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Samoocena dojrzatosci jukoéciowej organizacji produkcyjnej:
studium przypadku

Self-assessment of the quality management maturity of a manufacturing
organisation: A case study

Streszczenie: Organizacje produkcyjne, aby zachowa¢ konkurencyjng pozycje na rynku, sa zmuszone stale
dostosowywac sie do zmieniajacego sie otoczenia. Wymaga to szybkiej adaptacji do nowych warunkéw, co jest
mozliwe dzieki nieustannemu rozwojowi kompetencji. Rozwdj ten mozna przeanalizowac za pomoca samo-
oceny. Celem autoréw byto zidentyfikowanie kompetencji warunkujacych dojrzatosc¢ jako$ciowa organizacji
produkcyjnej, a takze zaprojektowanie narzedzia umozliwiajgcego dokonanie ich samooceny. Realizacja
postawionego celu wymagata znalezienia odpowiedzi na postawione pytanie badawcze: jakie kompetencje
organizacji warunkuja jej dojrzatos¢ jakoSciowa? Osiagniecie zatozonych celéw i znalezienie odpowiedzi
na to pytanie byto mozliwe dzieki dokonaniu przegladu literatury przedmiotu, przeprowadzeniu badania an-
kietowego oraz zastosowaniu zaprojektowanego narzedzia w praktyce. Ustalono, Ze kluczowe znaczenie nalezy
przypisa¢ m.in. zdolno$ciom przywddczym zarzadzajacych organizacja oraz zdolnosci organizacji do rozwoju
kwalifikacji, wiedzy, wykorzystania dos§wiadczen i zaangazowania zatrudnionych. Zaproponowany model doj-
rzato$ci to narzedzie wspomagajace proces racjonalnego podejmowania decyzji w organizacjach produkcyjnych.

Abstract: Manufacturing organisations must constantly adapt to the changing environment in order to remain
competitive on the market. This requires rapid adaptation to new conditions through continuous competence
development, and this can be analysed by means of self assessment. The authors’ aims are to identify the com-
petences which determine a production organisation’s quality management maturity and to design a tool which
allows for an organisation’s self-assessment of these competences. Achieving these objectives requires finding
an answer to the research question - which competences of an organisation determine its quality maturity?
Achieving these objectives and finding an answer to the research question was made possible by conducting
aliterature review, undertaking a survey and applying the designed tool in practice. It was found that key im-
portance should include the leadership capabilities of the organisation’s managers and the its ability to develop
the skills, knowledge, use of experience and commitment of its employees. The proposed maturity model is
a tool to support rational decision-making in manufacturing organisations.

Stowa kluczowe: dojrzatos¢ jakosciowa organizacji; kompetencje organizacji produkcyjnej; przemyst 4.0;
rozwoj; samoocena
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WSTEP

Wspbiczesna rzeczywisto$¢ gospodarcza cechuja duza ztoZzono$¢ i zmiennos$é, co stanowi
wyzwanie dla organizacji produkcyjnych. Upowszechnienie automatyzacji i cyfryza-
cji obliguje organizacje do inteligentnej produkcji, co wymaga nie tylko skutecznego
okres$lania celéw, lecz takze dostepu do zasobdw, w tym wiedzy i Srodkéw finansowych
(Masood, Sonntag, 2020). Niekwestionowany wptyw na funkcjonowanie i rozwoéj orga-
nizacji ma koncepcja przemystu 4.0. Koncept ten stat sie mozliwy do wdrozenia dzieki
zastosowaniu sieci internetowej, wskutek czego utozsamiono go z czwarta rewolucja
przemystowa (Gotz, 2018). Wspdiczesna organizacje mozna postrzegac jako system
otwarty, zorientowany na otoczenie, zdolny do elastycznej wymiany informacji, co wa-
runkuje skokowy wzrost efektywnoS$ci jego funkcjonowania (Bendkowski, 2017; Olszew-
ski, 2016). Niemniej w praktyce dostrzegalne s3 ograniczenia koncepcji przemystu 4.0,
w ktérej w niewystarczajacym stopniu uwage zwrdcono na zréwnowazony rozwoéj czy
znaczenie zaangazowania pracownika. Skutkuje to zainteresowaniem zasadami techno-
-spotecznej rewolucji przemystu 5.0 (Xu i in., 2021).

