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Streszczenie: Zagadnienie dojrzatosci jakoS$ciowej, ktére po raz pierwszy zostalo uzyte
niemal p6t wieku temu, wcigz jest opisywanag dziedzing badan i rozwazan naukowych.
Jednak jego rozumienie jest odmienne w zalezno$ci od prezentowanego ujecia.
W literaturze istnieje kilka podstawowych kierunkéw rozwoju tego aspektu. Pierwszy
dotyczy modelu samooceny zgodnego z normag ISO serii 9000, kolejny obejmuje modele
nagrdd jakosci, za$ trzeci, najobszerniejszy, rozwijany byt w réznych szkotach naukowych
czy biznesowych. W zwigzku z tym, celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie jak
dojrzato$¢ jakosSciowa organizacji byla rozwijana w tych trzech podstawowych ujeciach.
W artykule przeprowadzono przeglad literatury dotyczacy rozumienia dojrzatodci
jakosciowej organizacji w kazdym z tych uje¢¢, jak tez zaprezentowano ich zestawienie,
ukazujace podobienstwa i réznice.

Stowa kluczowe: doskonalenie, dojrzato$¢ jakosciowa, norma ISO serii 9000, EFQM

1. Wprowadzenie

Podstawowym celem dziatania kazdej wspélczesnej organizacji jest przede wszystkim
wzrost efektywnosci realizowanych w niej proceséw, podniesienie jakoSci wytwarzanych
produktéw oraz budowanie elastycznosci w reakcji na pojawiajace si¢ zardwno wewnatrz
organizacji, jak tez w jej otoczeniu zmiany [l]. Tak postawiony cel wymaga od
przedsiebiorstw ciaglego doskonalenia, czyli systematycznego prowadzenia procesu
zmian, ktéry ukierunkowany jest na osiagni¢cie stanu perfekcyjnego [2]. Stan doskonatosci
jest celem z zalozenia nieosiggalnym, zatem organizacje chcace sta¢ si¢ jak najbardziej
zblizone do idealu powinny stale si¢ rozwijaé, czego wyrazem, podobnie jak w rozwoju
czlowieka jest stan dojrzatoéci. Zatem dojrzato§¢ moze by¢ rozwazana dwojako: zaréwno
jako stan organizacji, jak tez kierunek jej rozwoju. W pierwszym ujeciu mozna ja
zdefiniowaé jako miare, ktéra okresla jak doskonale moga by¢ procesy czy wyniki [3],
wdrugim za$ jako zestaw pozioméw, ktére wskazuja przewidywany, pozadany lub
logiczny sposéb postepowania ksztaltujacy stan od poziomu rozpoczynajacego do petnej
dojrzatosci [4].

Wiele organizacji stawia sobie za cel, jak wskazano powyzej, ciagle podnoszenie
jakosci zaréwno oferowanych produktéow, jak tez realizowanych proceséw. Zatem
doskonalgc jako$¢ podejmuja dziatania majace przede wszystkim spetni¢ oczekiwania
klientéw oraz jednoczesnie dostarczy¢ jak najwigcej korzysci nie tylko dla odbiorcéw
finalnych, ale dla wszystkich interesariuszy [1]. Wynika to z faktu, iz w dzialania
projakosciowe wpisany jest ciggly rozwdj, kojarzony przede wszystkim jako wzrost
poziomu dojrzatosci [5]. W zwiazku z tym, w kontekscie jako$ci dojrzatos$¢ traktowana
moze by¢ jako zdolno$¢ do kompleksowego postrzegania jakosci [6].

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie poréwnania wybranych modeli
dojrzatoéci jakosciowej dostgpnych w literaturze. Ws$réd tych modeli najczeéciej
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wskazywanymi s3: (1) modele doskonato$ci powigzane z nagrodami jakosci, (2) modele,
ktérych opis zawarty zostal w normach mi¢dzynarodowej organizacji normalizacyjnej ISO
oraz (3) modele tworzone przez rézne srodowiska naukowe czy biznesowe [7].W zwigzku
z powyzszym niniejszy artykut zostat tak skonstruowany, aby przedstawi¢ teoretyczne
ramy trzech wymienionych powyzej modeli, nastgpnie poda¢ je por6éwnaniu i na tej
podstawie wyciagna¢ wnioski zwigzane z oceng ich stosowania.

