad doskonalenia w kontek cie samooceny zarówno w uj ciu 
normatywnym, jak i filozofii zarz dzania jako ci .

2. Zarz dzanie jako ci

Zarz dzanie jako ci  mo e by  charakteryzowane w uj ciu filozofii TQM 
lub normatywnym (np. PN-EN ISO 9001:2009 – System zarz dzania jako-
ci ). Dualizm podej cia do zarz dzania jako ci  wyznacza granice zarówno 

definiowania, jak i rozumienia jego istoty w przedsi biorstwie.
Z perspektywy szko y zasobowej w zarz dzaniu TQM to system zarz -

dzania sk adaj cy si  z warto ci, metod, procedur oraz narz dzi. Celem 
systemu jest „wzrost satysfakcji klientów wewn trznych i zewn trznych po -
czony ze zmniejszeniem zu ycia zasobów” ( a cucki 2006: 25). Wspó cze-
nie przyjmuje si , e akronim TQM oznacza:

– Total – kompleksowe (jako  jest wszechobecna na wszystkich szcze-
blach zarz dzania przedsi biorstwem, dotyczy wszystkich pracowników 
przedsi biorstwa, zarówno w uk adzie szczebli w adzy, jak i funkcjo-
nalnym);

– Quality – jako  (spe nianie zidentyfikowanych potrzeb i wymaga  wszyst-
kich stron zainteresowanych);

– Management – zarz dzanie (przyj cie imperatywu parametru jako ci 
w podejmowanych decyzjach zarz dczych oraz realizacji jego funkcji 
i zada  na wszystkich poziomach przedsi biorstwa, by osi gn  zamie-
rzone cele).
W perspektywie rozwoju nauk o zarz dzaniu wielo  definicji TQM 

pozwala na okre lenie interdyscyplinarnego jego uj cia. Propozycj  syntezy 
elementów TQM przedstawia tabela 1.

Zarz dzanie jako ci  w uj ciu normatywnym to „skoordynowane dzia-
ania dotycz ce kierowania organizacj  i jej nadzorowania w odniesieniu 

do jako ci. Kierowanie i nadzorowanie (…) zazwyczaj obejmuje ustanowie-
nie polityki jako ci, celów dotycz cych jako ci, planowanie jako ci, sterow-
nie jako ci , zapewnienie jako ci i doskonalenie” (PN-EN ISO 9000:2006: 
29). Jak wynika z przedstawionych definicji, zakres poj ciowy TQM jest 
znacznie szerszy ni  zarz dzania jako ci  w uj ciu normatywnym.
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T Q M

Zaspokajanie potrzeb 
wszystkich stron 
zainteresowanych

Zbiór okre lonych, 
adekwatnych do wymaga  
cech, atrybutów wyrobu 
lub us ugi (wewn trznej, 
zewn trznej)

– Zarz dzanie
– Funkcje zarz dzania
– Proces zarz dzania

Socjalna, technologiczna, 
ekonomiczna, 
polityczna, ekologiczna 
odpowiedzialno  
przedsi biorstwa

Kszta towanie poziomu 
jako ci wyrobu lub 
us ugi z uwzgl dnieniem 
korzy ci wszystkich stron 
zainteresowanych

Wykorzystanie: wiedzy, 
umiej tno ci, narz dzi, 
technik, systemu do 
osi gania celów

Tab. 1. Interdyscyplinarne uj cie TQM. ród o: opracowanie w asne.

3. Zasady doskonalenia w zarz dzaniu jako ci

Doskonalenie w normatywnej perspektywie jako ci definiowane jest jako 
„cz  zarz dzania jako ci , ukierunkowana na zwi kszenie zdolno ci do 
spe nienia wymaga  dotycz cych jako ci. Wymagania mog  odnosi  si  do 
ka dego takiego zagadnienia jak skuteczno , efektywno  lub identyfiko-
walno ” (PN-EN ISO 9000:2006: 29). „Zaleca si , aby organizacja dyspo-
nowa a w a ciwym procesem do identyfikowania i zarz dzania dzia aniami 
dotycz cymi doskonalenia. Wynikiem (…) dzia a  doskonal cych mog  by  
zmiany w wyrobie lub procesach (…), systemie zarz dzania jako ci  lub 
w organizacji” (PN-EN ISO 9004:2001: 99). Z przedstawionych definicji 
wynika, e podstaw  doskonalenia jest odniesienie do wzorca interpretacji 
stanów. Dlatego jego wybór i charakterystyki s  kluczowe dla doskonalenia 
oraz jego rezultatów.

Doskonalenie w TQM jest zasad  uj cia europejskiego (continuous 

improvement – ci g e doskonalenie) oraz japo skiego (Kaizen). Rozumiane 
by  powinno jako dzia ania zmierzaj ce do osi gni cia stanu doskona ego 
(doskona o ci), o ile jest to opisane przez funkcj  celu. Mo e by  równie  
definiowane jako proces wiadomego przekszta cania istniej cego stanu 
obiektu z uwzgl dnieniem warunku korzy ci zorientowanych wewn trznie 
i zewn trznie. Jak pokazuj  wyniki bada , „doskonalenie mo e by  postrze-
gane w perspektywie celów przedsi biorstwa (…), natomiast cele doskona-
lenia wymuszaj  potrzeb  uczenia si ” (Oliver 2009: 554), dlatego mo e 
by  ono charakteryzowane w kontek cie zarz dzania wiedz .

Istota doskonalenia zwi zana jest z perspektyw  d ugookresow . Okre-
lenie i wybór do realizacji dzia a  doskonal cych staje si  kluczowe ze 

wzgl du na odroczone w czasie rezultaty szczególnie, gdy dotycz  one 
obszaru zarz dzania strategicznego. Jak pokazuj  wyniki bada , s abe strony 
organizacji determinuj  wybór mo liwych do realizacji dzia a  doskonal -
cych, co wp ywa zarówno na poprawno  sformu owania polityki jako ci, 
jak i na jej realizacj . Przez polityk  jako ci rozumiany jest „ogó  zamierze  
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i ukierunkowanie organizacji dotycz ce jako ci formalnie wyra one przez 
najwy sze kierownictwo” (PN-EN ISO 9000:2006: 27). Zale no ci pomi dzy 
wyborem dzia a  doskonal cych a tworzeniem i realizacj  polityki jako ci 
przedstawia rysunek 1.