Konieczne staje sie, aby zarzadzajacy organizacjami dostrzegali szanse w integra-
cji strefy pracy robota i cztowieka, pamietajac przy tym o humanizacji przemystu (Lis,
Matysa, 2021). Sprzyja to osiagnieciu trwatego sukcesu organizacji, rozumianego jako
jej zdolno$¢ do rozwoju w dtuzszym okresie (Lukasinski, 2015). To z kolei wymaga
ksztattowania kompetencji organizacji - s one niezbedne m.in. do stosowania nowych
technologii, wdrazania innowacji czy zapewnienia elastycznosci transformacji strategii,
ktérej nadrzednym celem powinno by¢ osiggniecie dojrzatosci jako$ciowej organizacji,
zorientowanie na doskonatos$¢ istniejacych rozwigzan organizacyjnych. Konkurencyjnos$¢
organizacji wymaga od niej zdolnosci w zakresie pozyskiwania wiedzy i samorozwoju
(Jelonek, 2016).

Oznacza to, iz duze znaczenie nalezy przypisa¢ doskonatosci istniejacych rozwigzan,
warunkujacych korzysci nie tylko finansowe, lecz takze pozafinansowe, np. poprawe
wizerunku organizacji. Wazne sa umiejetnosci uczenia sie, wyciagania wnioskéw i efek-
tywnego wykorzystania posiadanej wiedzy. Wydaje sie, iz w tym procesie przydatna jest
samoocena, dzieki ktérej mozna dokonaé pomiaru rozwoju kompetencji organizacji,
sprzyjajacych wzrostowi poziomu jej dojrzato$ci jakoSciowe;j.

Dokonujac oceny dojrzato$ci organizacji, mozna skupi¢ uwage na wielu aspektach
jej dziatalnosci. Zwykle organizacje sa oceniane pod katem dojrzato$ci procesowej (Ga-
bryelczyk, 2016), projektowej (Wozniak, Sliz, 2023), jakosciowej (Adamczyk, 2018;
Lukasinski, 2015), technologicznej (Lukasinski i Lis, 2023), a takze w obszarze zarza-
dzania strategicznego (Witek-Crabb, 2016) czy zarzadzania wiedza (Kulkarni, St. Louis,
2003). Kazde z tych podejs¢ pozwala uzyska¢ kompleksowy obraz dajacy wglad w obecne
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mozliwos$ci organizacji w analizowanym obszarze, a takze dostrzec i zrozumie¢ potencjat
jej dalszego rozwoju. Luke badawcza stanowi brak narzedzia do samooceny kompetencji
warunkujacych dojrzatos$¢ jakosciowa organizacji produkcyjnej.

Celem autor6ow byto zidentyfikowanie kompetencji warunkujacych dojrzatosc¢ ja-
kosciowa organizacji produkcyjnej oraz zaprojektowanie narzedzia umozliwiajacego
dokonanie ich samooceny. Wypetnienie tego celu wymaga odpowiedzi na postawione
pytanie badawcze: jakie kompetencje organizacji warunkuja jej dojrzatos¢ jakosciowa?
Istotnym problemem badawczym jest tez okreslenie sposobu pomiaru poziomu doj-
rzatos$ci jako$ciowej organizacji oraz wskazanie kierunkéw jej doskonalenia. Realizacja
obranych celéw i udzielenie odpowiedzi na zadane pytanie sa mozliwe dzieki dokonaniu
przegladu literatury przedmiotu, umozliwiajacego zidentyfikowanie kompetencji orga-
nizacji, przeprowadzeniu badania ankietowego wsréd ekspertéw oraz zastosowaniu
zaprojektowanego narzedzia w organizacji, w ktorej uzyskano na to zgode kierownictwa.

PRZEGLAD LITERATURY

Organizacje produkcyjne to systemy, ktére angazuja zasoby pozwalajace zrealizowaé
obrane cele, w tym wytworzenie produktéw. Dzieki skutecznosci i sprawnosci realizo-
wanych dziatan mozliwe jest przetworzenie wyj$ciowych obiektéw i wygenerowanie
zyskéw. Odbiorcami wytworzonych produktéw sa klienci wewnetrzni (pracownicy)
izewnetrzni (Zakrzewski, Zakrzewska, 2014). Wzmocnienie pozycji organizacji na rynku
zapewnia rozwoj jej kompetencji, ktérych ré6znorodnos¢ jest ,manifestowana” w prze-
biegajacych procesach (Kozarkiewicz, 2017). To od nich jest uzalezniona szansa na ge-
nerowanie zysku i wzrost wartosci organizacji (Rzempata, 2017).

