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Zarys tres$ci: W artykule poruszono problematyke dojrzatosci procesowej organizacji.
Przedstawiono jej istot¢ oraz pokazano rdéznice miedzy organizacja dojrzala i niedojrzala
procesowo. Zaprezentowano wybrane modele dojrzatosci procesowej organizacji, zarowno
te jednowymiarowe, jak i te wykorzystujace holistyczne podejscie (wielowymiarowe).
Szczegodlnie miejsce poswigcono modelom dojrzatosci procesowej organizacji publicznych.
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WSTEP

Problematyka dojrzatosci procesowej organizacji zyskuje coraz wicksza
popularno$¢ w badaniach naukowych, a wiedza na temat sposoboéw jej pomiaru
1 korzysci otrzymywanych dzieki przechodzeniu na coraz wyzsze jej poziomy
wykorzystywana jest z powodzeniem w praktyce zarzadzania organizacjami.

Rosngca popularnos¢ tej tematyki wyraza si¢ m.in. w mnogosci artykutow
naukowych poswieconych dojrzatosci procesowej?, a takze w narastajacej ilo-
$ci badan klasyfikujacych organizacje na poszczegdlnych poziomach dojrzato-
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? Przyktadowo, A. Tarhan, O. Turetken i H. A. Reijers dokonali przegladu literatury po$wieco-
nej problematyce dojrzatoséci procesowej w latach 1990 - 2014, w konsekwencji poddajac analizie
2899 pozyciji literaturowych [ Tarhan i in., 2016, s. 122].
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$ci procesowej, identyfikujacych jej determinanty, czy proponujacych coraz to
nowsze modele.

Pomimo istnienia niemalze kilkuset modeli dojrzatosci procesowej o roznym
zakresie i szczegdlowosci, wcigz znalez¢ mozna migjsce na nowe propozycje
[Kalinowski, 2011, s. 179; Rosemann, de Bruin, 2005, s. 2]. Argumentem za
tworzeniem kolejnych moze by¢ fakt, iz wiekszo$¢ z dostepnych modeli dojrza-
tosci procesowej jest jednowymiarowa, tzn. bazuje gldwnie na ocenie dojrzato-
$ci procesow identyfikowanych w organizacjach, pomijajac inne istotne obszary,
ktore moga wptywac na poziom dojrzatosci procesowej i warunkowac sposob
jej pomiaru.

W ostatnich latach problem ten zaczgl zyskiwa¢ na znaczeniu, co poskut-
kowato wyksztalceniem si¢ takich modeli dojrzatosci procesowej, ktére uznaé
mozna za wielowymiarowe, tzn. uwzgledniajace, poza obszarem procesow, row-
niez inne sfery tj. m.in. kultura organizacyjna, strategia, zasoby ludzkie, mecha-
nizmy kontroli, metody i techniki, orientacja procesowa czy IT".

Zupelie osobng kwestig pozostaje pomiar dojrzatosci procesowej organiza-
cji publicznych. Poprzez specyfike uwarunkowan funkcjonowania tychze orga-
nizacji, problem doboru odpowiedniego narzedzia wysuwa si¢ na pierwszy plan.
W rezultacie, istnieje niewiele modeli dojrzatosci procesowej dedykowanych
stricte organizacjom publicznym, co stanowi¢ moze pole do popisu dla bada-
czy zglebiajacych te tematyke. Podjeta zostata ona takze w niniejszym artykule,
gdzie przedstawiono wybrane modele dojrzatosci procesowej organizacji, w tym
modele dojrzatosci organizacji publicznych.

ISTOTA DOJRZALOSCI PROCESOWEJ ORGANIZACII

Charakter definicji dojrzatosci procesowej organizacji zalezny jest w glow-
nej mierze od tego, czy ujmowana jest ona jedno czy wielowymiarowo. Jak
wspomniano we wstepie, wickszo$¢ modeli dojrzatosci procesowej opiera si¢
przede wszystkim na istniejacych w danej organizacji procesach, a osiggany po-
ziom dojrzatosci procesowej okresla zaawansowanie danej organizacji w reali-
zacji (wdrozeniu) koncepcji zarzadzania procesami. Dojrzalos¢ procesowa do-
tyczy wiec gldwnie stopnia i zakresu realizacji koncepcji zarzadzania procesami
W organizacji, poprzez stosowanie charakterystycznych dla niej metod i technik
[Bitkowska, 2009, s. 155; Krukowski, 2016, s. 147]. Podajac za P. Grajewskim,
dojrzato$¢ procesowa mozna wyrazi¢ zakresem w jakim procesy sa formalnie
zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne [Grajewski, 2007,