Jak wynika z rysunku, okre lenie s abych stron organizacji uwarunkowane 
jest struktur  przyj tych w analizie kryteriów, podobnie jak wybór dzia a  
doskonal cych. Stanowi to o podstawach okre lania polityki jako ci zorien-
towanej na doskonalenie. Jej realizacja zale y zarówno od krytycznych 
czynników sukcesu, jak i od pokonania okre lonych barier ograniczaj cych 
osi gni cie zak adanej skuteczno ci.

Przykłady możliwych kryteriów:

wzrost konkurencyjności, zyski dla udziałowców, skuteczność operacyjna

(produktywność, koszty), wzrost zadowolenia klienta, tworzenie wartości dla pracowników

(rozwój pracowników),ciągłe doskonalenie

Określenie słabych stron organizacji

OGRANICZENIA

Wybór działań doskonalących

Przykłady możliwych kryteriów:

wzorce dobrych praktyk rynkowych, nowe trendy, satysfakcja klienta, zasoby ludzkie,

proces doskonalenia jakości, potrzeby i oczekiwania organizacji, wizja i cele, infrastruktura

Krytyczne czynniki sukcesu:

– zaangażowanie kierownictwa

– przywództwo

– pracownicy (postawy)

– komunikowanie wizji

POLITYKA

Rozwój

inicjatyw

Bariery:

– obawa i opór przed zmianami

– brak wiedzy o „jak” i „co”

– brak wsparcia (technologia, budżet)

– 5M (materiały, metody, pomiar,

 pracownicy, pieniądze)

– brak akceptacji pracowników

Rys. 1. Dzia ania doskonal ce a polityka jako ci. ród o: opracowanie w asne na podstawie 
N. Thawesaengskulthai 2010. An empirical framework for selecting quality management 
and improvement initiatives. International Journal of Quality & Reliability Management, 
nr 2 (27), s. 169.

Europejska Fundacja Zarz dzania Jako ci  (European Foundation for 
Quality Management – EFQM) okre li a osiem zasad doskonalenia orga-
nizacji, do których nale  (Urbaniak 2010: 305; Szczepa ska 2011: 366):
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– osi ganie zrównowa onych wyników (achieving balanced results) – 
konieczno  wypracowania kluczowych wyników, potrzebnych do moni-
torowania post pów w realizacji misji, wizji i strategii oraz umo liwia-
j cych liderom podejmowanie, w odpowiednim czasie, w a ciwych 
decyzji;

– warto  dodana dla klientów (adding value for customers)1 – jasne defi-
niowanie i komunikowanie poj cia warto ci oraz aktywne anga owanie 
klientów w proces projektowania produktów i us ug;

– przewodzenie z wizj , inspiracj  i rzetelno ci  (leading with vision, inspi-

ration and integrity) – koncentracja na zdolno ci liderów do adaptacji, 
reagowania oraz pozyskiwania zaanga owania wszystkich zainteresowa-
nych stron mog cych przyczyni  si  do sukcesu organizacji;

– zarz dzanie przez procesy (managing by processes) – dotyczy sposobu 
projektowania procesów w celu realizacji strategii w ca ym obszarze 
zarz dzania, w tym poza jego tradycyjne granice;

– osi ganie sukcesu dzi ki ludziom (succeeding through people) – zapew-
nianie równowagi pomi dzy strategicznymi potrzebami organizacji a oso-
bistymi oczekiwaniami oraz aspiracjami pracowników, jako sposób uzy-
skiwania ich zaanga owania;

– krzewienie kreatywno ci i innowacyjno ci (nurturing creativity and inno-

vation) – potrzeba rozwijania i anga owania si  w sie  wspó pracy oraz 
anga owania wszystkich stron zainteresowanych, jako potencjalnych ró-
de  kreatywno ci i innowacyjno ci;

– budowanie partnerstwa (building partnership) – partnerstwo, w tym poza 
a cuchem dostaw, powinno by  oparte na trwa ych wzajemnych korzy-
ciach w celu osi gni cia sukcesu;

– odpowiedzialno  za zrównowa ony rozwój (responsibility for a sustaina-

ble future) – koncentracja na aktywnym przyjmowaniu odpowiedzialno-
ci za zachowanie si  i dzia ania organizacji oraz na zarz dzaniu jej 

wp ywem na szeroko rozumiane spo ecze stwo.
Wymienione zasady powinny by  uwzgl dnione w systemie zarz dzania 

jako ci , który mo e by  rozumiany jako „system zarz dzania do kierowa-
nia organizacj  i jej nadzorowania w odniesieniu do jako ci” (PN-EN ISO 
9000:2006: 27). Niemniej jednak mo na go równie  interpretowa  jako sys-
tem zarz dzania zorientowany na wewn trzne i zewn trzne doskonalenie 
organizacji (perspektywa TQM). Takie uj cie w wi kszym stopniu nawi zuje 
do teorii odnowy organizacji (szczególnie do jej za o e  i warto ci), wska-
zuj c jednocze nie na zwi zki zarz dzania z jako ci .

4. Samoocena w zarz dzaniu jako ci

„Samoocena jest wszechstronnym i systematycznym przegl dem dzia a  
organizacji i wyników odniesionych do systemu zarz dzania jako ci  lub 
modelu doskona o ci” (PN-EN ISO 9000:2006: 21). Mo e by  ona rozumiana 
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w szerszym znaczeniu jako „systematyczny, wszechstronny i kompleksowy 
przegl d dzia alno ci organizacyjnej i jej wyników (…) zmierzaj cy do iden-
tyfikacji silnych stron organizacji oraz obszarów wymagaj cych usprawnie , 
daj cy mo liwo  nadawania priorytetów planowanym dzia aniom dosko-
nal cym, które mog  by  regularnie monitorowane” (Haffer 2011: 193).

