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STRESZCZENIE: Celem artykutu jest wskazanie istoty i znaczenia dojrzalo$ci, przedstawie-
nie jej uwarunkowan i konsekwencji w odniesieniu do funkcjonowania organizacji. Celowi
temu podporzadkowano uktad niniejszego artykutu. Jako metode badawczg wykorzystano
krytyczng analize dostepnej literatury przedmiotu oraz wnioskowanie. W artykule okre-
$lono istote dojrzalosci oraz przedstawiono jej ujecie definicyjne. Dojrzato$¢ organizacji to
osiggniecie przez nig poziomu rozwoju, w ktérym stosuje ona w sposéb uporzadkowany
narzedzia i techniki zarzadzania zwiekszajace skutecznos¢ i efektywno$¢ podejmowanych
dzialan. Odniesiono si¢ do dojrzatosci organizacyjnej, wskazano na powigzania pomiedzy
dojrzaloscig i kompetencjami. Wnioski wynikajace z analizy i oceny problematyki dojrza-
tosci organizacyjnej wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia badan w obszarze dojrzatosci
w ujeciu kompleksowym. Ponadto istnieje wiele dowodow potwierdzajacych silny zwigzek
dojrzalo$ci z doskonaleniem i dojrzalo$cig organizacji. Osiaganie coraz wyzszych poziomow
dojrzatosci przeklada sie na skutecznosé, efektywnoséé, produktywnosé i konkurencyjnosé
organizacji funkcjonujacej w zmiennym otoczeniu, a doskonalenie powinno by¢ wpisane
w strategie kazdej organizacji.
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ABSTRACT: The purpose of the article is to point out the essence and importance of maturity,
to present the determinants and consequences of maturity in organisational context. The
layout of the article is structured to meet article’s purpose. The method used in the article
is a critical analysis of the available literature and inference. The article attempts to define
the essence of maturity and reviews definitions of maturity. The maturity of an organisation
is achieved when an organisation has reached a level of development on which it applies
management tools and techniques in a structured manner to increase the effectiveness and
efficiency of its activities. Addressing organisational maturity, the links between maturity
and competence are indicated. Conclusions resulting from the analysis and evaluation of
the issue of organisational maturity indicate the need for research in this area of maturity
from a comprehensive perspective. Furthermore, based on available publications there
is ample evidence of a strong link between maturity, organisational improvement, and
maturity. Achieving higher levels of maturity translates into the effectiveness, efficiency,
productivity and competitiveness of an organisation operating in a changing environment,

and continuous improvement should be the bedrock of strategy of every organisation.

KEYWORDS: maturity, organisation maturity, continuous improvement

Kazda organizacja funkcjonujaca w warunkach ryzyka, zmiennosci, niepewnosci
oraz chaosu poszukuje sprawdzonych koncepcji, norm i standardéw, ktére umozli-
wilyby jej trwanie i rozwoj na rynku. Koncepcja jest pomystem, projektem, obmyslo-
nym planem dzialania (Kopaliniski, 1989, s. 272). Pojecie to w naukach o zarzadzaniu
jest utozsamiane ze sposobem prowadzenia instytucji, przedsiebiorstwa, ktory
powinien umozliwi¢ stworzenie odpowiednich warunkéw wewnatrz organizacji
w taki sposdb, by mdc dostosowac sie do oczekiwan pracownikéw (Teczke, 1996,
s. 6). W warunkach XXI wieku nalezy rozszerzy¢ to pojecie i odnies¢ je do wszyst-
kich interesariuszy znajdujacych si¢ w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji.
Wspolczesne organizacje funkcjonujace w warunkach zmian, ryzyka i niepewnosci
poszukujg sposobow, ktore zagwarantowalyby im trwanie i rozwdj na dynamicznie
zmieniajacym sie rynku. Koncepcje zarzadzania organizacja wychodzg naprzeciw
problemom powstajacych w organizacjach, funkcjonujacych w warunkach turbu-
lencji otoczenia. Zmierzajg one do stworzenia warunkdow, w ktérych organizacje
mialyby stworzone szanse na stale doskonalenie proceséw zarzadczych, ekono-
micznych, technicznych i spolecznych. Dojrzalo$¢ jest $cisle powigzana z procesami
doskonalenia i zmierzania do doskonato$ci. We wspolczesnych czasach problemy
zwigzane z dojrzatoécig organizacji nabierajg coraz wiekszego znaczenia, co potwier-
dzaja wyniki badan bibliometrycznych. Ponadto wzrasta liczba prac naukowych
poswieconych problematyce dojrzalosci rozpatrywanej w wielu obszarach funk-
cjonowania organizacji.

Celem artykulu jest ukazanie istoty dojrzalosci, odniesienie si¢ do pojmowa-
nia dojrzalosci organizacyjnej oraz wskazanie na uwarunkowania i konsekwencje
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dojrzalosci w funkcjonowaniu organizacji. Praca ma charakter teoretyczny, za$
metode badawczg wykorzystang w pracy stanowi krytyczna analiza dostgpnej lite-
ratury przedmiotu oraz wnioskowanie.

1. Istotaizrédta dojrzatosci — ujgcie definicyjne

Dojrzalos¢ nalezy zawsze postrzegal przez pryzmat pewnego poziomu wiedzy,
umiejetnosci, metod, odpowiedzialnosci i postaw pracownikéw (Szakonyi, 1994,
s. 27-32). Termin ,,dojrzalo$¢” byt utozsamiany z wiekiem organizacji, trafniejsze
jednak wydaje si¢ okreslenie dorosto$¢ (ang. grown-up). Dojrzalos¢ to pojecie fun-
damentalne w teorii rozwoju, obszarach, dziedzinach i dyscyplinach naukowych
bazujacych na tej teorii, jest to pojecie opisujace procesowa orientacje firmy. Dojrza-
to$¢ stanowi przedmiot zainteresowania wielu nauk, w tym nauk pedagogicznych
i psychologicznych. Psychologiczna kategoria dojrzatosci stala si¢ przedmiotem
zainteresowania nauk o zarzadzaniu w obszarze analizowanej istoty dojrzatosci
organizacji oraz jej powigzan z ré6znymi formami doskonalenia zarzadzania.

Dojrzalos¢ to zlozone i wielowymiarowe pojecie oraz przedmiot badan teo-
retycznych i aplikacyjnych. Wzgledna stabilno$¢ istoty, sensu i sedna dojrzalosci
ujawnia si¢ wowczas, gdy definiujemy ja w uniwersalnych kategoriach rozwoju i na
tej podstawie tworzymy eksplikacje terminologiczne dojrzatoéci, ktora uwzglednia
konkretng nature badanego obiektu — czlowieka, organizacji (Borys, 2013, s. 11-12).

Pojecie dojrzatosci wywodzi si¢ z psychologii i oznacza osiagniecie przez jed-
nostke pewnego pozadanego stanu pod wzgledem umystowym i emocjonalnym
(Moffitt, 1993, s. 674-701). Dojrzato$¢ postrzegana jest jako:

(a) stan kompletnosci, doskonatosci, gotowosci (Simpson, Weiner, 1989, s. 120),

(b) stan okreslonej doskonatosci, ktdra umozliwia osiaganie zalozonych celow
(Anderson, Jessen, 2003, s. 457-461),

(c) zakres, wjaki procesy sg jednoznacznie definiowane, zarzadzane, opomia-
rowane, sterowane i efektywne — bierze si¢ tu pod uwage kontekst wymia-
réw oceny dojrzatosci (Paulk, Curtis, Chrissis, Weber, 1993, s. 18-27),

(d) skuteczno$¢ organizacyjna — pierwotne rozumienie, za$ aktualnie trak-
tuje sie ja jako spdjna i kompleksowa koncepcje podnoszenia jakosci ustug
$wiadczonych przez organizacje (Crawford, 2007, s. 1).

