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Streszczenie: Rozdzial poswiecono problematyce wykorzystania modeli dojrzatosci w pro-
cesach doskonalenia organizacji publicznych, takich jak szkoly, uczelnie, instytucje kultury,
szpitale czy jednostki samorzgdu terytorialnego. Przestankg wyboru tematu jest rosngca po-
trzeba podnoszenia sprawnosci, efektywnosci, odpornosci instytucjonalnej oraz jakosci ustug
publicznych w odpowiedzi na wyzwania spoleczne, gospodarcze i technologiczne wspétcze-
snosci. Zastosowanie modeli dojrzatosci procesowej, np. CMMI, modelu rozwoju kompetencji
pracownikéw PCMM, modelu doskonatosci EFQM czy modeli norm PN-EN ISO 9004:2018-
16 oraz PN-ISO 10014:2008, moze stac si¢ podstawg budowania przewagi konkurencyjnej
organizacji dzialajgcej w ramach sektora publicznego. Celem rozdziatu jest ukazanie ar-
chitektury i struktury modeli dojrzatosci wraz z ich aplikacyjnym potencjatem z uwzgled-
nieniem komponentéw modelu CMMI, jego obszaréw procesowych, pozioméw dojrzatosci,
celow i praktyk ogélnych. W tekscie omowiono m.in. przydatnos¢ modelu oceny kompetencji
pracownikow oraz systemow zarzgdzania jakoscig w podnoszeniu sprawnosci operacyjnej
w ustugach publicznych. Metodyke badawczg oparto na przeglgdzie literatury oraz anali-
zie wybranych narzedzi zarzgdczych pod kgtem ich uzytecznosci i mozliwosci wdrozenia
w instytucjach publicznych. Podstawowe wnioski wskazujg na wysokq wartos¢ aplikacyjng
opisywanych modeli dojrzatosci w procesach doskonalenia instytucji publicznych. Ich zasto-
sowanie moZe skutecznie wesprze¢ organizacje w lepszym zarzgdzaniu zasobami, systema-
tycznym usprawnianiu procedur, a takze zwigkszaniu zdolnosci adaptacyjnych wobec turbu-
lentnego otoczenia.
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Process Maturity Models for the Improvement of Public Organizations -
A Proposal for the Use of Several Tools

Abstract: This chapter concerns the issue of using maturity models in the improvement pro-
cesses of public organizations, such as schools, universities, cultural institutions, hospitals, and
local government units. The premise for choosing the topic is the growing need to improve the
efficiency, effectiveness, institutional resilience and quality of public services, in response to the
social, economic and technological challenges of today. The use of process maturity models, e.g.
CMMI, the PCMM employee competence development model, the EFQM excellence model, or
the models of the PN-EN ISO 9004:2018-16 and PN-I1SO 10014:2008 standards can become the
basis for building a competitive advantage of an organization operating in the public sector. The
aim of the chapter is to show the architecture and structure of maturity models along with their
application potential, taking into account the components of the CMMI model, its process areas,
maturity levels, goals and general practices. The chapter discusses, among others, the usefulness
of the employee competence assessment model and quality management systems for improving
operational efficiency in public services. The research methodology was based on a literature
review and analysis of selected management tools in terms of their usefulness and implementa-
tion possibilities in public institutions. The basic conclusions indicate a high application value
of the described maturity models in the processes of improving public institutions. Their use can
effectively support the organization through better resource management, systematic improve-
ment of procedures, and increasing adaptability to a turbulent environment.

Keywords: public organization, public management, process maturity, process maturity model,
employee competence development, quality management system assessment model

1. Wstep

Wspolczesne organizacje publiczne, takie jak jednostki samorzadu terytorial-
nego, placowki edukacyjne, instytucje kultury czy podmioty lecznicze, funkcjo-
nuja w dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku spotecznym, gospodarczym
i technologicznym. Presja na podnoszenie jakosci §wiadczonych ustug, zwigksza-
nie efektywnosci dziatania oraz budowanie odpornosci instytucjonalnej wobec
wyzwan XXI wieku wymagaja poszukiwania i wdrazania nowych (dotychczas
niewykorzystywanych) narzedzi zarzadczych. Jednym z coraz czesciej stosowa-
nych mechanizméw w réznych sektorach i branzach — zaréwno tych komercyj-
nych, jak i publicznych — s3 modele dojrzatosci procesowej, organizacyjnej oraz
modele oceny systemoéw zarzadzania jakoscig (Van Looy i in., 2011; Grajewski,
2016; Detyna, 2020; Bitkowska, 2024a; Kosieradzka, 2025). Modele te nie tylko
dostarczajg metodycznych ram oceny aktualnego stanu organizacji, ale przede
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wszystkim stanowig punkt wyjscia do identyfikacji obszaréw wymagajacych do-
skonalenia. Ich zastosowanie umozliwia zaprojektowanie $ciezki rozwoju organi-
zacji w kierunku wigkszej sprawnosci operacyjnej, skuteczniejszego zarzadzania
zasobami oraz lepszej adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia (Domanski,
2025; Kluj i Sysko-Romanczuk, 2025). W kontekscie organizacji publicznych
wdrazanie modeli dojrzalosci procesowej moze prowadzi¢ do istotnych uspraw-
nien m.in. w zakresie $wiadczenia ustug spotecznych, zarzadzania informacja
czy monitorowania efektéw dzialan (Bitkowska, 2024b; Detyna, 2024). Niniejszy
rozdzial przedstawia propozycje narzedzi, ktére zdaniem autorki majg wysoki
potencjal aplikacyjny we wsparciu proceséw doskonalenia organizacji publicz-
nych z uwzglednieniem ich specyfiki, potrzeb i mozliwosci rozwojowych.
Pierwsze proby opisania modeli dojrzatosci procesowej podjete zostaly
przez prekursoréw zarzadzania jako$cig, w tym: W.A. Shewarta, W.E. Demin-
ga i P. Crosbyego. Na poczatku XX wieku powstaly wykorzystywane przez
wspolczesne organizacje (ustugowe i produkcyjne) koncepcje, tj. cykl PDCA
(Plan-Do-Check-Act) oraz SPC (Statistical Process Control). Kilkadziesigt lat
pozniej P. Crosby przedstawil matryce dojrzatosci organizacyjnej QMMG (Qu-
ality Management Maturity Grid), opisujac pie¢ poziomow dojrzatosci, przez
ktére przechodzi organizacja: niepewnos¢ (1), budzenie (2), o$wiecenie (3),
madros¢ (4) oraz pewno$¢ (5) (Crosby, 1979). Zaproponowatl przy tym szes§é
kryteriéw oceny tych poziomdéw: poziom zrozumienia i stosunek do problemu
wyrazany przez kierownictwo (1), status organizacji jakosci (2), podejscie do
problemoéw (3), udzial kosztow jakosci w stosunku do wpltywow ze sprzedazy
(4), dzialania na rzecz usprawniania jakosci (5), a takze ocene¢ postawy orga-
nizacji (6) (Crosby, 1979, s. 25-40). Opracowanie to stalo si¢ przestanka do
sformutowania przez W.S. Humphreya jednego z pierwszych kompleksowych
podejs¢ w zakresie oceny dojrzalosci procesowej (Humphrey, 1989). Réwno-
legle do tych badan, na zlecenie Departamentu Obrony Narodowej Stanéw
Zjednoczonych, rozpoczeto prace nad modelem dojrzalosci procesowej CMM
(Capability Maturity Model). Model ten opracowal amerykanski Software En-
gineering Institute (SEI) w 1987 r. Poczatkowo bylo to narzedzie umozliwiajgce
weryfikacj¢ dostawcodw oprogramowania, a pierwszy oficjalny dokument opisu-
jacy CMM opublikowano w 1991 r. jako SW-CMM v.1.0. - Software Capability
Maturity Model (Paulk, 2009, s. 5-14). W kolejnych latach powstaly narzedzia:
SE-CMM - System Engineering Capability Maturity Model (1995), IPD-CMM
— Integrated Product Development Capability Maturity Model (1995), PCMM -
People Capability Maturity Model (1995), SA-CMM - System Acquisition Capa-
bility Maturity Mode (1996). W latach 90. rozpoczeto poszukiwania narzedzia,
ktére pozwolitoby na kompleksowa ocene wszystkich obszaréw dzialalnosci
roznych typow organizacji, produkcyjnych i ustugowych. W wyniku tych dzia-
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tan w 2000 r. powstala pierwsza wersja CMMI - Capability Maturity Model
Integration (CMMI-SE/SW v.1.0.) - model dojrzalosdci integrujacy obszar in-
zynierii systeméw informatycznych i produkcji oprogramowania. Jego kolej-
ng wersja byl CMMI-SE/SW/IPPD/SA v.1.1., ktéry uwzglednial zintegrowany
rozwoj produktéw i proceséw (IPPD - Integrated Product and Process Develop-
ment) oraz nabywanie oprogramowania (SA - Software Acquisition) (Chrapko,
2010). Dalsze sugestie uzytkownikéw, w tym dotyczace uproszczenia narzedzia,
uwzgledniono w 2006 r. w kolejnym modelu CMMI for Development v.1.2.
(CMMI-DEV) (Mutafelija i Stromberg, 2008).

