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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja pogladow na temat dojrzatosci systemu zarza-
dzania jako$cig w organizacji. Dyskusji poddane zostang takze elementy, ktore stanowia im-
mamentne cechy dojrzatego systemu zarzadzania wraz ze wskazaniem modeli je opisujacych.
Prezentowane w niniejszym artykule zagadnienia stanowig wynik przegladu polskiej i za-
granicznej literatury przedmiotu. Doskonato$¢ stanowi nieustanne dazenie do doskonalenia
stosowanych przez decydentow rozwigzan w organizacji. Ze wzgledu na to, ze doskonalenie
ma charakter procesowy oraz ewolucyjny, mozna wyrézni¢ charakterystyczne stadia prze-
obrazenia si¢ organizacji — od niedostatecznej do wysoko zadowalajacej. W konsekwencji
niezmiernie istotne jest z punktu widzenia decydentow prowadzenie monitoringu w zakresie
rzeczywistego poziomu systemu zarzadzania jako$cia w organizacji.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ systemu zarzadzania jakoscia, jako$¢, modele dojrzatosci.

Summary: The aim of the article is to present an opinion on the issue of maturity of a qual-
ity management system in the organization. The discussion concerns also the elements that
form immanent characteristics of a mature management system, together with an indication of
models to describe them and tools using which the level of organization’s maturity is assessed.
Presented subjects are the result of Polish and foreign literature review. In the literature, the
concept of maturity of the organization’s management is applied through the concept of excel-
lence. Excellence means a constant search for improvement of applied solutions. Due to the
fact that improvement has a continuous and evolutionary character, one can distinguish char-
acteristic stages of organization’s transformation — from insufficient to highly satisfactory. In
order to determine organizational maturity stages it is possible to conduct empirical studies
on the example of an enterprise.

Keywords: maturity of a quality management system, quality, maturity models.
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1. Wstep

Wspotczesnie ludzie wykorzystuja liczne mechanizmy i standardy zachowan oraz
postrzegania i oczekiwan co do interpretacji faktow rzeczywistosci, ktore stanowia
dziedzictwo filozofii antycznej, cho¢ nie zawsze maja tego §wiadomos¢. Heraklit
z Efezu, dokonujac interpretacji zjawisk, zdefiniowat koncepcje zmiany (gr. panta
rei) jako fundamentalng sktadowa $wiata. Nawigzujac do nieskonczonej zmiennosci
rzeczywistosci, w niniejszej pracy podjety zostanie temat dojrzatosci systemu zarza-
dzania organizacja w kategorii jakoS$ci [ Tatarkiewicz 2007].

Dojrzato$c¢ ta wynika z zarejestrowanej i opisanej cyklicznej zmiany zachodzg-
cej w kazdym s$rodowisku, w szczegdlnosci przedsigbiorstwa. Znamienne dla doj-
rzato$ci systemu zarzadzania organizacja jest to, ze zmiany wprowadzane sg sys-
tematycznie w kazdym wymiarze funkcjonowania przedsigbiorstwa i jednocze$nie
dotycza zaréwno aspektow wewnetrznych, jak i zewnetrznych. W niniejszym ar-
tykule dojrzatos¢ systemu zarzgdzania organizacjg rozpatrywana bedzie przez pry-
zmat jakoSci wyznaczanej przez poziom zaangazowania pracownikow w jej realiza-
cje w praktyce zarzadzania.

W zaleznosci od przyjetego kontekstu analizy pojecie dojrzatosci moze by¢ roz-
wazane w roznorodny sposob. W pierwszym skojarzeniu — dojrzato$¢ rozpatrywana
jest w ujeciu podmiotowym, gdzie podstawa analizy jest teoria rozwoju czlowieka.
W tym znaczeniu wymienia si¢ w szczegolnosci dojrzato$¢ m.in.: duchowa, emocjo-
nalna, psychiczng oraz fizjologiczng. Dokonujac jednak poglebionych rozwazan, za-
kres analizy mozna stopniowo rozszerza¢. Analiza ta moze mie¢ charakter zarowno
humanocentryczny — obejmowac jednostki, grupy, jak i technocentryczny — przed-
mioty, idee, czy tez inny, w zalezno$ci od obiektu, na ktorym skupiona jest uwaga
(centryczny) [Hys, Mazurek 2013, s. 195].