Dojrzato$¢, zgodnie z Random House Dictionary, rozumiana jest jako osia-
gniecie stadium pelnego rozwoju lub catkowite spelnienie postawionych warun-
kéw. Oznacza to takze umiejetno$¢ dostrzegania zrédet sukcesu oraz zapobieganie
typowym problemom. W kontekscie zarzadzania projektami termin ten powigzany
jest ze zdolno$cig powtarzalnego osiggania sukcesu w tej dziedzinie (Wyrozebski,
Juchniewicz, Metelski, 2012, s. 130).
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Autorzy modelu CMMI (ang. Capability Maturity Model Integration) wskazuja,
ze dojrzatos¢ to zakres, w jaki przedsiebiorstwo wyraznie i konsekwentnie wdraza
procesy, ktére s udokumentowane, zarzadzane, mierzone, kontrolowane i stale
doskonalone (Capability, 2010, s. 446).

Odniesienia do dojrzatoséci znajdujemy takze w ujeciach stownikowych (Sko-
rupka, Auderska, Lempicka, 1969, s. 123), gdzie rozumiana jest ona jako:

(a) stan osiggniecia pelni rozwoju,

(b) stan gotowosci do okreslonych zadan,

() pelne uksztaltowanie,

(d) posiadanie wszystkich typowych cech.

Wedtug Tadeusza Borysa dojrzato$¢ wystepuje w trzech ujeciach (Borys, 2011,
s. 7-8): rzeczownikowym — dojrzato$¢ (ang. maturity), przymiotnikowym (cecha) —
dojrzaty (ang. mature) i czasownikowym (czynnos$ciowe, procesowe) — dojrze-
wacé (ang. mature). Dojrzalo$¢ posiada wiele synonimdéw (terminy bliskoznaczne):
doskonato$¢, odpowiedzialno$é, inteligencja, dorostosé, niezaleznosé, rozwiniety,
madro$¢ (Borys, 2011, s. 12). W ujeciu potocznym dojrzatos¢ moze by¢ rozumiana
jako normatywnie postulowany i cenny aksjologicznie sposdb postepowania (Stre-
lau, 2007, t. 1, 5. 17) oraz jako ,stan osiagniecia pelni rozwoju” lub ,,stan gotowosci
do realizacji okreslonych zadan” (Szymczak, 1978, s. 414).

Dojrzalos¢ to pojecie fundamentalne w teorii rozwoju i obszarach szukajacych
inspiracji. Ztozonos¢ kategorii dojrzalosci zwraca uwage na wielopoziomowos¢ tego
terminu. Zagadnienie dojrzalosci odnosi si¢ do organizméw zywych oraz zjawisk
spotecznych, psychicznych i dziatalnosci cztowieka, ktérych charakterystyczna
cechg jest zdolnos$¢ do zmiany oraz systematycznego rozwoju. Dojrzatos$¢ posiada
rézne wymiary, w tym spoleczny, ekonomiczny, biologiczny, rynkowy i techniczny
(E. Skrzypek, 2013a, s. 11-13). Pojecie dojrzalosci jest szerokie, moze oznaczac
co$ w pelni rozwinietego czy doprowadzonego do perfekcji (Cooke-Davies, 2004,
s. 1234-1264). Dojrzalo$¢ to atrybut funkcjonowania organizacji i ludzi oraz nor-
matywny, postulowany sposob postepowania.

Dojrzalos¢ przejawia sie takze w dojrzatosci my$lenia procesowego klientow
wewnetrznych w calej organizacji. Proces osiagania dojrzalosci zwigzany jest
z doskonaleniem umieje¢tnosci mozliwych do osiagniecia w réznych wymiarach,
tj. ekonomicznym, spotecznym i biologicznym (Juchniewicz, 2009, s. 10).

Dojrzalo$¢ to pojecie ztozone i wielowymiarowe, wyraza rozne aspekty zmiany
stopnia dojrzalosci badanego obiektu. Postrzegane jest jako zmienna decyzyjna,
ktéra powinna by¢ poddana analizie. Dojrzato$¢ moze ulega¢ zmianie, rozwojowi
i doskonaleniu. Jest to stan, ideal, do ktérego powinna zmierzac organizacja i ktéry
moze osiggac¢ dzigki ciggltemu i kompleksowemu doskonaleniu proceséw zarza-
dzania we wszystkich obszarach organizacji. Chodzi o stan, w ktérym stworzone
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warunki umozliwiajg pelny i wszechstronny rozwdj, to takze systematyczne dosko-
nalenie umiejetnos$ci organizacji i proceséw w niej wystepujacych celem uzyskania
wyzszej wydajnosci w okreslonym czasie.

O zainteresowaniu problematyka dojrzatosci $wiadczg dane przedstawione
w tabeli 1.

Tabela 1
Liczba publikacji zawierajgcych w tytule frazy dotyczqgce dojrzatosci wedlug Web of Science

Obszar 2000 2010 2018
Maturity 261 505 660
Maturity (Ekonomia i Zarzadzanie) 5 45 48
Quality Maturity 7 25 25
Knowledge Maturity 0 8 6
Process Maturity 8 16 22
Project Maturity 1 7 11
Organization Maturity 2 8 7
Organisational Maturity 1 4 4

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Skrzypek, 2019a, s. 22-23.
2. Dojrzatos¢ organizacji — ujecia problemu w literaturze

Przez dojrzalos¢ w kontekscie organizacji rozumie sie okreslony, najwyzszy poziom
umiejetnosci w danym obszarze dzialalnosci, czyli osiggniecie ostatecznego poziomu
rozwoju (Kania, 2013, s. 76). Fundamentem dojrzaloséci organizacji jest dojrza-
to$¢ ludzi tworzacych organizacje. Zmierzanie w kierunku dojrzato$ci organizacji
rozumianej kompleksowo, a wiec uwzgledniajacej dojrzalos¢ w zakresie wiedzy,
projektow, procesow czy obstugi klienta, staje si¢ waznym zadaniem organizacji
funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu. Dojrzata organizacja $wiadoma jest swoich
ograniczen i poszukuje sposobéw stuzacych ich wyeliminowaniu, przeobrazaniu,
transformacji, przez co dgzy do statego doskonalenia wszystkich proceséw w orga-
nizacji. W warunkach zmian organizacje musza optymalizowa¢ wszystkie obszary
swojej dzialalno$ci oraz w sposéb efektywny zarzadzaé zmianami.

Wedtug SEI (ang. Software Engineering Institute) dojrzalos¢ to stopien zdolnosci
organizacji do powtarzalnosci proceséw wytwarzania oraz zarzgdzania opera-
cyjnego i strategicznego (CMMI Product Development Team, 2002). Inaczej niz
w psychologii, gdzie przyjmuje si¢ dwa stany: dojrzaly i niedojrzaly. Natomiast
w zarzgdzaniu, m.in. w zarzadzaniu projektami, moga wystapi¢ stany posrednie.

David Hillson twierdzi, ze do oceny stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projek-
tami wykorzystuje si¢ kilkadziesiat rodzajow modeli (Hillson, 2003, s. 298-311).
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Wynik tejze oceny powinien dostarcza¢ informacji na temat aktualnego stanu
zaawansowania organizacji w zarzadzaniu projektami w poszczegolnych obsza-
rach, ma nadto stanowi¢ wskazowke dla usprawniania dziatalnosci (Nowosielski,
2021, s. 355-357).