Modele dojrzatosci stanowig pewnego rodzaju kompendium wiedzy oraz
przewodnik dla menedzeréw, przekladajacy wiedz¢ na konkretne dzialania,
majace na celu doskonalenie organizacji (jako calosci lub jej wybranych dzia-
léw/obszaréw). Stanowia one narzedzia, ktore utatwiaja przejscie organizacji
od stanu chaotycznych, doraznych czy funkcjonalnych dzialan, do bardziej
uporzadkowanych, monitorowanych i zarzadzanych procesowo (Gluszek i Ka-
cala, 2015).

W tym kontekscie celem rozdzialu jest zaprezentowanie potencjalu modeli
dojrzalosci procesowej jako narzedzi wspierajacych procesy doskonalenia or-
ganizacji publicznych, w tym szkol, uczelni, szpitali czy jednostek samorzadow
terytorialnych. Szczegélna uwaga zostata poswiecona architekturze modeli doj-
rzatosci ze wskazaniem ich struktury, komponentéw oraz obszaréw proceso-
wych w odniesieniu do modelu CMMI. W tekscie scharakteryzowane zostalty
poszczegdlne poziomy dojrzatosci, w tym cele i praktyki ogdlne dotyczace po-
szczegblnych obszaréw procesowych. W rozdziale przedstawiono najbardziej
znane i w praktyce stosowane modele dojrzatosci procesowej, organizacyjnej
i systemOw zarzadzania jakos$cig. Podkreslono uzytecznos¢ m.in. modelu dojrza-
losci kompetencji pracownikoéw, ktoérego potencjal aplikacyjny wydaje si¢ szcze-
golnie znaczacy w sektorze ustug publicznych. Podstawa metodyki badawczej
byt przeglad literatury krajowej i zagranicznej oraz analiza i ocena wybranych
narzedzi zarzadczych pod katem ich praktycznego zastosowania w procesach do-
skonalenia instytucjach publicznych. W toku przeprowadzonych badan ocenio-
no mozliwosci adaptacji wybranych modeli do specyficznych warunkéw sektora
publicznego, uwzgledniajac potrzeby rozwojowe i wymagania dotyczace popra-
wy jakosci §wiadczonych ustug.

Rozdzial dostarcza praktycznych wnioskow dla kadry zarzadzajacej, zain-
teresowanej wdrazaniem zorientowanych na jako$¢ i ciaggte doskonalenie pro-
cesow, nowoczesnych rozwigzan w ramach struktur organizacyjnych instytucji
publicznych.
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2. Architektura modeli dojrzalosci i ich potencjal aplikacyjny
dla organizacji publicznych

Dopasowanie modelu dojrzatosci procesowej do réznych typédw organizacji
i ich potrzeb (w tym organizacji publicznych) umozliwia architektura CMMI,
ktdrej podstawowym elementem jest tzw. szkielet CMMI. Sklada si¢ on z trzech
komponentéw: modelu, szkolen i oceny. W ramach komponentu ,,model” (Mo-
del Components) opisane s3 obszary procesowe oraz materialy informacyjne
stanowigce pomoc w implementacji wymagan CMMI. Komponent ,,szkolenia”
(Training Components) zawiera materialy szkoleniowe, przewodniki, a takze au-
diowizualne pomoce edukacyjne dotyczace wdrazana CMMI. Trzeci natomiast
element ,,oceny” (Appraisal Components) to zbidr zasad opisujacych metode
oceny dojrzalosci proceséw organizacji w kontekscie celow i praktyk CMMI.
Kluczowym pojeciem zwigzanym z architekturg modelu CMMI jest takze kon-
stelacja, ktdra jest potaczeniem komponentow szkieletu CMMI umozliwiajagcym
doskonalenie procesow w okreslonym obszarze zainteresowania organizacji,
przykltadowo w sferze ustug. Aktualnie dostepne sa trzy konstelacje:
— CMMI for Development (CMMI-DEV) - model, ktéry wspiera organi-
zacje zajmujace sie rozwojem produktéw lub ustug (CMMI® for Develop-
ment, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010);
— CMMI for Services (CMMI-SVC) - model wspierajacy organizacje zaj-
mujace si¢ dostarczaniem ustug (CMMI® for Services, Version 1.3, 2010);
— CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ)1 - model wspierajacy organizacje
zajmujace sie pozyskiwaniem produktéw i ustug od zewnetrznych pod-
dostawcow (Phillips, 2011).
Zbiér komponentdw, ktore sa wspolne dla wszystkich odmian modelu CMMI,
tworzy podstawe modelu CMMI (CMMI Model Foundation), na ktorg skladajg sie:
obszary procesowe, ogdlne cele i praktyki, a takze wspélny stownik (Chrapko, 2010).

