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2.1. Doskonatos¢ i doskonalenie w zarzgdzaniu — definicja poje¢

»,Doskonatos¢” i ,,doskonalenie” to pojecia czesto wykorzystywane w ramach nauk
o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdlnosci w koncepcji zarzgdzania jakoscig. Wsrod
przyktadéw potwierdzajgcych powyisze twierdzenie mozna wymieni¢: doskona-
lenie, ktdre jest jedng z zasad zarzadzania jakoscig, cykl doskonalenia organizacji
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PDCA, realizowanie projektéw doskonalgcych czy Model Doskonatosci, stanowigcy
pewien wzor doskonatosci organizacyjnej (Skrzypek, 2006, s. 55).

Doskonatos¢ w najbardziej ogélnym znaczeniu jest definiowana jako stan lub re-
zultat dziatania, ktory w swojej naturze mozna uznac za bezbtedny, doprecyzowany,
majacy w kazdym detalu przymioty konieczne dla swojego istnienia (szerzej na ten
temat w rozdziale pierwszym).

W odniesieniu do organizacji nalezy zwrdci¢ uwage na sze$¢ podejs¢ do definio-
wania tego terminu, ktére wskazat Wtadystaw Tatarkiewicz (1976). Wedtug niego
doskonate jest to, co:

e dokonane, doprowadzone do korica, zupetne, do czego nie mozna juz nic dodac
ani od czego nie da sie nic juz uja¢,

spetnia wszystkie wtasciwe sobie funkcje,

osiggneto swaj cel,

jest proste, jednolite, nieztozone,

jest harmonijne, zbudowane wedtug jednej zasady,

jest zgodne w réznorodnosci.

Doskonatos¢ odnosi sie rowniez do oceny efektywnosci dziatania. Znajduje to
uzasadnienie w analizach funkcjonowania organizacji rozumianej jako celowa grupa
spoteczna z okreslonymi regutami i zasadami. Organizacje, chcac zachowac zadowa-
lajgcy poziom efektywnosci, muszg wykazywac zdolno$¢ do szybkiego i sprawnego
reagowania na zachodzgce w ich otoczeniu zmiany.

Doskonalenie, podobnie jak doskonatos¢, ma w literaturze przedmiotu wiele
definicji. Nie oznacza to jednak, ze jest to pojecie wieloznaczne, istnieje bowiem
duza zbieznos¢é pogladdéw co do podstawowego rozumienia tego terminu (Haffer,
2011, s. 17). Jest to proces zmian obiektu oceniany pozytywnie z punktu widzenia
okreslonego kryterium lub zbioru kryteriéw. Innymi stowy, jest to proces przecho-
dzenia obiektu od stanéw mniej pozgdanych, uznawanych za mniej efektywne, do
standw bardziej pozgdanych, uznawanych za lepsze, bardziej efektywne z punktu
widzenia okreslonego kryterium lub zbioru kryteriéw. Idgc tym tokiem myslenia, za-
ktada sie, ze stan pdzniejszy jest lepszy od wczesniejszego. Doskonalenie jest formg
rozwoju, gdyz pozytywnos$é zmian w obiekcie (organizacji) jest cechg konstytutywna
zaréwno rozwoju, jak i doskonalenia. Mozna zatem przyja¢, ze doskonalenie to taki
rozwaj, ktérego stanem docelowym jest osiggniecie poziomu doskonatego (Borys
i Rogala, 2011, s. 20).