2. Model dojrzalosci zgodny z wymaganiami norm ISO serii 9000

Rozwdj zarzadzania jako$cia mozna uja¢ w kilka etapéw, do ktérych nalezy: inspekcja,
kontrola jakos$ci, zapewnienie jako$ci oraz zarzadzanie jakos$cia. I tak poczatkowo jako$é
postrzegana byla wylacznie jako cecha charakteryzujaca produkt pozbawiony wad. Jednak
wraz z czasem ewaluowala, zmieniajgc si¢ z biernej oceny poziomu wadliwosci na aktywna
polegajaca na jej zapobieganiu [7]. Nastgpstwem tych zmian, jak tez w wyniku
dostrzezenia koniecznosci poprawy warunkéw pracy czy integracji proces6w
realizowanych w organizacji zaczgto poszukiwa¢ coraz to nowych rozwigzan. Wraz
z pojawieniem si¢ tych rozwigzan poszukiwano réwnolegle sposobdw ich standaryzacji,
czego wynikiem staly si¢ opublikowane po raz pierwszy w 1987 normy ISO serii 9000 [8].

Zainteresowanie normami bardzo szybko zacze¢lo rosnaé, co znalazto wyraz w tym, ze
juz w roku 2009 liczba przyznanych certyfikatow ISO 9001 przekroczyla milion. Jednak
wraz ze wzrostem certyfikacji, pojawialo si¢ coraz wigcej gltoséw krytycznych,
zarzucajacych normom chociazby zbyt rozbudowang dokumentacje, a zbyt staby nacisk na
monitorowanie zmian, szczegélnie tych o charakterze innowacyjnym [8]. Te glosy
krytyczne doprowadzilty do wprowadzenia zmian w normie ISO 9001:2008 (w Polsce byta
to norma ISO 9001:2009). Przede wszystkim norma ta miala utatwi¢ wspéiprace miedzy
partnerami biznesowymi, oferujac procesowe podejsScie do realizacji dziatan [7]. Jednak
liczba certyfikacji, po wprowadzeniu tej edycji normy ISO, mimo poczatkowego wzrostu,
zaczeta si¢ zmniejsza¢ (w Polsce spadta z niemal 13 tys. w roku 2009 do 9,5 tys. w roku
2014). W 2009 powstata réwniez nowa norma ISO 9004:2009 (w Polsce byla to norma ISO
9004:2010), ktéra zawierala wytyczne do ciagtego doskonalenia, opartego na
zrbwnowazonym rozwoju organizacji. Ponadto przeprowadzona w 2011 roku wsrdd
przedsigbiorstw, ktére wdrozyly norm¢ ISO 9001:2009 ankieta wykazata koniecznos$é
przeprowadzenia zmian [9].

Zmiany uwzglednione w nowej wersji normy spowodowaty juz w roku 2015 (rys. 1)
ponowny wzrost zainteresowania certyfikacja. Obecnie normy ISO zostaly wdrozone w
wielu krajach, przy czym w 2016 roku posiadato je ponad 1,6 mln organizacji, z czego
ponad 1,1 mln dotyczylo ISO 9001. W Polsce liczba certyfikatéw ISO 9001 w 2016 roku
wynosita 12 152, przy czym 11 517 dotyczylo ISO 9001:2008, za$ 635 ISO 9001:2015
[10].

Wprowadzanie norm ISO 9001 opieralo si¢ przede wszystkim na realizacji o$miu zasad,
do ktérych nalezato: (1) przywédztwo, (2) orientacja na klienta, (3) zaangazowanie ludzi,
(4) wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami, (5) podejscie procesowe, (6) podejscie
systemowe do zarzadzania, (7) podejmowanie decyzji na podstawie faktow i (8) ciagle
doskonalenie [11]. Jednak ten zestaw w normie ISO 9001:2015 zostal zmodyfikowany.
Wyrzucono wéwczas jedng z zasad, a mianowicie ,,podejécie systemowe do zarzadzania”,
jak tez zasada ,,wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami” zmienita wydzwiek na
zarzadzanie relacjami ze stronami zainteresowanymi [9]. Zostat réwniez wprowadzony
w normie obowigzek wykonywania analizy ryzyka i systematycznego prowadzenia dziatan
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zapobiegawczych, ale juz nie traktowanych jako samoistna realizacja, a bedacych
wynikiem uzyskanych informacji [12]. W ten sposéb norma ISO zostata dostosowana do
zmian we wspotczesnych organizacjach i przyblizona do modelu doskonatosci EFQM.
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Rys. 1. Liczba przyznanych polskim organizacjom certyfikatow systemu zarzadzania
jakos$cia w latach 1993-2016
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [10]