Poziom 4: Poziom 5:

: zarzadzany optymalizujacy
Poziom 3: ilosciowo
zdefiniowany

Poziom 2:
zarzadzany

Poziom 1:
wstepny

Rys. 1. Pie¢ pozioméw dojrzalosci procesowej organizacji wedltug CMMI

Zrédto: (CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).
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Stosujac wytyczne CMMI, organizacja publiczna moze wybra¢ jedno z dwoch
mozliwych podejs¢ do oceny: stopniowe (zwane tez reprezentacja stala) lub cig-
gle (zwane reprezentacjg ciagla). Podejscia te mozna poréwnaé do dwoéch od-
miennych widokéw w bazie danych, ktére przedstawiajg te same informacje, ale
z réznych perspektyw. Podejscie stopniowe umozliwia doskonalenie proceséw
w ramach $cisle zdefiniowanej $ciezki rozwoju (rys. 1).

I tak organizacja publiczna znajdujaca si¢ na $ciezce rozwoju powinna poko-
nywac kolejno pig¢ poziomoéw dojrzalosci:

— Poziom 1 - wstepny, poczatkowy — procesy sa w tym przypadku nieprze-
widywalne i chaotyczne, a terminy realizowanych projektéw oraz budzety
systematycznie przekraczane. Powodzenie organizacji zalezy od indywi-
dualnego wysitku pracownikéw. Przy tym obserwuje si¢ brak stabilizacji
i ciaggle zmiany podczas realizacji projektéw. Na tym etapie organizacja
znajduje sie na poczatku swojego rozwoju, nabiera doswiadczenia i uczy
sie, jak zarzadza¢ swoimi procesami.

— Poziom 2 - zarzadzany - w organizacji wdrozono podstawowe procesy
zwigzane z zarzadzaniem projektami, a ich instytucjonalizacja mozliwa
jest dzieki realizacji ogolnych celow i praktyk przewidzianych dla tego
poziomu. Procesy planowane s i realizowane zgodnie z przyjeta poli-
tyka organizacyjng, a do projektow zatrudnia si¢ osoby o odpowiednich
kwalifikacjach. Przy tym czlonkom zespoléw projektowych zapewnia
sie wszystkie niezbedne zasoby umozliwiajace realizacje celéw projek-
towych, a pracownicy uczestniczag w niezbednych szkoleniach. Procesy
i ustugi objete s3 monitorowaniem i kontrolg, ktérych wyniki analizuje
sie z wyzszym kierownictwem. Organizacja realizuje podstawowe prak-
tyki zwigzane z wlasciwym zarzadzaniem projektami, definiuje punkty,
ktoére wyznaczajg gtoéwne (istotne) zdarzenia dla ich realizacji, a projekty
prowadzone s3 zgodnie z przyjetymi wczesniej planami.

— Poziom 3 - zdefiniowany - organizacja osiagneta wszystkie cele dla po-
ziomu 2. Na tym etapie procesy sa dobrze zdefiniowane i precyzyjnie opi-
sane. W ich strukturze zauwaza sie¢ takie elementy, jak: cel, aktywnosci,
wejscia, wyjscia, kryteria wejSciowe, kryteria wyjsciowe, role, kontekst
procesu (np. hierarchia), procedury. Procesy zarzadzane s3 bardziej pro-
aktywnie, a cala organizacja zarzadzana jest duzo lepiej niz na poziomie
2. Na tym poziomie dojrzatosci organizacji rozumiane s3 wzajemne za-
leznosci i oddziatywania.

— Poziom 4 - zarzadzany iloSciowo — na tym poziomie organizacja osig-
gnela wszystkie cele wlasciwe dla poziomdw 2. 1 3., a procesy zarzadzane
s3 ilosciowo. To oznacza, ze $ledzony jest ich przebieg oraz analizowane
sa przyczyny zmiennosci, wykorzystujac metody SPC (Statistical Process
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Control). Podstawowa réznica pomiedzy poziomami 3. i 4. polega na
przewidywalnosci przebiegu proceséw w organizacji.

— Poziom 5 - optymalizujacy - organizacja osiagneta wszystkie cele wta-
sciwe dla poziomoéw 2., 3. i 4. Procesy sa3 w tym przypadku ciagle do-
skonalone na podstawie metod SPC. Analizuje si¢ przyczyny zmienno$ci
procesow i podejmuje odpowiednie dzialania korygujace. Organizacja
koncentruje si¢ na cigglym doskonaleniu przebiegu proceséw i wdraza
innowacyjne rozwigzania oraz technologie. Definiowane sg takze mie-
rzalne cele doskonalenia procesow, ktére na biezaco podlegajg aktualiza-
cji, a zdiagnozowane przyczyny pojawiajacych si¢ bledéw sa eliminowa-
ne (CMMI" for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

W przypadku podejscia ciggtego poziom umiejetnosci dla kazdego obszaru
procesowego ocenia si¢ osobno. Przy tym system oceny doskonalenia proceséw
opiera si¢ na szesciu poziomach umiejetnosci (wydolnosci): poziom 0 — niekom-
pletny, poziom 1 - wykonywany, poziom 2 - zarzadzany, poziom 3 - zdefinio-
wany, poziom 4 - zarzadzany ilosciowo, poziom 5 - optymalizujacy (Albliwi
iin., 2014). Krétka charakterystyke komponentéw sktadajacych sie na strukture
CMML, z uwzglednieniem podejscia stopniowego (reprezentacji stalej) i ciagtego
(reprezentacji ciagtej), przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Komponenty struktury CMMI

Komponenty
struktury Charakterystyka poszczegolnych komponentow
CMMI
Reprezentacja | To podejscie do oceny proceséw nazywane stopniowym. Kazdy z pieciu
stala pozioméw dojrzatosci sklada sie z okreslonej liczby obszaréw procesowych.
(podejscie W ramach kazdego obszaru procesowego definiowane s cele (ogélne
stopniowe) i specyficzne), a takze praktyki (ogélne i specyficzne), ktore majg prowadzi¢

do ich osiggniecia. Przyktadowo osiagnigcie przez organizacje¢ poziomu 4.
mozliwe jest jedynie po spelnieniu wymagan dla poziomu 3. (w ramach
okreslonej liczby obszaréw procesowych)