Znaczenia stowa ,doskonalenie” mozna upatrywaé zaréwno w filozofii, jak
i w prakseologii, ktéra tgczy nauki filozoficzne z naukami o zarzadzaniu. Stownikowo
jest ono czesto postrzegane jako synonim ulepszania, usprawniania, dgzenia do cze-
gos$ lepszego, najczesciej jednak jako najwyzszy poziom ,czegos”. W praktyce jednak
jest czym$ wiecej niz usprawnianiem w organizacji, a systematyczne i holistyczne
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podejscie do doskonalenia wptywa na wzrost konkurencyjnosci, przynosi rowniez
pozytywne efekty w organizacjach nienastawionych na zysk. Doskonalenie organi-
zacji to ,,dtugofalowe dziatania wspierane przez naczelne kierownictwo, zmierzajgce
do ulepszania procesow, rozwigzywania problemdéw i odnowy organizacji dzieki sku-
tecznemu kierowaniu jej kulturg (Stoneriin., 2011, s. 408).

Idea doskonalenia koresponduje z koncepcjg rozwoju organizacji (organiza-
tion development), rozumiang jako planowany proces zmiany stuzgcy poprawie
kondycji organizacji. Rozwdj organizacji ma dtugofalowy charakter, koncentruje
sie na kulturze organizacyjnej, strukturach, procesach i strategii, jego celem jest
wspieranie zdolnosci organizacji do adaptacji i skutecznego zarzadzania zmiana.
Rozwdj organizacyjny w wymiarze zarzadzania organizacjami zostat zapoczatko-
wany w latach szesc¢dziesigtych XX wieku. Zauwazono wdwczas, ze zmiany wpro-
wadzane tylko w zakresie strukturalnym i technologicznym nie sg wystarczajgcym
czynnikiem osiggniecia maksymalnej skutecznosci organizacji (Cannon i McGee,
2012). W tym samym czasie pojawity sie rézne modele oraz metody i techniki
zarzadzania, ktérych wprowadzanie do praktyki zarzagdzania miato poméc przy-
blizy¢ organizacje do stanu oczekiwanej doskonatosci. Watek ten mozna dostrzec
w propozycjach wielu autoréw. Jak zauwaza Jan Skalik (2014), najwyrazniej zazna-
cza sie on w modelu okreslanym jako ,tréjkat Nadlera”, ktéry stanowi podstawe
prognostycznego podejscia do projektowania zmian w organizacji. Petnie dosko-
natosci w tym modelu wyraza poziom teoretycznego systemu idealnego, ktérego
osiagniecie jest niemozliwe. Okreslenie abstrakcyjnego wzorca powinno pobudzi¢
wyobraznie poszukujgcych zmian i identyfikacje istniejgcych barier uniemozliwia-
jacych jego urzeczywistnienie.

Doskonalenie jest zbiorem dziatan, czyli procesem podejmowanym w celu osigg-
niecia okreslonego stanu, wzorca, znakomitosci. Jest zatem sposobem dziatania,
a doskonatos¢ — jego celem i rezultatem. Wedtug Thomasa Petersa doskonatos¢ to
stan, do ktérego sie dazy i dla ktérego trudno znalez¢ alternatywe (Peters i Water-
man, 2011, s. 26). Przedmiotem doskonalenia mogg by¢ cate organizacje, ale takze
wszystkie aspekty ich funkcjonowania oraz wyroby, procesy, system zarzadzania,
jakos¢. Koniecznos¢ doskonalenia organizacji jest nastepstwem ciggtych i dynamicz-
nych zmian zachodzacych w jej otoczeniu (miedzy innymi zmiany rynkowe, finan-
sowe, spoteczno-prawne), jak i w jej wnetrzu (zmiany kadrowe, techniczno-organi-
zacyjne, informacyjne). Szczegdlnym i istotnym powodem doskonalenia organizacji
sg zmiany oczekiwan i wymagan jej klientdw, dotyczace produktéw i ustug, a takze
warunki konkurowania przedsiebiorstw. Formy i zakres wspdtpracy zmuszajg orga-
nizacje do coraz wiekszej elastycznosci i gotowosci do szybkiej reakcji, rozpatrywa-
nej juz z perspektywy nie tylko pojedynczych przedsiebiorstw, lecz réwniez catych
tancuchéw dostaw (Nowosielski, 2014, s. 306). Organizacje d3zg do doskonatosci
we wszystkich obszarach funkcjonowania. Podejmujg dziatania doskonalgce w celu
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systematycznego i catosciowego zwiekszania zdolnosci do spetnienia wymagan do-
tyczacych jakosci procesdéw i produktow.