Wspomniana juz norma ISO 9004:2009 oparta zostala na o$miu wymienionych
powyzej zasadach zarzadzania jako$cia, ktérych realizacja wigze si¢ z koniecznoSciag
przeprowadzania samooceny. Samoocena ta z kolei prowadzi do wskazania poziomu
dojrzatosci organizacji [7], ktére to zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tab. 1. Poziomy dojrzatosci funkcjonowania systeméw zarzadzania jako$cig

Poziom Poziom

. . . . Wskazowki
dojrzatosci funkcjonowania
1 Brak formalnego Catkowity brak podejscia systematycznego, brak wynikow,
podejscia stabe wyniki lub nieprzewidywalne wyniki
Podejscie systematyczne, oparte na problemie lub
2 Podejscie bierne korygowaniu, dane dotyczace wynikéw doskonalenia sa
dostepne w ilo$ci minimalnej
Stabilne, formalne Podejscie systemowe oparte na procesie, wczesny etap
3 systematycznego doskonalenia, dost¢pne dane dotyczace

odejscie systemowe e . L .. .
poce) Y zgodnodci z celami oraz istnienia tendencji do doskonalenia

4 Nacisk na ciaggte Proces doskonalenia — dobre wyniki i utrzymywane trwate
doskonalenie tendencje do doskonalenia
Najlepsze osiagnigcia | Silnie zintegrowany proces doskonalenia, wykazywane przez
w danej dziedzinie benchmarking wyniki najlepsze w danej klasie

Zrédto: [6]
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Podany model samooceny, traktowanej jako ,,wszechstronny i systematyczny przeglad
dziatah i wynikéw organizacji” [7], zawarty w normie ISO 9004:2009 pozwala przede
wszystkim wskaza¢ obecny poziom dojrzatosci jakoSciowej. Wspomaga réwniez proces
wskazywania czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajagcych wdrozenie jako$ci oraz wyznacza
kierunki przysztych dziatan doskonalacych czy innowacyjnych [1].

Nie tylko norma ISO 9004:2009 dostarcza narzedzi wspierajacych ocene dojrzatosci
systemu zarzadzania jako$cig. Inng normg, w ktdérej opisany zostal model oceny stopnia
dojrzatosci jest norma ISO 10014:2008. Jednak model ten, mimo ze podobnie jak wcze$niej
opisane normy, opiera si¢ na o$miu podstawowych zasadach zarzadzania jakoscia, to
ukierunkowany jest na osiagni¢cie korzysci finansowych i ekonomicznych [7].

3. Model doskonatosci EFQM

Inne spojrzenie na dojrzato$¢ i zwigzang z nig samooceng prezentujg organizacje chcace
uzyska¢ okre$long nagrod¢ jakosci dokumentujaca jej rozwdj. Idea nagréd jakosci
rozpoczeta si¢ w Japonii od ustanowionej w 1952 roku nagrody Deminga. P6zniej, w latach
osiemdziesigtych zwrécono uwage na aspekt nagréod réwniez w krajach zachodnich.
Wéwczas zaczgty powstawaé podobne modele do japonskiej nagrody [8]. Itak
przyktadowo w 1987 roku powstata w Stanach Zjednoczonych Ameryki Krajowa Nagroda
Jako$ci im. M. Baldrige’a, w 1991 roku Europejska Nagroda Jakosci, a w Polsce w 1995
roku Polska Nagroda Jakosci[13].