Reprezentacja | W poréwnaniu z reprezentacjg stalg struktura obszaréw procesowych

ciagla nie ulegta zmianie. Przy tym zaréwno cele (ogdlne i specyficzne), jak
(podejscie i odpowiadajace im praktyki (ogdlne i specyficzne), zostaly przypisane do
ciagle) odpowiednich pozioméw wydolnosci

Poziomy Wrtasciwe dla podejscia skokowego. Model definiuje pie¢ pozioméw
dojrzalosci dojrzatosci procesowej (1-5). Okre$la on poziom rozwoju proceséw w danej

organizacji (ich doskonalenia). Przyktadowo dojrzato$¢ procesowa na
poziomie 1 moze oznacza¢, ze procesy przebiegaja chaotycznie i nie sg
planowane, a sukces realizowanych zadan zalezy od indywidualnego wysitku
poszczegdlnych pracownikéw (z widocznym brakiem kooperacji w zespole).
Organizacja znajdujaca si¢ na poziomie 2. dojrzatoéci procesowej ma juz
podstawowe elementy wlasciwego zarzadzania procesami
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Komponenty
struktury Charakterystyka poszczeg6lnych komponentéw
CMMI
Poziomy Wrtasciwe dla podejscia ciaglego. Model definiuje sze$¢ poziomow

wydolnosci wydolnosci procesowej (0-5).Wyznaczane sg dla kazdego obszaru
procesowego oddzielnie, z uwzglednieniem zrealizowanych celéw i praktyk
(specyficznych i ogélnych). Na profil poziomu wydolnosci sklada sie
poréwnanie profilu uzyskanego z docelowym (czyli ze stanem pozadanym)

Obszary Kazdy z pozioméw dojrzalosci procesowej w CMMI sktada sie z kilku

procesowe obszaréw procesowych. Obszar procesowy to grupa praktyk i aktywnosci,

ktérych wspélna realizacja prowadzi do osiagnigcia okreslonych celéw.
Przykladem obszaru procesowego jest planowanie projektu (poziom 2),
weryfikacja (poziom 3) lub ilo$ciowe zarzadzanie projektem (poziom 4)

Cele ogolne

Cele, ktore sg wspolne dla wielu obszaréw procesowych w danej organizacji.
Ich spetnienie decyduje o tzw. instytucjonalizacji wdrazanego obszaru
procesowego w organizacji — potwierdzona jest faktyczna realizacja proceséw

Cele . .

specyficzne Cele, ktdre odnosza sie tylko do konkretnego obszaru procesowego

Praktyki Praktyki, ktore sa wspolne dla wielu obszaréw procesowych. Od ich

ogdlne realizacji zalezy spelnienie okreslonych celéw ogdlnych, a co za tym idzie
instytucjonalizacja wdrazanego obszaru procesowego w organizacji

Praktyki . .

specyficzne Praktyki, ktore odnosza sie tylko do konkretnego obszaru procesowego

Zrédlo: (CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

W podejsciu ciggtym model CMMI ma podobna strukture jak w stalym — ob-
szary procesowe zostaly przypisane do odpowiednich kategorii, ktdre je porzad-
kujg wedlug realizowanych funkcji (tab. 2).

Tabela 2. Obszary procesowe CMMI z przypisanymi im poziomami dojrzatosci
i kategoriami obszaru procesowego

P.ozmm, . Kategoria obszaru
dojrzatosci
Obszar procesowy o procesowego
- podejicie - podejécie ciagte
skokowe poce) 28
Zarzadzanie wymaganiami 2 inzynieria
Planowanie projektu 2 zarzgdzanie projektem
Monitoring i kontrola projektu 2 zarzadzanie projektem
Zarzadzanie umowami i poddostawcami 2 zarzadzanie projektem
Miary i analizy 2 wsparcie
Zapewnienie jako$ci procesu i produktu/ustugi 2 wsparcie
Zarzadzanie konfiguracja 2 wsparcie
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P.ozionf . Kategoria obszaru
Obszar procesowy doj rza.lf)s.q procesowego
- podejscie oo s

skokowe - podejscie ciagte
Rozwoéj wymagan 3 inzynieria
Rozwigzania techniczne 3 inzynieria
Integracja produktu/ustugi 3 inzynieria
Weryfikacja 3 inZzynieria
Walidacja 3 inZzynieria
Koncentracja na procesie organizacyjnym 3 zarzadzanie procesem
Definicja procesu organizacyjnego 3 zarzadzanie procesem
Szkolenia organizacyjne 3 zarzadzanie procesem
Zintegrowane zarzadzanie projektem + IPPD 3 zarzadzanie projektem
Zarzadzanie ryzykiem 3 zarzadzanie projektem
Analiza decyzji i rozwigzan 3 wsparcie
Przebieg procesu organizacyjnego 4 zarzadzanie procesem
Ilosciowe zarzgdzanie projektem 4 zarzadzanie projektem
Innowacje organizacyjne i wdrozenia 5 zarzadzanie procesem
Analiza przyczyn i rozwigzan 5 wsparcie

Zrédto: (CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

Zgodnie z informacjami podanymi w tab. 2 model CMMI definiujg cztery
kategorie obszaréw procesowych:
1) zarzadzanie procesem — do ktérego przypisano pie¢ obszaréw, ktore dotycza
definiowania, planowania, wdrazania oraz monitorowania proceséw w orga-
nizacji:

koncentracja na procesie organizacyjnym,
definicja procesu organizacyjnego,
szkolenia organizacyjne,

przebieg procesu organizacyjnego,
innowacje organizacyjne i wdrozenia;

2) zarzadzanie projektem — w ktérym wyodrebniono sze$¢ obszarow, dotycza-
cych planowania, $ledzenia i kontrolowania projektéw (wyodrebnionych
réwniez wedtug stopnia skomplikowania):

planowanie projektu,

monitoring i kontrola projektu,

zarzgdzanie umowami z poddostawcami,

zintegrowane zarzadzanie projektem, zintegrowany rozwdj ustugi
(w przypadku organizacji publicznej) i procesu (IPPD - Integrated Pro-
duct and Process Development),
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— zarzadzanie ryzykiem,
—  ilo$ciowe zarzadzanie projektem;

3) inzynieri¢ — w ramach ktérej wyodrebniono sze§¢ obszaréw, wyznaczajacych
ramy dla rozwoju i dostarczania ustugi w rece klienta (uzytkownika): roz-
woj wymagan, zarzadzanie wymaganiami, rozwigzania techniczne, integracje
produktu, weryfikacje i walidacje;

4) wsparcie — w ramach ktérego wyodrebniono pie¢ obszaréw porzadkujacych
procesy zwigzane z zarzadzaniem zmiang w organizacji, zapewnieniem jako-
$ci, ze zbieraniem i z analizg miar oraz mechanizmami podejmowania decy-
zji; s3 nimi:

— zarzadzanie konfiguracja,

— zapewnienie jako$ci procesu i ustugi,

— miary i analizy,

— analiza decyzji i rozwigzan,

— analiza przyczyn i rozwigzan (Chrapko, 2010).