Dziatania doskonalgce podejmowane przez menedzerdw organizacji stuzg obie-
raniu wiasciwego kierunku i tworzeniu mozliwosci sprostania okreslonym wymo-
gom oraz budowania $ciezki doskonalenia dziatan organizacji, ktéra zagwarantuje
jej sukces w przysztosci. Obserwujgc ewolucje koncepcji doskonatosci organizacji,
mozna zauwazyé, ze wraz ze zmianami narzedzi i metod zarzadzania pojawiaja sie
nowe atrybuty doskonatosci. Rozwijanie koncepcji doskonatosci jest istotne z punk-
tu widzenia teorii zarzadzania i doskonalenia praktyki zarzadzania.

Dazenie do doskonatosci jest bardzo mocno eksponowane w filozofii ciggtego
doskonalenia, ktérej istota wymaga respektowania orientacji na klienta, doskonale-
nia proceséw i uczestnictwa wszystkich cztonkdw organizacji (Konarzewska-Gubata,
2013).

2.2. Ewolucja idei doskonatosci

Kryzys lat osiemdziesigtych spowodowat, ze wielu autoréw zaczeto twierdzié, ze or-
ganizacje bedg podlegaty istotnej zmianie i w rezultacie praktyki menedzerskie bedg
zorientowane na osigganie doskonatos$ci rozumianej jako element pozwalajgcy na
dostosowanie sie do warunkdw otoczenia. Od czasu bestsellerowej ksigzki Thomasa
Petersa i Roberta Watermana In Search of Excellence — Lessons from America’s Best-
-Run Companies (1982) doskonatos¢ jest powracajgcym motywem w rozwazaniach
teoretycznych i praktycznych rozwigzaniach mieszczacych sie w polu zaintereso-
wania zarzadzania. Jednak kategoria doskonatosci czesciej byta wigzana z jakoscia,
szczegOlnie z ciggtym doskonaleniem jakosci, a nie z czynnikami sukcesu, jak w ba-
daniach Thomasa Petersa i Roberta Watermana (1982) czy Thomasa Petersa i Nancy
Austin (1985). Zainteresowania i osiggniecia w obszarze jakosci i doskonatosci ewo-
luuja, podazajac za wymaganiami kontekstowymi.

Ewolucje drogi do doskonatosci pokazali w swojej pracy Philippe Hermel i Juan
Ramis-Puyol (2003), przewidujgc koncepcje zintegrowanego doskonalenia — Dosko-
natos¢ 5.0, czym charakteryzujg sie dzisiejsze najwazniejsze modele doskonatosci.
Droge ewolucji doskonatosci mozna przedstawi¢ w nastepujgcych etapach:

® Doskonatosc¢ 0.0 ksztattowata sie w okresie przed publikacjg wspomnianej ksigz-
ki Thomasa Petersa i Roberta Watermana In Search of Excellence w 1982 roku
i byta ukierunkowana na rezultaty, wsrdd ktérych maksymalizacja wartosci byfa
najistotniejszym celem doskonatosci.

® Doskonatos¢ 1.0 byta oparta na teorii Thomasa Petersa i Roberta Watermana.
Pod jej wptywem doskonatos¢ identyfikowano z nastepujgcymi zasadami zarzg-
dzania:
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— sktonnos¢ do dziatania,

— trzymanie sie blisko klienta,

— autonomia i przedsiebiorczos¢ — rozbicie koncernu na filie,

— wydajnos¢ dzieki ludziom, Swiadomos¢ integracji z firma,

— motywacja przez wartosci, powigzanie kadry kierowniczej z celami firmy,

— trzymanie sie przez firme swojej specjalnosci,

— prosta struktura, nieliczny sztab: niewiele szczebli zarzadzania, niewielu lu-
dzi na wyzszych szczeblach,

— jednoczesna dyscyplina i swoboda dziatania (Romanowska, 2020; Stanczyk-
-Hugiet, 2014; Martusewicz i Szumowski, 2018).