Amerykanski psycholog Gordon Allport wniést znaczacy wktad do proble-
matyki dojrzatoéci i jako pierwszy okreslit osobowos$¢ dojrzaly, nazywajac w ten
sposdb etap uksztaltowania osobowosci czlowieka, a wiec pewnego zespotu cech
psychicznych, ktore $wiadcza o jego indywidualnosci (ang. What is maturity?).
Dojrzata osobowos¢ to zgodno$¢ psychiczna cztowieka z otoczeniem i samym sobg.
Swiadoma dojrzalo$¢ to przyzwolenie na innos¢. Koncepcje dojrzewania sformu-
fowane zostaly takze przez znanych psychologdéw rozwojowych Erika Eriksona
i Lawrence’a Kohlberga, nie okreélili oni jednak precyzyjnie granicy linii oddziela-
jacej dojrzatos¢ od niedojrzalosci. Jednakze wskazali perspektywy, na bazie ktérych
mozna oceni¢ i rozpozna¢ zaawansowanie i specyfike dojrzewania.

Pojecie dojrzatoéci organizacyjnej moze sugerowacd, ze istnieje jedna, idealna
forma organizacyjna. Innego zdania jest Peter Drucker, ktory pisze: ,,[...] wydaje
sie oczywiste, ze co$ takiego jak jedna idealna forma organizacyjna po prostu nie
istnieje. S rozne formy organizacji, kazda z nich ma swoje silne strony, swoiste
ograniczenia i zastosowania. Wida¢ wyraznie, ze organizacja nie jest wartoscia
bezwzgledna. To po prostu narzedzia podnoszace wydajnos¢ ludzi pracujacych
nad wspdlnym projektem. Dana struktura organizacyjna powinna przystawa¢ do
okreslonych zadan w okreslonych warunkach i czasie” (Drucker, 2009, s. 19).

Dojrzalo$¢ okresla stopien przygotowania organizacji do realizacji okreslonych
zadan w sposdb kompleksowy, a skutecznos$¢, efektywnos$¢ i produktywnosé to
cechy, ktdre sg przejawami wysokiej dojrzatoéci. Dojrzato$¢ dotyczy zjawisk, ktore
moga podlega¢ zmianie oraz rozwojowi. Proces osiggania dojrzalosci jest zwigzany
z doskonaleniem umiejetnosci oraz osigganiem pewnych okreslonych cech.

Dojrzato$¢, wedtug Stanistawa Nowosielskiego, to stopien umiejetnosci strate-
gicznego doboru i powigzania proceséw i operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie
procesow i operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie funkcjonalnym, intelektual-
nym i instytucjonalnym. Takie rozumienie pojecia dojrzalosci ukazuje jego kom-
pleksowo$¢, pragmatyczny cel oraz zakres jej oceny (Nowosielski, 2012, s. 354-369).

W opinii Philipa Crosby’ego dojrzalos¢ to zdolnos¢ do profesjonalnego stosowa-
nia narzedzi i technik zarzadzania jakoscig (E. Skrzypek, 2013b, s. 127). Przedstawit
on sze$¢ poziomdéw dojrzalosci:

(1) Zrozumienie i stosunek do probleméw wyrazony przez kierownictwo.

(2) Status organizacji jakosci.

(3) Podejscie do problemow.

(4) Udzial kosztow jakosci w stosunku do wpltywow ze sprzedazy.
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(5) Dziatania na rzecz usprawniania jakosci.

(6) Ocena postawy przedsiebiorstwa.

Michael Resemann i Tonia de Bruin przez dojrzatos¢ rozumieja mozliwos¢ roz-
winiecia zdolnosci danej organizacji w obszarze jej funkcjonowania (Resemann, de
Bruin, 2005). Dojrzalos¢ to stwierdzenie fazy procesowego rozwoju w konkretnym
rozumieniu (Maull, Tranfield, Maull, 2003, s. 596—624).

Zdaniem Michaela Hammera dojrzalo$¢ to doskonalenie zaréwno umiejetnosci
organizacji, jak i realizowanych w niej proceséw, w celu uzyskania wyzszej wydaj-
nosci w okreslonym czasie. Podkresla on, ze organizacja powinna dazy¢ do zdoby-
wania dojrzalosci w sposob ciagly, konieczna jest tu systematyczno$¢ w dziataniach
podejmowanych w ramach procesu cigglego doskonalenia (Hammer, 2007, s. 116).

Zbigniew Malara wskazuje, ze dojrzato$¢ to wybdr i przyjecie wlasciwego sys-
temu zarzadzania, odpowiedniego dla struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa
i adekwatnej z punktu widzenia wymagan otoczenia. Autor podkresla zwigzek
doskonalenia systemu zarzadzania z osigganiem dojrzalto$ci organizacyjnej przed-
siebiorstw. Odnosi si¢ do tego problemu w konteks$cie zmian nakierowanych na
doskonalenie systemu zarzadzania, wskazujgc na wage strategii, metodyk, podejs¢,
ktore uwzgledniajg aspekty klasyczne, diagnostyczne, socjologiczne, systemowe,
prognostyczne i sytuacyjne (Malara, 2001, s. 8, 147).

Michal Trocki, odnoszac si¢ do dojrzatosci, stwierdza, ze jest ona kompetentna
w zakresie planowania dzialan, definiowania proceséw, jasnego, racjonalnego
podziatu zadan i odpowiedzialnosci, terminowego wykonywania zadan, zacho-
wania dyscypliny budzetowej, doskonalenia jako$ci funkcjonowania organizacji, co
prowadzi do osiggniecia produktu o pozadanych cechach i wlasciwosciach (Trocki,
Grucza, Ogonek, 2009, s. 20).

Natomiast zdaniem Stanistawa Tkaczyka dojrzalos¢ to zdolnos¢ organizacji
oraz realizowanych przez nig proceséw do systematycznego dostarczania coraz
lepszych rezultatéw (Tkaczyk, 2013, s. 47-51).

Dojrzalto$¢ organizacyjna dotyczy jednoczesnie organizacji w ujeciu atrybuto-
wym, czyli stopnia zorganizowania zasobow i proceséw w instytucji, oraz w ujeciu
(postrzeganiu) czynnos$ciowym, tj. procesu organizowania — ksztaltowania struk-
tur skfadnikéw organizacji. Ocena dojrzato$ci organizacji to weryfikacja stopnia
powtarzalno$ci procesu oraz jej zdolnosci do cigglego doskonalenia przy wykorzy-
staniu systemu miernikéw skoncentrowanych nie tylko na wymaganiach, ale i na
oczekiwaniach klienta. Metodyka oceny dojrzato$ci przyjmuje postaé ilosciowa
i jakosciowq na podstawie opiséw praktyk i celow (Fraser, Moultrie, Gregory, 2002).

Wedlug Tadeusza Wawaka dojrzalo$¢ organizacji to stan petnego rozwoju i naj-
lepszej jakosci. Ponadto dojrzalos¢ to najwyzszy stopient mozliwosci i gotowosci do
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realizacji danego zadania oraz osigganie tym samym wysokiego poziomu dosko-
natosci (Wawak, 2013, s. 126).

W opinii Michaela Portera dojrzalo$¢ organizacji oznacza, Ze jest ona swiadoma
swoich ograniczen i skfonna do ich eliminowania. Porter wskazuje na potrzebe
troski o zachowanie elastycznosci i stalego dgzenia do przenoszenia na swoj grunt
dobrych praktyk w sferze strategicznej i operacyjnej. Podkresla on takze, ze sfera
operacyjna stanowi obszar, ktory umozliwia wprowadzanie zmian, troske o elastycz-
nos¢ oraz niestrudzone zmierzanie do skorzystania ze sprawdzonych, wzorcowych
praktyk (Porter, 2005, s. 161-185).

