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Streszczenie

Modele dojrzatéci powstaly w odpowiedzi na potrzeimierzenia pogpow osgganych przez
organizacg w ramach procesu ggtego doskonalenia. Celem artykutu jest analizamia-

nych modeli dojrzakei w r&nych obszarach zagdzania, majca na celu identyfikagj

podobieistw i r&nic. W niniejszym opracowaniu skupiong sia badaniu literaturowym
modeli opracowanych przez znaneoaki naukowe, czotowe przegsiorstwa i firmy konsul-
tingowe oraz uznane autorytety w dziedzinie gdgania. Wyniki bada przyczynj sie do

opracowania wytycznych dotyexch budowy modelu dojrzata dla publicznego zagzlza-

nia kryzysowego.

Stowa kluczowe
dojrzalas¢ organizacji, modele dojrzafoi, publiczne zawdzanie kryzysowe

Wstep

Rozwoj koncepcji zagdzania jakécia spowodowat w wielu organizacjach na-
cisk na dzenie do doskonasgi. Pocatkowo dziatania te skupity sina poprawie
jakaosci wykonywanych produktow, jedna& z uptywem lat zagky obejmowa
kolejne obszary funkcjonowania przegsorstwa, a doprowadzity do usprawniania
wszystkich procesow realizowanych w przebdgirstwie. W dziataniach tych bra-
kowato jednak miar umidiwiajacych ocer postpu danej organizacji w procesie
doskonalenia, tzn. oceny rezultatéw i tempa walnga usprawnie W odpowiedzi
na przedstawione oczekiwania powstalty modele diojzia ktoére g proky iloscio-
wego wyraenia ocen jakiiowych. Pozwalaj one zaréwno na ocermbecnej sytu-
acji organizaciji, jak rownie wyznaczenie celéw w powzZaniu z osjganiem po-
szczegolnych pozioméw dojrzéto.

Celem opracowania jest analiza modeli dojrgaitatosowanych w rych ob-
szarach zaggdzania, zarbwno w organizacjach biznesowych, jadininistracii.
Wyniki bada& przyczyny sie do opracowania wytycznych dotyczch budowy
modelu dojrzatéci dla publicznego zagezania kryzysowego. W badaniach gai
pod uwag zarobwno modele uniwersalne, jak i modele dedykasrnicte dla biz-
nesu, nie ograniczg sk wytgcznie do administracji, poniewanajwicksze 0si-
gniecia metodyczne i koncepcyjne nauk o zdeaniu powstawaty w wynikuade-
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nia do poprawy efektywrioi proceséw produkcyjnych i ustugowych, a potemybyt
z sukcesem transferowane do adeania w administraciji.

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zgtzaniu kryzysowym (dalej u.z.k.) defi-
niuje zaradzanie kryzysowe jako ,dziatal&® organdw administracji publicznej
bedaca elementem kierowania bezpieagevem narodowym, ktéra polega na zapo-
bieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu dogprowania nad nimi kontro-
li w drodze zaplanowanych dziaareagowaniu w przypadku wyglienia sytuaciji
kryzysowych, usuwaniu ich skutkbw oraz odtwarzamasobow i infrastruktury
krytycznej” (u.z.k., art. 2). Obowzek sporzdzania planow zagrlzania kryzyso-
wego spoczywa ha jednostkach administracji pubégréznych szczebli, w szcze-
golndsci na gminach, ktérych jest w Polsce blisko 2 50@dre g do tego zadania
w réznym stopniu przygotowane. Model dojrzadow obszarze publicznego zafz
dzania kryzysowego mogtby standwiomoc dla jednostek administracji terytorial-
nej w ocenie posiadanych kompetencji i stosowanyaktyk oraz w okrdeniu
kierunkéw doskonalenia tej sfery dziatadnb

Prezentowane badania zostaty wykonane w ramackktwopt. "Wysokospecja-
listyczna platforma wspomag@ga planowanie cywilne i ratownictwo w administra-
cji publicznej oraz jednostkach organizacyjnych K8Rfinansowanego przez NC-
BiR na podstawie umowy DOB-BIO/11/02/2015 z dn1222015 r.

W ramach przeprowadzonych badprzeanalizowan@®0 modeli dojrzatcci
z siedmiu obszaréw zargdzania, takich jak: zarzdzanie procesowe, zadzanie
produkcp, zaradzanie projektami, zagdzanie wytwarzaniem oprogramowania,
zarzdzanie administragj zarzdzanie jakécia oraz zarzdzanie ryzykiem i cigto-
$cig dziatania. W opracowaniu skupion@ sia badaniu literaturowym modeli opra-
cowanych przez znangrodki naukowe, czotowe przegbiorstwa i firmy konsul-
tingowe oraz uznane autorytety w dziedzinie gdzania. Do badania zostaly za-
kwalifikowane obecnie wykorzystywane modele, ktaostaty opracowane do roku
2015, aby mo6c zapozéssic z opiniami ze strony organizacji je stagwjch. Do
analizy przygto réowniez modele opracowane w latach 80. i 90. XX wieku,aja
ze stanowity one podstanwdo budowy wielu modeli opracowanych w latactzpo
niejszych, tym bardziege cz$¢ z nich po wprowadzeniu zmian i wydaniu kolej-
nych wersji danego modelu zostata skutecznie za&mehtowana w wielu organi-
zacjach. W badaniu wykorzystanadta w postaci publikacji naukowych (artykuty,
monografie, ksizki) oraz opracowania dedykowane diaytkownikow poszczegol-
nych modeli dojrzaléci — przygotowane przez firmy zadzapce wytkowaniem
poszczegolnych modeli.