Atrybuty te byty wynikiem poszukiwania odpowiedzi na pytanie o zrddta sukce-

su przedsiebiorstw japonskich.

Doskonatosc 2.0 podkreslata znaczenie zmiany. Uwypuklenie utrzymania dosko-
natos$ci w zmieniajgcych sie warunkach otoczenia prowadzi do wysuniecia na
plan pierwszy ciggtych usprawnien i zmian. Eksponuje takie cechy doskonatego
przedsiebiorstwa, jak adaptacyjnos¢, elastycznosé i jakos¢ funkcjonowania.
Doskonatosc 3.0 polegata na uczeniu sie. Powrécono do szukania zrédet dosko-
natosci w usprawnianiu wnetrza organizacji. Kluczowymi elementami budujgcy-
mi doskonatos¢ byty jakos¢ i uczenie sie organizacji.

Doskonatosc 4.0 to zaprojektowanie modeli doskonatosci jako podstawy poréw-
nan i samooceny. Kazdy z modeli ma okreslone kryteria oceny poszczegdlnych
obszaréw organizacji. Wypracowano kryteria analityczne, ktorych spetnienie
potwierdza zmierzanie organizacji do doskonatosci, co jest potwierdzane za po-
mocg nagrod i certyfikacji. Praktyka dos¢ szybko zaadaptowata te modele. Oka-
zato sie jednak, ze spetnienie kryteriow potwierdzone certyfikatem nie zawsze
gwarantuje trwatos$¢ osiggnietych rezultatéw i niektore organizacje popadajg
w ktopoty wynikajgce z niewtasciwej strategii i nieodpowiednich sposobdw za-
rzgdzania organizacja.

Doskonatos¢ 5.0 to koncepcja zintegrowanego doskonalenia opartego na sys-
temowym patrzeniu na zarzadzanie, uwzgledniajgcym wszystkie wymiary orga-
nizacji. Cechuje jg nieustanna zmiana, a kluczowg koncepcja jest zarzadzanie
strategiczne, obejmujgce wiele wymiaréw: wewnetrzny i zewnetrzny, analize
i implementacje oraz systemowe podejscie do budowania strategii powigzanej
z jakoscig. Kluczowe staje sie zarzgdzanie zmiang, ktdra jest gwarancjg spdjnosci
dziatan organizacji (Stariczyk-Hugiet, 2014; Martusewicz i in., 2024).

Opis ewolucji koncepcji doskonatosci organizacji dobrze pokazuje zwigzek rozu-

mienia tego pojecia z rozwojem nauk o zarzadzaniu. W miare wtgczania do badan
kolejnych determinant i sfer aktywnosci organizacji rozszerzato sie rozumienie do-
skonatosci i jej atrybutow.
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2.3. Atrybuty i miary doskonatosci

Okreslenie miar doskonatosci organizacji polega na szukaniu odpowiedzi na pytanie,
czym jest i jakie cechy ma organizacja doskonata (Romanowska, 2020). Najogdlniej
mozna powiedzieé, ze jest to organizacja sprawna w sensie sposobu dziatania i osig-
ganych wynikow. Jezeli spojrzymy na definicje doskonatosci przez pryzmat prakse-
ologii, to taka ocena doskonatosci organizacji bedzie dotyczyta zaréwno sposobu
jej dziatania w ujeciu funkcjonalnym, strukturalnym, procesowym i kazdym innym,
jak i jej wynikéw — skutkéw i rezultatéw tej dziatalnosci. Analiza definicji i sposo-
béw oceny doskonatosci pozwala na stworzenie dwéch kluczowych kategorii: do-
skonatosci funkcjonowania i doskonatosci wyniku. Do kazdej z tych kategorii mozna
przyporzgdkowac okreslone atrybuty. Maria Romanowska (2020) proponuje, zeby
kategorie doskonatosci funkcjonowania oprzec na spéjnosci, adaptacyjnosci i inteli-
gencji. Z kolei na kategorie doskonatosci wyniku powinnismy patrze¢ przez pryzmat
efektywnosci organizacyjnej oraz efektywnosci ekonomicznej. Zaproponowany spo-
sob klasyfikacji atrybutéw zaprezentowano na rysunku 2.1.