Poj cie samooceny zwi zane jest z zarz dzaniem jako ci  w jego war-
stwie zarówno teoretycznej (TQM), jak i normatywnej (ISO). Systematyczne 
przeprowadzanie samooceny wynika mi dzy innymi z potrzeby stosowania 
wska ników i mierników do oceny stopnia realizacji celów zarz dzania ope-
racyjnego. Po czenie w ca o  potrzeb, celów, dzia a  przedsi biorstwa 
oraz ich klientów wewn trznych i zewn trznych z procesem poprawy jako ci 
stanowi jedno z istotnych za o e  zasady ci g ego doskonalenia w zarz -
dzaniu jako ci .

4.1. Audyt a samoocena

Normatywnych wymaga  samooceny nale y upatrywa  w poj ciu audytu, 
który rozumiany jest jako „systematyczny i udokumentowany proces uzy-
skiwania dowodu z auditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okre lenia 
stopnia spe nienia kryteriów auditu” (PN-EN ISO 19011:2003: 5). Dowodami 
audytu s  zapisy, stwierdzenia faktu lub inne informacje, istotne ze wzgl du 
na kryteria audytu (np. zestaw polityk, procedur, wymaga ). Zgodnie z uj -
ciem normatywnym obszar audytu nale y definiowa  w odniesieniu do sfor-
mu owanych w przedsi biorstwie kryteriów. Oznacza to potrzeb  spe nienia 
warunku istnienia bezpo redniej zale no ci pomi dzy kryteriami a obszarem 
audytu, na który mog  si  sk ada : polityka zarz dzania jako ci , procedury 
oraz okre lone wymagania wewn trzne.

Zakres programów audytów mo e by  ró ny, w zale no ci od wielko ci, 
charakteru i z o ono ci organizacji. Wymagania normatywne podaj , e 
czynnikami wp ywaj cymi na zakres audytu s  mi dzy innymi: cel, czas 
trwania, cz stotliwo  przeprowadzania audytu, liczba, wa no , z o ono  
dzia a  poddawanych procesowi audytu.

Wed ug kryterium rodzajowego, audyt pierwszej strony (tzw. wewn trzny) 
przeprowadzany jest przez dan  organizacj . Dlatego mo e on s u y  samo-
ocenie zarz dzania jako ci  na podstawie kryteriów wynikaj cych z normy, 
która stanowi jedynie o SZJ przedsi biorstwa z wymaganiami okre lonej 
normy. Z teoretycznego punktu widzenia kryteria audytu mog  odnosi  si  
równie  do realizacji w przedsi biorstwie zasad doskonalenia w zarz dzaniu 
jako ci . Jest to szczególnie istotne ze wzgl du na to, e stwierdzenie, czy 
nie zachodz  zjawiska w systemie zarz dzania jako ci  istotnie zagra aj ce 
doskonaleniu, wydaje si  kluczowe dla miejsca audytu w relacjach przed-
si biorstwa z podmiotami otoczenia. Odpowied  na tak postawione pytanie 
mo e dostarczy  wi kszej warto ci informacyjnej, ani eli stwierdzenie stop-
nia spe nienia kryteriów audytu, poniewa  mo na za o y , e prawdopo-
dobna jest sytuacja, w której kryteria audytu s  spe nione, a mimo wszystko 
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dalsze doskonalenie dzia alno ci przedsi biorstwa jest zagro one. Uzasadnia 
to powody, dla których:
– zasady audytowania powinny by  zwi zane z efektywno ci  i diagnoz  

doskonalenia dzia alno ci przedsi biorstwa oraz informowaniem stron 
zainteresowanych;

– struktura celów audytu powinna odpowiada  na potrzeby okre lonych 
przez przedsi biorstwo stron zainteresowanych;

– program audytu powinien spe nia  warunek bezpo redniej zale no ci 
pomi dzy kryteriami i obszarem audytu (np. polityka zarz dzania jako-
ci  wynikaj ca ze strategii przedsi biorstwa, procedury odzwierciedlaj ce 

system procesów w ca ym przedsi biorstwie);
– proces audytu powinien uwzgl dnia  analiz  ryzyka utraty zdolno ci sys-

temu do jego doskonalenia oraz jego konsekwencje wewn trzne 
i zewn trzne.
Upowa nia to do stwierdzenia, e audyt mo e by  wykorzystywany nie 

tylko dla potrzeb certyfikacji SZJ (uzyskanie, utrzymanie certyfikatu), ale 
tak e w perspektywie oceny kompleksowego zarz dzania jako ci .

4.2. Model doskona o ci biznesowej a samoocena

Poj cie doskona o ci biznesowej, wprowadzone przez T. Petersa 
i R.H. Watermana, odnosz ce si  do organizacji sta o si  podstaw  wielu 
koncepcji, do których mo na zaliczy  na przyk ad: zintegrowany rozwój, modele 
doskona o ci czy wzrost warto ci dla akcjonariuszy. Niemniej jednak nale y 
podkre li , e doskona o  by a przedmiotem rozwa a  prowadzonych ju  przez 
Arystotelesa, Tomasza z Akwinu czy Kartezjusza (Tatarkiewicz 1976: 9–17).

Modele doskona o ci s  to „skodyfikowane zbiory zasad kompleksowego 
zarz dzania jako ci , wed ug których przedsi biorstwa przeprowadzaj  
samoocen  (…). Przedsi biorstwa wykorzystuj  modele doskona o ci (…) 
jako zbiory wytycznych dla swoich wysi ków w kierunku doskona o ci” (Haf-
fer 2011: 36). Jest ona elementem wi kszo ci opisowych i warstwowych 
modeli TQM.