! Przyktadowo, wielowymiarowy model dojrzatosci procesowe]j przedstawit w 2004 r. D. M.
Fisher, a w 2009 firma konsultingowa Gartner Group zaproponowala swoj Gartner’s Process Ma-
turity Model (przyp. autora).
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s. 119]. Mozna ja rowniez postrzega¢ jako pewna $wiadomos$¢, ze organizacje
tworzg horyzontalnie zachodzace w niej procesy, ktérymi nalezy w odpowiedni
sposob zarzadzac, tak aby zardwno procesy, jak i cala organizacja systematycz-
nie dostarczaty coraz lepszych rezultatow dziatalnosci [Brajer-Marczak, 2010,
s. 516; Rosemann, de Bruin, 2005, s. 2]. Dojrzatos$¢ procesowa jest ponadto zdol-
noscig organizacji do efektywnego kontrolowania jej procesow, przejawiajacego
si¢ w ich definiowaniu, implementowaniu i mierzeniu, a takze w dokonywaniu
systematycznych decyzji usprawniajacych, bazujacych na pomiarach wynikow
organizacji [Gabryelczyk, 2016, s. 3].

Uznaje sig¢, iz w organizacjach, ktére mozna uznaé za dojrzate procesowo
w pehi, m.in. zdolno$¢ do budowy i usprawniania produktéw/ustug jest cecha
organizacji, a nie indywidualnych pracownikow, procesy sa w peti zidentyfi-
kowane a prace zwigzane z projektowaniem proceséw sa zaplanowane. Cechy
odrozniajace organizacje procesowo dojrzate od organizacji procesowo niedoj-
rzatych zostaty ujete w tabeli 1.

W podobny sposob czynniki ukazujace cechy niskiej i wysokiej dojrzato-
$ci procesowej wskazane zostalty przez M. Rosemann’a i T. de Bruin. Wedtug
autorow, organizacje charakteryzujace si¢ niskim stopniem (poziomem) doj-
rzato$ci procesowej realizujg nieskoordynowane i pojedyncze projekty, zarza-
dzanie ma charakter reaktywny i oparte jest na kluczowej kadrze, definiowane
sa glownie procesy standardowe, ktore powtarzane sa na podstawie instrukcji,
wystepuja niskie kwalifikacje pracownikéw w zakresie wdrazania zarzadzania
procesowego, a organizacj¢ uzna¢ mozna za statyczng. Z kolei, za organizacje
o cechach pelnej dojrzatosci procesowej uznali taka, w ktorej dziatania z zakresu
zarzadzania procesami sa skoordynowane, pracownicy legitymuja sie wysoka
wiedzg w zakresie zarzadzania procesami, a takze wykazuja pelne zrozumienie
w definiowaniu procesow, wystepuje automatyzacja powtarzalnych procesow,
a organizacj¢ mozna uzna¢ za innowacyjng [Rosemann, de Bruin, 2005, s. 5].

Proces osiagania petnej dojrzalosci procesowej przez organizacje utozsamia-
ny jest z realizowaniem przez nie pewnych zatozen dla poszczegdlnych pozio-
mow w modelach dojrzatosci procesowej. Poziomy te tworza przewidywana,
pozadana lub logiczna $ciezke od stanu poczatkowego do dojrzatosci, a wymogi
odnosnie realizacji danych kryteriéw na konkretnych poziomach mogg si¢ roz-
ni¢ w przypadku odr¢gbnych modeli dojrzatosci procesowej [Roglinger, Poppel-
buB}, Becker, 2012, s. 329].
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Tabela 1. Cechy dojrzatosci i niedojrzatosci procesowej organizacji

Cechy organizacji dojrzatych procesowo Cechy organizacji niedojrzatych procesowo
Zdolno$¢ do budowy i usprawniania Duze uzaleznienie od mozliwosci indywidualnych
produktu/ustugi jest cechg organizacii, a nie pracownikow
indywidualnych pracownikéw
Procesy sa w petni zidentyfikowane, Efektywnos¢ proceséw moze by¢ przewidywalna
a wiedza o nich jest skutecznie najwyzej na poziomie indywidualnego projektu, a nie
przekazywana pracownikom w ramach catej organizacji
Prace zwigzane z projektowaniem procesow Improwizacja procesow przez pracownikow
sg planowane i menedzerow