Organizacja
doskonata

Doskonatosé Doskonato$é

funkcjonowania wyniku

Efektywnos¢ Efektywnos¢

Spadjnosc

Adaptacyjnos¢ Inteligencja

organizacyjna ekonomiczna

J

Rysunek 2.1. Atrybuty doskonatosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Romanowska, 2020).

Powyisze atrybuty przedstawione na poziomie ogélnym pokazujg ich znaczenie
i wptyw na ksztattowanie doskonatosci.
Doskonatos¢ funkcjonowania mozna opisaé za pomocg trzech atrybutéw, sg to:

® Spodjnosc (corporate coherence) — najogdlniej pojeta jednoczgca zgodnosé, kto-
ra moze wystepowac w relacjach miedzy elementami i ich wiasnosciami. Jest
synonimem doskonatosci organizacyjnej w sensie idealnego potgczenia wszyst-
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kich jej czesci w catos¢. Wynika rowniez z samej idei organizacji jako catosci
zbudowanej z czesci, dazacej do osiggniecia wspdlnego celu. Zasada spdjnosci
jest podstawowq zasadg eksponowang w naukach o zarzgdzaniu juz od czaséw
Karola Adamieckiego, przez prakseologiczng zasade harmonii, model Maksa
Webera czy model 7S. W modelu Thomasa Petersona przyjeto szerokie rozu-
mienie spdjnosci — pojecie to rozumiane jest nie tylko jako dopasowanie czesci
organizacji do siebie, lecz rdwniez jako spdjnosc strategiczna w zarzadzaniu catg
organizacja.

Adaptacyjnos¢ jest wynikiem rozwoju nurtu systemowego w zarzgdzaniu, teo-
rii zarzgdzania strategicznego oraz koncepcji rownowagi organizacyjnej (Koz-
minski i Jemielniak, 2011). Termin ten jest trudny i ztozony. W ewolucyjnym
nurcie zarzadzania jest jednak utozsamiany z kreatywnym dostosowywaniem
sie do zmian otoczenia przy wykorzystaniu bogactwa metod zarzgdzania,
strategii, styléw zarzadzania, struktur i regulacji, co pozwala transformowac
organizacje na wyzszy poziom doskonatosci. Do najblizszych pojeciowo idei
adaptacyjnosci mozna zaliczy¢ koncepcje elastycznosci (Stabryta, 2005; Krup-
ski, 2005), sprezystosci, oburecznosci i zwinnos$ci czy odpornosci/preznosci
(resilience) (Kosinski, 2019; Stachowiak, 2019). Odpornos$¢ jest definiowana
jako zdolnos¢ organizacji do absorpcji badZz minimalizowania negatywnych
wpltywow sytuacji kryzysowej i do dalszego dziatania po wystgpienia kryzysu.
Pojecie to dotyczy nie tylko budowania odpornosci w dziatalnosci operacyjnej,
ale przede wszystkim zdolnosci przystosowawczej organizacji do zmian wyni-
kajacych z otoczenia.