1. Opis modeli dojrzatosci

Dojrzato$¢ oznacza systematyczne doskonalenie wtmejci organizacii, jak
réwniez realizowanych w niej proceséw, w celu uzyskaniazszgj wydajnéci
w okreslonym czasie (Hammer 200Mlodel dojrzatosci stanowi zespo6t tnorod-
nych narzdzi i praktyk, umaliwiajacych dokonanie oceny kompetencji danej orga-
nizacji w zakresie zagelzania (OGC 2007), jak rowreloskonalenia kluczowych
czynnikow prowadzcych do osigniecia zatazonych celow (Looy 2014). Organiza-
cja OMG (Object Management Group) definiuje modigzatcci jako ewolucyj-
ny proces wdrzania kluczowych praktyk w jednej lub kilku dziedach funkcjo-
nowania przedsbiorstwa. Przyjte poziomy dojrzatosci pozwalaj organizacji na
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doskonalenie stosowanych praktyk, wychgdnd praktyk i proceséw niezdefinio-
wanych i niespojnych, poprzez praktyki powtarzat@epoziomie komoérek organi-
zacyjnych, naspnie kompleksowo zdefiniowane procesy biznesowee{pidywal-
ne i zaradzane statystycznie),zado nieustannego procesu wzhaia innowacji

i optymalizacji (OMG 2008). Modele dojrzdla okreslaja zatem stan obecny orga-
nizacji, ktory wynika ze sposobu funkcjonowania efanrganizacji, maiwosci
wykorzystania posiadanych zasobéw czy dotychczasbvadgwiadcze, jak row-
niez cele maliwe do osjgniecia w przysziéci poprzez ustalenie priorytetow dzia-
tan oraz identyfikagj srodkow i sposobow ich realizacji.

Modele dojrzatéci pozwalag na catéciowe spojrzenie na organizagjdokona-
nie kompleksowej oceny w aspekcie spetnienia klugoh oczekiwa stawianych
przez r@norodnewymogi (np. akty prawne, zaienia koncepcji zaarizania czy
wewretrzne ustalenia firmy) oraimteresariuszy (klienci, kontrahenci, pracownicy,
spoteczéstwo itp.). Model dojrzalki powinien by tak skonstruowany, aby wyty-
czat drogi usprawnie prowadzcych w efekcie do poprawy uzyskiwanych wyni-
kéw ekonomicznych i pozycji konkurencyjnej (Kosidzéia 2016).

W celu uporzdkowania analizowanego zbioru modeli na potrzelnaopwvania,
zdecydowano sgina ich podzielenie na modele dla organizacji Bomg/ch (pro-
dukcyjnych i ustugowych) oraz modele dla adminigiraGrupe modeli dla organi-
zacji biznesowych podzielono na grupy dziedzinowg olszaru, ktérego dotyczy
model:
zarzdzanie procesowe,
zarzdzanie produkej, w tym zaradzanie wytwarzaniem oprogramowania,
zarzdzanie projektami (w tym tak produkcy jednostkow),
zarzdzanie jakécia,
zarzdzanie ryzykiem i eigtoscia dziatania.

W grupie modeli dla administracji obszar ,zatzanie administragj, obejmu-
jacy realizagy podstawowych funkcji przez jednostki administrgmjiblicznej, po-
jawit sig w miejscu obszaréw zwzanych z produkgjwyrobdw i ustug, natomiast
pozostate obszary pozostaty bez zmian. Na rysuBkzo$tata przedstawiona zapro-
ponowana systematyka wraz z wykazem modeli przggda do poszczegdinych
obszaréw. W dalszej efci rozdziatu analizowane modele dojrzadiozostaty opisa-
ne wedtug nagpujacych charakterystyk:
= autor modelu (organizacja/osoba),

* nawigzania do innych modeli (o ile wygtuja),
= kroétki opis struktury modelu, pogzany ze sposobem dokonywania oceny,
= opis kluczowych elementow wyidiajagcych model na tle innych modeli (o ile

wystepuja).
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Rysunek 18. Systematyka badanych modeli dojrzadoi
Zrodio: opracowanie wiasne.

W obszarzezarzadzania procesowegavystepuja modele ogélne, ktére pozwa-
laja na dokonanie kompleksowej oceny dowolnej orgafiizaednym z najstynniej-
szych modeli dojrzakei zarzdzania procesowego jeBusiness Process Maturity
Model (BPMM) opracowany przez mgulzynarodow organizagi Object Manage-
ment Group (OMG). Bazuje on na modéapability Maturity Model pocztkowo
stanowit jed z jego cesci skladowych, odpowiedziadnza ocen dojrzatcci eks-
ploatacji ustug — Service Operations CMM. Wgti kolejnych kilkudziesiciu lat
zostal wydzielony jako ogdbny model, ktory sklada iz trzydziestu obszarow
oceny (przypisanych do poszczegolnychcpi poziomow dojrzatéci) oraz blisko
350 praktyk szczegoétowych (OMG 2008). Autorzy moddbdjrzatasci zwrocili
uwag na kluczowe etapy, okilajace konkretne dziatania, urdowviajace przejcie
na kolejne poziomy dojrzadoi (Looy 2014). Zasada ta zostata spetniona résnie
przez BusinessProcess Maturity Mode(BPMM) opracowany przez guzynaro-
dowg firme konsultingove Gartner. Model identyfikuje s&é&obszarow oceny, przy
czym dla kadego z nich opracowano zestaw wskazowek ilim@j acych zakwali-
fikowanie do odpowiedniego zgqmiu poziomu dojrzakci. Autorzy zidentyfikowali
réowniez kluczowe ,punkty przdgia”, znajdujce sé pomidzy poszczegOlnymi
poziomami dojrzatéci i wymagajce zarazem poniesienia znacych naktadéow.
Kolejnym modelem w obszarze zatizania procesowego jeRtocess and Enterpri-
se Maturity Model(PEMM), opracowany przez Michaela Hammera. Modiéhda
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sie z dziewkciu atrybutéw oceny w podziale na: 5 atrybutow psacoraz 4 atrybu-
tow przedsibiorstwa (Hammer 2007). Oceny dokonuje dla kadego atrybutu
oddzielnie wedtug 4-stopniowej skali dojrzeta Nalezy rowniez zwréci uwag,
aby atrybuty organizacji wspieraty atrybuty procesonznacza toze powinny one
znajdowa sie co najmniej na tym samym poziomie dojrzaiqPower 2007).