2. Tlo naukowe

Ze wzgledu na zakres podejmowanego tematu w artykule uwaga skupiona zostanie
na dojrzalosci systemu zarzadzania organizacja w kontekscie jakosci. Jak napisat
R. Haffer [2011, s. 45], ,,0 dojrzatosci systemu zarzadzania decyduje nie tyle wdroze-
nie w przedsigbiorstwie konkretnego podejscia do zarzadzania, standardu zarzadzania,
metodyki usprawnienia proceséow, modelu samooceny czy technologii informatycz-
nej, ile wlasciwe dopasowanie wszystkich tych elementéw do modelu biznesowego”.
W zwiazku z tym nalezy zwrdci¢ uwage, ze mozna okresli¢ wiele elementow
wspolnych, typowych dla organizacji, ktore posiadajg dojrzaly system zarzadzania.
Nalezg do nich m.in. [Haffer 2011, s. 52-163]:
» Standardy systemow zarzadzania jakoscia.
* Pozostale standardy systeméw zarzadzania wdrazane w celu uzyskania dodat-
kowych wartos$ci dla organizacji (sg to m.in.: ISO 26000:2010 Spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu — CSR; PN-N-18001:2004/ OHSAS 18001:2007 Standard
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bezpieczenstwa i higieny pracy; PN-ISO/IEC 27001:2007 Standard bezpieczen-
stwa informacji; ISO 14001:2005 Standard zarzadzania srodowiskiem; AQAP
2110 — wymagania NATO dotyczace zapewnienia jako$ci w projektowaniu,
pracach rozwojowych i produkcji [Hamrol 2005, s. 132-217; Urbaniak 2007,
s. 326479, 2010, s. 265-273, 2011, s. 103-114].

e Zasady zarzadzania (tj. koncentracja na obecnych i przysztych potrzebach klien-
ta, przywodztwo, pracownicy, podejscie procesowe, systemowe podejscie, cig-
gle doskonalenie, zarzadzania informacja, wzajemnie korzystnie relacje, pomiar
wynikow dzialalnosci, etyka w zarzadzaniu, koncentracja na przysztosci, zwin-
no$¢ i innowacyjnos¢ zarzadzania).

* Model podejscia procesowego — poziom zarzadzania procesami charakteryzu-
je sie opracowaniem zsynchronizowanych miernikow wynikéw uzyskiwanych
w zdefiniowanych procesach, na podstawie ktorych prowadzone sg systema-
tyczne pomiary, ktérych firma prowadzi optymalizacje — powstaje tzw. kultura
zarzadzania procesami [Lisiecka (red.) 2013].

*  Metodyki doskonalenia procesow (doskonalenie procesow odbywa si¢ zgodnie
z zasada ciaglego doskonalenia w cyklu PDCA (zaplanuj-wykonaj-sprawdz-po-
dejmij dziatania), typowymi metodykami stymulujagcymi doskonalenie sg m.in.:
Business Process Reengineering (BPR), Lean Management, Six Sigma czy tez
Lean Six Sigma [Karaszewski 2009, s. 187-219].

*  Metodyki pomiaru wynikéw dziatalno$ci i modele samooceny (do typowych
modeli samooceny, uznanych i stosowanych powszechnie, zalicza si¢ m.in.: Na-
grod¢ Deminga (DAP), Nagrode Jakosci im. Malcolma Baldrige’a (MNBQA),
Europejska Nagrode Doskonatosci (EFQM) oraz opracowang na potrzeby pol-
skiego rynku Polska Nagrode Jakosci (PNJ) [Haffer 2011, s. 192-298]; nato-
miast metodyki pomiaru wynikow dziatalnosci realizowane sa na podstawie
m.in.: piramidy SMART R.L. Lyncha i K.F. Crossa, zrdwnowazonej karty wyni-
kow R.S. Kaplana i D.P. Nortona, nawigatora Skandii L. Edvinssona i M.S. Ma-
lone’a) [Neely i in. 2007].

e Technologie informatyczne (doskonatos¢ ksztalttowana jest przez kompatybilne
systemy informatyczne usprawniajgce procesy gromadzenia, analizy i archiwi-
zowania niezbg¢dnych informacji i danych, zaawansowane systemy informatycz-
ne nalezg do klasy Enterprise Resource Planning (ERP) — planowania zasobow
przedsigbiorstwa) [Rashid i in. 2002].