Wspó czesne kryteria modeli samooceny przedsi biorstwa dotycz  pla-
nowania strategicznego, przywództwa, zarz dzania wiedz , zarz dzania pro-
cesami, tote  przyjmuje si , e „pozwalaj  firmom okre li  mo liwo ci 
poprawy w zakresie planowania, rozwoju, kszta towania zasobów, realizacji 
dzia a  i osi ganych wyników (Urbaniak 2010: 297), dlatego nazywane s  
modelami doskona o ci (excellence models, business excellence models). Prze-
gl d kryteriów krajowych i mi dzynarodowych modeli doskona o ci (Szcze-
pa ska 2010: 125–139) upowa nia do stwierdzenia, e:
– najcz ciej wyst puj cymi elementami s : przywództwo, orientacja na 

klienta, zarz dzanie wiedz , zarz dzanie zasobami ludzkimi, orientacja 
na procesy oraz wyniki dzia alno ci;

– elementami uzupe niaj cymi s : innowacje, zarz dzanie rodowiskowe, 
relacje zewn trzne.
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Jak pokazuje praktyka, ocena poziomu doskona o ci wed ug modelu 
EFQM pod wzgl dem wszystkich jego kryteriów jest wy sza w przedsi -
biorstwach stosuj cych zasady lub narz dzia TQM. Na szczególne podkre-
lenie zas uguje przewaga nad przedsi biorstwami posiadaj cymi certyfiko-

wany system zarz dzania jako ci  wed ug wymaga  normy serii ISO 9000. 
Rozk ad wyników samooceny w badanych przedsi biorstwach przedstawia 
rysunek 2.
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Rys. 2. Wyniki samooceny wed ug kryteriów modelu EFQM. ród o: opracowanie w asne 
na podstawie R. Haffer 2011. Samoocena i pomiar wyników dzia alno ci w systemach 
zarz dzania przedsi biorstw. W poszukiwaniu doskona o ci biznesowej, Toru : Wydawnictwo 
Naukowe Uniwersytetu Miko aja Kopernika, s. 422.

Pomijaj c analiz  szczegó ow  rozk adu wyników, nale y stwierdzi , e 
przedsi biorstwa grupy A osi gn y najwy sze wyniki we wszystkich kryte-
riach. Najwi ksze ró nice punktowe pomi dzy grupami przedsi biorstw A 
i D dotyczy y nast puj cych kryteriów: wyniki w perspektywie klienta 
(R=25); procesy, produkty, us ugi (R=19) oraz strategia (R=18). Naj-
mniejsze za  ró nice wyst pi y w kryterium wyników w perspektywie pra-
cowników (R=9). Najwi ksze ró nice punktowe pomi dzy przedsi bior-
stwami z grup A i B dotyczy y kryterium partnerstwo i zasoby (R=8), 
najmniejsze za  kryteriów: procesy, produkty, us ugi oraz wyniki w perspek-
tywie pracowników (R=2). rednia warto ci punktowych obliczona dla 
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wszystkich kryteriów w danej grupie przedsi biorstwa wskazuje na poziom 
osi gni  w zarz dzaniu jako ci  wed ug nast puj cej kolejno ci: A (X=79), 
B (X=74), C (X=69), D (X=63). Nale y przy tym zauwa y , e pod wzgl -
dem ró nicy pomi dzy najwy sz  a najni sz  ocen  kryteriów, przedsi bior-
stwa grupy A (R = 26) s  podobne do grupy C (R=25) oraz przedsi bior-
stwa grupy B (R=23) s  podobne do przedsi biorstw grupy D (R=22). 
Ponadto rednia punktów dla wszystkich grup przedsi biorstw, we wszystkich 
kategoriach wynosi 71. 

Na tej podstawie mo na sformu owa  trzy spostrze enia. Po pierwsze 
posiadanie przez przedsi biorstwo systemu zarz dzania jako ci  zgodnego 
ze standardem ISO serii 9000 nie jest wystarczaj ce do osi gni cia najwy -
szego poziomu doskona o ci. Po drugie przedsi biorstwa, które nie stosuj  
standardów i modeli zarz dzania jako ci , cechuje zdecydowanie ni szy 
poziom doskona o ci. Po trzecie poziom doskona o ci badanych przedsi -
biorstw mo na uzna  za dobry, co tym samym stanowi  mo e podstaw  do 
wyznania celów doskonalenia zarz dzania jako ci  w przysz o ci.

5. Samoocena wed ug kryteriów modelu 
doskona o ci EFQM 2010

Stymulowanie i wspieranie przedsi biorstw europejskich w d eniu do 
doskona o ci jest wyra one w misji EFQM, która opracowa a model dosko-
na o ci (EFQM Excellence Model 2010). Uczenie si , kreatywno  oraz 
innowacje opisywane s  przez dwie grupy kryteriów: potencja u i wyników 
przedsi biorstwa. Kryteriami modelu odnosz cymi si  do potencja u kon-
kurencyjnego przedsi biorstwa s : przywództwo, pracownicy, strategia, part-
nerstwo i zasoby oraz procesy, wyroby, us ugi. Natomiast wyniki przedsi -
biorstwa opisywane s  w perspektywach: pracowników, klienta, spo ecznej 
oraz ogólnej (kluczowe rezultaty).

Przedsi biorstwa wykorzystuj  model EFQM w ró ny sposób, jako 
„narz dzie samooceny, przewodnik s u cy okre laniu obszarów wymaga-
j cych poprawy, sposób my lenia, struktur  systemu zarz dzania jako ci ” 
(Kim 2010: 685). Jak wynika z polskich bada , przedsi biorstwa stosuj  
samoocen  przede wszystkim w celu „pomiaru osi gni tego sukcesu i okre-
lenia przysz ych usprawnie , odkrywania i dzielenia si  wewn trz organi-

zacji najlepszymi praktykami, dostarczania wizji i wzoru doskona o ci do 
na ladowania” (Haffer 2011: 194).

Na podstawie samooceny mo liwe jest okre lenie, podobnie jak w modelu 
P. Crosby’ego, poziomu dojrza o ci przedsi biorstwa w jako ci wed ug cha-
rakterystyk stanów: pocz tek, w drodze, dojrza o , których opis zaprezen-
towano w tabeli 2.