Kompetencje organizacji definiuje sie jako zbiér umiejetnosci, ktére organizacja
moze wykorzystywaé w praktyce gospodarczej (Oleksyn, 2018), aby elastycznie do-
stosowac sie do istniejacej sytuacji (Nigbor-Drozdz, Lukasinski, 2023). Kompetencje
organizacji obejmuja jej zdolnos¢ do zarzadzania wiedza i innymi zasobami (Waskowski,
2018), warunkujac w ten spos6b rozwdj zbiorowego uczenia sie, zwtaszcza w ramach
zarzadzania produkcja oraz taczenia strumieni technologii (Hamel, Prahalad, 1994).
Kompetencje organizacji umozliwiaja skuteczne obieranie i sprawna realizacje celow,
a takze racjonalne wykorzystanie zasob6éw zapewniajace efektywny przebieg proceséw,
co stanowi fundament przewagi konkurencyjnej. Kompetencje stanowigce integralny
element procesu zarzadzania organizacja sprzyjaja powstaniu sieci wiezi wewnetrznych
i zewnetrznych, a przez to umozliwiajag wygenerowanie warto$ci dodanej (Bratnicki,
2000; Hamel, Prahalad, 1990). MozZna postrzegac je jako rezultat synergiczny zarzadzania
wiedza, efektu organizacyjnego uczenia sie, przedsiebiorczosci, kreatywnosci i inno-
wacyjnosci cztowieka (Gierszewska, 2005; Karpacz, 2016). Doskonalenie kompetencji
warunkuje rozwo6j mozliwosci zastosowania posiadanego kapitatu i wiedzy w prakty-
ce, co z kolei zapewnia wzrost poziomu jej zorientowania na zaspokojenie oczekiwan
interesariuszy (Bratnicki, 2000; Waskowski, 2018). Swiadczy to o wzroécie dojrzatoéci
organizacji.

Ogdlne spojrzenie na dojrzato$¢ prezentuje w swojej pracy Kania (2013). Wskazuje
on na analogie miedzy znaczeniem tego pojecia w konteks$cie organizacji a jego inter-
pretacja w innych dziedzinach nauki, m.in. w biologii czy pedagogice. Dojrzatos¢ to stan
osiggany etapowo, charakteryzujacy sie nabywaniem specyficznych cech wraz z upty-
wem czasu. Rozw6j tych cech jest zwigzany z uzyskiwaniem zdolnosci do wykonywania
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okreslonych zadan. Wspélnie cechy te przedstawiaja pewien mierzalny potencjat or-
ganizacji. Podobne spostrzezenia maja Schumacher, Erol i Sihn (2016). Ich zdaniem
dojrzatosc¢ to rozwoéj kompetencji organizacji, warunkujacych jej elastycznos$¢ i zdolnos¢
dostosowywania sie do zmian. Kosieradzka i Smagowicz (2018) uwazaja, Ze dojrzato$¢
okresla sie przez sprawdzenie, czy organizacja spetnia okreslone kryteria dla wskaza-
nych obszaréw procesowych. Weryfikuje sie to dzieki analizowaniu stopnia wdrozenia
stosownych praktyk w tych obszarach.

Z kolei Skrzypek (2022) twierdzi, ze podstawa dojrzatosci organizacji jest dojrzatos¢
jej cztonkéw. Dojrzata organizacja rozumie swoje ograniczenia i nieustannie szuka metod
ich przezwyciezania. Wykazuje ona zdolno$¢ do tworzenia odpowiednich warunkéw
sprzyjajacych samodoskonaleniu istniejacych rozwiazan (Lukasinski, Lis, 2023). Forma
dojrzatosci organizacji jest dojrzatos¢ jako$ciowa. Pojecie jakosci jest przedstawiane w li-
teraturze jako kategoria zmienna i ewoluujgca w czasie. Spojrzenie na organizacje przez
pryzmat jakos$ci pozwala postrzegac ja jako uporzadkowany system, ktérego celem jest
realizacja jakosci obiektu (Lukasinski, 2016). W tym konteks$cie Adamczyk (2018) zwraca
uwage, iz projakos$ciowe zarzadzanie organizacjq oraz wytwarzanie produktéw wyso-
kiej jakoSci jest mozliwe dzieki zrozumieniu istoty dojrzatosci jakoSciowej. Dojrzatos¢
jako$ciowa organizacji przejawia sie oferowaniem produktéw na najwyzszym poziomie
jakosci. Tam, gdzie osiggnieto dojrzaty system zarzadzania jakoSciag, odpowiednie organy
zajmuja sie doborem $rodkéw pomagajacych uzyska¢ oczekiwane rezultaty (Hys, 2016).
Zatem mianem dojrzatosci jako$ciowej organizacji okresla sie stan, w ktérym organizacja
aktywnie ksztattuje wszystkie swoje obszary dziatalnosci (Lukasinski, 2016).