» Uzyskany zakres integracji systemu zarzadzania (integracja elementow sktado-
wych systemu zarzadzania jest najtrudniejszym dziataniem w organizacji — nie
wystarczy posiada¢ $wiadomosci istnienia réznych systemow, metod, narzedzi,
kompleksowej wiedzy na ten temat, nalezy wdrozy¢ rozwigzania innowacyjne
1w sposob zintegrowany skutecznie je stosowac, uzyskujac optymalny efekt sy-
nergiczny; to z kolei stanowi o wiedzy i umiejetnosci decydentow, ktorzy pozy-
skuja, utrzymuja i rozwijaja relacje z kontrahentami).
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Elementy te tworzone sa przez wdrozony system zarzadzania jako$cig, meto-
dyke usprawnienia proceséw, model samooceny oraz technologi¢ informatyczna.
System zarzadzania jakoS$cig realizowany jest w przedsigbiorstwach na wszystkich
ptaszczyznach funkcjonowania organizacji przez pryzmat zatozen teorii jakosci oraz
innych konceptoéw wtasnych wypracowanych przez firmy na ich wlasny uzytek.
W konsekwencji, zarzadzanie w tym konteks$cie oznacza sprawne gospodarowanie
przez przedsigbiorcoOw biezacymi i potencjalnymi zasobami, w celu osiggania opty-
malnych, to znaczy mozliwych w danych warunkach, wynikéw. Przedsi¢biorstwa,
ktorych jakos$¢ produktu jest na najwyzszym poziomie, uznawane sg za dojrzate
jakosciowo. Jednoczesnie w przedsigbiorstwach, ktore posiadajg dojrzaly system
zarzadzania jako$cia, decydenci rozpatruja i wdrazaja do struktur organizacyjnych
wszystkie te rozwigzania jakosciowe, ktore przynosza i moga przynosi¢ oczekiwa-
ne efekty.

W konsekwencji mozna przyjaé, ze dojrzato$¢ systemu zarzadzania organizacja
odzwierciedla stopien jej przygotowania do realizacji okre§lonych zadan w sposob
kompleksowy, a wymienione wyznaczniki dojrzatosci systemu zarzadzania stano-
wig przejaw tej dojrzatosci. Dojrzato$¢ organizacji okreslana jest z wykorzystaniem
takich miar, jak: efektywno$¢, skutecznos¢ oraz doskonatos¢ [Skrzypek (red.) 2013,
s. 5]. Efektywnos¢ jest to zdolno$¢ organizacji do realizowania strategii 1 osiggania
zatozonych celéw [Skrzypek 2000, s. 190]. Skuteczno$¢ jest rozpatrywana w lite-
raturze tematu jako prakseologiczna miara sprawnosci zarzadzania [Zieleniewski
1967, s. 242-306; Kotarbinski 1969, s. 127]. Oznacza to, ze definiowana jest jako
dziatanie, ktérego skutkiem jest realizacja przyjetych celow w relacji do zaplanowa-
nych wynikow [Niculescu, lovanas 2012, s. 149; Kotarbinski 1969, s. 127; Kiezun
1997, s. 18]. Jest takze miarg stopnia, w jakim pozadany wynik zostat osiggnigty
[Psomas iin. 2013, s. 55].

3. Modele dojrzalosci — analiza

W literaturze tematu funkcjonuje wiele uzytecznych modeli opisujacych dojrzatosé¢
jakos$ciowa organizacji. Niezaleznie jednak od przyjetych pierwotnych zatozen i ce-
16w, definiowanie jakosciowych modeli dojrzatosci stanowi konsekwencje poszu-
kiwan optymalnych rozwigzan w danych warunkach organizacyjnych, rozwigzan
zmierzajacych do wzrostu efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa [ Skrzypek 2000,
s. 190]. W warunkach organizacji definiowane modele dojrzalosci jako$ciowej za-
zZwyczaj przybieraja posta¢ modeli: opisowych (uzywanych jako narzgdzia diagno-
styczne), nakazowych (uzywanych jako zbior normatywow wyznaczajacych $ciezki
poprawy) oraz porownawczych (benchmarking wewngtrzny i/lub zewnetrzny) [Bec-
ker i in. 2009; De Bruin i in. 2005; Maier i in. 2009].