Przedstawione zasady powinny mie  swoje odniesienie w SZJ po to, by 
mo liwe by y pomiar i ocena poziomu ich realizacji, zatem kwesti  jest 
przyj ta w przedsi biorstwie struktura SZJ.
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Zasada Pocz tek W drodze Dojrza o

Osi ganie 
zrównowa onych 
wyników

Wszystkie 
znacz ce strony 
zainteresowane 
zosta y 
zidentyfikowane

Potrzeby stron 
zainteresowanych 
zosta y ocenione 
w strukturalizowany 
sposób

Wdro ono 
przejrzyste 
mechanizmy 
równowa enia 
oczekiwa  stron 
zainteresowanych

Tworzenie warto ci 
dla klienta

Prowadzi si  
pomiar satysfakcji 
klienta

Cele i zadania s  
ukierunkowane 
na potrzeby 
i oczekiwania 
klientów. 
Badaniom poddaje 
si  kwestie 
lojalno ci

Czynniki wp ywaj ce 
na warto  
dostarczan  
klientowi s  
okre lone, mierzony 
jest poziom 
satysfakcji klientów, 
a kwestie zwi zane 
z lojalno ci  klienta 
s  zrozumia e, 
mierzone 
i podlegaj  aktywnej 
reakcji

Przewodzenie 
poprzez wizj , 
inspiracj  i zaufanie

Wizja i misja s  
zdefiniowane

Strategia, ludzie 
i procesy s  
zintegrowane. 
Istnieje model 
przywództwa

Wspólne warto ci, 
zasady etyczne 
i model ról 
organizacyjnych 
s  podzielone 
na wszystkich 
poziomach 
organizacji

Zarz dzanie poprzez 
procesy

Zdefiniowane 
s  procesy 
s u ce osi ganiu 
zak adanych 
rezultatów

Dane i informacje 
s  wykorzystywane 
do ustanowienia 
kluczowych celów

Realizacja strategii 
jest osi gana 
poprzez zdolno  
procesów, która 
jest w pe ni 
znana i u ywana 
do prowadzenia 
poprawy stopnia 
spe nienia wymaga

Osi gnie sukcesu 
dzi ki ludziom

Ludzie akceptuj  
prawa w asno ci 
i odpowiedzialno  
za rozwi zywanie 
problemów

Ludzie s  
innowacyjni 
i kreatywni 
we wspieraniu 
realizacji celów 
organizacji

Ludzie s  aktywni, 
dziel  si  wiedz  
i do wiadczeniem 
z organizacj ; 
osi gni ta jest 
równowaga mi dzy 
potrzebami 
i oczekiwaniami 
pracowników 
i organizacji
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Zasada Pocz tek W drodze Dojrza o

Krzewienie 
innowacyjno ci 
i kreatywno ci

Mo liwo ci 
doskonalenia s  
identyfikowane 
i podejmowane

Ci g e 
doskonalenie, 
kreatywno , 
innowacje s  
sta ym elementem 
dzia a

Innowacje 
i doskonalenie 
s  powszechne 
i zintegrowane 
w sieci wspó pracy

Budowanie 
partnerskich relacji

Relacje partnerskie 
s  tworzone 
i utrzymywane 
wy cznie ze 
zidentyfikowanymi 
dostawcami 
w a cuchu dostaw

Relacje partnerskie 
dostarczaj ce 
korzy ci stronom 
zainteresowanym 
s  rozwijane

Organizacja i jej 
partnerzy osi gaj  
trwa e, wzajemne 
korzy ci ze 
wspó pracy

Przyjmowanie 
odpowiedzialno ci 
za zrównowa on  
przysz o

Wymagania prawne 
i normatywne 
wobec organizacji 
s  spe niane

Aktywny udzia  
organizacji 
we wspó pracy 
ze spo eczno ci  
lokaln  

Oczekiwania 
spo eczne s  
rozpoznane, 
mierzony jest 
stopie  ich 
spe niania przez 
organizacj  oraz jej 
odpowiedzialno  
za wp yw na 
spo ecze stwo

Tab. 2. Realizacja zasad modelu doskona o ci EFQM. ród o: K. Szczepa ska 2011. 
Zarz dzanie jako ci . W d eniu do doskona o ci, Warszawa: C.H. Beck, s. 371–372.

Wed ug normy PN-EN ISO 9001:2009 struktura SZJ odpowiada grupom 
wymaga , do których nale  (oprócz wymaga  ogólnych): odpowiedzialno  
kierownictwa, zarz dzanie zasobami, realizacja wyrobu, pomiary, analiza 
i doskonalenie. Poniewa  struktura TQM opisywana jest przez ró ne modele, 
dlatego dla porówna  przyj to model EFQM, który obejmuje nast puj ce 
elementy: przywództwo, strategia, pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy, 
wyroby, us ugi, wyniki w perspektywie klienta, wyniki w perspektywie pra-
cowników, wyniki spo eczne, kluczowe rezultaty. Porównanie omawianych 
elementów struktury zarz dzania jako ci  z zasadami doskona o ci EFQM 
prezentuje tabela 3.

Jak wynika z tabeli normatywne wymagania systemu zarz dzania jako ci  
nie odnosz  si  do nast puj cych zasad doskona o ci EFQM: przewodzenie 
poprzez wizj , inspiracj  i zaufanie; budowanie partnerskich relacji, przyj-
mowanie odpowiedzialno ci za zrównowa on  przysz o . Zatem system 
zarz dzania jako ci  zbudowany wed ug wymaga  PN-EN ISO 9001:2009 
nie jest wystarczaj cy do osi gni cia przez przedsi biorstwo najwy szego 
poziomu doskona o ci. Natomiast zasady doskona o ci i elementy zarz -
dzania jako ci  EFQM cechuje wewn trzna spójno , co pozwala na przy-

Cd. tab. 2
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j cie za o enia, e SZJ zbudowany z wykorzystaniem elementów zarz dza-
nia jako ci  EFQM pozwala na osi gniecie przez przedsi biorstwo 
najwy szego poziomu doskona o ci – dojrza o ci.