Inteligencja — ten atrybut zostat mocno wyeksponowany w nurcie ewolucyjnym
i zasobowym nauk o zarzadzaniu. Zwrécono uwage na znaczenie inteligencji
i madrosci organizacji w zapewnieniu jej sukcesu (Romanowska, 2020). Orga-
nizacja doskonata wedtug Marii Romanowskiej uczy sie, jest kreatywna, przed-
siebiorcza, madra i innowacyjna. Wedtug Johna Wellsa (2014) inteligencja to
IQ organizacji. Autor ten stawia znak rownosci miedzy inteligencjg a madroscia,
podkreslajgc, ze inteligentna organizacja to inteligentna strategia, inteligenta
struktura i inteligentne umysty. Podstawowe koncepcje, na ktérych opiera sie
wptyw inteligencji na doskonato$¢ organizacyjng, to model organizacji uczacej
sie, zarzgdzanie wiedzg czy koncepcja zdolnosci dynamicznych.

Z kolei doskonatos¢ wyniku zostata zbudowana wokét dwéch atrybutdéw. Sg to:

Efektywnos¢ organizacyjna — rozumiana w ujeciu szerokim, jako skutecznos¢
i sprawnosé, lub w ujeciu waskim, jako osigganie okreslonych pozytywnych wy-
nikdw. Koncepcja ta ewoluowata wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu i obejmu-
je obecnie rdézne aspekty organizacji, ktére mogg decydowac o osigganej efek-
tywnosci. Trzeba réwniez podkresli¢, ze na efektywnos¢ organizacyjng nalezy
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patrze¢ w dwdch wymiarach: operacyjnym i strategicznym. Wymiar operacyjny
oznacza realizowanie dziatan znacznie lepiej przy wykorzystaniu dostepnych za-
sobdw, a wymiar strategiczny — dziatanie w odmienny sposdb niz inni, realizujgc
unikatowe koncepcje biznesowe.

e Efektywnos¢ ekonomiczna — jest to dziatanie, ktérego celem jest osiggniecie da-
nego efektu przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci dostepnych zasobdéw lub
osiggniecie najlepszego rezultatu przy wykorzystaniu okreslonej ilosci zasobdw.
Do badania efektywnosci przedsiebiorstwa stosuje sie dwie grupy metod: meto-
dy analizy finansowej i modele prognozowania zagrozenia finansowego.

Podsumowujac, wydaje sie, ze najlepsze dla doskonalenia jest podejscie wielo-
kryterialne, w ktérym idea efektywnosci opiera sie na osigganiu przez organizacje
wyznaczonych celdw, spetnieniu okreslonych warunkdéw i utrzymywaniu natozonych
na nig standardéw.

2.4. Dojrzato$¢ i modele dojrzato$ci w zarzadzaniu

W naukach o zarzgdzaniu i jakosci obok terminu ,, doskonato$¢ organizacji” funk-
cjonuje rowniez pojecie ,dojrzatos$¢ organizacji”. Doskonato$¢ organizacji jest utoz-
samiana z osigganiem wysokiego stopnia dojrzatosci organizacyjnej, a dojrzatosé
organizacyjna jest rozumiana jako zdolnos¢ przystosowania sie do zmieniajacych sie
celéw dziatania, wigze sie zatem z umiejetnoscig reagowania na sytuacje rynkowa
i elastycznoscig (Lisiecka, 2013). Zanim termin ten, odnoszgacy sie do organizacji, po-
jawit sie w obszarze zarzadzania, byt stosowany w naukach przyrodniczych i w psy-
chologii. Elzbieta Skrzypek (2012, s. 401) definiuje dojrzatos¢é jako stan osiggniecia
petni rozwoju lub stan gotowosci do czegos, z kolei Rafat Haffer (2011, s. 45), umiesz-
czajac dojrzatos¢ w systemie zarzgdzania, stwierdza, ze wyznacznikiem dojrzatosci
jest whasciwe dopasowanie elementéw organizacji do modelu biznesowego. Dojrza-
tos¢ organizacyjna moze by¢ rowniez rozpatrywana w kategoriach pomiarowych —
zwraca na to uwage na przyktad Michael Hammer (2007, s. 3), ktéry upatruje w doj-
rzatosci zdolno$¢ do dostarczania okreslonych rezultatéw, bedgcg miarg zdolnosci
do zapewnienia wysokich poziomdéw wydajnosci organizacyjnej. Samo dazenie do
dojrzatosci oznacza systematyczne doskonalenie umiejetnosci organizacji.