Dokonujgc proby syntezy pojecia dojrzalosci, mozna wskaza¢ ukierunkowanie na:

(a) zdolnos$¢ do osiggania celéw organizacji,

(b) zdolnos$¢ do spetnienia oczekiwan interesariuszy,

(¢) zdolno$¢ do doskonalenia.

Powyzsze wskazuje na konieczno$¢ ksztattowania kultury oraz struktury zarza-
dzania procesami, by osiaggna¢ przewidywalno$¢ i powtarzalnos¢.

W aspekcie zmierzania do dojrzatosci bardzo waznym problemem jest doj-
rzato$¢ terminologii, ktdrg sie postugujemy. Dojrzatos¢ w tym obszarze zostata

zaprezentowana w tabeli 2.

Tabela 2

Model dojrzalosci zarzgdzania terminologig w organizacji

Zakres porzadkowania
Poziom . , . : RPN
it Opis wymagan T Swoboda dzmia.ma 'Mo.zhwosc.
e w ksztaltowaniu réznicowania
dziatan porzadkowych . "
pojec pojec
1. Brak swiadomoséci potrzeby  Nie jest objety regulacja Pelna swoboda Bardzo duza
zajmowania si¢ pojeciami
w porzadkowaniu poje¢
2. Jest swiadomo$¢ i sa Niewielki — pracownicy Bardzo duza Duza
potrzeby indywidualnego s3 zobowigzani jedynie do  swoboda — pod
okreslania termindw przestrzegania ogolnych warunkiem
(w artykutach, pracach zasad porzadkowania uwzglednienia
naukowych, dyplomowych).  poje¢ okreslonych zasad
Regulacja bazujaca na
zasadach dziatania
3. Majg miejsce zespolowe Sredni — wykonawcy Srednia swoboda Srednia

proby (projekty) opisu s3 zobowigzani do — ksztaltowanie
terminéw bez ujecia przestrzegania ogolnego sposobu

ich w system (stowniki, schematu dotyczacego porzadkowania
leksykony, encyklopedie). porzadkowania poje¢ w ramach

Jest przyjeta regulacja Wyznaczonego

ramowa

ogdlnego schematu
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4. Maja miejsce udane proby Duzy — wykonawcy Mata swoboda Niewielka
opisu terminéw i ujeciaich  s3 zobowigzani do — wyboér
w systemie pojec. Istnieje postepowania zgodnie alternatywnych drog
szczegotowa regulacja ze szczegotowymi realizacji procesu
alternatywna schematami realizacji porzadkowania
procesu okreslonych
W wyznaczonym
schemacie realizacji
procesu
5. Zarzgdza si¢ terminologia Bardzo duzy lub Bardzo mata lub Bardzo mata
systemu pojec. Szczegdtowa  pelny — wykonawcy zadna swoboda lub brak
regulacja, tzw. sztywna s3 zobowigzani do — ksztaltowanie
postepowania zgodnie wylacznie w zakresie
ze szczegblowym elementéw
i jednoznacznym porzadkowania
schematem realizacji nieobjetych regulacja

Zrédlo: Lichtarski, Nowosielski, 2017, s. 26.

Jak wynika z tabeli 2, autorzy — Jan Lichtarski i Nowosielski — wskazali na

potrzebe i sposéb porzadkowania pojec¢ na przyktadzie logistyki, proponujac pie¢
poziomdw dojrzatosci. W procesie doskonalenia zarzgdzania bardzo wazng role
petni dojrzaloé¢ systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. System ten tworzy $ro-

dowisko, w ramach ktdrego przez naczelne kierownictwo zostaje okreslona, wpro-

wadzona i sformutowana polityka dotyczaca kluczowych aspektow funkcjonowania

przedsigbiorstwa. Zakres, w jakim zostang one uwzglednione i zintegrowane, decy-

duje o dojrzatosci systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.

W ramach poziomdéw dojrzaloéci systemu zarzadzania przedsiebiorstwem
uwzglednia si¢ (Haffer, 2011, s. 41):

)

@

©)

@)

Poziom poczatkowy — procesy biznesowe charakteryzowane sg ad hoc, spo-
radycznie i czgsto chaotycznie. Niewiele procesow jest zdefiniowanych, suk-
ces w wielu przypadkach zalezy od indywidualnych wysitkéw.

Podejscie procesowe — powtarzalnosé procesow. Ustanawia si¢ podstawowsa
kontrole realizacji procesow, w celu zarzadzania ich wynikami, oraz dys-
cypling procesows, aby uzyska¢ powtarzalno$¢ wezesniejszych sukcesow.
Wrysitki na rzecz poprawy wynikéw w procesach mogg by¢ ograniczone,
reaktywne, jak rowniez mie¢ charakter korygujacy.

Zdefiniowane podejscie systemowe — procesy biznesowe sg dobrze zdefinio-
wane, rozumiane i zintegrowane w jeden model systemowy, odzwiercie-
dlajacy sposéb funkcjonowania biznesu, faczacy model przedsigbiorstwa
i mapy procesow.

Zarzadzanie ciagglym doskonaleniem — procesy sg dobrze zintegrowane
w obrebie catej organizacji przy jednoczesnym rozumieniu zwigzkow
przyczynowo-skutkowych miedzy wynikami uzyskiwanymi w procesach,
dostarczang wartoscig i satysfakcja klienta. Wysitki na rzecz doskonalenia
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wynikow uzyskiwanych w procesach stanowig integralng czes¢ planowa-
nia dzialalnosci przedsiebiorstwa i stosowanego podejscia do zarzadzania,
przejawiajacego sie w przywodztwie i realizowanych zasadach zarzadzania.

(5) Najlepszy w swojej klasie — ustanowiono dobrze zaprojektowang metodyke

zarzgdzania doskonaleniem proceséw (zardwno w zakresie stopniowej, jak
i radykalnej zmiany), przedsiebiorstwo zoptymalizowalo swoja strukture
organizacyjng, kulture i systemy woké! nieustajacych zmian, wdrozyto sku-
teczny system zarzadzania, generujacy stabilng poprawe wynikow.

O dojrzalosci systemu zarzadzania decyduje wdrozenie konkretnego podejscia
do zarzadzania, standardu zarzadzania, metodyki usprawniania proceséw, samo-
oceny, technologii informatycznych oraz dopasowanie tych elementéw do przy-
jetego modelu biznesowego, ktory powinien uwzglednia¢ specyfike prowadzonej
dziatalnosci oraz przyjeta strategie.

3. Uwarunkowania i konsekwencje dojrzatosci organizacji

Problem dojrzato$ci organizacji coraz czesciej pojawia si¢ w rozwazaniach teoretycz-
nych, badaniach naukowych oraz rozwiazaniach normatywnych (A. Skrzypek, 2014,
s. 8—12). Zmierzanie w kierunku dojrzalosci organizacji rozumianej kompleksowo,
a wiec uwzgledniajacej dojrzatos$é w zakresie wiedzy, projektow, proceséw oraz jako-
$ci obstugi klienta, staje sie waznym zadaniem organizacji funkcjonujgcych w zmien-
nym otoczeniu, w warunkach ryzyka, niepewnosci i chaosu. Pojecie dojrzalosci
w odniesieniu do dziatalnosci organizacji zaczeto stosowa¢ pod koniec XX wieku.
Po raz pierwszy tego terminu w odniesieniu do jako$ci uzyt Crosby w 1979 roku.