Wymagania SZJ wg PN-EN 
ISO 9001:2009

Zasady doskona o ci 
EFQM

Elementy zarz dzania 
jako ci  EFQM

Odpowiedzialno  kierownictwa
Osi ganie 
zrównowa onych wyników

Przywództwo

Odpowiedzialno  
kierownictwa:
Realizacja wyrobu:
Produkcja i dostarczanie us ugi
Pomiary, analiza i doskonalenie

Tworzenie warto ci 
dla klienta

Wyniki w perspektywie 
klienta

Brak odniesienia
Przewodzenie poprzez 
wizj , inspiracj  
i zaufanie

Przywództwo

System zarz dzania jako ci  – 
wymagania ogólne

Zarz dzanie poprzez 
procesy

Procesy, wyroby, us ugi

Zarz dzanie zasobami ludzkimi
Osi gnie sukcesu dzi ki 
ludziom

Pracownicy, Wyniki 
w perspektywie 
pracowników

Projektowanie i rozwój,
Doskonalenie

Krzewienie 
innowacyjno ci 
i kreatywno ci

Przywództwo

Brak odniesienia

Budowanie partnerskich 
relacji

Partnerstwo i zasoby, 
Procesy, wyroby, us ugi

Przyjmowanie 
odpowiedzialno ci za 
zrównowa on  przysz o

Strategia, Wyniki 
spo eczne

Tab. 3. Elementy zarz dzania jako ci  a zasady doskona o ci EFQM. ród o: opracowanie 
w asne.

Normatywny SZJ powinien uwzgl dnia  zasady zarz dzania jako ci , 
które w zosta y okre lone jako: „orientacja na klienta, przywództwo, zaan-
ga owanie ludzi, podej cie procesowe, podej cie systemowe do zarz dzania, 
ci g e doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktów, wzajemnie 
korzystne powi zania z dostawcami” (PN-EN ISO 9000:2006: 8–9). Na tej 
podstawie mo na przyj  dwa za o enia: 
– podstaw  SZJ w uj ciu normatywnym s  zapisy norm PN-EN ISO 

9000:2006 i PN-EN ISO 9001:2009; 
– przedsi biorstwa, które wdro y y normatywny SZJ realizuj  normatywne 

zasady zarz dzania jako ci . 
Zestawienie tych zasad z zasadami doskona o ci EFQM prezentuje tabela 4.
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Zasady zarz dzania jako ci
wg PN-EN ISO 9000:2006

Zasady doskona o ci EFQM

Przywództwo Osi ganie zrównowa onych wyników

Orientacja na klienta Tworzenie warto ci dla klienta

Brak bezpo redniego odniesienia
Przewodzenie poprzez wizj , inspiracj  
i zaufanie

Podej cie procesowe, podej cie 
systemowe do zarz dzania

Zarz dzanie poprzez procesy

Zaanga owanie ludzi Osi gnie sukcesu dzi ki ludziom

Ci g e doskonalenie Krzewienie innowacyjno ci i kreatywno ci

Wzajemnie korzystne powi zania 
z dostawcami

Budowanie partnerskich relacji

Brak bezpo redniego odniesienia
Przyjmowanie odpowiedzialno ci 
za zrównowa on  przysz o

Podejmowanie decyzji na podstawie 
faktów

Brak bezpo redniego odniesienia

Tab. 4. Zasady zarz dzania jako ci  wed ug PN-EN ISO 9000:2006 a zasady doskona o ci 
EFQM. ród o: opracowanie w asne.

Jak wynika z tabeli, w dwóch przypadkach zasady doskona o ci EFQM 
nie maj  swojego odniesienia do zasad zarz dzania jako ci  wed ug PN-EN 
ISO 9000:2006. Dotyczy to: przewodzenia poprzez wizj , inspiracj  i zaufa-
nie oraz przyjmowania odpowiedzialno ci za zrównowa on  przysz o . 
Natomiast zasada zarz dzania jako ci  – podejmowanie decyzji na podsta-
wie faktów – nie ma swojego odpowiednika w zasadach doskona o ci EFQM. 
Upowa nia to do stwierdzenia braku ca kowitej zgodno ci zasad. Bez w t-
pienia dyskusyjna pozostaje interpretacja omawianych zasad, niemniej jed-
nak istniej ce ró nice nie pozwalaj  na ich to same rozumienie.

SZJ mo e by  równie  tworzony na podstawie kryteriów modelu EFQM, 
dlatego mo na za o y , e wszystkie zasady doskonalenia maj  swoje odnie-
sienie w strukturze jego kryteriów. Zestawienie zasad i kryteriów modelu 
EFQM prezentuje tabela 5.

Jak wynika z tabeli, w ka dym przypadku zachowana jest zgodno  zasad 
i wyznaczników z kryteriami modelu doskona o ci EFQM. Niemniej jed-
nak brak jest bezpo redniej zale no ci pomi dzy wyznacznikami zasad oraz 
kryteriami lub podkryteriami modelu doskona o ci. Wyst puj  przypadki, 
w których:
– wszystkie wyznaczniki zasady odnosz  si  do jednego kryterium 

(np. zasada 2: 3 wyznaczniki, 1 kryterium);
– kilka wyznaczników zasady odnosi si  do kilku kryteriów, z tym e brak 

jest zale no ci bezpo redniej (np. zasada 1: 3 wyznaczniki, 5 kryteriów);
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– jedno podkryterium odnosi si  do kilku zasad, w tym wyznaczników 
(np. podkryterium zarz dzanie i doskonalenie relacji z klientami mo e 
by  odnoszone do zasady zarówno budowania partnerskich relacji, jak 
i krzewienia innowacyjno ci, kreatywno ci oraz równowa enia oczekiwa  
stron zainteresowanych).