Podstawe Europejskiej Nagrody Jako$ci, nazywanej obecnie Europejska Nagroda
Doskonatosci stanowi Model Doskonato$ci opracowany przez Europejska Fundacje
Zarzadzania JakoS$cig (European Foundation for Quality Management — EFQM) [7]. Model
ten jest narzgdziem wspierajacym organizacje w definiowaniu luk w zarzadzaniu jakoS$cia
oraz ulatwiajagcym monitorowanie osiggni¢tego poziomu. Dostarcza on rowniez wskazdéwek
do przeprowadzenia samooceny pomocnej w identyfikowaniu zaréwno mocnych, jak
stabych stron przedsi¢biorstwa [14].

Model Doskonatosci EFQM tworza trzy zintegrowane komponenty obejmujace: osiem
zasad doskonato$ci, dziewie¢ kryteriow oraz uklad logiczny RADAR [15]. Model ten
zostal po raz pierwszy opracowany w 1991 roku, jako efekt wymiany praktycznych
doswiadczen wielu przedsigbiorstw [1]. Od tego czasu przeszed! on kilka zmian, z ktérych
ostatnia miata miejsce w 2012 roku. W jej wyniku zasady modelu przyjety nastgpujaca
postaé: (1) tworzenie wartoSci dla klienta, (2) zapewnienie zrownowazonej przyszlosci,
(3) rozwijanie zdolno$ci organizacji, (4) wykorzystywanie kreatywno$ci i innowacji,
(5) przywdédztwo oparte na wizji, inspiracji i uczciwosci, (6) elastyczne zarzadzanie,
(7) odnoszenie sukceséw dzigki talentom pracownikéw i (8) utrzymywanie doskonatych
wynikéw [15]. Zgodnie z powyzszym przyjety model ukazuje, ze przez takie dziatania jak
przywodztwo, wprowadzenie strategii i odpowiedniej polityki oraz zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, finansowymi i procesowymi osiggana jest satysfakcja klienta, pracownikéw oraz
otoczenia, co z kolei prowadzi do osiggni¢cia sukcesu rynkowego [1]

Podane zasady powinny by¢ realizowane w strukturze skladajacej si¢ z dwodch
obszaréw: ,,potencjal” i ,,wyniki”, obejmujacych dziewieé kryteriéw (pig¢ przypisanych do
pierwszego obszaru, a cztery do drugiego), ktérych forma graficzna zostala zaprezentowana
na rysunku 2.
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Wyniki

Pracownicy - wyniki [l Wyniki biznesowe

I Klienci - Wynlki I

Spo!cczcris(wo— I
B wyniki

O‘EFQM 2012 Uczenie sig, kreatywnosd i innowacje
Rys. 2. Struktura modelu EFQM
Zrédlo: [15]

Wydzielone w modelu kryteria potencjalu zawieraja dziatania jakie podejmuje
organizacja, za$ kryteria wynikéw, to co ona osigga [1]. Pomigdzy tymi elementami
istnieja, zgodnie z przedstawionym modelem EFQM, wzajemne zaleznosci, polegajace na
tym, ze potencjal tworzy wyniki, ktére z kolei, poprzez uczenie si¢, kreatywnos$é
i innowacje, wspieraja potencjal organizacyjny.

W oparciu o te sktadowe wydzielone zostaty trzy poziomy doskonato$ci, okreslane na
podstawie uzupetnianego przez przedsigbiorstwa kwestionariusza. Pierwszy poziom —
Committed to Excellence — okres$la organizacje znajdujace si¢ na poczatkowym etapie drogi
do doskonatosci biznesowej. Kolejny poziom — Recognised for Excellence — definiuje te
z przedsigbiorstw, ktére juz wykazuja pewne doswiadczenie we wdrazaniu modelu EFQM.
Dla najlepiej dziatajacych organizacji przewidziany zostal poziom Excellence Award,
sktadajacy si¢ z trzech podpozioméw: poczawszy od Final Award Finalisty, Silver Award
Excellence Award, az do Gold Award Excellence Award. [16]

Ocena dojrzatosci, na podstawie wspomnianego juz kwestionariusz, przeprowadzana
jest przy wykorzystaniu logicznego uktadu RADAR, stanowigcego niejako serce dziatania
modelu. Uktad ten tworzy cykl czynnosci rozpoczynajacych si¢ od okreslenia wynikéw do
osiggniecia (Results), ktére powinny w kolejnym kroku by¢ zaplanowane i przygotowane
w postaci solidnych podej$¢ (Appeoaches), a nastgpnie systematycznie wdrazane (Deploy),
by finalnie zosta¢ ocenione i doskonalone (Assess and Refine) [15].