Jednym z pierwszych opracowan naukowych dotyczacych modeli dojrzatosci
jest propozycja J. Deana [1950]. Mozna przyjaé, ze sformutowal on podstawy mo-
delu organizmicznego dla warunkéw przedsiebiorstwa. J. Dean zdefiniowal formute
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cyklu zycia produktu (the Product Life Cycle — PLC), ktora na state zakorzenita sig¢
w stowniku poje¢ z zakresu zarzadzania (cyt. za: [Levie, Lichtenstein 2008, s. 15]).
Uzyta analogia zdaje si¢ dobrze odzwierciedla¢ poszczegdlne stadia rozwoju bada-
nego zjawiska, a roznice w nazewnictwie stanowig implikacje stosowanej specjali-
stycznej nomenklatury w danym $rodowisku (tab. 1).

Tabela 1. Fazy dojrzatosci w ujeciu modelowym

Fazy dojrzatosci w ujgciu modelowym Autor
Model ogdlny

Inicjacja — infekcja — kontrola — integracja R.L. Nolan (1973)
Siatka dojrzato$ci zarzadzania jakoscia (QMMG): niepewno$¢ — P.B. Crosby (1979)
przebudzenie — uswiadomienie — madro$¢ — pewnos¢
Zaniedbanie — obojetnos¢ — pogardliwo$¢ — ostabienie T. Schorsch (1996)
Poczatek — powtarzanie — zdefiniowanie — ilo§ciowe zarzadzane — S. Godfrey (2008)
optymalizacja

Utworzenie — niemowle — szybki wzrost — dojrzato$¢ — ewolucja — stabilnos¢ — | 1. Adizes (2009)
arystokracja — poczatkowa biurokracja — biurokracja — $mier¢

Model instytucjonalny

Brak formalnego podejécia — podejscie bierne— stabilne, formalne podejscie ISO 9004:2000
systemowe — nacisk na ciggte doskonalenie — poziom najlepszych osiagnigé (2000)
w danej dziedzinie

Brak formalnego podejécia — pasywne podejscie — stabilny system ISO 9004:2009
formalny — nacisk na poprawe — najlepsze osiagi, praktyki w zakresie (2009)
przywodztwa, zarzadzania, strategii, zasobow i procesow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Hys, Mazurek 2013, s. 198, 199].

Charakterystyczne jest to, ze modele dojrzatosci, w tym jakosciowe, definiowane
sg na podstawie teorii parcjalnej'. Oznacza to, ze niezaleznie od modelu, w kazdym
wystepuja fazy: inicjujaca, rozwinigcia i zanikania, ktdre powtarzajg si¢ cyklicznie
[Hys, Mazurek 2013]. Odmienne sg natomiast stosowana nomenklatura oraz liczba
wystepujacych faz w cyklu dazenia do dojrzatosci.

Mozna zauwazy¢, ze zarowno wsrod naukowcow, jak i wérdd pragmatykow ist-
nieje obawa, iz mimo tego, ze problematyka dojrzatosci badanego przedmiotu (np.
organizacji, systemu) jest nieustannie rozwijana, to jednoczesnie istniejg Srodowi-
ska, w ktorych wydaje si¢ niezauwazona. Dlatego powstal model oparty na prze-
ciwienstwie modelu dojrzatosci, jest to tzw. model niedojrzalosci organizacyjne;j.
Punktem wyjscia jest tutaj niedbalos¢ decydentow o prawidtowy rozwoj organizacji,
wystepujace utrudnienia w tym zakresie, lekcewazenie problemu oraz utrudnianie
podejmowania dziatan na rzecz rozwoju firmy. Takie dziatania musza nieuchronnie