Model EFQM

Zasada/wyznacznik Kryterium Podkryterium

1. Osi ganie 
zrównowa onych 
wyników

1.1. Okre lenie stron 
zainteresowanych

1.2. Ocena potrzeb stron 
zainteresowanych 

1.3. Równowa enie 
oczekiwa  stron 
zainteresowanych

Przywództwo – liderzy anga uj  si  w relacje 
z zewn trznymi stronami 
zainteresowanymi

Strategia – strategia opiera si  na zrozumieniu 
potrzeb i oczekiwa  wszystkich 
stron zainteresowanych 
funkcjonowaniem organizacji

Partnerstwo 
i zasoby

– organizacja zarz dza relacjami 
z partnerami zewn trznymi dla 
zapewnienia trwa ych korzy ci

Procesy, wyroby, 
us ugi

– organizacja projektuje procesy 
i zarz dza nimi w celu 
optymalizacji warto ci dla stron 
zainteresowanych

Wyniki – klienci, 
pracownicy, 
spo ecze stwo

– mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

Kluczowe wyniki – kluczowe wyniki strategiczne
– kluczowe wska niki wyników 

dzia alno ci

2. Tworzenie warto ci 
dla klienta

2.1. Pomiar satysfakcji 
klientów

Wyniki – klienci – mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

2.2. Pomiar lojalno ci 
klientów

Partnerstwo 
i zasoby

– organizacja zarz dza partnerami 
i dostawcami dla zapewnienia 
trwa ych korzy ci

2.3. Warto  dostarczana 
klientom

Procesy, wyroby, 
us ugi

– organizacja projektuje procesy 
i zarz dza nimi w celu 
optymalizacji warto ci dla stron 
zainteresowanych
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Model EFQM

Zasada/wyznacznik Kryterium Podkryterium

3. Przewodzenie poprzez 
wizj , inspiracj  
i zaufanie

3.1. Wizja i misja Przywództwo – liderzy tworz  misj , wizj , warto ci 
i zasady etyczne

– liderzy wzmacniaj  kultur  
doskona o ci wspólnie 
z pracownikami

3.2. Integracja strategii, 
ludzi i procesów. 
Model przywództwa

Wyniki – 
pracownicy

– mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

3.3. Wspólne warto ci, 
zasady etyczne 

4. Zarz dzanie poprzez 
procesy

4.1. Procesy s u  
osi ganiu rezultatów

Procesy, wyroby, 
us ugi

– organizacja projektuje procesy 
i zarz dza nimi w celu 
optymalizacji warto ci dla stron 
zainteresowanych

– organizacja projektuje, wytwarza 
wyroby i us ugi oraz zarz dza nimi 
w ca ym ich cyklu ycia

4.2. Podstaw  okre lania 
celów s  dane 
i informacje

4.3. Realizacja strategii 

Partnerstwo 
i zasoby

– organizacja zarz dza: finansami, 
budynkami, wyposa eniem 
i materia ami oraz technologi  
zgodnie z zasadami 
zrównowa onego rozwoju

Kluczowe wyniki – kluczowe wyniki strategiczne
– kluczowe wska niki wyników 

dzia alno ci

5. Osi gnie sukcesu 
dzi ki ludziom

5.1. Akceptacja 
praw w asno ci 
i odpowiedzialno  

Wyniki – 
pracownicy

– mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

5.2. Innowacyjno  
i kreatywno  

Cd. tab. 5
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Model EFQM

Zasada/wyznacznik Kryterium Podkryterium

5.3. Dzielenie si  wiedz  
i do wiadczeniem; 
zrównowa one 
potrzeby 
i oczekiwania 
pracowników 
i organizacji

Pracownicy – plany dotycz ce zasobów ludzkich 
wspieraj  realizacj  strategii 
organizacji

– organizacja identyfikuje, rozwija 
i utrwala poziom wiedzy 
i kompetencji pracowników

– pracownicy skutecznie komunikuj  
si  w organizacji

– organizacja anga uje pracowników 
w dzia ania i nadaje im odpowied-
nie uprawnienia (upe nomocnienie)

Partnerstwo 
i zasoby

– organizacja zarz dza informacj  
i wiedz

Wyniki –- 
pracownicy

– mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

6. Krzewienie 
innowacyjno ci 
i kreatywno ci

6.1. Doskonalenie Przywództwo – liderzy definiuj , monitoruj , 
dokonuj  przegl dów systemu 
zarz dzania i wyników organizacji 
oraz sa si  nap dow  ich 
doskonalenia

– liderzy wzmacniaj  kultur  
doskona o ci wspólnie 
z pracownikami organizacji

– liderzy zapewniaj , e organizacja 
jest elastyczna i skutecznie 
zarz dza zmian

6.2. Ci g e doskonalenie, 
kreatywno , 
innowacje

6.3. Zintegrowanie w sieci 
wspó pracy innowacji 
i doskonalenia

Procesy wyroby, 
us ugi

– organizacja doskonali zarz dzanie 
relacjami z klientami

Wyniki – klienci – mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

7. Budowanie 
partnerskich relacji

7.1. Relacje partnerskie Partnerstwo 
i zasoby

– organizacja zarz dza relacjami 
z partnerami

– mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci7.2. Rozwój relacji 

partnerskich 
Wyniki – klienci

7.3. Wzajemne korzy ci 
ze wspó pracy

Cd. tab. 5
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Model EFQM

Zasada/wyznacznik Kryterium Podkryterium

8. Przyjmowanie 
odpowiedzialno ci 
za zrównowa on  
przysz o

8.1. Spe nianie wymaga  
prawnych i 
normatywnych

Wyniki – 
spo ecze stwo

– mierniki postrzegania
– wska niki wyników dzia alno ci

8.2. Wspó praca ze 
spo eczno ci  lokaln

Przywództwo – liderzy anga uj  si  w relacje 
z zewn trznymi stronami 
zainteresowanymi, maj c na 
uwadze potrzeb  transparentno ci 
wyników wzgl dem nich 
uzyskiwanych

8.3. Spe nianie oczekiwa  
spo ecznych, 
odpowiedzialno  
za wp yw na 
spo ecze stwo

Strategia – strategia i wspieraj ce j  polityki 
s  opracowane, przegl dane 
i aktualizowane dla zapewnienia 
ekonomicznej, spo ecznej 
i ekologicznej równowagi

Tab. 5. Zasady i kryteria modelu doskona o ci EFQM 2010. ród o: opracowanie w asne na 
podstawie K. Szczepa ska 2009. Metody i techniki TQM, Warszawa: Oficyna Wydawnicza 
Politechniki Warszawskiej, s. 368; K. Szczepa ska 2011. Zarz dzanie jako ci . W d eniu 
do doskona o ci, Warszawa: C.H. Beck, s. 371–372; R. Haffer 2011. Samoocena 
i pomiar wyników dzia alno ci w systemach zarz dzania przedsi biorstw. W poszukiwaniu 
doskona o ci biznesowej, Toru : Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Miko aja Kopernika, 
s. 224–227.