Procesy obserwuije sie i usprawnia takze za Wyspecyfikowane procesy nie sg przestrzegane
pomoca kontrolowanych eksperymentow
i analizy relacji kosztu do osigganego efektu

Podziat rél i odpowiedzialnosci jest jasno Wystepuje reakcyjne zarzadzanie (dorazne
zdefiniowany w ramach organizacji reagowanie na pojawiajace sie kryzysy
poszczegolnych projektow
Jako$¢ produktow iflub ustug, a takze Harmonogram i budzet s zwykle przekraczane,
stopien zadowolenia klientéw podlegaja. poniewaz nie sg oparte na stabilnym przebiegu
monitorowaniu procesow

Istnieje obiektywna, ilosciowa baza do oceny  Przy niezmiennych ograniczeniach harmonogramu
jakosci produktdw, ustug i dziatania i budzetu ich egzekwowanie odbywa sig kosztem
jakosci i funkcjonalnosci produktu iflub ustugi

Nie ma sformalizowanych i obiektywnych kryteriow
oceny produktu, jakosci i procesu oraz wczesnej
identyfikacji probleméw (nieprzewidywalno$¢ jakosci
produktu i/lub ustugi)

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie [Grajewski, 2007, s. 119-120].

WYBRANE MODELE DOJRZALOSCI PROCESOWEJ
ORGANIZACI

Formalnie uznawang definicj¢ modeli dojrzatosci organizacji przedstawili w
2009 r. M. Kohlegger, R. Maier i S. Thalmann. Autorzy stwierdzili, ze modele
dojrzatosci koncepcyjnie reprezentujg ilosciowo lub jakoSciowo etapy rosnacej
zdolnosci elementdw modelu do wykonania stawianych zadan w celu ich oce-
ny w odniesieniu do zdefiniowanych obszaréw [Kohlegger i in., 2009, s. 54].
W konteks$cie modeli dojrzato$ci procesowej, wspomnianym obszarem moze by¢
obszar procesow (w przypadku modeli jednowymiarowych) lub inne, w ktérych
zidentyfikowa¢ mozna czynniki warunkujgce osigganie dojrzalosci procesowej

przez organizacje (przy rozpatrywaniu modeli wielowymiarowych).
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Modele dojrzatosci procesowej mozna podzieli¢ na takie, ktore odnosza si¢
do stanu poszczegolnych procesdw w organizacji oraz te, ktore dotycza dojrza-
osci procesowej organizacji jako catosci [Roglinger, PoppelbuBl, 2012, s. 7].
Przyktadem modelu, ktory zaliczy¢ mozna do pierwszej grupy, na ktorym wzo-
rowana byta duza cz¢$¢ modeli dojrzatosci procesowej, jest model CMM (Capa-
bility Maturity Model). Podstawg dla wyksztatcenia si¢ tego modelu byta ksigz-
ka Managing the Software Proces W. Humpreya z 1989 r., w ktorej opisat on po
raz pierwszy zasady oceny dojrzatosci procesow [Grela, 2013, s. 172]. Model
CMM powstat bezposrednio na zamowienie Departamentu Obrony USA, ktory
wobec niezadowolenia z jako$ci dostarczanych produktow informatycznych,
zlecil opracowanie listy referencyjnej, ktora pomogtaby oceniac zdolnosc firm
wytwarzajacych oprogramowanie do realizacji zamowien rzadowych. Zapropo-
nowane podejScie okazalo sie, proste i skuteczne, szybko wigc zaadaptowano
CMM (poprzez tworzenie jego kolejnych wersji) do oceny firm dziatajacych
w innych branzach [Chrapko, 2011, s. 1-3; Bitkowska i in., 2011, s. 65]. Wraz
z ewolucja modelu, w roku 2001, powstata koncepcja CMMI (CMM Integration)
zaktadajaca istnienie dwoch podejs¢ (stopniowego i cigglego) w ksztaltowaniu
dojrzatosci procesowej organizacji [Jurczuk, 2013, s. 13].