Zgodnie z CMMI osiagniecie przez organizacje publiczng odpowiedniego
poziomu dojrzalosci procesowej wymaga realizacji celow ogolnych, a w ich ra-

mach tzw. praktyk ogoélnych. W syntetycznym ujeciu przedstawia to tab. 3.

Tabela 3. Cele i praktyki ogolne przypisane obszarom procesowym

Cele ogolne (CO) Praktyki ogolne (PO) Obszary procesowe
COLl: Spetnij cele | PO1.1: Zaimplementuj praktyki praktyki szczegétowe dla
specyficzne specyficzne, nalezace do obszaru jednego obszaru procesowego
wszystkich procesowego lub dla wiekszej liczby obszarow
obszaréw procesowych, w zalezno$ci
procesowych od zakresu modelu, ktory jest

wdrazany
CO2: PO2.1: Opracuyj polityke organizacyjng | planowanie projektu
Zinstytucjonalizuj | p02.2: Zaplanuj proces planowanie projektu
zarzadzany proces [ p(y; 3. Zapewnij zasoby planowanie projektu
PO2.4: Przydziel odpowiedzialnosci planowanie projektu
PO2.5: Zorganizuj szkolenia szkolenia organizacyjne,
planowanie projektu
PO2.6: Zarzadzaj konfiguracja zarzadzanie konfiguracjg
PO2.7: Zidentyfikuj i zaangazuj planowanie projektu, monitoring
odpowiednich interesariuszy i kontrola projektu, zintegrowane
zarzgdzanie projektem + IPPD
PO2.8: Monitoruj i kontroluj proces monitoring i kontrola projektu,
miary i analizy
PO2.9: Przeprowadz obiektywna zapewnienie jakosci procesu
ewaluacje wdrozenia procesu i produktu
PO2.10: Przegladaj status przebiegu monitoring i kontrola projektu

procesu z wyzszym kierownictwem
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Cele ogolne (CO) Praktyki ogélne (PO) Obszary procesowe
CO3: PO3.1: Opracuj zdefiniowany proces zintegrowane zarzadzanie
Zinstytucjonalizuj projektem, definicja procesu
zdefiniowany organizacyjnego
proces PO3.2: Zbierz informacje na temat zintegrowane zarzadzanie

doskonalenia procesu projektem, koncentracja na

procesie organizacyjnym, definicja
procesu organizacyjnego

CO4: PO4.1: Ustanéw ilosciowe cele dla ilo$ciowe zarzadzanie

Zinstytucjonalizuj | procesu projektem, przebieg proceséw

proces zarzadzany organizacyjnych

ilosciowo PO4.2: Ustabilizuj przebieg iloéciowe zarzadzanie
podproceséw projektem, przebieg proceséw

organizacyjnych

CO5: PO5.1: Zapewnij ciagte doskonalenie innowacje organizacyjne

Zinstytucjonalizuj | procesu i wdrozenia

proces PO5.2: Napraw podstawowe przyczyny | analiza przyczyn i rozwigzan

optymalizujacy probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (CMMI” for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

Organizacja publiczna, planujac wykorzystanie modelu CMMI, majac do
wyboru podejscie skokowe i ciagle, powinna odpowiedzie¢ sobie na dwa pod-
stawowe pytania:

— Jakie mamy do$wiadczenie w obszarze poprawy procesow?

— Najakich modelach (wzorcach) opieraly si¢ nasze dotychczasowe wysitki

zwigzane z doskonaleniem proceséw? (Chrapko, 2010).

Za bardziej popularne i w pewnym sensie intuicyjne uznaje si¢ w literatu-
rze przedmiotu podejscie skokowe. Podejscie to stanowi kontynuacje pierwotnej
wersji modelu CMM for Software i traktowane jest jako kompleksowe. Nie wy-
maga ono wstepnej znajomosci stopnia zaawansowania istniejacych procesow,
a takze wyboru tych, ktére wymagaja poprawy (w przeciwienstwie do podejscia
ciagtego). Implementacje CMMI zaczyna si¢ zwykle od obszaréw procesowych,
ktdre znajdujg si¢ na poziomie 2. dojrzatosci modelu. Gdy to si¢ uda organizacja
przechodzi do poziomu 3. i kolejno do 4. i 5. — wedlug gotowej Sciezki rozwoju
(Detyna, 2020).

Do grupy najbardziej znanych modeli dojrzalosci procesowej, oprocz CMMI,
zalicza sie m.in.:

— BPMM (Business Process Maturity Model) — zblizony koncepcyjnie do
CMMLI, ktéry dotyczy planowania, zarzadzania, optymalizacji i dosko-
nalenia proceséw biznesowych organizacji, charakteryzujac sie — podob-
nie jak CMMI - ewolucyjng $ciezka rozwoju (Business Process Maturity
Model (BPMM), Version 1.0, 2008).
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PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) — model dojrzatosci pro-
ces6w i przedsigbiorstwa wedlug M. Hammera, ktdry pozwala kierow-
nictwu na weryfikacj¢ postepéw organizacji w przeksztalcaniu lub mo-
dyfikowaniu sposobow jej dziatania. W modelu tym zalozono, ze istnieje
pie¢ czynnikéw umozliwiajacych realizacje procesu: projekt, wykonawcy,
wlasciciel, infrastruktura i mierniki, a takze cztery zdolnosci organizacyj-
ne: przywddztwo, kultura, kompetencje i nadzér. Model wyréznia przy
tym cztery poziomy sity czynnikéw umozliwiajacych realizacje procesu
oraz cztery poziomy zdolnosci organizacyjnych (Hammer, 2007).

SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination) —
jako wspolny model Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej

i Miedzynarodowej Komisji Elektrotechnicznej (norma ISO/IEC 15504)
oceny procesow, opisujacy sze$¢ stopni zdolnosci procesow (0-5). Zdol-
no$¢ ta mierzona jest dziewigcioma atrybutami proceséw: wydajnosciag
procesu, zarzadzaniem wydajnoscia, zarzadzaniem produktem pracy, defi-
nicja procesu, wdrozeniem procesu, pomiarem procesu, kontrolg procesu,
innowacjami procesowymi oraz optymalizacjg procesu (Van Loon, 2014).