Opisany Model Doskonatosci EFQM posiada szereg zalet, do ktérych nalezg m.in.
innowacyjno$¢ podejmowanych przez organizacj¢ dziatan, zmierzajacych do osiggni¢cia
jak najlepszych wynikéw, ktére na biezaco sa monitorowane. Mimo tego podejscie to
posiada tez pewne wady, wsrdd ktérych znajduje si¢ m.in. konieczno$¢ zaangazowania
zasobow i prowadzenia szczegétowej oceny [8].

4. Inne modele dojrzatosci

Pierwsze rozréznienie pozioméw dojrzatosci, jak juz wspomniano we wprowadzeniu,
ma zwiazek z oceng jako$ci. Zostalo ono opracowane w latach siedemdziesigtych XX
wieku przez Ph. B. Cosby’ego. Okreslit on wéwczas pie¢ pozioméw jako§ciowego rozwoju
organizacji (QMMG - Quality Management Maturity Grid), ocenianych w sze$ciu
obszarach: zrozumienie zarzadzania jakoscia, status jakoSci w organizacji, rozwigzywanie
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probleméw, koszty jakoS$ci, doskonalenie jakosci i podsumowanie postawy wobec jako$ci
[17]. Zestawienie wskazanych wéwczas poziomdw przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Poziomy dojrzatosci jako$ciowej Cosby’ego

Poziom

Podsumowanie

dojrzatosci postawy jakosci Charakierystyka
— jako$¢ nie stanowi podstawy funkcjonowania organizacji
— jakos¢ jest to problem z reguly ograniczajacy si¢ do
Nie wi dziatan zwigzanych z inspekcjg i sortowaniem na
I »I1e wiemy, wyroby zgodne lub nie, przy czym dzial jakosci ma
Niepewno$¢ cze;l;ﬁlrennzimy niewielkie znaczenie w organizacji
(Uncertainty) zp . akoéciy” — pojawiajace si¢ problemy nie sg definiowane
. 2 — rachunek kosztéw nie jest prowadzony, zas rzeczywiste
koszty jakoS$ci sg wysokie (20%)
— potrzeba doskonalenia nie jest dostrzegana
— deklaracja poparcia dla jakos¢ pada jedynie czasami i
tylko co jakis$ czas jako$¢ staje si¢ sktadowa zarzadzania
organizacja
— jakos¢ jest przede wszystkim problemem obszaru
I ,,Czy my zawsze produkcji, przy czym zaczyna dominowac¢ kontrola nad
. musimy mieé¢ inspekcja, a dziat jakosci uzyskuje wigksze uprawnienia
Przebudzenie . . ’
(Awaking) problem — rozwigzywane sg tylko wicksze problemy, ktére moga
z jakoscig?” zwréci¢ uwage kadry zarzadzajacej
— koszty jakosci zaczynaja by¢ dostrzegane, chociaz w
rzeczywistosci nadal sg wysokie (18%)
— jakos¢ jest doskonalona jedynie w momencie
dostrzezenia jej braku
— jako$¢ staje si¢ elementem zarzadzania, a szereg dzialan
projakosciowych (np. szkolenia z zakresu jakosci)
zyskuje poparcie
Identvfikuiem — jakos¢ przestaje by¢ jedynie problemem dziatéw
7 ylkwemy produkcyjnych; informacje o niej sa regularnie
i rozwiazujemy . . P .
przekazywane kierownictwu, ktére wykorzystuje je do
nasze problemy . . . . C 1 .
I poprzez podejmowania decyzji; zaczynaja dominowac dziatania
OSWIGCGHIG zaangazowanic prewencyjne ‘nad kontroln‘ymlr ‘ .
(Enlightenment) w zarzadzanic — jezeli wystapia problemy jakos$ciowe, to rozwigzywane
i o alraw sa natychmiastowo
Jzkg $ ci”q — rzeczywiste koszty jakosci (12%) przekraczaja te

otrzymywane z ich analizy (8%)