! Nomenklatura zostala zaczerpnieta z teorii psychologii rozwoju cztowieka. Zob.: [Bakiera, Stel-
ter 2011; Harwas-Napierata, Trempatla (red.) 2009; Trempata 2011].
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szkodzi¢ organizacji, przypominajg btadzenie w mgle. T. Schorsch [1996] zauwaza
ten problem i otwarcie wypowiada si¢ na temat negatywnego scenariusza w zakre-
sie wystepowania zjawiska braku dbatosci o prawidlowy rozwoj organizacji. Brak
troski o organizacje przejawiajacy si¢c w lekcewazeniu istotnych sygnatow oznacza
swiadome dazenie do upadku przedsigbiorstwa. Jak uwaza J. Dean, kazda organiza-
cja zatacza kregi zycia obejmujace faze wzrostu, dojrzatosci i upadku. Odroczenie
w czasie upadku organizacji moze nastapi¢ poprzez powtarzalny recykl, za pomoca
ktérego firma moze stymulowac sytuacj¢ rynkowa swego przedsigbiorstwa. Na mar-
ginesie nalezy zauwazy¢, ze w praktyce gospodarczej modele dojrzatosci systemu
zarzadzania jako$cig niejednokrotnie ze wzgledu na podejmowany proces nieustan-
nej poprawy przyjmuja nazwe modelu czy tez nagrody doskonatosci biznesowe;.

Zarowno w literaturze tematu, jak i w praktyce biznesowej zdefiniowano, opisa-
no i zaimplementowano wiele modeli i nagrod doskonatosci biznesowej, za pomoca
ktorych oceniany jest poziom dojrzatosci systemow zarzadzania jakoscig w orga-
nizacji. W tym kontekscie nalezy rozwazy¢ modele i nagrody doskonatosci, ktore
stanowig uzyteczne rozwigzania wspierajace dziatania doskonalgce w praktyce or-
ganizacyjnej. B. Talwar [2011] zidentyfikowal 100 modeli doskonatosci i nagrod
jakosci stosowanych w 82 krajach. Jak uwazajg N. Grigg i R. Mann [2008], przy-
znanie nagrody doskonatosci biznesowej jest podstawowym sposobem formalnego
i publicznego uznania wysitkow podejmowanych przez organizacje, ktore osiggnety
znaczng poprawe lub klase¢ $wiatowa. Stanowi zatem swego rodzaju wyrdznienie
organizacji pod wzgledem unikatowosci i jakos$ci stosowanych standardow. A jedno-
czes$nie, poprzez efekt nasladownictwa, wptywa na powszechne oczekiwania co do
poziomu standardu. W konsekwencji, w uktadzie spiralnym oznacza to wzrost stan-
dardu jakos$ci. Za pierwszy sformalizowany model doskonatosci uznaje sig, ustano-
wiong w 1951 r. w Japonii, nagrod¢ Deminga, ktora przez wiele lat byta jedynym
wyroznieniem w tej skali (DAP — Deming Application Prize). W innych krajach,
po uptywie okresu ponad 30 lat wprowadzono m.in. w 1984 r. kanadyjska nagrode
doskonatosci (Canada Award for Excellence), w 1987 r. w USA — krajowa nagrode
jakos$ci im. Malcolma Baldrige’a (Malcolm Baldrige National Quality Award), rok
p6zniej — australijska nagrodg jakosci (Australian Quality Award, obecnie Australian
Business Excellence Award). W roku 1991 natomiast zostata ustanowiona Europej-
ska Nagroda Jakos$ci (European Quality Award, od 2004 r. znana jako Europejska
Nagroda Doskonatosci), oparta na modelu Europejskiej Fundacji Zarzadzania Ja-
koscia (EFQM Excellence Model). W oparciu o zasady wymienionych nagrod nie-
ustannie powotywane sa kolejne wyrdznienia doskonatos$ci obejmujace specyfike
danych regionow [Pannirselvam, Ferguson 2001; Wilson, Collier 2000; McDonald
i in. 2002; Mavroidis i in. 2007; Yaghoubi i in. 2011]. Typowe zasady, postulowa-
ne w nagrodach, a w praktyce stanowigce kryteria oceny, zostaly zaprezentowane
w tab. 2.