Mimo ze modele dojrzatosci procesowej sg rdznie opisywane zardwno przez
zagranicznych, jak i polskich autoréw, stanowig zwykle tylko nieznaczng mody-
tikacje hierarchii dojrzatosci wedtlug CMMI2. Dla poréwnania syntetyczng ich
charakterystyke zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Przykladowe roznice w podejsciach do opisu pozioméw dojrzalosci

procesowej
Poziom Wedlug Wedlug - .Wedlug cvmi —
dojrzalosci P. Grajewskiego S. Nowosielskiego POdeJ. scie Pocfle] scie
stopniowe ciagle
Brak Poziom braku Brak Poziom

$wiadomosci niekompletny -
procesowej — wybrany obszar
organizacja procesowy nie
koncentruje si¢ na zaimplementowatl
swojej funkcjonalnej wszystkich

Poziom 0 strukturze specyficznych
organizacyjnej, praktyk, ktore
procesy nie sg zostaly przewidziane
dostrzegane, brak dla tego poziomu
$wiadomosci wydolnosci, poziom
korzysci z realizacji ten odpowiada

poziomowi 1.

2 Przykladem jest autorski, wielowymiarowy model oceny dojrzatoéci procesowe;j szpitali
MMPM-H - Multidimensional Model of Process Maturity Assessment of Hospitals (Detyna, 2020,

s. 177-216).
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) Wedlug CMMI
Poziom Wedlug Wedlug — —
dojrzalosci | P. Grajewskiego S. Nowosielskiego Pode]‘ scie Pot.ie] scie
stopniowe ciagle
podejscia dojrzatosci
Poziom 0 procesowego w podejsciu
stopniowym
Poziom poczatkowy | Poziom Poziom poczatkowy | Poziom
- procesy nie s3 u$wiadamiania - procesy s3 wykonywany -
zidentyfikowane, potrzeby podejscia | nieprzewidywalne przebieg procesu
maja charakter procesowego — i chaotyczne, brak nie jest stabilny,
chaotyczny, brakuje | menedzerowie stabilizacji, ciagte organizacja
$wiadomosci uswiadamiaja zmiany podczas poczynila pewne
Poziom1 |V zakresie korzys$ci | sobie zagrozenia realizacji projektow, | konkretne kroki,
z wykorzystywania | i trudnosci organizacja uczy si¢, |jednak trudno
podejscia wynikajace jak zarzadza¢ swoimi | jeszcze stwierdzié,
procesowego, z podejscia jedynie | procesami w jakim stopniu
trudno przypisa¢ funkcjonalnego przynioslo to
odpowiedzialnos¢ W organizacji okreslone korzysci
za poszczegllne
dzialania
Poziom Poziom Poziom zarzadzany - | Poziom zarzadzany
praktykowanej identyfikowania procesy planowane s3 - dany proces
powtarzalno$ci i dokumentowania | i realizowane zgodnie | jest planowany
- pojawia si¢ procesow — poczatek | z przyjeta polityka, i stosowany
$wiadomo$¢é dostrzegania przez | zatrudnia sie osoby | w organizacji,
wzajemnego wplywu | menedzeréw o odpowiednich a jego przebieg
poszczegdlnych zachodzacych kwalifikacjach, jest monitorowany
czynnikow na siebie, | w organizacji pracownicy i kontrolowany.
zaczyna pojawiac sie | procesow uczestnicza Zarzadzanie
pewna kontrolowana | i koniecznosci w niezbednych procesem
Poziom 2 | powtarzalnos¢, brak | ich identyfikacji, szkoleniach, oznacza nie tylko
formalnych opiséw | pojawiajg sie procesy i produkty osiagniecie celow
procesow, w tym pierwsze mapy (ustugi) objete s danego obszaru
miar ich oceny, procesow, np. monitorowaniem procesowego, ale
jednak zaczyna w ramach i kontrola, wyniki i celow zwigzanych
sie dokumentowa¢ przystepowania analizuje si¢ z jako$cia,
podstawowe do certyfikacji ISO, | z wyzszym kosztami oraz
parametry procesow | nastepuje stopniowa | kierownictwem harmonogramem
reorganizacja projektow
procesu
biznesowego
Poziom Poziom pomiaru Poziom Poziom
standaryzacji - i ewidencji zdefiniowany - zdefiniowany -
prace projektowe wynikow proceséw —| procesy sa dobrze oceniany proces
w ramach proceséw | koncentracja zdefiniowane jest zdefiniowany,
. sa standaryzowane, | na wdrozeniu i opisane, okreslono: | definicje proceséw
Poziom 3

procesy s3 juz
powtarzalne,
wystepuje pelna
$wiadomo$¢é

prowadzenia

systemu pomiaréw
proceséw —
mierzenia ich
wynikéw, brak
jednak powigzania

cele, aktywnosci,
wejscia, wyjécia,
kryteria wejéciowe
i wyjsciowe, role,
kontekst proceséw,