— zastosowanie znajduje podstawowy program
doskonalenia jako$ci zgodny z czternastoma punktami
Deminga
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— jakos¢ staje si¢ podstawg prowadzonego zarzadzania, zas
kadra zarzadzajaca aktywnie uczestniczy we wszelkich
dziataniach projakosciowych

— kierownik dziatu jakosci jest cztonkiem wyzszej kadry

»Zapobieganie zarzadzajacej; dzialania jakoSciowe obejmuja nie tylko
v btgdom jest organizacje, ale jej dostawcow i klientéw; prewencja
Madros¢ rutynowa czgscia zaczyna przewyzsza¢ kontrolg
(Wisdom) naszej — problemy sg identyfikowane jak najwczesniej
dziatalnosci” i natychmiast eliminowane

— rzeczywiste koszty jako$ci maleja (8%), za$ ich ocena
jest w niewielkim stopniu zanizona (6,5%)

— systematycznie doskonalony jest program poprawy
jakosci

— jakos¢ staje si¢ podstawa funkcjonowania organizacji
— rosnie rola kierownika dziatu jako$ci, za$ dziatania

v »Wiemy, dlaczego zapobiegajace btedom staja si¢ codziennoscia
Pewnodé nie mamy — stale prowafizona prewencja niemal uniemozliwia
(Certainty) ‘ prob@emow powstawanie bledéw
jakosciowych” — ocena kosztéw jakosci jest zgodna z rzeczywistg ich

wartoscia, koszty te sa na niskim poziomie (2,5%)
— doskonalenie jakosci jest stale prowadzone

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [6, 17, 18]

W  kolejnych latach zagadnienie dojrzatosci ewaluowalo, przechodzac szereg
przeobrazen, badz to rozszerzajac zakres na cala organizacje, badz tez ograniczajac do si¢
procesu lub projektu [18]. I tak w latach dziewigédziesiatych XX wieku opracowany zostat
model CMM (Capability Maturity Model), rozszerzony nastgpnie do modelu CMMI
(Capability Maturity Model Integration). Pierwszy zawieral ocen¢ procesu opracowania
oprogramowania wyrézniajaca pi¢¢ pozioméw dojrzatosci przedstawionych w tabeli 3.

Tab. 3. Poziomy dojrzatoéci dla modelu CMM

Poziom dojrzatoéci Opis
Poczqtkojv.y (Initial) Procesy nie sa zdefiniowane
II Podstawowe procesy sg zdefiniowane i mniej lub bardziej
Powtarzalno$¢ (Repeatable) powtarzane
I Organizacja, jako calo$¢, wie, jak wszystkie jej procesy
Zdefiniowanie (Defined) wspOtpracuja ze soba i moze je konsekwentnie realizowaé
v Menedzerowie konsekwentnie zbieraja dane dotyczace swoich
Zarzadzanie (Managed) procesOw i wykorzystuja je, do sterowania nimi
v Menedzerowie i cztonkowie zespotu stale pracuja nad
Optymalizacja (Optimizing) udoskonaleniem swoich proceséw

Zrédto: [19]

Rozwinigcie modelu CMM do CMMI wigzalo si¢ z wprowadzeniem oceny zarzadzania
zespotami projektowymi. Obejmowat on rdéwniez pi¢¢ pozioméw: (1) procesy
niezorganizowane, (2) jedynie wybrane procesy sa zorganizowane, (3) wigkszo$¢ proceséw
zorganizowana (4) procesy zarzadzane, (5) procesy ciggle doskonalone. Model ten stat si¢
wzorcem do opracowania modeli dojrzato$ci w innych obszarach [6].
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Przyktadem modelu, ktéry uwzglednia dwa spojrzenia, zwigzane z oceng zar6wno
rozwoju organizacji, jak tez realizowanych tam proceséw byl opracowanych 2004 roku
przez M. Hammera model dojrzato$ci proceséw i organizacji — Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM). Zgodnie z nim przedsigbiorstwa powinny stale dba¢ o to, aby ich
procesy stawaty si¢ coraz bardziej dojrzale, czyli by byly w stanie zapewnia¢ coraz wyzsza
wydajnos¢. Jednak, aby wzrost ten byt mozliwy organizacje powinny rozwina¢ dwa rodzaje
cech: czynniki ulatwiajace procesy oraz mozliwosci catych organizacji [20].