Porownanie kryteriow oceny pozwolito zauwazy¢, ze mimo réznych i niejed-
nokrotnie odmiennych warto$ci wynikajacych z migdzykulturowych uwarunkowan
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Tabela 2. Zestawienie kryteriow oceny wybranych modeli doskonatosci systemu zarzadzania jakoScia

Wybrane modele doskonalosci systemu zarzadzania jako$cia
Naeroda Kanadyjska I}I;ll%(l;(s?:;iia Australijska | Europejska
Kryteria oceny &l Nagroda . Nagroda Nagroda
Deminga , . | im. Malcolma L L
(DAP) Doskonatosci Baldrige’a Jakosci Doskonatosci
(CAE) (MNBOQA) (ABEA) (EFQM)
Przywdédztwo
1 stato$¢ celow + + + + +
Koncentracja uwagi
na kliencie/jakosci + + + + +
Ciagle uczenie sie,
innowacyjnos¢
i doskonalenie + + + + +
Zaangazowanie
irozwoj
pracownikoéw + + + + +
Partnerstwo na rzecz
rozwoju + - + + +
Zwinno$¢/sprawnosé + - + _ _
Koncentracja uwagi
na przyszlosci - + + + +
Odpowiedzialnos¢
spoteczna - + + + +
Koncentracja na
wynikach 1 wartos$ci - + + + +
Systemy, procesy,
zarzadzanie na
podstawie faktow + + + + +
Wspotpraca i praca
zespotowa + + - + _
Zarzadzanie wiedza - - + - _

— nie wystepuje; + wystepuje.

Zrédto: [Talwar 2009].

rozwoju ludzko$ci w poszczegolnych regionach $wiata, postulowane wartosci oceny
sa dos¢ zbiezne. We wszystkich wymienionych modelach doskonato$ci systemu za-
rzadzania jako$cig za fundamentalne zostaty uznane: przywodztwo i statos¢ celow;
koncentracja uwagi na kliencie/jakosci; ciggle uczenie si¢, innowacyjnos¢ i dosko-
nalenie; zaangazowanie i rozw0j pracownikow oraz systemy, procesy, zarzadzanie
na podstawie faktow. Pozostate kryteria, takie jak: partnerstwo na rzecz rozwoju,
koncentracja uwagi na przysztosci, odpowiedzialnos¢ spoteczna oraz koncentracja
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na wynikach i warto$ci, uwzgledniane sg przez 4 z 5 wymienionych nagréd, obrazu-
ja istote zagadnien dotyczacych funkcjonowania organizacji w perspektywie czaso-
wej oraz zaangazowaniu w dzialania sprz¢zone.

Global Excellence Model (GEM) Council. GEM zrzesza m.in. [http:/www.
efqm.org/about-us/our-community/our-members]: Australic (SAI Globar), Europe
(EFQM), Indie (Confederation of Indian Industry), Japoni¢ (Japanese Productivi-
ty Center for Socio-Economic Development), Potudniowa Afryke (SA Excellence
Foundation), Ameryke Srodkowa i Potudniowa (Fundibeq Redibex, reprezentow-
ana przez FNQ Brazil & IFCT Mexico), Singapur (SPRING Singapore) oraz USA
(Baldrige National Quality Program).

Fundamentem GEM jest wizja zdefiniowana w nastepujacy sposob: Swiat dgzy
do zrownowazonej doskonatosci. Co w misji zostalo zapisane w nastepujacy sposob
,Jako Europejska Fundacja, inspirujemy organizacje w celu osiggnigcia zrobwnowa-
zonej doskonatosci poprzez angazowanie liderow do nauki, akcji i wprowadzania
innowacji z wykorzystaniem Modelu Doskonatosci EFQM” [http://www.efqm.org/
about-us/our-mission-vision-values].

Nalezy zauwazy¢, ze dojrzato$¢ systemu zarzadzania jako$cia definiowana jest
przez pryzmat pigciu poziomoéw [http://www.efqgm.org/about-us/our-community/
our-members, s. 41]:

1. Poziom poczatkowy — procesy biznesowe charakteryzowane sa ad hoc, spo-
radycznie i czesto chaotycznie. Niewiele jest zdefiniowanych procesoéw, a sukces
w wielu przypadkach zalezy w duzym stopniu od indywidualnych, czesto heroicz-
nych wysitkow.