Modele szczegdtowe zostaty zidentyfikowane wcpi obszarach zagdzania
dla organizacji biznesowych oraz w trzech obszatharadministracji. W pierwszej
kolejndici zostaty opisane modele wykorzystywane w organad biznesowych.
W obszarze zaradzania produkcja ocenie zostat poddany Model Zadzania
Produktywndgcia (MZP), opracowany przez A. Kosieradzkktorego celem jest
wsparcie przedsbiorstw w implementacji koncepcji zadzania prowadgcych do
wzrostu produktywngci. Model zostat opracowany w oparciu o model CMNbd
wzgledem strukturalnym jest do niego zuny. Kolejne poziomy dojrzasei
(z pieciu mazliwych) oshgane g poprzez wdrzanie praktyk przypisanych do sie-
demnastu obszaréw przedmiotowych, ktére warupkigyskanie odpowiedniego
poziomu dojrzatéci (Kosieradzka 2012). Warto podkli€, ze MZP jest modelem
dla produkcji powtarzalnej, natomiast dla przedsirstw o jednostkowym typie
produkcji ¢ rekomendowane modele dojrzédo opracowane dla zagdzania pro-
jektami.

W ciaggu ostatnich kilkudziegciu lat zauwaono dynamiczny rozwdéj obszaru
zarzadzania projektami, zarowno w organizacjach biznesowych, jak i puslich.
Pierwszym stworzonym modelem dojrzao byt Kerzner Project Management
Maturity Model (PMMM). Wieloletnie déwiadczenie autora modelu utiavito
umieszczenie w opisie wyszczegolnionyclgcpi pozioméw dojrzakci praktycz-
nych informacji odnénie do dziaté, ktére naley podp¢ w celu osigniecia wyz-
szych pozioméw. Obecnie w obszarze zdrania projektami domingijdwie orga-
nizacje: brytyjska organizacja Office of Governm@ummerce (OGC) oraz amery-
kanski Project Management Institute (PMI). Pierwszgch organizacji opracowata
model dojrzatéci PRINCE2 Maturity Model(P2MM) — ocenigjcy organizacje
w aspekcie skutecznego stosowania meto@RINCE2 Opiera s§ on na wytycz-
nych zastosowanych w modelu CMMI, w z@ku z tym oceny organizacji dokonu-
je sk na podstawie wybranych obszarow i stosowanychtpkglduchniewicz 2010).
PRINCEZ2 Maturity Modelvykorzystuje jednak 3 poziomy dojrzéé, przy czym
warunkiem osjgniecia danego poziomu jest spetnienie warunkéw praedsenych
dla wszystkich przypisanych mu obszaréw (Labuda@200/ odpowiedzi na rogn
ce oczekiwania przeddiiorstw w zakresie programow i portfeli organizaCjabinet
Office (dawniej OGC) stworzyta model P3M3. Strulktumodelu opiera sina
trzech ,wewntrznych” modelach: zagzlizania portfelem, programami i projektami,
pomiedzy ktorymi nie zachodgzsciste zaleénosci — oceny dokonuje siniezalenie
dla kazdego obszaru w aspekcie siedmiu obszaréw wiedzyw(axelos.com). Pod
koniec lat dziewg¢dzieshatych XX wieku druga z organizacji Project Manageimen
Institute stworzyta model dojrzalc OPM3 oparty narganizational Project Ma-
nagement Struktura modelu zbudowana jest z czterech gmamych elementéw:
najlepsze praktyki, umiegjnosci, wskaniki i wyniki, przy czym ocena jest silnie
skorelowana z procentowym udziatem poszczegéinyektgk wykorzystywanych
W organizacji (www.opmexperts.com).