Model CMMI wyr6znia pie¢ poziomow dojrzatosci procesowej [ Brajer-Mar-
czak, 2012, s. 516; Jurczuk, 2013, s. 13]:

Poziom 1 - tzw. poziom poczatkowy, na ktorym m.in. procesy sa przypadko-
we, nie wystepuje Swiadomos$¢, ze czynnosci realizowane w organizacji tworza
procesy (procesy nie sg zidentyfikowane), nie funkcjonuje kategoria klienta we-
wnetrznego, a dominujacym podej$ciem do zarzadzania jest podejscie funkcjo-
nalne.

Poziom 2 - tzw. poziom powtarzalny, na ktérym procesy sa powtarzalne, ale nie-
zidentyfikowane, nieopisane i niemierzone. W organizacjach znajdujacych si¢ na
tym poziomie mozna zauwazy¢ istnienie $wiadomosci procesow zachodzacych
W organizacji, zaczyna si¢ takze rozumiec istot¢ klienta wewnetrznego. Procesy
nie sg jednak w zaden sposob dokumentowane.

Poziom 3 - tzw. poziom zdefiniowany, na ktorym procesy sa zidentyfikowane
i opisane, ale nie s3 mierzone. Ponadto, wystepuje pelna swiadomos¢ wystepo-
wania procesow, a takze sa one dokumentowane.

Poziom 4 - tzw. poziom zarzadzany ilosciowo, na ktorym procesy sg zidentyfiko-
wane, opisane, mierzone, dokumentowane, planowane i monitorowane, ale nie
zarzadzane. Oznacza to, iz informacje pochodzace z pomiar6w procesow nie sg
wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji zarzadczych.

Poziom 5 - tzw. poziom optymalny, na ktorym procesy sg zidentyfikowane, opi-
sane, mierzone, dokumentowane, planowane, monitorowane i zarzadzane.

Model CMMI stanowit inspiracj¢ m.in. do stworzenia modelu Business
Process Maturity Model (BPMM) rozwijanego przez stowarzyszenie Object
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Management Group (OMG). W modelu tym, podobnie jak w modelu CMMI,
zidentyfikowano 5 poziomoéw dojrzatosci procesowej organizacji. W odroznie-
niu do pozioméw wyszczegodlnionych w modelu CMMI, poziomy w modelu
BPMM odnosza si¢ nie tylko do aspektu procesow, ale skupiaja si¢ na sposobie
zarzadzania i podstawowym, postawionym celu. Wyr6zniamy wiec [Krukowski,
2016, s. 158; Lee i in., 2007, s. 10]:

Poziom 1, tzw. ,,poczatkowy” charakteryzujacy si¢ doraznoscig zarzadzania
(zarzadzanie ,,ad hoc”) i brakiem konkretnych celéw. Na tym poziomie to nie
zarzadzanie procesami, a kompetencje i zaangazowanie pracownikow stanowig
o sukcesie organizacji.

Poziom 2, tzw. ,,zarzadzany”, na ktérym celem staje si¢ stworzenie podstaw do
zarzadzania procesami w kazdej jednostce lub projekcie.

Poziom 3, tzw. ,,standaryzowany”, dla ktorego charakterystyczne staje si¢ stwo-
rzenie 1 uzywanie wspolnej organizacyjnej infrastruktury procesow, aby uzyskaé
spojnos¢ oferowanych produktow/ustug.

Poziom 4, tzw. ,,przewidywalny”, na ktorym celem jest wykorzystanie zdolnosci
organizacyjnej infrastruktury proceséw i aktywow procesowych poprzez zarza-
dzanie nimi, by osiagna¢ przewidywalne rezultaty.

Poziom 5, tzw. ,,innowacyjny”, charakteryzujacy si¢ ciaglym doskonaleniem
procesow 1 produktow/ustug organizacji, a takze zapobieganiem problemom
i zapewnianiem ciggtej zdolnosci do innowacyjnych usprawnien.

Odmienng grupa modeli s te, ktore prezentuja bardziej wielowymiarowe,
holistyczne podejscie do dojrzatosci procesowej organizacji. Przy jej ocenie nie
koncentrujg si¢ bowiem tylko na aspekcie samych procesow (jak np. w modelu
CMMI), ale uwzgledniajg tez inne obszary (np. kultura organizacyjna, metody
zarzadzania, technologie informacyjne, strategia itd.), uznajac je za krytyczne
w osigganiu nast¢pujacych po sobie poziomoéw dojrzatosci procesowe;.

Przyktadem takiego modelu jest model zaproponowany m.in. przez
M. Hammera, D. M. Fishera czy Grupe Gartner.