Zwrdcenie uwagi na problem dojrzalosci §wiadczy o jego znaczeniu w koncep-
cjach zarzadzania organizacjami, ktére wplywaja na ostateczny ksztalt systemu
zarzgdzania. Dojrzalos¢ organizacji to okreslony, najwyzszy poziom umiejetnosci
w danym obszarze dzialalno$ci, co oznacza osiggniecie ostatecznego poziomu roz-
woju (Kania, 2013, s. 76—-80). Na dojrzalos¢ organizacji wptywa zawsze w bardzo
duzym zakresie dojrzato$¢ pracownikow.

Dojrzalo$¢ organizacji znajduje odzwierciedlenie w stopniu wladania nad
procesami zachodzacymi w firmie, ktére dotycza wytwarzania produktéw oraz
zarzagdzania zar6wno na poziomie operacyjnym, jaki i strategicznym. Dojrzalos¢
dotyczy proceséw podstawowych, wspomagajacych, zarzadczych, ekonomicznych,
spolecznych i technicznych. Dojrzalos¢ organizacji w tym obszarze przeklada si¢
na jej efektywnos¢ rozumiang jako pochodna dojrzalosci proceséw w niej zacho-
dzacych oraz wypadkowa dojrzalosci procesow biznesowych, ktére wynikaja z bie-
z3cej dzialalnos$ci organizacji i dojrzatoéci zespoldw, ktére odpowiedzialne sg za
ich realizacje.
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Odwotlujac sie do analizy prac wybranych autoréw zajmujacych si¢ proble-
matyka dojrzaloéci oraz wynikéw badan wlasnych autora, nalezy stwierdzi¢, ze
istnieje wiele powodow wskazujacych na potrzebe prowadzenia badan naukowych
w obszarze dojrzalosci organizacyjnej (A. Skrzypek, 2019a, s. 45):

@

@

©)

@)
®)

(6)

@)
)

©)

Organizacje o niskim poziomie dojrzalosci moga czasem dostarcza¢ zna-
komitych projektéw i programoéw. Niestety, kierownictwo pracuje w nich
w trybie reaktywnym, skupia uwage na biezacych sprawach, co najczesciej
przeklada si¢ w negatywny sposob na jako$¢ produktéw, wyniki dziatal-
nosci i wizerunek organizacji.

Dojrzatos¢ to zmienna decyzyjna, ktéra powinna by¢ poddana analizie
z punktu widzenia oddzialywania na decyzje podejmowane przez przed-
siebiorstwa.

Organizacje o wysokim poziomie dojrzatosci posiadajg ustandaryzowane
procesy zarzadzania programami i projektami.

Dzialania s3 podejmowane zgodnie z planami i zdefiniowanymi procesami.
W dojrzalej organizacji ma miejsce ciagta aktualizacja proceséw, dokonu-
jaca sie na bazie przemyslanych uzasadnien biznesowych.

Role, zadania i odpowiedzialnosci sa dokladnie zdefiniowane i znane w calej
organizacji.

Dojrzala organizacja realnie spoglada na dalsze i blizsze otoczenie.
Dojrzala organizacja osigga stan pelnego rozwoju mozliwosci osiagniecia
doskonalosci we wszystkich obszarach funkcjonowania, jednoczesnie osig-
gniecie poziomu dojrzalosci nie jest réwnoznaczne z uzyskaniem dosko-
nalosci.

Dojrzatos¢ mozna rozpatrywac jako dojrzalos¢ zarzadczg, procesows, pro-
jektowg, w obszarze technologii, jakosci, wiedzy, kultury oraz jako zinte-
growana, obejmujgca m.in. zarzadzanie zasobami materialnymi i niema-
terialnymi.

(10) Miarg dojrzatosci organizacyjnej jest wszechstronne zaangazowanie wszyst-

kich pracownikéw w procesy ciaglego doskonalenia zarzadzania w wymia-
rze ekonomicznym, spolecznym, rynkowym i technicznym.

(11) Przejawem wysokiej dojrzatosci organizacji jest efektywnos¢, produktyw-

nos¢, sprawnosé, konkurencyjnosé pod wzgledem cen, kosztow i jakosci
oferty rynkowe;j.

(12) Dojrzalos¢ odnosi si¢ do procesu zorganizowania, stopnia zorganizowania

oraz organizacji jako instytucji.

(13)Dojrzatos¢ organizacji stanowi etap rozwoju organizacyjnego, kto-

rego wazng cechg jest coraz wigksza przewidywalno$¢ wynikow dziala-
nia i zmiennych je zakltdcajacych. Dazenie do osiagnigcia coraz wyzszego
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poziomu dojrzatoéci (zwykle od 1-5) dowodzi nabywania przez organiza-
cje cech takich jak madro$¢, niezaleznosé, odpowiedzialnosé, inteligencja.

(14) Dojrzalosé¢ organizacyjna bedzie wzrasta¢ w warunkach wysokiej i rosna-

cej jakosci kapitatu ludzkiego, rozwijania zdolnosci doskonalenia kompe-
tencji, umiejetnosci oraz ksztaltowania prawidlowych relacji spotecznych.

(15) Organizacje dojrzata wyroznia dojrzato$¢ spoteczno-srodowiskowa, dojrza-

to$¢ w obszarze kierowania rozwoju organizacji oraz dojrzalos¢ kulturowa
bedaca odpowiednikiem dojrzatosci emocjonalnej i duchowej czlowieka.

(16) Organizacja dojrzala to organizacja uczaca sig, inteligentna (A. Skrzypek,

Sagan, Oronowicz, 2021, s. 101-105).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze powodem zmierzania do stanu dojrzalo-
$ci przez organizacje jest posiadanie w okresie dojrzalosci nastepujacych cech
(Machaczka, 2001, s. 113): wolnego cashflow, stabilizacji obrotéw i korzysci finan-
sowych, mozliwosci rozporzadzania znacznymi zasobami, posiadania wyspe-
cjalizowanej i doswiadczonej kadry kierowniczej, dysponowania mozliwosciami
kompensacji ryzyka przy realizacji projektow, osiagania niskich kosztow dzieki
»ekonomii skali” oraz posiadania wiedzy i do$wiadczenia.

O randze problemu dojrzalosci organizacji moze $wiadczy¢ takze odniesienie
sie do niego w normie PN-EN ISO 9004:2010 ze zmianami w 2018 roku (Polski
Komitet Normalizacyjny, 2010). W normie tej wskazano, ze organizacja dojrzala
to taka, ktora w sposob skuteczny i efektywny realizuje swoje strategie i cele oraz
osigga trwaly sukces. Jego osiagniecie mozliwe jest poprzez zrozumienie i spelnia-
nie potrzeb oraz oczekiwan zainteresowanych stron, monitorowanie i reagowanie
na zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu oraz identyfikowanie mozliwosci do
doskonalenia i innowacji. Norma zawiera Anex A (Informative) Self-Assessment
Tool, wedtug ktérego samoocena moze zapewni¢ ogdlny obraz funkcjonowania
organizacji i stopnia dojrzatosci jej systemu zarzadzania. Narzedzie do samooceny
wykorzystuje pie¢ poziomoéw dojrzalosci, ktére mozna rozszerzy¢ o dodatkowe
poziomy lub w razie potrzeby dostosowaé w inny sposéb. Norma ISO 9004:2018
promuje samooceng jako wazne narzedzie do oceny poziomu dojrzato$ci organizacji.
Obejmuje przywodztwo, strategie, system zarzadzania, zasoby, procesy identyfiku-
jace obszary sily i stabosci oraz mozliwosci poprawy i innowacji.