W obszarzezarzadzania wytwarzaniem oprogramowaniajednym z najbar-
dziej znanych modeli dojrzatoi jest Capability Maturity Model Integratiof{CM-
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MI). Powstat na bazie modelTapability Maturity Mode(CMM), ktory jako pierw-
szy koncentrowat gina ocenie dojrzakoi procesow realizowanych w przeg¢lsior-
stwie (Grela 2013). Model CMM zostat opracowanypoaztku lat 90. XX wieku
przez amerykaskich programistow z Software Engineering Instit¢8El) i byt
stosowany do doskonalenia procesow wytworczych graraowania, jednaie
integracja kolejnych obszaréw spowodowata rozwopeato i wzrost jego popular-
nosci (Kasse 2008). Standardowa struktura w postadzipdu na obszary, cele
i przypisane do nich praktyki oraz 5-stopniowejlskajrzatcsci, staty s¢ podstavy
do opracowania szeregu modeli w przysatoKolejny model w tej grupie jest opar-
ty na Process Maturity Frameworkktory zostat opisany w bibliotece ITIL, i jest
wykorzystywany do oceny dojrzaid zarzdzania ustugami — zaréwno pojedyn-
czych procesow, jak i ich catoksztattu (Lloyd 2008)cena dokonywana jest
w obrebie pieciu $cisle ze sob powigzanych dziedzin w 5-stopniowej skali dojrzato-
$ci. Modelem, ktory bada dojrzad procesow zaggdzania ustugami informatycz-
nymi, jest wykorzystywany przez CTPartners S7AService Management Maturity
Model (ITSM Maturity Model). Struktura modelu obejmujees obszaréw dziedzi-
nowych, do ktérych przypisano od 3 do 8 procesdowczagotowych
(www.itsmsolutions.com)Model Control Objectives for Information and reldte
Technology(COBIT) zostat opracowany przez organizalACA oraz IT Gover-
nance Institute w celu zebrania dobrych praktykakresu zargdzania procesami
informatycznymi. Oceny dokonujegsw ramach zidentyfikowanych 5 domen oraz
37 procesow (wersja COBIT 5.0) w 6-stopniowej sKalirzatgci (ww.isaca.org).

Podstaw pierwszych modeli dojrzasai byty koncepcje zarglzania zwigzane
z obszarenrarzadzania jakoscia, a szczegolnie z koncepcJotal Quality Mana-
gement W 1979 roku Philip Crosby opublikow&uality Management Maturity
Grid (QMMG), ktory jest uwaany za pierwszy opracowany model dojrzato
Zapocatkowat on dé¢ powszechnie stosowam wigkszasci modeli 5-stopnioy
skak dojrzatcci. Ocena dokonywana jest w formie macierzy, w éjtér kolumnach
wyszczegolniono poziomy dojrzaim natomiast w wierszach zidentyfikowano &ze
obszarow podlegagych ocenie (Crosby 1980). Pod koniec lat 80. XXkui opu-
blikowano normy ISO z serii 9000, w ktérych zostagwarte zalzenia do modelu
dojrzataci opartego na normie ISO 9004. Norma ta zawiertyezne odnénie do
doskonalenia systemu zadzania jakécia, jednake dziatania te przyczynigjsie
do ulepszania wynikéw catej organizacji (Sokotowicsrzednicki 2004). Oceny
dokonuje s w 5-stopniowej skali dojrzasgsi. Na uwag zastuguje rownie fakt
wprowadzenia natgzizia samooceny organizacji, ktora jest wykorzystyavey wielu
modelach dojrzakxi (Urbaniak 2004). Kolejnym modelem wykorzystywamy
w obszarze zagrlzania jakécig jest model opracowany przez European Foundation
for Quality Management, nazwany modelem doskaraleFQM, stizacy do oceny
organizacji ubiegarych s¢ o nagrog EFQM Excellence AwardBugdol 2008).
Ocena opiera sina dziewgciu kluczowych kryteriach gfych w podziale na ,Po-
tencjat” (5 kryteriow) oraz ,Wyniki” (4 kryteria) realizowana jest w 3-stopniowe;j
skali dojrzatdci (www.efgm.pl).

Ostatnim analizowanym obszarem jebiszar zaradzania ryzykiem i ciggto-
§cia dziatania. W XXI wieku organizacje zauwgty, ze z punktu widzenia prowa-
dzonej dziatalnéci wazne okazuje siprzewidywanie niekorzystnych zdanzetére
mog wysiapic, jak rowniez negatywnych skutkdéw z nimi zeganych, aby siprzed
nimi zabezpieczy, Najpopularniejszym modelem w obszarze zdrania ryzykiem
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i ciggtoscig dziatania jesBusiness Continuity Maturity ModéBCMM), ktory zo-
stat opracowany przez fignVirtual Corporation. Ocena dokonywana jest w 6-
stopniowej skali, natomiast struktura obejmuje bkzarow podlegagych ocenie
w podziale na kompetencje przegdsorstwa (7 obszarow) oraz kryteria programu
zapewnienia @igtosci dziatania (4 obszary) (Virtual Corporation Ir2007). Kolej-
nym modelem w obszarze zadzania ryzykiem i eigtoscia dziatania jesEnterpri-

se Risk Management Maturity Mod&RM Maturity Model), ktéry prezentuje holi-
styczne podégie do poszczegdinych klas ryzyka. Model identyjiikasiem obsza-
row oceny, analizowanych w 5-stopniowej skali dalozci (Ciorciari i Blattner
2008). W oparciu o najstynniejszy model dojrzaildcCMMI w obszarze zanzizania
ryzykiem zostat stworzonRisk and Insurance Management Society Maturity Model
(RIMS-RMM). Ocena dokonywana jest w 5-stopnioweglska podstawie ankiety
przeprowadzonej w obszarze siedmiu atrybutow, 28ukikdw kompetencji oraz 68
kluczowych wskanikow, charakteryzagych organizagj Atutem modelu jest
uwzgkdnienie wytycznych wielu standardéw i norm, obgeujacych w obszarze
zarzdzania ryzykiem i eigtoscig dziatania (www.rims.org).

Kilkanascie lat temu w administracji publicznej rozpaksi¢ proces wprowa-
dzania koncepcji zagdzania, dotychczas stosowanych yeyinie w organizacjach
biznesowych. Szczegodlnie popularne okazadylksincepcje zwjzane z obszarem
zarzdzania procesowego oraz zgizania jakécia.