W swoim modelu Dojrzatosci Procesow i Przedsigbiorstwa (Process and
Entreprise Maturity Model, PEMM) M. Hammer zidentyfikowat i zdefiniowat
cztery poziomy czynnikow umozliwiajacych realizacj¢ proceséw (P-1, P-2, P-3
i P-4), z ktorych kazdy kolejny opiera si¢ na poprzednim. Czynniki te determi-
nuja stopnien dojrzatosci konkretnego procesu, co mozna rozumie¢ jako jego
zdolno$¢ do dostarczania optymalnych wynikow i sprawnego funkcjonowania
w dhuzszym okresie. Zaliczono do nich:

Projekt — obejmuje kompleksowe podejscie do opisu sposobu realizacji (wy-
konania) procesu, poprzez stopien sprecyzowania celu, znajomos¢ oczekiwan
klientow oraz zakres przygotowanej dokumentacji dla procesu.
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Wykonawcdéw — odnosi si¢ do wiedzy i umiejgtnosci pracownikow bedacych
uczestnikami procesu, a takze do stopnia ich samodzielnosci i otwartosci na
wprowadzanie zmian.

Whasciciela procesu — czyli osobe, ponoszaca odpowiedzialnosc za proces i jego
rezultaty od poczatku do konca, z uwzglednieniem jej pozycji w hierarchii orga-
nizacyjnej, zakresu wladzy i odpowiedzialnosci.

Infrastrukture — czyli m.in. wykorzystywane systemy informatyczne wspomaga-
jace realizacj¢ procesu.

Mierniki — czyli wykorzystywane w przedsigbiorstwie sposoby pomiaru wyni-
kéw oraz zestaw wskaznikow wykorzystywanych do oceny efektywnosci proce-
su, a takze umiejetnosci ich praktycznego stosowania.

Druga grupa czynnikow dotyczy zdolno$ci organizacji, i w niej takze wy-
roézniamy 4 poziomy (E1, E2, E3, E4). Tworca modelu stwierdzit, ze nie wszyst-
kie organizacje sa przygotowane do wykorzystania wymienionych wczeséniej
czynnikow umozliwiajacych realizacj¢ procesu, a te, ktore to potrafia, posiadaja
kluczowe zdolnos$ci organizacyjne, przejawiajace sie, poprzez [Hammer, 2007,
s. 112-121]:

Przywodztwo — czyli wspieranie przebiegu procesu przez kadre kierownicza.
Kulture, organizacyjng uwzgledniajagca m.in. koncentracj¢ na kliencie, prace
zespotowa, odpowiedzialnosc osobista i akceptacje zmian.

Kompetencje — dotyczace niezbgdnych umiejetnosci w zakresie projektowania
procesow, przejawiajace sie, poziomem wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow
w zakresie zarzadzania procesami, a takze wyrazajgce si¢ poprzez stosowang
w organizacji metodologi¢ wprowadzania zmian w tym obszarze.

Nadzor — obejmujacy mechanizmy zarzadzania zlozonymi projektami i inicjaty-
wami w ramach stosowanego modelu procesu, podziatu odpowiedzialno$ci oraz
stopnia integracji procesdw zarowno wewnatrz firmy, jak i z uwzglgdnieniem
dziatan podejmowanych przez klientow.

Ciekawym, wielowymiarowym modelem dojrzato$ci procesowej jest ten za-
prezentowany przez D. M. Fishera. Autor przedstawil zalezno$ci migdzy wyni-
kami osigganymi w poszczegdlnych obszarach stanowigcych trzon wigkszosci
organizacji, a poziomem dojrzatosci procesowej organizacji (wyr6znit poziom
silosu, poziom taktycznie zintegrowany, poziom oparty na procesach, poziom
zoptymalizowany i poziom inteligentnie pracujgcej sieci). D. M. Fisher bada-
niom poddat pie¢ obszarow (nazwat je pigcioma dzwigniami zmian), do ktorych
zaliczyt strategie, kontrolg, proces (orientacj¢ procesowa), pracownikow i tech-
nologi¢ informacyjna. W rezultacie model D. M. Fishera pozwala na identyfika-
cj¢ barier 1 stymulatorow, ktore pojawiaja si¢ w wymienionych obszarach, i ktore
maja wpltyw na rozwoj procesowy organizacji [Fisher, 2004, s. 1-7].