Na przestrzeni lat powstato wiele ré6znych modeli bedacych préba oceny dojrzatosci
podejmowanej w réznych obszarach. Naleza do nich mig¢dzy innymi: Business Process
Maturity Model (BPMM), Barkeley PM process maturity model, Knowledge Management
Maturity (KMM), Information Process Maturity Model (IPMM), Effective Teamwork
Matrix, Communication Gird Method (CGM), Design safety Capability Maturity Model
(DCMM) [18, 21, 22].

Powstajace modele zaczgty odchodzi¢ od pierwotnego spojrzenia na dojrzato$¢ przez
pryzmat jakosci. Powrotem do oceny jako$ciowej byt opracowany przez W. Lukasinskiego
model organizacji zarzadzanej projako$ciowo [S5]. W modelu tym wskazywane zostaly
nastepujace obszary, w ktérych powinna by¢ dokonywana ocena: (1) dojrzalo$¢ zarzadczo-
organizacyjna, (2) dojrzato$¢ ekonomiczna, (3) dojrzato$¢ techniczno-technologiczna, (4)
dojrzato$¢ spoteczno-kulturowa i (5) dojrzato$¢ ekologiczna. Ocena za$ polegata na
kwalifikacji organizacji do jednego z pigciu poziomdéw dojrzalosci projakosciowe;j.
Poziomy te zostaly scharakteryzowane w tabeli 4.

Tab. 4. Poziomy dojrzatoéci jako$ciowej

Poziom dojrzatosci Opis

— dziatania prowadzone sa w sposéb chaotyczny, pozbawiony kontroli, co
skutkuje nieprzewidywalno$cia
— brak zidentyfikowanych i rozpoznanych proceséw

Pocza}tkowy — brak wdrozonych norm
— brak dokumentacji realizowanych dziatan
— brak szczegétowego przypisania rdl i zadan oraz odpowiedzialnosci
— brak powtarzalnosci
1 — pojawia si¢ $wiadomo$¢ o istnieniu wptywu wynikéw jednych proceséw

na kolejne
— widoczna powtarzalnos¢
— procesy sa zidentyfikowane, chociaz niektére z nich realizowane
intuicyjnie
— nadal brakuje systematycznie realizowanego doskonalenia procesow
— niewystarczajace zaangazowania kierownictwa i pracownikow

Podejscie podstawowe
— zorientowanie na
dziatania
projakosciowe,
podejscie procesowe

— dostrzegane jest znaczenie podej$cia procesowego

I — procesy s3 zdefiniowane i udokumentowane, za$ przyjete wskazniki
Podejscie systemowe, umozliwiajace oceng efektywnosci
zorientowane na — dziatania podejmowane sg w sposéb standardowy, nast¢puje stopniowa
ksztattowanie integracja poszczegdlnych obszaréw w sprawnie dzialajacy system
dojrzatosci organizacji | — organizacja zaczyna stosowaé zasady projako$ciowego zarzadzania oraz

Zréwnowazonego rozwoju

v
Aktywne ksztattowanie
dojrzatosci organizacji,
zarzadzanie ciggtym
i kompleksowym

— nastgpuje zorientowanie na doskonatosé

— procesy, dzialania i rezultaty sa przewidywane
— prowadzona jest ocena ilo$ciowa i jakoSciowa

— zwigzki przyczynowo-skutkowe sg rozpoznane
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doskonaleniem — ciagte i kompleksowe doskonalenie staje si¢ powszechne
i ukierunkowane na optymalizacj¢ jakosci

— organizacja dazy do trwalego i zréwnowazonego rozwoju, podejmuje
spotecznie odpowiedzialne decyzje

— organizacja zorientowana na doskonato$¢, systematycznie poprawiajaca
osiggane wyniki

— organizacja zarzadza informacja i wiedza, stale monitorujac
i natychmiastowo eliminujac wystgpujace odchylenia

— kierownictwo i pracownicy sa zaangazowani w proces zmian

— nastepuje optymalizacja realizowanych proceséw, co prowadzi do

\Y
Organizacja dojrzata,
najlepsza w swojej
klasie, zdolna do

trwatego e . o

Lo & wysokiej skutecznosci i efektywnosci

i zZréwnowazonego ’ L,
rozwoju — stworzona zostata kultura zorientowana na doskonato$¢