W ramach szczego6towych modeli dojrZadiostosowanych w administracji, zo-
staty opisane dwa z nich — pierwszyolszarze zaradzania administracja a drugi
w obszarze zaradzania jakoscia. Dla polskiej administracji publicznej zostat
opracowany model dojrzatoi oparty na metodzie Planowania Rozwoju Instytucjo
nalnego (PRI). Ocena dokonywana jest w 5-stopniakaji wedtug 19 kryteriow
zarzdzania, zgrupowanych w quiu obszarach gtébwnych. W modelu PRI
(www.pri.msap.pl) wykorzystano zasallumulacji, co oznaczae elementem ko-
niecznym do przégia na wyszy poziom dojrzakzi jest spetnienie warunkéw dla
nizszych poziomow. W obszarze zadzania jakécia natomiast przeanalizowano
model Common Assessment FramewdAF). Struktura modelu jest oparta na
elementach wyspujacych w modelu EFQM, w zwrku z tym model zbudowany
jest z 9 kryteribw podstawowych (w podziale na grafat” i ,Wyniki”) oraz 28
podkryteriow szczegdtowych. Oceny dokonuje @i systemie punktowym (CAF
2008).

Na podstawie przedstawionej charakterystykizneozauway¢ duwze podobié-
stwo modeli pod wzgdem ich budowy oraz wyszczegdlnionych poziomow zigjr
tosci. Opisane zjawisko wynika z faktze czs$¢ modeli zostata zbudowana w opar-
ciu o opracowane wcgeiej modele (gtownie CMMI), #dz modele zostaty zaadap-
towane z jednego obszaru zaizania do drugiego, ewentualnie model stosowany
w organizacjach biznesowych przystosowano do spgeayfganizacji publicznej —
przyktadem takiego rozwrania jest model EFQM, dla ktérego stworzono odpo-
wiednik dla administracji w postaci modelu CAF.

2. Kryteria analizy porbwnawcze;j

Wykorzystanie jednych modeli jako wzorcow do twarizekolejnych sprawigj
ze modele wdrzone w r@nych obszarach zajdzania, czy te wykorzystywane
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przez ré@ne organizacje, charakteryzujsic pewnymi elementami wspoélnymi.
Szczegolnie silne zatrosci udato s¢ zauway¢ w czterech przekrojach:

= struktura,

= sposoéb przedstawienia oceny,

* powigzania z innymi modelami,

= wdrozenie.

Przedmiotem badaodnanie dostruktury modeli bytaliczba pozioméw doj-
rzatosci, czyli etapow dziejcych dam organizagj od najniszego do najwiszego
poziomu doskonakzi. Analizowano rownig elementy sktadowe z ktérych zbu-
dowane s poszczegolne modele — przyktadowo zdefiniowanezaysoceny czy
wykorzystywane praktyki. W ramach analizy identgfikano wspomniane elementy
oraz ich liczle, ktéra bezpfrednio wptywa na tatwid dokonania oceny, jak row-
niez czas niezédny na jej dokonanie.

Kolejnym badanym przekrojem bgposob przeprowadzania ocenyAnalizie
poddany bylsposéb reprezentacji modeluczyli mazliwos¢ dokonania oceny wy-
branych czsci lub cat@ci organizacji, przy czym parametr ten jest silmdazany
ze struktug modelu. Reprezentacjaagglta pozwala na wdei@nie modelu w mniej-
szym zakresie oraz skupienig sia obszarach kluczowychdy charakteryzujcych
sie najnizszym poziomem dojrzasoi. Zakres obowszywania modelu zawiera in-
formack, czy dany model skupiaesjedynie na dokonaniu oceny stanuzjeego,
czy wyznacza rownieparametry stanu przysztego. Kolejnym kryteriumd@vanania
byt sposdb zbierania informacji stuzacych do przeprowadzenia oceny, w ramach
ktérego analizowano #ie metody i techniki wykorzystywane do zbieraniayd
dotyczicych ocenianej organizacjSposob mierzenia wynikow okresla sposéb
przyporadkowania odpowiedniego poziomu dojrzao— czy odbywa si to na
podstawie liczby spetnionych kryteriow, czy ocenynktowej. Dodatkowo bada
réwniez rownorzdnacs¢ poszczegdlnych elementédw oceny, tzn. czy poszéaego
kryteria ¢ rownoprawne, czy tewyrézniono elementy kluczowe, dla ktérych przy-
jeto wyzsze wagi. Wanym czynnikiem uwzgidnionym w badaniach byta réwriie
osoba dokonupca oceny ktéra mae by pracownikiem danej organizacji lub
ekspertem instytucji zewitrznej. Stosowanym wariantem te by dokonanie
w pierwszej kolejnéci oceny wewntrznej (tzw. samooceny), a ngshie uzupet-
nienie jej o ocey zewretrzng, dzigki czemu uzyskuje sipetniejszy obraz organiza-
cji.