Na podobnych prawach do modelu D. M. Fishera sw6j model zaproponowa-
fa Grupa Gartner. W wersji modelu z 2008 r. zaloZzono istnienie sze$ciu pozio-
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moéw dojrzatosei procesowej (nazwano je fazami), na ktore wptyw maja wyniki
osiggane w pigciu obszarach, tj. zachowania organizacyjne, zasoby ludzkie, za-
rzadzanie, metody i techniki oraz technologia informacyjna?. Przyktadowo, roz-
patrujac zaleznosci pomigdzy obszarem ,,zasoby ludzkie” i osiaganymi fazami,
zauwazy¢ mozna m.in. co nastepuje [Kerremans, 2008, s. 7-14]:

Faza 1 - Pracownicy sg gtéwnie zainteresowani spelnieniem oczekiwan w od-
niesieniu do biezacego zarzadzania. Nie rozumieja natomiast swojej roli w kom-
pleksowej realizacji procesow.

Faza 2 - Pracownicy wlasciwie rozumiejg jakie pelnig role i obowigzki. Niekto-
rzy pracownicy wzigli udzial w warsztatach modelowania procesow i zauwazaja
plynace z tego tytutu korzysci.

Faza 3 - Pracownicy sa przeszkoleni z komunikowania probleméw pojawiaja-
cych si¢ podczas realizacji procesow, a takze nauczyli si¢ catoSciowego patrze-
nia na proponowane rozwigzania. Kazdy pracownik rozumie, jak jego wysitek
przyczynia si¢ do osiggnigcia celow dotyczacych wynikow catej organizacji.
Niektorzy pracownicy (szczegdlnie ci w zaawansowanych organizacjach) zacze-
li nauke bardziej wyrafinowanych technik optymalizacji, zaczynajacych si¢ od
wizualizacji wynikow i przechodzacych do dynamicznych poréwnan rozwigzan
alternatywnych.

Faza 4 - Pracownicy potrafia przewidywa¢ wplyw zachodzacych zmian poza
procesy, w ktorych uczestnicza, oraz poza elementy, ktorych dotycza procesy.
Wspodtpraca i budowanie konsensusu staja si¢ dla pracownikow standardem, po-
niewaz opor wobec zmian jest uwazany za nieodpowiedni i nie jest akceptowany
W organizacji.

Faza 5 - Pracownicy sa bardziej zsynchronizowani z zaleceniami systemowymi
i analizami, celem radzenia sobie ze zmianami zachodzacymi w procesie. Pra-
cownicy zdobywaja do§wiadczenie w taczeniu celow z procesami i wyréwnywa-
niu wyjatkow i anomalii.

Faza 6 - Pracownicy czujg si¢ komfortowo w srodowisku ciggtych zmian, a po-
dejmowanie decyzji jest poddawane decentralizacji.

Zaprezentowane modele dojrzato$ci procesowej organizacji, zaroéwno te jed-
no, jak i wielowymiarowe, zostaly stworzone typowo z mysla o organizacjach
biznesowych. Istnieje mozliwos¢ ich wykorzystania przy ocenie dojrzatosci pro-
cesowej organizacji publicznych, jednak konieczna staje si¢ wowczas ich ada-
ptacja, uwzgledniajaca specyficzne uwarunkowania funkcjonowania tego typu
organizacji.

2 We wczesniejszej wersji modelu skoncentrowano si¢ czesciowo na innych obszarach, tzn. na
,,dopasowaniu strategii”, ,,kulturze organizacyjnej i przywodztwie”, ,,pracownikach”, ,,zarzadza-
niu”, ,,metodach” oraz ,,technologii informacyjnej” [Melenovsky, Sinur, 2006, s. 6].
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MODELE DOJRZAEOSCI PROCESOWEJ ORGANIZACII
PUBLICZNYCH