2. Podejscie podstawowe — powtarzalno$¢ procesow, na tym etapie zostala usta-
nowiona podstawowa kontrola realizacji procesow w celu zarzadzania ich wynika-
mi, a takze dyscyplina procesowa w celu uzyskania powtarzalno$ci wezesniejszych
sukcesow. Wysitki na rzecz poprawy wynikoéw w procesach moga by¢ ograniczone,
reaktywne, o charakterze korygujacym.

3. Zdefiniowane podejscie systemowe — procesy biznesowe sa dobrze zdefi-
niowane, zrozumiane i zintegrowane w jeden model systemowy odzwierciedlajacy
sposob funkcjonowania biznesu, a wigc taczacy model przedsigbiorstwa i mapy pro-
cesow.

4. Zarzadzanie cigglym doskonaleniem — procesy sa dobrze zintegrowane w ob-
rgbie catej organizacji, przy jednoczesnym rozumieniu zwigzkow przyczynowo-
-skutkowych miedzy wynikami uzyskiwanymi w procesach, dostarczana wartoscia
i satysfakcja klienta. Wysitki na rzecz doskonalenia wynikéw uzyskanych w proce-
sach sg integralng cze¢$cia planowania dziatalnosci przedsigbiorstwa i stosownego
podejscia do zarzadzania, przejawiajacego si¢ w przywodztwie i stosowanych zasa-
dach zarzadzania.

5. Najlepszy w swojej klasie — ustanowiona zostata dobrze zaprojektowana me-
todyka zarzadzaniem doskonaleniem proceséw, a przedsiebiorstwo zoptymalizo-
wato swoja strukturg organizacyjng, kulture i systemy wokot nieustajacych zmian.
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Przedsiebiorstwo wdrozyto skuteczny system zarzadzania, generujacy stabilng po-
prawe wynikow.

4. Dyskusja

Pojecie ,,dgzenia do doskonato$ci” na stale wpisato si¢ do stownika poje¢ organi-
zacji. Obecnie klasycznym wzorcem dla rozwigzan normalizacyjnych w obszarze
zarzadzania organizacja sg normy ISO serii 9000. Wszystkie zasady zarzadzania
jakoscia, tj.: orientacja na klienta, przywodztwo, zaangazowanie ludzi, podejscie
procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania, ciagle doskonalenie, podejmowa-
nie decyzji na podstawie faktow, wzajemnie korzystne kontakty z dostawcami stano-
wig swoisty przewodnik dla organizacji w drodze do dojrzatosci [ISO 10014:2008,
s. 19-33; ISO 9004:2010, Aneks B, s. 38-42].

W ISO 9004:2000 zapisane zostaly tzw. poziomy dojrzatosci funkcjonowania
systemu zarzadzania w uj¢ciu procesowym, w ktorych wyrdznia sie¢ pie¢ podsta-
wowych [ISO 9004:2000, s. 109]. Pierwszy poziom to brak formalnego podejscia,
drugi — podejscie bierne, trzeci — stabilne, formalne podejscie systemowe, czwarty —
nacisk na ciggle doskonalenie oraz pigty — wyznaczajacy poziom najlepszych osig-
gnig¢ w danej dziedzinie. Zapis poziomoOw przybiera posta¢ wzorca odniesien, za
pomocg ktorego zainteresowani moga dokonac identyfikacji wlasnego statutu oraz
zaplanowac dzialania, zmierzajace do osiagniecia zamierzonego poziomu. Norma
ISO 9004:2010 rozszerza konteksty rozpatrywania dojrzatosci organizacyjnej. Na
fundamentach zasad zarzadzania jakoscig sformulowano wytyczne uwzgledniajg-
ce zarzadzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji. Sktadniki desygnacji
tworzone sg poprzez: zarzadzanie skoncentrowane na osiggniecie trwatego sukcesu
organizacji; strategie i polityke; zarzadzanie zasobami; zarzadzanie procesami; mo-
nitorowanie, pomiary, analize i ocen¢ oraz doskonalenie, innowacje i uczenie si¢
[ISO 9004:2010, s. 1-19].