Trzecim przekrojem badabyto powiazanie modeli dojrzatcci z koncepcjami
zarzadzania, jak rownie z innymi modelami, wspomagg@ymi proces dokonywa-
nia oceny oraz wyznaczgymi Kierunki doskonalenia organizacji w wybranych
obszarach. W ramach tego aspektu analizy zbadagpqrey okrélaniu zatgen do
poszczegolnych modeli wzorowan@ sia innych, wczaiej opracowanych mode-
lach badz systemach Analizowane byty roOwnie korzysci, ptynace z wdraenia
poszczegolnych modeli, takie jak usiwienie badZz znacace utatwieniezdobycia
certyfikatow, nagréd czy wyrdznien. Zainteresowano siakze mazliwoscig wyko-
rzystania modeli dojrzaéoi w przedstbiorstwach i organizacjach oaej wielko-
$cCi (przy czym zjawisko to jest silnie poyziane z kosztami i truddoig wdrozenia),
jak rowniez w przedsgbiorstwach dziatajcych w r@nych braach.

Ostatnim przekrojem analizy byt sgmmoces wdrazenia, w ramach ktérego roz-
patrywano cztery aspektiatwos¢, czas koszty i wyniki zwigzane z implementag;j
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danego modelu. Warto pagtac, ze wystpuje silna korelacja porilzy wspomnia-
nymi parametrami dotygzymi wdrazenia, a wyszczegolnionymi wczeej charak-
terystykami modeli, zwtaszcza zondscia ich struktury.

3.  Wyniki analizy poréwnawczej

W ramach przeprowadzonych badarzeanalizowano 20 modeli dojrzétn
z siedmiu obszaréw zadzania, takich jak: zagdzanie procesowe, zadzanie
produkcp, zaradzanie projektami, zagdzanie wytwarzaniem oprogramowania,
zarzdzanie administragj zarzdzanie jakécia oraz zarzdzanie ryzykiem i cigto-
$cig dziatania. Przedstawione modele byly analizowanezterech przekrojach:
struktura, sposob przeprowadzenia oceny, ppaviia z innymi koncepcjami i mo-
delami oraz wdrgenie. Wyniki uzyskane w ramach przeprowadzonyclaibadsta-
ty przedstawione w tabeli 28.

W przekrojustruktury zdecydowana wkszas¢ modeli charakteryzuje sliczbg
pozioméw dojrzatéci oscylupcych midzy czterema a sg&oma poziomami
(18 przebadanych modeli), przy czym weliszaici z nich przewaa pi¢ poziomow
dojrzataci. W strukturze poszczegolnych modeéjczsciej spotykane jest wyod-
rebnienie obszarow, do ktérych zostaly przypisane ogolne i szczegdtowe oraz
praktyk (metod i technik), unibwiajacych ich osiganie. Podziat na obszary oraz
zdefiniowanie celow ma utatd&iprzeprowadzenie analizy i dokonanie oceny. Za-
uwazono,ze w potowie przebadanych modeli liczby obszarowakpyk byty odpo-
wiednio mniejsze od 20 obszaréw i 500 praktykek8i liczbg obydwu opisywa-
nych elementéw charakteryzowaty sitownie modele z obszaru zadzania wy-
twarzania oprogramowania z uwagi na realigdgrdziej skomplikowanych proce-
sow wytworczych i wysfpujace pomédzy nimi powgzania. W niektérych mode-
lach, charakteryzagych s mniejsz liczbg obszardw, repozytorium praktyk liczyto
wiegcej niz 500 pozycji.

W ramachsposobu przeprowadzania ocenyednym z pierwszych badanych
aspektow byta reprezentacja modelu. W uzyskanyahika&gh przewza reprezenta-
cja chgla, ktora pozwala na kompleksgwcere organizacji. Coraz wcej modeli
jednak, szczegoblnie w obszarze adwania wytwarzaniem oprogramowania, wpro-
wadza zaréwno reprezentagjiagta jak i stopniowan. Wszystkie przebadane mo-
dele charakteryzowaly ¢siszerokim zakresem wykorzystania modelu, obejoywm
zarowno identyfikagj stanu obecnego, jak i docelowego organizacji. Tywanodeli
wykorzystali koncepgj ciagtego doskonalenia i unaliwili organizacjom udzielenie
odpowiedzi na pytanie ,gdzie organizacja znajdugeabecnie?”, ale rowniewy-
znaczenie przysztych kierunkédw rozwoju. W aspelsgiesobu zbierania informacji
przewaato narzdzie, zapayczone z koncepcji zasdzania jakécia — samoocena
(9 przebadanych modeli). Atutem samooceny jestzame obrazu stanu obecnego
organizacji przez samych pracownikow, ktérzy posjadzczegbdtow wiedz doty-
czgca funkcjonowania organizacji, jak rowrieswiadomienie sobie przez nich tego
stanu w trakcie dokonywania oceny.
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Tabela 28. Podobiéstwa analizowanych modeli dojrzatéci

Przekroje Elementy Cecha Liczba modeli
analizy poréwnania podobienstwa wykazujacych
dang cecle

Liczba poziomow dojrzakei 4-6 poziomoéw 18

g Struktura poszczegoélnych model Obszary i praktyki 18

% Liczba obszarow do 20 pozyciji 12

o Liczba praktyk do 500 pozyciji 10
Reprezentacja modelu 4gla 4

-~ Stopniowana 10

S Ciagta i stopniowana 6

8 Zakres wykorzystania modelu Identyfikacja stanucolego 20

3 Identyfikacja stanu docelowego 20

s Sposoéb zbierania informacji Samoocena 9

= Ankieta 6

% Obserwacja wg ustalonych 8

qEJ kryteriow

g_ Sposéb mierzenia wynikoéw Liczba spetnionych kryteri 14

2 modelu

8 Ocena punktowa 6

& Osoba przeprowadzgja ocen Osoba z wewstrz organizacji 16
(z zewnytrz czy wewntrz organi-
zacji)