W literaturze spotka¢ mozna w szczegdlnosci modele dojrzatosci proceso-
wej organizacji publicznych, ktore nie obejmuja kompleksowo aspektow zwia-
zanych zarzadzaniem procesami, a ktore koncentruja si¢ przede wszystkim na
ocenie i optymalizacji proceséw zwigzanych z e-administracja [Krukowski,
2016, s. 168]. Dla przyktadu wymieni¢ mozna model zaproponowany przez
K. Layne i J. Lee. Autorzy wyszczegolnili cztery poziomy rozwoju e-admini-
stracji, tj. (1) katalogowanie, (2) transakcje, (3) integracje pionowa oraz (4) inte-
gracje pozioma, przy zatozeniu, ze przechodzenie z jednego poziomu na kolejny
wiaze sie z coraz wigksza ztoZonoscia wykonywanych operacji i ich integracja.
Na poziomie katalogowania tworzona jest strona internetowa organizacji
(w odpowiedzi na presj¢ m.in. pracownikow, mediow i przede wszystkim spo-
feczenstwa), na ktorej zamieszczane sa gtownie informacje o danej jednostce
i procedurach (sposobie ich realizacji, wymaganych dokumentach, terminach
itd.). Na poziomie transakcji (zwanym tez poziomem jednokierunkowej inte-
rakcji) pojawia si¢ mozliwo$¢ realizowania ustug dla obywateli w formie elek-
tronicznej, sprowadzajaca si¢ do udostepniania ustugi pobierania formularzy
ze strony i umozliwienia obywatelom przesytania ich drogg mailowg. Poziom
integracji pionowej wiaze si¢ z integrowaniem baz danych roznych organizacji
publicznych, ktore stanowig strony w realizacji niektérych proceséw $wiad-
czonych obywatelom, a poziom integracji poziomej odnosi si¢ do powigzania
réznych systeméw danych, skupiajacych odrebne grupy realizowanych ustug
dla obywateli, przez co obywatel zyskuje mozliwos¢ ,,zatatwienia” wielu spraw
w jednym miejscu [Layne, Lee, 2001, s. 124].

Podobny model do wyzej scharakteryzowanego stworzony zostat przez Or-
ganizacj¢ Narodow Zjednoczonych. Sktada si¢ on z pieciu nastepujacych pozio-
mow [Olszak, Ziemba, 2011, s. 256]:

Poziom poczatkowy - wyraza sie w statycznej prezentacji najwazniejszych in-
formacji na stronach www na temat jednostek administracji publiczne;j.

Poziom drugi - wiaze sie, z pojawieniem dynamicznych stron internetowych
i lepsza wizualizacja informacji, co dla organizacji publicznych oznacza
utatwienia modyfikacji zawarto$ci stron internetowych i poprawe, ich funkcjo-
nalnosci.

Poziom trzeci, tzw. ,,interaktywny” - wyraza si¢ w mozliwosci pobierania ze
stron internetowych formularzy on-line, przesytania ich po wypehieniu poczta
elektroniczng i komunikowania sie z urzedami za posrednictwem internetu.
Poziom czwarty, tzw. , transakcyjny”, wigze sie, z mozliwoscia zatatwiania spraw
urzedowych on-line i dokonywania ptatnosci poprzez internet.
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Poziom piaty - wyraza si¢ w petnej integracji roznych e-ustug w obszarze calej
administracji publiczne;j.

Modele dojrzatosci procesowej dedykowane organizacjom publicznym za-
proponowali takze m.in. J. Zwicker, P. Fettke i P. Loos, wedlug ktorych kazda
ustuga publiczna realizowana by¢ powinna w ciagu 48 godzin [Fettke, Zwicker,
Loos, 2010, s. 369-395], czy K. V. Andersen i H. Z. Henriksen, ktérzy zmody-
fikowali opisany wczesniej model K. Layne i J. Lee, nazywajac go Modelem
Przebudowy Procesow Sektora Publicznego (Public Sector Process Rebuilding
- PPR) [Andersen, Henriksen, 2006, s. 236].

Warto zwroci¢ uwage takze na model dojrzatosci procesowej zaproponowa-
ny w Programie Rozwoju Instytucjonalnego (PRI). Zawarte s3 w nim warunki,
jakie musza spei¢ jednostki (konkretnie Urzgdy administracji samorzadowe;j),
aby znalez¢ si¢ na jednym z pigciu poziomoéw (nazwanych stadiami) dojrza-
losci procesowej. Aktualna wersja modelu (z 2015r.) zaprezentowana zostala
w tabeli 2.

Tabela 2. Stadia dojrzatosci procesowej zgodnie z metodyka PRI z 2015 .

Stadium dojrzatosci
Warunek

- Urzad i jednostki organizacyjne gminy posiadajg i stosuja procedury
realizacji zadan zgodnie z przepisami powszechnie obowigzujacego
prawa, ktdre zapewniaja réwniez ciggtos¢ realizacji kluczowych
zadan,
- Zostat okre$lony nadzor nad realizacja zadan przez pracownikow,
komorki organizacyjne oraz jednostki organizacyjne gminy.