Dojrzalo$¢ organizacji okreslana jest na podstawie weryfikacji spelniania okre-
$lonych wymagan w poszczegdlnych obszarach procesowych w powigzaniu ze stop-
niem wdrozZenia praktyk przypisanych do obszaréw procesowych, wyrazana jest za
pomoca okreslonego poziomu dojrzatosci (Smagowicz, 2017, s. 253-254). Dojrzatos¢
organizacji to stan, do ktérego organizacja stale powinna zmierzac. Osigganie doj-
rzalosci jest powigzane z procesami doskonalenia zarzadzania w calej organizaciji.
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Odzwierciedla ona stopien przygotowania organizacji do wykonania okreslonych
zadan w sposéb kompleksowy (E. Skrzypek, 2012, s. 401).

Dojrzalo$¢ organizacji wigze sie ze stanem gotowosci do zachowan, postaw,
pogladow w odniesieniu do sprawnego dzialania organizacji. Dojrzalos¢ dotyczy
zjawisk i procesdw, ktore mogg przyczyniac sie do rozwoju organizacji. Proces
osiggania dojrzalosci jest powigzany z cigglym doskonaleniem wszystkich obszarow
przedsiebiorstwa. Nieustanne doskonalenie to rutynowy proces systematycznego
poszukiwania i wdrazania nowych i ulepszonych metod pracy. Strategicznym celem
rozpoczecia inicjatywy w zakresie doskonalenia produkeji jest zbudowanie zdolno-
$ci do szybkiego i skutecznego wprowadzenia ulepszen jako rutynowych dziatan
w przedsiebiorstwie i do ich wdrozenia (Butler, Szwejczewski, Sweeney, 2018, s. 5).

Realizacje zasad ciaglego doskonalenia utrudnia czesto brak zdefiniowanych
mechanizméw jego monitorowania. U podstaw dojrzatosci organizacji tkwi prze-
konanie, iZ znormalizowane systemy zarzadzania podlegaja zjawisku dojrzewania
(Jedynak, 2007, s. 77).

Samoocena stanowi wazne narzedzie umozliwiajace zdobycie wiedzy na temat
aktualnego poziomu dojrzaltosci rozwigzan organizacyjnych (Cholewicka-Gozdzik,
2011, s. 4). Istotnym i sprawdzonym narzedziem wykorzystywanym w procesie
oceny dojrzaloséci organizacji jest RADAR (ang. Results - wynik; Approach - podej-
$cie; Deployment — wdrozenie; Assesment — ocena; Refine — doskonalenie; The EFQM
Transition Guide, 2010, s. 14; Lukasinski, 2012, s. 71-99).

Dojrzalos¢ to takze stan umystu. Poprzeczka dojrzalosci stale sie podnosi.
Wspolczesnie, w warunkach spoleczenstwa sieciowego i rewolucji 4.0, musimy
dokonywa¢ w czasie rzeczywistym analizy wiekszej liczby danych, ktére do nas
naplywaja, i zadecydowad, jak je wykorzystaé. Nalezy je porzadkowaé, odwolujac
sie rowniez do systemu wartosci, powinno si¢ nimi w sposéb sprawny i efektywny
zarzadzaé. Dojrzatos¢ to uswiadomienie sobie, ze nie trzeba wpasowywac sie
w cudze ramy. Rozwoj i dojrzalo$¢ rowniez na tym polegaja, iz nastepuje myslenie
o systemie wartosci. System warto$ci wyznacza standardy indywidualnej drogi zycia
w ramach spofeczenstwa. Dojrzatos¢ to pilnowanie, dogladanie, dbanie o rdzne
potrzeby, nie tylko swoje. Dojrzalos¢ bliska jest madrosci. Madros¢ to nie tylko
umiejetnos¢ bycia z innymi ludzmi i rozumienia proceséw zachodzacych wokét nas,
ale takze umiejetno$¢ wskazywania przyczyn zjawisk. Dojrzato$¢ to tez umiejetnosé
przyznania sie do bledu i potwierdzenia, ze ludzie nie sg idealni ani doskonali.
Dojrzalos¢ pomaga zrozumieé, ze przy podejmowaniu decyzji nalezy liczy¢ sie
z kosztami. Chodzi o zrozumienie, iz osiggniecie jakiego$ celu, w tym dazenia do
doskonatosci poprzez dojrzatosé, wymaga wysitku i odpowiedniego czasu.

Miarg dojrzalosci organizacji jest wszechstronne zaangazowanie wszystkich
pracownikow uczestniczacych w procesach doskonalenia zarzadzania. Proces
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osiagania dojrzalosci zwigzany jest z doskonaleniem umiejetnosci oraz osigganiem
okreslonych cech we wszystkich wymiarach organizacji, tj. spotecznym, ekono-
micznym, biologicznym, rynkowym i technicznym. Nauki o zarzadzaniu i jakosci
wykorzystujg termin dojrzato$ci w roznych aspektach. Wskazuja, Ze dojrzatos¢
organizacji to pewien poziom umiejetnosci, a takze doskonatosci, to stopien przygo-
towania organizacji do petnienia zadan oraz realizacji celow w réznych warunkach.
Waznym problemem z punktu widzenia konsekwencji dojrzatoéci organizacji
jest $wiadomos¢, ze ocena poziomu dojrzaloéci organizacyjnej moze przynosi¢
okreslone korzysci, wirod ktorych wyrdznia sie (Bugdol, 2005, s. 40):

(@) zdyscyplinowane i usystematyzowane podejscie do poprawy i usprawnia-
nia dziatalno$ci, ocene¢ bazujacg na faktach,

(b) spojnosc¢ kierunkéw dzialania w okreslaniu tego, co nalezy zrealizowad,

(c) wskazanie kierunkéw i sposobow szkolenia zalogi w zakresie doskonale-
nia zarzadzania, integrowanie réznych inicjatyw organizacyjnych w zwy-
kte procesy,

(d) skuteczne diagnozowanie, obiektywng ocene w odniesieniu do szeroko
uznawanych kryteriéw, wypracowanie sposobéw mierzenia postepu w cza-
sie poprzez okresowe samooceny dziatania usprawniajgce metodyke dosto-
sowania samooceny we wszystkich obszarach zarzadzania,

(e) wypracowanie sposobdw kreowania oraz promowania dobrej pracy i odpo-
wiedzialnosci wsrod zatogi, promocje dobrze pracujacych ludzi, mozliwosé
dzielenia si¢ wiedza, nagradzanie osiagnie¢,

(f) wypracowanie sposobu na poréwnanie pracy poszczegdlnych komoérek
i poréwnywania sie z innymi organizacjami.

4. Kompetencje jako miara dojrzatosci organizacyjnej

Dojrzaloé¢ powiazana jest z ksztaltowaniem i rozwojem kompetencji koniecz-
nych do zidentyfikowania oraz dostosowania si¢ do zmian, co jest rownoznaczne
z konieczno$cig dziatania. Bardzo wazna role pelniag w tym wzgledzie kompetencje
emocjonalne, ktore czesto prowadzg do wybitnych osiggnie¢ (Comeau-Kirsch-
ner, 1999, s. 26-32). Firmy powinny nie tylko przyjmowa¢ zmiany, ale takze je
antycypowad, dotyczy to takze kompetencji (Eukasinski, 2016, s. 94). Kompetencje
mozna rozumie¢ jako ogdt trwatych wlasciwosci cztowieka, ktore tworza zwigzek
przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi efektami pracy oraz
znajduja swoje uniwersalne odniesienie (Pocztowski, 2003, s. 153). Kompetencje to
dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktére umozliwiaja realizo-
wanie zadan zawodowych na odpowiednim poziomie. Przyktadami kompetencji
s3 (Rostowski, 2002, s. 100—101):
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Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami - potencjal pracownika, mozliwo-
$ci rozwoju, wykorzystanie uzdolnien do zdobycia nowych kompetencji.
Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolno$ciami - kompetencje
w zakresie komunikacji, interpersonalne, organizacyjne, umystowe, bizne-
sowe, przywodcze.