Globalne modele doskonatosci stanowia inspiracje dla wielu organizacji, w wy-
niku podejmowanych przez nie aktywnosci wprowadzone zostato do literatury te-
matu pojecie ,klasa Swiatowa” (world class) [Hayes, Wheelwright 1984]. Wspot-
czesnie przedsigbiorstwa uzywaja réznych termindéw, m.in. takich jak doskonatos¢
produkcji (Manufacturing Excellence) czy tez produkcja na §wiatowym poziomie
(World Class Manufacturing) [Prussak, Tomalka 2010]. Celem stosowania korpo-
racyjnych modeli doskonatosci jest uzyskanie pozycji lidera, czy tez zapewnienie
znaczacej korzysci dla organizacji, przy czym ta ostatnia definiowana jest relatyw-
nie — w zaleznosci od kultury i wartosci danego przedsigbiorstwa.

Modele doskonatosci systemu zarzadzania jako$cia, ocenianej przez pryzmat
jakos$ci, odzwierciedlajg poziom zaawansowania danej organizacji w dazeniu do
wyznaczonego standardu jakosci. Poddanie si¢ komparatywnej ocenie przez przed-
sigbiorstwo pozwala na aktywne wspieranie pozytywnych w skutkach zmian oraz
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utrzymywanie ich retencji w jak najdtuzszym czasie. Oznacza to w konsekwencji
zdolnos$¢ organizacji do gromadzenia i przetrzymywania efektow zmian przez dtuz-
szy czas w danym $rodowisku, skoncentrowanym na pozyskiwaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Konstrukcja wykazanych modeli doskonatosci systemu zarzadzania jako$cia
ukazuje podobienstwa w zakresie ich struktury. W kazdym modelu funkcjonuje
faza zerowa, oznaczajgca stan biernosci — zastania w danej strukturze czy bra-
ku podejmowania wysitkow w kierunku adaptacji do wymagan rzeczywisto$ci
otaczajgcej danej organizacji. Ponadto odzwierciedla stan (nie)$wiadomosci pra-
cownikow, (nie)komfortu pracy, a tym samym konformizm na niwie zycia orga-
nizacyjnego. Wspotczesna rzeczywisto$¢ gospodarcza nie dopuszcza jednak do
biernego uczestnictwa i trwania na tym poziomie, gdyz jest to jednoznaczne z sa-
mowykluczeniem organizacji z udzialu w rynku. Niezbedna jest transformacja,
ktora sprzyja przyjeciu i adaptacji rozwigzan umozliwiajacych funkcjonowanie
i dalszy rozwdj organizacji w danym $rodowisku. Zachodzace zmiany realizowa-
ne sg do poziomu kondensacji, w ktorym zaadaptowane nowe standardy stajg si¢
immamentne, wlasciwe i przynalezne organizacji. Heteronomicznos$¢ okreslonych
faz wystepujacych w organizacji narzuca niejako cykl zdarzen. Powoduje to, ze
wszystkie te etapy tworzg swego rodzaju schemat kognitywny, czego konsekwen-
cja jest ich cykliczna powtarzalnos$¢. Bardzo wazne jest to, ze od indywidualnego
poziomu dojrzatosci decydentow zalezy poziom dojrzatosci prowadzonych przez
nich organizacji na kazdej z ptaszczyzn.

Modele doskonatosci systemu zarzadzania jakos$cia stanowig uzyteczna propo-
zycje, dzigki nim pracownicy organizacji moga prowadzi¢ $wiadoma polityke zarza-
dzania skoncentrowanag na jej wieloptaszczyznowy rozwdj. Na poszczegolnych eta-
pach nastepuje identyfikacja status quo, ustalanie poziomu docelowego i ostatecznie
formutowanie strategii przedsigbiorstwa zmierzajacej do doskonalenia organizacji
przez pryzmat jakosSci, w taki sposob, aby osiggnaé oczekiwany poziom dojrzatosci
systemu zarzadzania jako$cig w organizacji.

5. Zakonczenie

System zarzadzania jakoscig, chociaz jest konsekwencja ewolucji wspotczesnego
przedsigbiorstwa i symbolem dazenia do nieustannej doskonatosci, nie stanowi
o kresie jego rozwoju. Oceny tej mozna dokonywa¢ poprzez modelowanie i pomiar
m.in. dojrzato$ci tego systemu. W niniejszej pracy zaprezentowano wybrane modele
w celu analizy teoretyczno-empirycznej dajacej podstawy zarowno do dyskusji aka-
demickiej, jak i do dziatania wsrod praktykow zarzadzania.
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