- Zostaty zidentyfikowane kluczowe procesy i ich podstawowe
I elementy, tj. wejscia, wyjscia i cel procesu,
- Zostata okreslona odpowiedzialnos$¢ za prawidtowy przebieg
procesow kluczowych.

- Opracowane sg szczegotowe opisy procesow kluczowych
I zawierajace mierniki i etapy realizacji procesu,

- Wiasciciele proceséw oraz ich uczestnicy zostali przeszkoleni
w zakresie zarzgdzania procesami,

- Opracowano karty ustug dla klientéw i sposoby dokumentowania
realizacji procesow,

- Prowadzone sg cykliczne dziatania z zakresu zarzadzania
ryzykiem w zakresie realizacji proceséw (identyfikacja, analiza
i reakcja na ryzyko).
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- Zostat wdrozony lub zostat certyfikowany system zarzadzania
IV jakoscig spetniajacy wymagania normy ISO 9001,
- Prowadzone sg regularne szkolenia pracownikéw w zakresie
zarzadzania i doskonalenia proceséw,
- Cze$¢ rozwigzan stosowanych w urzedzie zostata wdrozona
takze w jednostkach organizacyjnych gminy,
- Przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw funkcjonowania
systemu zarzadzania procesami oraz wszystkich narzedzi
i procedur systemu.

- Istnieje system elektroniczny wspomagajacy zarzadzanie
vV procesami,
- Wyniki badania satysfakcji klientdw oraz monitoringu proceséw
sq wykorzystywane do doskonalenia proceséw pod wzgledem
efektywnosci, ekonomicznosci i terminowosci,
- WdroZone zostaty odpowiednie rozwigzania w zakresie
zarzadzania procesami w wiekszosSci jednostek organizacyjnych
gminy,
- Przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw zarzadzania
procesami oraz wszystkich narzedzi i procedur stosowanych
w tym zakresie, a wyniki oceny sq wykorzystywane do
doskonalenia zarzadzania procesami,
- Zarzadzanie procesami jest stale doskonalone przez:
prowadzenie systematycznych poréwnan procesow, a)
rozwigzan organizacyjnych i efektéw dziatalnosci z innymi
jednostkami administracji publicznej oraz adaptowanie
i wdrazanie rozwigzan stosowanych przez b) najlepsze jednostki
samorzadu terytorialnego.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Bober, Zawicki, 2015, s. 60-62].

PODSUMOWANIE

Koncepcjazarzadzania procesami, mimo prawie 40-letniego rodowodu, wcigz
jest rozwijana na podstawie badan naukowych i wnioskow plynacych z praktyki
zarzadzania. Nalezy si¢ spodziewaé, iz jej popularnos¢ szybko nie przeminie,
wobec wielu korzys$ci jakie przynosi wykorzystanie charakterystycznych
dla tej koncepcji metod i technik zarzadzania. Potrzebne beda wigc takze
i modele dojrzatosci, za pomoca ktorych okresli¢ mozna poziom zaawansowania
organizacji w realizacji koncepcji zarzadzania procesami, a takze poznaé
zatozenia (czynniki, warunki), ktore po wdrozeniu do organizacji pozwola na
osiggniecie przez nie wyzszych poziomow dojrzatosci procesowej i tym samym
na czerpanie z tego tytutu szerszego spektrum korzysci.

Zaprezentowane w artykule modele stanowia tylko wycinek dostgpnych
modeli dojrzatosci procesowej organizacji, uzna¢ je mozna jednak za
reprezentatywne w swoich grupach (jednowymiarowych, wielowymiarowych,
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czy tych dedykowanych organizacjom publicznym). Szczegodlnie w tej ostatniej
grupie zauwazy¢ mozna istniejacy potencjat dla stworzenia kolejnych modeli, ktore
w pethi oddawac beda specyfike dynamicznych uwarunkowan funkcjonowania
organizacji publicznych.
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PROCESS MATURITY MODELS OF ORGANIZATIONS

Abstract: The article addresses the issue of process maturity of an organization. The essence
of the process maturity and the differences between process-mature and process-immature
organization were presented. Also, selected models of process maturity of an organization, both
one-dimensional and those using a holistic approach (multidimensional) were introduced. Special
place was dedicated to the models of process maturity of public organizations.

Keywords: process maturity of an organization, process maturity models, process maturity models
of public organizations.