Zwiekszanie poziomu dojrzatosci wywotuje wiele zmian w organizacji (Fisher,
2004). Poziomy dojrzatosci rozpatrywane w kategoriach zmian w takim rozumieniu
sg etapami prowadzgcymi do celu, jakim jest petna dojrzato$é organizacyjna. Po-
dobny poglad prezentujg Tonia de Bruin i Michael Rosemann (de Bruin i in., 2005),
przy czym uznajg oni, ze biezgcy poziom dojrzatosci organizacji reprezentuje moz-
liwosci w odniesieniu do danej specyficznej dziedziny zastosowania w organizacji
(obszaru organizacji).
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Zarowno w praktyce, jak i w teorii funkcjonuje wiele modeli dojrzatosci organi-
zacji, ktore, jak wskazujag Michael Rosemann i Tonia de Bruin (de Bruin i in., 2005),
odnoszg sie do pewnej specyficznej dziedziny funkcjonowania organizacji. W lite-
raturze przedmiotu funkcjonujg miedzy innymi nastepujgce modele dojrzatosci:
zarzgdzania jakoscia, zarzadzania obszarem IT, zarzgdzania procesami, zarzgdzania
projektami i programami, zarzadzania publicznego, zarzadzania ryzykiem, zarzgdza-
nia produkcjg, zarzadzania zasobami ludzkimi (Brajer-Marczak, 2017).

Przyjmujac, ze ,dojrzatos¢” oznacza rozwdj mozliwosci organizacyjnych, ktéry
musi zachodzié¢ w czasie w celu zapewnienia powtarzalnego sukcesu w zarzgdzaniu,
a ,doskonatos¢” to osiggniecie i utrzymanie najwyzszych wynikéw, ktére spetniajag
oczekiwania wszystkich zainteresowanych stron organizacji, mozna wywnioskowag,
ze dojrzatosc dotyczy sposobu organizowania, a doskonatos¢ skupia sie na wynikach.
Schemat wspétzaleznosci modelu dojrzatosci i doskonatosci prezentuje rysunek 2.2.

Modele dojrzatosci Modele doskonatosci

Czynniki sytuacyjne Sposdb organizacji

Rysunek 2.2. Zaleznos¢ miedzy modelami dojrzatosci i modelami doskonatosci

Zrédto: (Martusewicz i Szumowski, 2018, s. 63-78).

Modele dojrzatosci opierajg sie na poprawie zdolnosci organizacyjnych do
wdrazania strategii i osiggania celow przedsiebiorstwa. Z kolei modele doskonatosci
skupiajg sie na uzyskaniu zatozonych wynikdw przez podniesienie zdolnosci organi-
zacyjnych. W praktyce potgczenie modelu dojrzatosci i modelu doskonatosci przez
badanie poziomu dojrzatosci organizacji i dalsze jej doskonalenie powinno przyspie-
szy¢ proces podnoszenia konkurencyjnosci oraz zmniejszy¢ koszty.

Modele dojrzatosci organizacyjnej to narzedzie pozwalajgce na ocene rozwoju
i postepu organizacji w réznych dziedzinach (Szumowski, 2019, s. 90; Martusewicz
i Szumowski, 2018, s. 65).

Sktadowymi modeli dojrzatosci sg nastepujgce podstawowe elementy: wymiary
i subkategorie tych wymiardw, Sciezki osiggniecia dojrzatosci (poziomy spetnienia)
oraz wskazniki poziomu dojrzatosci. Wymiary sg okreslane zaleznie od modelu dzie-
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dzinowego, dla ktdrego okresla sie stopnie rozwoju organizacyjnego (OGC, 2006;
Hammer, 2007, s. 4).