— stosowane s3 nowoczesne koncepcje zarzadzania, w tym
zréwnowazonego rozwoju czy spotecznej odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie na podstawie [5]

Opracowany model dojrzatosci organizacji zarzadzanej projakosciowo, zweryfikowany
na branzy kruszyw, wykazal, ze wzrost poziomu dojrzatosci pozytywnie oddzialuje na
szereg obszar6w, w jakich funkcjonuje organizacja. Przede wszystkim sprzyja
podejmowaniu dzialan w sferze ekonomicznej, ale tez w zakresie spolecznej
odpowiedzialno$ci, Srodowiska naturalnego czy spoteczenstwa [5].

5. Analiza poréwnawcza i wnioski

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie projako$ciowe
modele dojrzato$ci obejmuja szereg wspdlnych aspektéw funkcjonowania organizacji.
Przede wszystkim, w kazdym modelu pojawiaja si¢ skladowe powigzane z czynnikiem
ludzkim, obejmujace m.in. przywddztwo, zaangazowanie oraz relacje z interesariuszami,
w tym pracownikami, klientami i dostawcami. Ponadto obok aspektu ludzkiego, wspdlne sa
réwniez odniesienia do ciggtoéci dzialan i innowacyjnosci realizowanych proceséw oraz
systematycznie prowadzonej ich kontroli.

Jednak wspdlne cechy modeli zdefiniowane obecnie nie oznaczaja, ze b¢da one tozsame
w przyszlo$ci. Wynika to z faktu, iz opisywane modele nie sa niezmiennymi obiektami,
a wraz ze zmiang otoczenia ewoluuja i one. Dotyczy to zaréwno Normy ISO 9001 czy
Modelu Doskonatosci EFQM, jak tez powstajacych wcigz nowych modeli wywodzacych
si¢ z r6znych szkét naukowych czy biznesowych. Zmiany te sprawiaja, ze opisane formy
oceny stopnia rozwoju organizacji staja si¢ coraz bardziej spdjne.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze szeroko rozwazane w literaturze byly badania
zwigzane z wplywem oceny dojrzatosci na wyniki finansowe. Jednak dotychczas nie
uzyskano jednoznacznych, spéjnych wynikéw w tym kontekscie. Mimo to udowodniono,
ze na popraw¢ wynikéw finansowych moga liczy¢ organizacje wdrazajace ISO 9000.
Ponadto przedsigbiorstwa posiadajace juz t¢ norm¢ znacznie lepiej wypadaja w klasyfikacji
zgodnej z Modelem Doskonato$ci EFQM. Réwniez podczas wdrazania niektérych praktyk
biznesowych przypisanych do modeli dojrzatosci, uzyskiwana jest poprawa wynikéw
finansowych. Praktyki te dotycza przede wszystkim zarzadzania zasobami ludzkimi czy
partnerstwa strategicznego [8].

Jak juz wspomniano, nie ma badan potwierdzajacych wplyw prowadzenia oceny
dojrzatosci na wyniki finansowe [6], ale mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze istnieje silna
pozytywna korelacje miedzy osigganym przez przedsigbiorstwo poziomem dojrzatosci
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a jego wydajnoscia. Oznacza to, ze organizacje bgdace na wyzszym poziomie dojrzatos$ci
osiagaja wyzsza wydajnos¢, a tym samym wigksze korzys$ci ekonomiczne [23].

Przedstawione wnioski wynikajagce z poréwnania modeli dojrzatosci jakoSciowej
wyraznie wskazujg, ze wciaz istnieje potrzeba prowadzenia szeroko zakrojonych badah na
temat korzySci bedacych wynikiem wdrozenia poszczegélnych modeli dojrzatodci
jakosciowej. Ponadto caly czas, w zwiazku z szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniem
organizacji, powinny by¢ prowadzone analizy definiujace wpltyw poszczegélnych praktyk
z zakresu zarzadzania jako$cia na efektywnos¢ realizacji podstawowych dziatan badanych
przedsigbiorstw z réznych branz.

Badania zostatyy zrealizowane w ramach pracy statutowej S/YWZ/1/2017 i sfinansowane ze
Srodkow na nauke MNiSW.
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