. Wykorzystywane koncepcje gjte doskonalenie 16

£ -3 Podejcie procesowe 8

E‘ g; £ Benchmarking 12

~S 8 Wzorowanie na innych mode- CMM 8

8Xg lach/systemach Inne modele poza CMMI 2

§ ES Nie wystpuje 10

._cv% g Zdobycie certyfikatéw/ nagréd Wygiuje 4

% B Wielkos¢ przedsgbiorstwa Wszystkie 14

o g Brava Wszystkie 14
Latwos¢ wdrazenia modelu Wysoka 13

o Czas potrzebny na wdtenie Do 6 miesgcy 14

'E modelu

X Wynik uzyskany w ramach wdro-| Usprawnienie organizacji 18

5 zenia Brak zwrotu z inwestycji 17

= Koszt wdraenia w stosunku do Niski 11

uzyskanych efektéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do czsto stosowanych technik nadjeréwniez ankieta i obserwacja bezped-

nia, natomiast wywiad jest wykorzystywany gtdwnieoeenach przeprowadzanych

przez ekspertow zewtrznych, poniewa pozwala uzyskanie tylko dane do oceny

stanu obecnego, ale rownieidentyfikowa przyczyny tego stanu. Sposéb mierze-

nia wynikow jest w wgkszasci modeli zblizony i polega na okéeniu stopnia spet-

nienia kryteriow dla poszczegolnych obszarow wisgabcentowej (14 przebada-
nych modeli). Stosowana jest rowhniecena punktowa i wagi, szczegolnie w sytu-
acjach, gdy wanos¢ poszczegoélnych obszaréw jestmé. Ostatnim aspektem bada-

nia sposobu przeprowadzania oceny jest wybor oggjbyokonujcej. Z uwagi na
znacace zainteresowanie modeli dojrz&totechnily samooceny, wksza¢ modeli
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preferuje dokonywanie oceny przez osabvewnytrz organizacji, co jest zrozumia-
te ze wzgbdu na ukierunkowanie modeli na realizakpncepcji cigtego doskona-
lenia. W obszarach silnie rozwiggych se, takich jak zargdzanie projektami, za-
rzadzanie wytwarzaniem oprogramowania czy zdranie ryzykiem i cigtoscia
dziatania, proponuje sijednak dokonanie oceny w dwéch wymiarach: oceny we
wnetrznej, tatwiejszej w wykonaniu i obejmigiej mniejszy zakres, a jednoénge
bardziej subiektywnej oraz oceny zemmanej — trudniejszej, wykonanej w posze-
rzonym zakresie przez zewtrznego eksperta. Ocena zedvana jest wymagana w
przypadku ubiegania iorganizacji o certyfikaty, ktéreasnadawane przez upraw-
nione instytucje i to wkmie eksperci tych instytucjigsuprawnieni do dokonania
oceny.

W trzecim przekroju oceny badane bylgwiazania modeli dojrzatasci z kon-
cepcjami szeroko rozpowszechnionymi we wspoétczesnymarzadzaniu. Dwie
szczegolnie widoczne koncepcje tagte doskonalenie (16 przebadanych modeli)
oraz benchmarking (12 przebadanych modeli), ktdnpaliwia doskonalenie orga-
nizacji na podstawie porownywania s innymi organizacjami i przejmowania od
nich skutecznych rozwzan, tzw. dobrych praktykPodegcie procesowenatomiast
jest szczegdblnie wae we wszystkich modelach w obszarze gdzania proceso-
wego. Od kilku lat zauwa st wykorzystywanie elementow podeja procesowego
w administracji publicznej i zaktadgy dalszy rozwdj wspotczesnych koncepcji
zarzdzania publicznego, kierunek teadaie coraz bardziej znagzy. Wsrod anali-
zowanych modeli zauwano rownie tendengj do nawjzania domodelu CMM.
Zaadoptowane elementy wyptijg gtdwnie w ramach struktury modelu w podziale
na 5-stopniowy skak dojrzatdci, podziat na obszary i praktyki, jak rownisposéb
przeprowadzania oceny. W kwestii begmalnich korzyci ptynagcych z wdragenia
modeli dojrzatéci okazuje sj, ze w wielu przypadkach autorzy modeli zwracaj
uwag na brak korz§ci wymiernych (9 przebadanych modeli). W nieliczZinymoo-
delach, pochodgych gtéwnie z obszaru zadzania jakécig i wytwarzaniem
oprogramowania, dziatania peth w ramach wdrania modelu przyhtaja organi-
zacg do zdobycia certyfikatu (np. na zgodd@ norny) czy nagrody (np. Nagrody
EFQM). Coraz cgciej wskazuje si naefekt synergii pokazujc, ze kompleksowe
podefcie do rozwoju organizacji, wspotdziataniezngch dziatdbw czy obszaréw
moze doprowadz do wiekszych efektéw i przy indywidualnym doskonaleniu
wybranych obszaréw. Dokonano rowhianalizy w aspekcie mibwosci zastoso-
wania modeli dojrzakxi w przedsgbiorstwach w zalenosci od ich wielkaci oraz
brarzy, w ktorej funkcjonuy. Z zatazenia modele opracowywane dla rozwizania
probleméw wysipujacych w danej braty, jednake z czasem bywajadaptowane
réwniez do innych dziedzin. Okazujegsize zdecydowana wkszas¢ modeli dojrza-
tosci (14 przebadanych modeli) jest na tyle uniwesai® maze funkcjonowa
w kazdej organizacji bez wzgltlu na jej wielké¢, czy obszar dziatania.