zawierajg jasno
okreslone: cele,
wejscia, wyjscia,
kryteria wejsciowe

i wyjsciowe,
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) Wedlug CMMI
Poziom Wedlug Wedlug — —
dojrzalosci | P. Grajewskiego S. Nowosielskiego Pode]‘ scie Pot.ie] scie
stopniowe ciagle
dzialalnosci wynikow proceséw | procedury, procesy | aktywnosci oraz
w konwengji np. z systemem zarzadzane sg role, zarzadzanie
procesowej, procesy | wynagradzania bardziej proaktywnie, | procesami ma
Poziom 3 opisane s3 w postaci | pracownikow rozumiane sg charakter bardziej
map, brak jednak wzajemne zaleznosci | proaktywny,
systemu pomiaru i oddzialywania a organizacja
realizacji celow rozumie wystepujace
procesow zalezno$ci
Poziom zarzadzania | Poziom planowania | Poziom zarzadzany |Poziom zarzadzany
procesami — procesy | i kontrolowania ilosciowo — ilosciowo -
s3 w pelni opisane, proceséw — organizacja oceniany proces
w tym funkcjonuje powszechnos¢ osiggnela wszystkie | jest zdefiniowany
system ich znajomosci cele wlasciwe dla zgodnie z poziomem
pomiaru, pomiary powigzan poziomoéw 2.1 3., 3. wydolnoéci oraz
nie sg jednak przyczynowo- $ledzony jest przebieg | kontrolowany za
wykorzystywane skutkowych proceséw, analizuje | pomocg metod
do podejmowania w ramach sie przyczyny SPC, organizacja
Poziom 4 | decyzji zarzadczych, | realizowanych zmiennosci, precyzyjnie okresla
a jedynie do procesow, istnieje wykorzystujac w tym | cele dotyczace
korygowania system wskaznikéow | celu metody SPC, przebiegu
przebiegu proceséw, | do mierzenia procesy staja sie proceséw, prowadzi
brak jeszcze efektywnosci przewidywalne monitoring stopnia
systemowego proceséw, co ich zaawansowania
doskonalenia jest powiazane
z systemem
wynagradzania
pracownikow
Poziom ciaglego Poziom Poziom Poziom
doskonalenia systematycznego optymalizujacy - optymalizujacy -
- organizacja usprawniania procesy sa ciagle oceniany proces
jest w pelni procesow — doskonalone na jest systematycznie
$wiadoma swoich organizacja podstawie metod doskonalony na
procesow, ktore sa nastawiona jestna | SPC, analizuje podstawie kontroli
udokumentowane ciggte doskonalenie, | si¢ przyczyny jego zmiennosci
i systematycznie wdrazane s zmiany | zmienno$ci lub wdrazania
monitorowane, strukturalne, i podejmuje nowych pomystéow
Poziom 5 |a wyniki korygowane systemy | dzialania korygujace | i technologii,
wykorzystywane motywacyjne i zapobiegawcze, organizacja
W procesie itd., procesy sa koncentracja na skupia si¢ na
podejmowania zarzadzane, kladzie | ciagtym doskonaleniu | analizie procesow,
decyzji zarzadczych, | sie przy tym procesow, wdrazaniu | wprowadzajac
W organizacji naciski na kulture innowacyjnych dzialania
przyjeta zostata organizacyjng oraz | rozwigzan oraz zapobiegawcze
zasada ciaglego zarzadzanie wiedzg | technologii i korygujace
doskonalenia
proceséw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Chrapko, 2010; CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-
-DEV, V1.3, 2010; Grajewski, 2012 2016; Nowosielski, 2014; Bitkowska, 2013).
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5. Uzyteczno$¢ modelu dojrzalosci kompetencji pracownikéow
oraz systemu zarzadzania jakoscia w ustugach publicznych

Modelem dojrzalosci mogacym by¢ szczegdlnie uzyteczny w przypadku or-
ganizacji publicznych jest PCMM (People Capability Maturity Model). Definiuje
on pie¢ poziomdw klasyfikacji dojrzatosci procesowej pod wzgledem rozwoju
pracownikow, przy czym uwzgledniane sg takie czynniki oceny, jak:

— stale zwigkszanie kompetencji pracownikdw,

— budowanie efektywnie dzialajacych zespolow,

— motywowanie do poprawy efektywnosci,

— ksztaltowanie struktury organizacji w celu osiggniecia celow w przyszio-

$ci (Curtis i in., 2009, s. 42-53).

Wymagania, ktére organizacja publiczna musi spelnia¢, aby zakwalifikowa¢
sie do poszczegélnych pozioméw dojrzalosci procesowej wedlug PCMM, zapre-
zentowano na rys. 2.

(e oparty na ‘

kompetencjach ® organizacja
system HR stale
* plany rozwoju udo_skonala
kariery dla swoje
pracownikéw mozI|w05.C|
® system . zachecan}el
« érodowisko planowania pracownikow
pracy pracy do. |nn9w§cj|
spetnia Poziom 2: w zespotach Poziom 4: ) gts’lzgnr;lzzg'? S
role w oparciu _
obsadzenia | | * zdefiniowany 0 analize e wdrozony system ii?(tl:ZEbaml
stanowisk program kompetencji monitorujacy \
Poziom 1:

wynagrodzen Poziom 3: e rozszerzone Poziom5:
poczatkowy | e polityka zdefiniowany uprawnienia optymalizacji
zarzadzania zespotow

efektywnosci o
v 2 metody iloSciowe

. xsr;eu:ikacji w zarzadzaniu
) efektywnosciag
. :orrgzg\;’vaor}wuszkolen ¢ kompetencje

pracownikéw jako
kluczowe zasoby

— \_ )

pracownikow

Rys. 2. Poziomy dojrzalo$ci procesowej dotyczace rozwoju pracownikow wedlug PCMM

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Curtis i in., s. 17-28).

Inng grupg potencjalnie uzytecznych w sektorze publicznym narzedzi dosko-
nalenia mogg by¢ modele dojrzalosci systemoéw zarzadzania jakoscig. Do najcze-
$ciej stosowanych w praktyce gospodarczej zalicza sig:
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— Model z normy PN-EN ISO 9004:2018-16 (Zarzgdzanie jakoscig - Jakos¢
organizacji - Wytyczne osiggnigcia trwatego sukcesu) — w ktérym wyste-
puja kryteria oceny dojrzalosci, takie jak: zarzadzanie, w celu osiagniecia
trwalego sukcesu, strategia i polityka, zarzadzanie zasobami, zarzadzanie
procesami, monitorowanie, pomiary i przeglad, doskonalenie, innowa-
cje i uczenie si¢. Wyréznia przy tym pie¢ pozioméw dojrzalosci funk-
cjonowania systemu zarzadzania jako$cig: brak formalnego podejscia
(1), podejscie bierne (2), stabilne, formalne podejscie systemowe (3), na-
cisk na ciggle doskonalenie (4), najlepsze osiagniecia w danej dziedzinie
(5). W modelu tym nie wystepuje ocena zewnetrzna (ISO 9004:2018).

— Model doskonatosci EFQM (European Foundation of Management) —
model pomagajacy organizacjom w praktycznym wykorzystaniu
ukladu logicznego RADAR® - do oceny organizacji, na rzecz ciaglego
doskonalenia. Wsrdd obszaréw analizy znajdujg si¢: przywddztwo, pra-
cownicy, polityka i strategia, partnerstwo i zasoby, wyniki w odniesie-
niu do klientéw, wyniki w odniesieniu do spolecznosci, a takze klu-
czowe wyniki funkcjonowania organizacji. W modelu wystgpuje ocena
zewnetrzna (EFQM 2025).

— Model z normy PN-ISO 10014:2008 (Zarzgdzanie jakoscig — Wytyczne
do osiggania korzysci finansowych i ekonomicznych) — w tym przypadku
gtéwnymi kryteriami oceny sg zasady zarzadzania jakoscig wedtug nor-
my ISO 9001:2015: orientacja na klienta (1), przywddztwo (2), zaangazo-
wanie ludzi (3), podejscie procesowe (4), doskonalenie (5), podejmowa-
nie decyzji na podstawie dowoddow (6), wzajemne korzysci w stosunkach
z zainteresowanymi stronami (7). W modelu wyodrebniono pig¢ pozio-
moéw dojrzalosci: poczatkowy (1), podstawowy (2), podejscie systemowe
(3), aktywne ksztaltowanie dojrzalo$ci organizacji, zarzadzanie ciagglym
i kompleksowym doskonaleniem (4), organizacja dojrzata w swojej kla-
sie (5). W tym przypadku, podobnie jak w modelu z normy PN-EN ISO
9004:2018-16, nie wystepuje ocena zewnetrzna (Balon, 2008).