Kompetencje zwigzane z wiedzg - przygotowanie do wykonywania
zadan w miejscu pracy, wiedza odnoszaca sie do faktow, teorii, procedur,
wydarzen.

Kompetencje fizyczne — zdolnosci psychofizyczne, sprawnos¢ fizyczna,
jako$¢ zmystow, kompetencje zwigzane ze stylami dziatania: sposoby
definiowania celéw, zdolnosci organizacyjne, umiejetnosé¢ wizualizacji
dziatan, okreslanie zasobow koniecznych do realizacji zadan, umiejetnos¢
zachowania uporzgdkowania w dzialaniach.

Kompetencje osobowos$ciowe/spoleczne — umiejetnos¢ dziatania w zlozo-
nych sytuacjach spotecznych, umiejetno$¢ budowania relacji z innymi.
Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami — preferencje dotyczace zadan,
rodzaju i srodowiska pracy.

Kompetencje innowacyjne — wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, pre-
dyspozycje pracownikéw generujace postawe innowacyjng, czyli szybkosé
uczenia si¢, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow, inicjatywa w dziala-
niu, umiejetno$¢ generowania zmian w dzialaniu organizacji.

W Stanach Zjednoczonych National Council for the Social Studies (Narodowa
Rada do spraw Studiéw Spolecznych) oraz Framework for 21 Century Learning
(Partnerstwo na rzecz Umiejetnosci XXI wieku) opracowaly liste kompetencji spo-
tecznych koniecznych do petnego uczestnictwa w zyciu w XXI wieku. Wsréd nich
wyrozniono (Framework [b.r.]):

@)
@
©)
@)

®)
6)
@)

®
©)

Krytyczne myslenie i rozwiazywanie problemow.

Komunikowanie.

Wspotpraca w ramach grupy.

Sprawnos¢ postugiwania sie narzedziami technologii informatyczno-
komunikacyjnych.

Elastyczno$¢ i adaptacyjnosc.

Inicjatywa i samodecydowanie o swoim zyciu.

Umiejetnos¢ funkcjonowania w zréznicowanym i wielokulturowym $ro-
dowisku.

Produktywno$¢.

Umiejetnosci liderowania, odpowiedzialno$¢.

Konieczne s3 ponadto odpowiednie rozwigzania strukturalne (Dubey, 2013,
s. 194-209) i strategiczne (Bawany, 2017, s. 18-19).
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Swiatowe Forum Ekonomiczne (ang. The World Economic Forum) w rapor-

cie opublikowanym w 2020 roku wskazalo 10 kluczowych kompetencji istotnych
w 2025 roku:

@)
@
®)
@
®)
6)
@)
®
©

Analityczne myslenie i innowacje.

Aktywne uczenie si¢ i strategie uczenia sie.

Rozwigzywanie ztozonych problemdw.

Krytyczne myslenie i analiza.

Kreatywnos¢, oryginalnos¢ oraz pomystowos¢.

Przywddztwo i oddzialywanie spoleczne.

Korzystanie z technologii, monitoring, kontrola.

Projektowanie technologii i programowanie.

Odporno$¢, umiejetno$é radzenia sobie ze stresem, elastycznos$c.

(10) Wnioskowanie, rozwigzywanie problemdw i tworzenie idei.

Coraz wigksze znaczenie w warunkach gospodarki bazujacej na wiedzy

przypisuje sie¢ kompetencjom cyfrowym. W 2013 roku Organizacja Wspétpracy

Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic Cooperation and Deve-
lopment — OECD) zdefiniowala pojecie kompetencji cyfrowych, wskazujgc na (Gra-
czyk-Kucharska, Spychata, Golinski, Szafranski, 2020, s. 100):

(@)

(b)

©

()

umiejetnos¢ interpretacji tekstu, rozumienie tresci i mozliwoséci tworzenia
tekstow,

umiejetnosci wnioskowania w odniesieniu do danych, liczb i komunikacji
tresci matematycznych oraz logicznego rozumowania wplywajace na wnio-
skowanie przyczynowo-skutkowe,

zdolno$¢ stosowania cyfrowych technologii, urzadzen oraz sieci komuni-
kacyjnych celem nie tylko komunikacji, ale takze zdobycia i weryfikacji
informacij,

umiejetno$¢ korzystania z komputera i informacji w celu wykorzystywania
ich do badan, tworzenia wartosci i komunikowania si¢, by w sposob pelny
uczestniczy¢ w zyciu zawodowym, spolecznym i prywatnym.

Malara, analizujac metody rozwoju i doskonalenia pracownikdéw, oprocz tra-

dycyjnych metod doskonalenia kompetencji, bada réwniez metody nowoczesne, do
ktorych zalicza (Malara, 2006):

@)
(b)

©

samorozwdj, tj. uczenie, samoksztalcenie, nowe zasoby wiedzy, nowe teo-
rie i wyniki badan,

uczenie sie organizacji, czyli uczenie si¢ przez systematyczne doswiadcze-
nie i rozwigzywanie problemodw,

uczenie si¢ przez wymiane, gdzie nacisk ktadzie na dialog, dyskusje, nego-
cjacje, wywiady, komunikowanie sie,
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(d) uczenie sie od konkurencji, w tym tracing, monitoring, public relations ben-
chmarking, sposnsoring, franchising,

(e) czerpanie wiedzy z otoczenia poprzez biura consultingowe, szkoty biznesu,
media, konferencje, sympozja.

Organizacje dojrzale maja §wiadomos¢ potrzeby zarzadzania wiedza oraz
ksztaltowania i uzyskiwania kompetencji, ktore bedg cechg wyrozniajacg na kon-
kurencyjnym rynku (A. Skrzypek, 2020, s. 151-160). Zmierzanie w kierunku doj-
rzalo$ci organizacji rozumianej kompleksowo, a wigc uwzgledniajacej dojrzalos¢
w zakresie wiedzy, projektow, proceséw oraz obstugi klienta, staje si¢ waznym
zadaniem organizacji funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu.

Fundamentem dojrzalosci organizacji jest dojrzatos¢ ludzi ja tworzacych (Woj-
cik, 2010). W tym obszarze bardzo wazna role pelni jakos¢ wiedzy jawnej i ukrytej,
che¢ uczenia sig i nauczania oraz skuteczne i nowoczesne formy zdobywania wie-
dzy z wykorzystaniem technologii informatycznych. Sa to e-learning, e-szkolenia,
nauczanie przez cale zycie. Drucker podkreslal, ze w przysztosci za osobe wyksztal-
cong bedzie uchodzit ktos, kto swiadomy takiej koniecznosci nigdy nie przestanie
sie uczy¢. Jest to nowa definicja wyksztalcenia, ale ona zmieni $§wiat, w ktérym dzi$
zyjemy i pracujemy (Beatty, 2004, s. 105).