W przekrojuwdrazania badaniu podlegaly parametry takie jak: tat&yoczas
i koszt wdraenia, jak rownie wynik uzyskany w ramach implementacji modelu.
W opracowaniu wspominano wareej, ze tatwagé wdrazenia modelu jest silnie
skorelowana z czasem i kosztem ptgth dziaté. Wspomniane parametry nato-
miast § zwigzane ze sposobem dokonywania oceny. Im model gsiziej skom-
plikowany, zbudowany z wkszej liczby elementéw, tym trudniej dok@naceny,

a tym samym dziatanie to staje $iardziej pracochtonne i kosztowne. Zauwo@o
jednak, ze zdecydowana wkszca¢ modeli charakteryzuje gizminimalizowan
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struktug, ocena dokonywana jest przez osoby z wgkgnorganizacji (samoocena),
w zwigzku z tym modele charakteryaugic wysoks tatwoscia implementacii, krot-
kim czasem wdrzenia (pontej 6 miesgcy) oraz niskim kosztem w stosunku do
uzyskanych efektow. Uwagzwrocity rowniez liczne komentarze i uwagie wiek-
sza¢ korzysci uzyskanych ze wzrostu poziomu dojrZaicorganizacji nie przektada
sie w sposb6b bezpgoedni na uzyskanie zwrotu z zainwestowanego kapial
przebadanych modeli). Organizacje decydsip jednak na podgie tych dziata

z uwagi na korzici niewymierne, takie jak wksze szanse w przetargach (guwi
szone prawdopodohistwo uzyskania wkszej liczby punktéw), czy nitiwosé
nawigzania wspotpracy z zainteresowanymi kontrahentgnay(ocenie wykonywa-
nej przez eksperta zewtrznego) — korzéci zidentyfikowane w przypadku 5 prze-
badanych modeli. Kluczowym wynikiem, uzyskanym wnezh wdraenia modelu
dojrzataci jest usprawnienie organizacji, znajgitg odzwierciedlenie w wybranych
wskaznikach KPI.

Zakonczenie

W roznych obszarach zagdzania stosowaneg 6zne modele dojrzakei, po-
niewa w kazdym z tych obszaréw inne czynniki mpgiie¢ kluczowe znaczenie
dla rozwoju organizacji. Okazuje¢sjednak,ze obok pewnych ric pomedzy
nimi mazna zaobserwowazdecydowanie wicej elementow wspdélnych. Wynika to
przede wszystkim z faktue celem wszystkich modeli dojrzatéci jest doprowa-
dzenie do ciagtego usprawniania i doskonalenia organizacj rozumianego jako
nieustanne poszerzanie i wykorzystywanie uehiegci, kompetencji i wiedzy po-
siadanych przez organizacjv celu sprostania pojawigym Sk wyzwaniom po-
przez wdraanie tzw. najlepszych praktyk wypracowanych w dategdzinie. Ka-
dy model korzysta z repozytorium najlepszych priakha ktore sktadajsie prakty-
ki ogolne, uniwersalne, wykorzystywane w wielu miadé oraz praktyki specyficz-
ne, dedykowane rozgaaniu specyficznych problemoéw wyptjacych w modelach
dziedzinowych.

Powyzsza analiza modeli dojrzaia stosowanych w organizacjach biznesowych
i w administracji pozwolita na identyfikagjmodeli wys¢pujacych w poszczegél-
nych obszarach zaydzania. Organizacje administracji publicznej dysggmniej-
szym zasobem modeli, z ktorych madgrzyst& w ramach procesuagtego dosko-
nalenia. W administracji zastosowanie znalazty nwdeobszaru zagezania pro-
cesowego, zasrlzania projektami, organizacji administracji oraxzzdzania jako-
scig — brakuje natomiast modelu dedykowanego dla obszarzdzania ryzykiem
i ciggtosciag dziatania. W cigu ostatnich kilkunastu lat powstato wiele modelizz-
dzania ryzykiem dla organizacji biznesowych, jedmakaden z nich nie spetnia
w sposob kompleksowy wymagatawianych przez administragubliczry.

Przedstawione opracowanie stanowi punkt$eig do budowy nowych modeli
dojrzataci. Autorki przedstawity kluczowe kryteria, wedhliagprych przeprowadzo-
no analiz modeli dojrzatéci oraz omowity wyniki uzyskane w ramach analizy
poréwnawczej. Badania dowiodtye istnieje luka poznawcza w g@bie modeli
dojrzataci przeznaczonych do oceny dojrzadojednostek administracji publicznej
w zakresie ich przygotowania do przeprowadzanidianaoceny ryzyka oraz przy-
gotowywania plandéw zaggdzania kryzysowego. Przedmiotem dalszych praizie
budowa modelu dojrzadci na potrzeby publicznego zadzania kryzysowego.
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Zatozenia do budowy tego modelu zostaformutowane w oparciu o wyniki batla
zaprezentowane w niniejszym opracowaniu.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF ORGANIZATION MATURITY MODEL S

Abstract

Maturity models were developed as a measure optbgress achieved by the or-
ganization in continuous improvement process. Tihed the article is to analyze
the maturity models used in different areas of nganaent, in order to identify simi-
larities and differences. The author focused on litexature study and analyze
models developed by renowned research centersgmemd industry and consulting
companies and authorities in the field of managedmniBme results will contribute as
a guidelines to the development of maturity magelublic crisis management.

Keywords
organization maturity, maturity models, public csisnanagement
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