Od momentu pojawienia sie modeli dojrzatosci byty one krytykowane, zwtasz-
cza w zakresie ich funkcji preskryptywnej jako modeli normatywnych. Krytycy za-
rzucali, ze modele te upraszczajg rzeczywistos¢, nie uwzgledniajgc zasady ekwifinal-
nosci, a przez to pomijajg wiele mozliwych $ciezek osiggniecia podobnych wynikéw
(Roglingeriin., 2012, s. 330). Analiza réznych propozycji projektowania modeli doj-
rzatosci opisanych w literaturze (Lasrado i in., 2015; de Bruin i in., 2005; Becker i in.,
2009; Gtuszek i Kacata, 2015) pozwala na zaproponowanie nastepujgcego schematu
postepowania:

e zdefiniowanie zakresu modelu (okreslenie dziedziny modelu, jego granic i grupy
docelowej),

e okreslenie podstawowej architektury modelu (wymiary i ewentualne subkate-
gorie dla nich),

® opisanie poszczegdlnych wymiarédw — okreslenie $ciezki rozwoju organizacji dla
poszczegdlnych wymiardéw, opisanie poziomdéw spetnienia/rozwoju organizacji
w poszczegdlnych wymiarach, okreslenie miernikdw dojrzatosci, zaprojektowa-
nie narzedzia badawczego,

® testowanie modelu lub jego poszczegdlnych modutdw,

wprowadzenie poprawek do modelu,

® upowszechnienie, utrzymanie i stosowanie w praktyce (Szumowski, 2019, s. 91).

2.5. Podsumowanie

® Doskonatos¢ to zaréwno stan, jak i ocena efektywnosci dziatania. Znajduje to
swoje uzasadnienie w analizach funkcjonowania organizacji. Organizacje, chcac
zachowaé zadowalajacy poziom efektywnosci, muszg wykazywaé zdolnos¢ do
szybkiego i sprawnego reagowania na zachodzgce w jej otoczeniu zmiany i da-
zy¢ do doskonatosci. Analiza definicji i sposobdw oceny doskonatosci pozwala
na stworzenie dwdch kluczowych kategorii: doskonatosci funkcjonowania i do-
skonatosci wyniku.

® Doskonalenie to proces zmian polegajacy na przechodzeniu obiektu od stanéw
mniej pozadanych, uznawanych za mniej efektywne, do stanéw bardziej pozg-
danych, uznawanych za lepsze, bardziej efektywne z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub zbioru kryteridw. Doskonalenie jest formg rozwoju, gdyz
pozytywnos¢ zmian w obiekcie (organizacji) jest cechg konstytutywna zaréwno
rozwoju, jak i doskonalenia. Koniecznosé doskonalenia organizacji jest nastep-
stwem ciggtych i dynamicznych zmian zachodzgcych w otoczeniu organizacji
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i w jej wnetrzu. Szczegdlnym i istotnym powodem doskonalenia organizacji sg
zmiany oczekiwan i wymagan jej klientdw, dotyczgce produktdéw i ustug, a takze
warunki konkurowania przedsiebiorstw.

® Skuteczne zarzadzanie organizacjg powinno bra¢ pod uwage zrozumienie wspot-
zaleznosci miedzy modelem dojrzatosci a modelem doskonatosci oraz zdefi-
niowanie ich elementu wspdlnego, ktérym jest sposdb zorganizowania przed-
siebiorstwa. Taka integracja pozwala na bardziej efektywne funkcjonowanie
organizacji, a takze na rozwijanie i doskonalenie jej mozliwosci przez uwzgled-
nienie w analizie zaréwno czynnikéw sytuacyjnych, jak i twardych wynikéw wy-
nikajacych z przyjetej strategii i modelu biznesowego. W ten sposéb mozna sku-
teczniej osiggac cele organizacji i zwiekszaé wartosc¢ dla zainteresowanych stron.
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