Wsrdd cech organizacji uczacej sie, ktérg mozna uzna¢ za zmierzajaca w kie-
runku dojrzatosci, wyrdznia si¢ (A. Skrzypek, 2020, s. 176-177):

(a) posiadanie okreslonej strategii uczenia si¢ na wszystkich szczeblach,

(b) proces uczenia si¢ majacy fundamentalny charakter dla organizacji i osig-
ganego przez nig sukcesu; w tym aspekcie nauka indywidualna traktowana
jest jako mistrzostwo osobiste, a nie tylko szkolenie,

(c) stwarzanie mozliwosci doskonalenia na poziomie jednostki, grup i orga-
nizacji,

(d) tworzenie specyficznej atmosfery sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedzg oraz
warunkow dla statego doskonalenia umiejetnosci,

(e) promowanie atmosfery eksperymentowania, otwartos$ci, zadawania pytan,

(f) wystepowanie statego dazenia do likwidacji barier komunikacyjnych
poprzez zmiane systemow zarzadzania — cala organizacja podlega trans-
formacji, przystosowujac si¢ do sytuacji rynkowej,

(g) troske o to, by celem organizacji uczacej si¢ byto przetrwanie, osiagniecie
przewagi konkurencyjnej oraz realizowanie szerszej wizji, réznej w kaz-
dym indywidualnym przypadku.

W obrazowaniu dojrzatoéci organizacji wyodrebnia si¢ (Borys, 2011, s. 22):
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(a) grupe dojrzalosci zintegrowanych, ujawniajacych sie w koncepcji organi-
zacji zroznicowanej (odpowiedzialnej i bazujacej na zaufaniu) i organiza-
cji doskonatej,

(b) grupe dojrzatosci wyspecjalizowanych, ktore eksponujg poszczegdlne symp-
tomy dojrzalosci organizacji, jak organizacyjno-zarzadcza, procesowa, tech-
niczno-technologiczna, jakosciowa, kulturowa, prakseologiczna, w zakre-
sie zarzadzania informacjg, wiedzg, pracownikami czy outsourcingowa.

Dojrzalo$¢ przedsigbiorstwa to etap rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw,

ktoérego cechg charakterystyczng jest coraz wigksza przewidywalnosé wynikow
dziatalno$ci oraz zmiennych je zakldcajacych (Cieslinski, 2011, s. 16). Podstawowym
kryterium wskazujacym na dojrzalo$¢ organizacyjng jest jej zmienno$¢ w czasie.
Poziom dojrzatosci stanowi zdefiniowany, ewolucyjny stan wynikajacy z procesu
ciagtego doskonalenia organizacji. Sposéb okreslenia poziomu dojrzalosci jest uza-
lezniony od wykorzystywanych miernikdw i ich wzajemnej synchronizacji (Haffer,
2011, s. 120).

Ryszard Stocki (2003, s. 295) wyrdznil pig¢ faz naturalnej dojrzalosci organi-

zacyjnej, ktore obejmuja:

(1) Dziatania ad hoc i chaos - tylko niektdre procesy sa dobrze znane.

(2) Powtarzalno$¢ - dzialania maja charakter intuicyjny, w przedsiebiorstwie
wprowadzone sg procesy zarzadzania projektami, ktore umozliwiaja $le-
dzenie kosztow, harmonograméw i stopnia realizacji celow.

(3) Zdefiniowanie - dzialania majg charakter standardowy i konsekwentny,
a procesy zarzadzania projektami sg przewidywalne, za$ wskazniki jako-
$ci procesu, produktu i ustugi szczegélowo ustalone i opisane.

(4) Zarzadzanie - dzialania przewidywalne, ustalone szczegdétowo wskazniki
procesu, produktu lub ustugi stanowiace podstawe oceny ilosciowej.

(5) Optymalizowanie - dziatania sg ciggle usprawniane, organizacja ma
wdrozone ilo$ciowe systemy przekazywania informacji zwrotnej po to,
by efektywniej rozpoznawac stabosci i silne strony procesow (E. Skrzypek,
2013b, s. 127).

Dojrzalo$¢ jest mocno powigzana z doskonalo$cia. Zjawisko doskonalosci

w znacznym stopniu umocnito si¢ w naukach o zarzgdzaniu dzieki pacom Tho-
masa J. Petersa i Roberta H. Watermana (Peters, Waterman, 2011, s. 51-53). Robert
Heller, bazujac na badaniu do$wiadczen firm europejskich, wskazat 10 warunkow
doskonatosci (Heller, 1997):

(1) Zdecydowane przekazanie uprawnien przez organ zarzadzajacy.

(2) Przeksztalcenie kultury korporacyjnej w aspekcie sukcesu.

(3) Rozpoczecie radykalnych zmian.

(4) Podzial firmy w celu osiggniecia sukcesu.
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(5) Wykorzystanie potencjatu kierowania organizacja za pomoca nowych

metod wiodacych.

(6) Utrzymanie firmy przed konkurencja.

(7) Osiaganie cigglej odnowy (ciagte doskonalenie).

(8) Motywacja pracownikow.

(9) Tworzenie zespoléw roboczych.

(10) Osigganie kompleksowego zarzadzania jako$cia.

Firma doskonala zyje swoim zaangazowaniem wobec ludzi i wierzy w sku-
teczno$¢ swoich dziatan (E. Skrzypek, 2010, s. 42—-50). Doskonalenie to dazenie
do doskonalosci, wynikajace z istoty i cech zarzadzania, majace na celu zaréwno
osigganie dodatkowych korzysci przez organizacje i interesariuszy, jak i poprawe
efektywnosci funkcjonowania organizacji (A. Skrzypek, 2019b, s. 3—-10). Doskona-
lenie i dojrzewanie organizacji to procesy, ktdore generuja szanse na sukces kazdej
organizacji poszukujacej sposobow i narzedzi, by sta¢ sie konkurencyjng na zmien-
nym rynku. Dojrzalo$¢ systemu, ktorg cechuje otwartos¢ na otoczenie, moze mie¢
wplyw na realizacje celow postawionych przed organizacja. System zarzadzania
w organizacji powinien by¢ skuteczny, efektywny i zdolny do reagowania na nada-
rzajace si¢ okazje. Dojrzaly system zarzgdzania umozliwia doskonalenie organizacji.

Podsumowanie

Dojrzato$¢ organizacji to dojrzale zarzadzanie, dojrzate procesy biznesowe oraz
dojrzaty sposéb mysélenia kadry i pracownikéw. Dojrzalos¢ w organizacji obejmuje
dojrzalos¢ zintegrowana, tj. odpowiedzialnos¢, zaufanie oraz doskonalenie. Dojrza-
to$¢ organizacji to osiggniety przez organizacje poziom profesjonalizacji kluczowych
rozwigzan organizacyjnych, proceséw i podejmowanych dzialan oraz zgodnosci
z najlepszymi praktykami w obszarze funkcjonowania organizacji i zarzadzania nig.
Z funkcjonowaniem organizacji wiaze si¢ troska o wzrost skutecznosci, dojrzaltosci
i konkurencyjnosci. Dojrzalos¢ to stan umystu, ideal; to pojecie wielowymiarowe.
Jest postrzegane jako stan kompletnosci i doskonalosci, to stadium petnego rozwoju,
zdolnos¢ do powtarzalnego osiggania sukcesu w okreslonej dziedzinie. Dojrzalos¢
to najwyzszy poziom umiejetnosci w danym obszarze dziatalnoéci, rozpatrywana
jest ona w ujeciu atrybutowym i czynnos$ciowym. Okresla stopien przygotowania
organizacji do realizacji okreslonych zadan, a skutecznos¢, efektywnos¢ i produk-
tywno$¢ to cechy, ktdre s przejawem wysokiej dojrzalosci. Mozna wskazad, iz jest
to zdolnos¢ do osiggania celow organizacji, spelnienie oczekiwan interesariuszy
i zdolnosci do doskonalenia. Dojrzato$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa pozostaje
w $cistym zwigzku z doskonaleniem systemu zarzadzania, na ktdry skladaja si¢
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strategia, polityka, style i funkcje, struktura organizacyjna, metody i techniki oraz
dokumenty organizacyjne.
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