Stwarza to podstawy do stwierdzenia, e opis danego kryterium w samo-
ocenie powinien by  na tyle wyczerpuj cy, by mo liwe by o wykazanie zgod-
no ci z jedn  lub wieloma zasadami doskonalenia. Dlatego powinien 
uwzgl dnia  relacje pomi dzy podkryteriami modelu EFQM a wyznaczni-
kami zasad doskona o ci. Niew tpliwie stwarza to trudno ci w przygotowa-
niu i przeprowadzeniu samooceny, niemniej jednak pozwala na dostarcze-
nie dowodów potwierdzaj cych stopie  doskona o ci w zarz dzaniu jako ci .

Analiza zasad i kryteriów modelu EFQM wed ug grup kryteriów: poten-
cja u i wyników wskazuje, e: najwi ksza liczba kryteriów (4) w obu grupach 
dotyczy zasady osi gania zrównowa onych wyników. W odniesieniu do 
wszystkich zasad doskona o ci liczba kryteriów w grupie potencja u (16) 
przewy sza liczb  kryteriów w grupie wyników (11). Niemniej jednak ka da 
zasada ma swoje odniesienie zarówno w grupie kryteriów potencja u, jak 
i wyników.

Cd. tab. 5
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6. Wnioski

W celu oceny poziomu doskona o ci systemu zarz dzania jako ci  samo-
ocena przedsi biorstwa powinna by  przeprowadzana na podstawie zasad 
i kryteriów modelu doskona o ci EFQM. Jakkolwiek audit mo e by  wyko-
rzystywany jako narz dzie samooceny, niemniej jednak jego wymagania 
normatywne s  zbyt ograniczone, aby odpowiada y na potrzeby samooceny 
wed ug modelu EFQM. 

Zasady doskonalenia powinny by  uwzgl dnione w systemie zarz dzania 
jako ci  po to, by mo na by o okre li  ich stopie  realizacji. Porównuj c 
przedstawione podej cia do zarz dzania jako ci , nale y stwierdzi , e ich 
elementy dotycz ce zarz dzania jako ci  nie s  spójne, poniewa  o ile zasady 
doskona o ci s  zgodne z elementami zarz dzania jako ci  EFQM, o tyle 
w normatywnym podej ciu wyst puj  luki odnosz ce si  do trzech zasad 
doskona o ci. Porównuj c zasady zarz dzania jako ci  w podej ciu EFQM 
i normatywnym, równie  nale y stwierdzi  wyst powanie luk. Prowadzi to 
do wniosku, e normatywne zasady zarz dzania jako ci  nie s  równowa ne 
zasadom doskona o ci EFQM. Obszary niezgodno ci dotycz : przewodzenia 
poprzez wizj , inspiracj  i zaufanie oraz przyjmowania odpowiedzialno ci 
za zrównowa on  przysz o . Upowa nia to do stwierdzenia, e wdro enie 
normatywnego systemu zarz dzania jako ci  nie jest wystarczaj ce do osi -
gni cia przez przedsi biorstwo najwy szego poziomu doskona o ci. Ogra-
niczeniem s  zarówno normatywne wymagania, jak i zasady zarz dzania 
jako ci . 

Analiza zasad, kryteriów doskonalenia EFQM wykaza a wewn trzn  
zgodno . Na tej podstawie mo na powiedzie , e podej cie EFQM do 
zarz dzania i doskonalenia w obszarze jako ci jest spójne wewn trznie 
i kompleksowe. W tym kontek cie SZJ mo e pe ni  jedynie funkcj  wspie-
raj c  w realizacji zasady doskonalenia w uj ciu modelu doskona o ci 
EFQM.

S uszne wydaje si  stwierdzenie, e realizacja zasad doskonalenia stanowi 
podstaw  samooceny zarz dzania jako ci . Wówczas interpretacja wymaga  
normatywnego systemu zarz dzania jako ci  powinna wykracza  poza zapisy 
normy. Na przyk ad obszar odpowiedzialno ci kierownictwa i zasad przy-
wództwa w podej ciu normatywnym mo e by  rozszerzony o wymiar budowa-
nia partnerskich relacji i przyjmowania odpowiedzialno ci za zrównowa ona 
przysz o . Dzi ki temu mo liwe b dzie zapewnienie zgodno ci pomi dzy 
podej ciami normatywnym i doskona o ci. Wymaga to jednak nie tyko wie-
dzy, ale przede wszystkim woli zarz dzaj cych. Je li normatywny SZJ zosta  
wprowadzony jedynie w celu uzyskania certyfikatu, a nie zarz dzania jako-
ci , to mo na z o y  niech  kadry kierowniczej do rozwoju sytemu. Je li 

w przedsi biorstwie posiadaj cym normatywny system zarz dzania jako ci  
zostanie przeprowadzona samoocena wed ug modelu EFQM, to ujawnione 
zostan  luki, których wyeliminowanie wymaga uczenia si  i rozwoju, a przede 
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wszystkim zmian zarówno w strukturze SZJ, jak i w podej ciu kierownictwa 
przedsi biorstwa do zarz dzania jako ci . Tym samym normatywny system 
zarz dzania jako ci  b dzie umo liwia  osi gni cie doskona o ci biznesowej, 
co wymusza uwzgl dnienie TQM w praktyce zarz dzania.
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