Istotng rolg modeli dojrzalosci jest mozliwos¢ ich zastosowania w procesie
samooceny, ktdra postrzegana jest jako ,instrument oceny systemu zarzadzania
organizacja, sprzyjajacy dokonaniu wszechstronnego i systematycznego przegla-
du dzialan i osigganych przez organizacje wynikéw” (Lukasinski, 2016, s. 156).
Samoocena powinna prowadzi¢ m.in. do doskonalenia jakosci jako ,pojecia
nadrzednego, odnoszacego si¢ do wszystkich elementéw organizacji i sfer jej
funkcjonowania” (Lukasinski i Sikora, 2008, s. 36). Zdaniem autorki modele doj-

* RADAR - diagram, przedstawiajacy wyniki samooceny organizacji, dynamiczny model
oceny oraz narzedzie menedzerskie do badania osiggnie¢ organizacji. Pozwala zobrazowac jej

osiggniecia w zakresie: podejécia, wdrozenia, wynikdw, oceny i doskonalenia.
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rzalo$ci bez wzgledu na to, czy skupiaja si¢ na dojrzalosci proceséw, rozwoju pra-
cownikow, czy systemach zarzadzania jako$cig, to narzedzia, ktorych praktyczne
i poprawne zastosowanie zwieksza szanse organizacji publicznej na skuteczne
i efektywne zarzadzanie. Jest to mozliwe dzieki cigglemu doskonaleniu istnieja-
cych rozwigzan organizacyjnych, w tym realizowanych proceséw - zarzadzania,
gléwnych i pomocniczych (Detyna, 2020).

6. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu relatywnie czesto spotykamy si¢ z pogladem, ze
procesy o wyzszym poziomie dojrzalosci charakteryzujg si¢ wigksza efektywno-
$cia, a w szczegolnosci wynikami o lepszej jakosci (Cyfert i Krzakiewicz, 2006;
McCormack i in., 2009; Cieslinski, 2011; Nowosielski, 2012; Brajer-Marczak,
2015; Grajewski, 2016; Dijkman i in., 2016; Sliz, 2018; Bitkowska i Sobolewska,
2020; Detyna, 2020; Bitkowska i Zakrzewski, 2025; Chrusciel, 2025). Przykta-
dowo wykazywano, ze wyzszy poziom dojrzalosci procesowej przektada si¢ na
lepsze wyniki w zakresie: zakupdw i zaméwien, dzialalnosci organizacji, zarza-
dzania taricuchem dostaw, realizacji projektéw rozwojowych, jakosci, efektywno-
$ci, terminowosci, zarzadzania zapasami, wyzszych wartosci wskaznikow, takich
jak: ROA, ROE i ROL. Jednocze$nie wérdd badaczy widoczna jest zgodno$¢ co
do opinii, ze modele nie s3 panaceum i jedyna recepta na sukces organizacji. Nie
musi bowiem wystapi¢ bezposrednie przetozenie wyzszego poziomu dojrzalosci
na poprawe wskaznikéw finansowych, np. zysku, wzrostu warto$ci organizacji
czy wiekszego udzialu w rynku (Auksztol i Chomuszko, 2012).

Efekty wdrozenia i funkcjonowania opisanych w rozdziale modeli sg zwykle
widoczne w dtuzszym horyzoncie czasu. Modele oceny dojrzalosci nalezy przede
wszystkim postrzega¢ jako narzedzia pozwalajgce menedzerom dokona¢ analizy
i opisu biezacego stanu organizacji oraz ustali¢ ksztalt stanu docelowego (Ka-
linowski, 2017; Trocki, 2024). Ich niewatpliwg zaletg jest mozliwos¢ okreslenia
stabych punktéw zaréwno realizowanych proceséw, jak i calej organizacji, a tak-
ze skupienie si¢ na doskonaleniu - dziataniach zapobiegawczych i korygujacych.
Niejako wartoscig dodang jest takze to, ze zawarto w nich dobre praktyki oraz
zalecenia, okreslajace najlepsze sposoby osiaggniecia stanu docelowego oraz unik-
niecia probleméw z tym zwigzanych.

W niniejszym rozdziale ukazano istotng role modeli dojrzatodci jako narze-
dzi mogacych skutecznie wesprze¢ zarzadzanie i rozwdj organizacji publicznych.
Wdrozenie takich modeli - w tym modeli procesowych, organizacyjnych czy
zwigzanych z zarzadzaniem jako$cig — moze przynie$§¢ wymierne korzysci, tj.:
usprawnienie procedur operacyjnych, podniesienie efektywnosci dziatan, lepsze
zarzadzanie zasobami, zwigkszenie przejrzystosci i odpowiedzialnosci instytu-
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cjonalnej, poprawa pozycji konkurencyjnej organizacji. Modele te umozliwiajg
diagnozowanie obszaréw wymagajacych poprawy oraz planowanie rozwoju in-
stytucji w sposob systemowy i zorientowany na jakos¢, co przektada sie na wyzsza
odpornos¢ wobec wspdlczesnych wyzwan cywilizacyjnych (Otola, 2025). Warto
przy tym podkresli¢, ze efektywne wdrozenie modeli dojrzalo$ci wymaga od-
powiedniego przygotowania i nakladéw. Kluczowe znaczenie ma inwestowanie
w rozwoj kompetencji kadry menedzerskiej i pracownikéw, szczegdlnie poprzez
szkolenia z zakresu wspolpracy zespolowej, zarzadzania procesowego, anali-
zowania poziomoéw dojrzalosci oraz wdrazania praktyk doskonalacych (Troc-
ki, 2024; Nowosielski, 2024; Detyna, 2025b). Niezbedne jest takze zapewnienie
wsparcia merytorycznego i narzedziowego.

Autorka rozdzialu rekomenduje przed implementacja wybranego modelu
dojrzatosci przeprowadzenie wstgpnego audytu z oceng realnych potrzeb i moz-
liwosci. W przypadku wdrozenia modelu warto takze pamieta¢ o przeprowadza-
niu cyklicznych ocen postepow (efektéw implementacji). Dobrze zaplanowane
dzialania wdrozeniowe nie tylko zwiekszajg szans¢ na osiggnigcie zamierzonych
rezultatéw (poprawy sprawnosci i efektywnosci), ale réwniez buduja kulture or-
ganizacyjna zorientowang na jakos¢, innowacje i ciagle doskonalenie.
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