Dojrzata jakoSciowo organizacje produkcyjna cechuje sprawno$¢ i skuteczno$c¢ dzia-
tania w warunkach nie tylko pewnosci, lecz takze ryzyka czy niepewnosci. Wyksztatcenie
tej cechy jest mozliwe dzieki kompetencjom organizacji m.in. w zakresie analizy stra-
tegicznej, projektowania i implementacji strategii. W praktyce zarzadzania szczegélnie
istotne jest otoczenie i odpowiednie zachowanie organizacji uwzgledniajace zachodzace
w niej zmiany. Wazne s3 jej mozliwo$ci i dziatania na tle okreslonej sytuacji politycznej
i gospodarczej (Szuper, 2021). Elastyczne dostosowanie sie do identyfikowanych w oto-
czeniu organizacji zmian sprzyja zdolno$ci utrzymania jej stabilnosci finansowej (Wi-
jayanto iin., 2023). Zatem wzrost poziomu dojrzatosci jako$ciowej organizacji wymaga
jej zorientowania na doskonato$¢ we wszystkich obszarach funkcjonowania niezaleznie
od warunkéw otoczenia (Lukasinski, 2015).

Dla wielu organizacji produkcyjnych jednoczesne doskonalenie wszystkich atrybu-
tow staje sie wyzwaniem ponad ich mozliwo$ci (Kuciniska-Landwéjtowicz, 2019). Dobrym
rozwigzaniem wydaje sie systematyczne dokonywanie samooceny organizacji (Wolniak,
2019). Metoda ta jest wykorzystywana do oceny poziomu dojrzatosci jako$ciowej organi-
zacji. Ponadto samoocena stuzy do identyfikowania mocnych i stabych stron organizacji,
wskazuje przyczyny niepozadanego stanu oraz mozliwosci jego poprawy (Kwintowski,
2015). W istocie samoocena polega na cato$ciowym przegladzie istniejacych rozwia-
zan organizacyjnych (Wolniak, 2019). Z reguty taka forma analizy jest wykonywana
z uzyciem odpowiednich narzedzi, jakimi sa modele dojrzatosci. To dzieki nim mozliwe
jest stopniowe i regularne poznawanie probleméw wystepujacych w organizacji oraz
generowanie potencjalnych rozwiazan, co w rezultacie pozwala na przechodzenie jej
na wyzsze poziomy dojrzatosci (Kuciniska-Landwoéjtowicz, 2019; Santos, Martinho, 2020;
Schumacher, Erol, Sihn, 2016; Uhrenholti in., 2022).
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Rozwdéj organizacji produkcyjnej wymaga wziecia pod uwage nie tylko strategii, lecz
takze struktury oraz kultury organizacyjnej. Strategia jest rozumiana jako dtugotermino-
wy plan dziatania uwzgledniajacy cele i zadania organizacji, a takze sposoby racjonalnego
wykorzystywania jej zasobow i kompetencji. Co wiecej, strategia przedstawia oczekiwana
pozycje, jaka organizacja powinna osiggna¢ na rynku w przysztosci (Juchniewicz, 2021).
Stanowi ona zbidr sposobdéw stuzacych do rozwigzywania problemoéw, elastycznego
reagowania na zmiany oraz wykorzystywania pojawiajacych sie szans w otoczeniu
(Zakrzewska-Bielawska, 2011). Z kolei struktura petni funkcje ramy relacji miedzy
pracownikami obejmujacymi przydzielone im stanowiska. Usprawnia ona wtasciwy
przeptyw informacji, wyznaczanie uprawnien decyzyjnych, delegowanie odpowiedzial-
nosci, to za$ wspomaga koordynacje dziatan w catej organizacji (Ahmady, Mehrpour,
Nikooravesh, 2016). Oznacza to, Zze nieodzowne jest state doskonalenie struktury, aby
mogta ona skutecznie taczy¢ cztonkéw organizacji, stosowang technologie i realizowane
cele (Lukasinski, 2016). Spowodowane jest to konieczno$cia dostosowania mozliwosci
organizacji do zmieniajacych sie warunkéw (Schuh, 2020). Kultura organizacyjna jest
nierozerwalna czescia danej jednostki, wyrdzniajaca ja sposrod innych podmiotow.
Wptlywa na postawy i wydajnos¢ pracownikéw, a w konsekwencji - na produktywno$¢
catej organizacji (Azeemiin., 2021; Shahzad i in., 2012). WazZne jest, aby kultura sprzy-
jata tworzeniu atmosfery zrozumienia konieczno$ci dokonywania zmian w organizacji,
ciggtego doskonalenia kompetencji pracownikéw, rozwoju ich do$wiadczenia, zaan-
gazowania, wspotpracy i wzajemnego dzielenia sie wiedza (Skrzypek, Grela, Piasecka,
2019). Kulture organizacyjna ksztattuje nie tylko zatoga, lecz takze kadra zarzadzajaca
oraz inne grupy interesariuszy (Szymanska, 2023).

Zarzadzajacy organizacja powinni odznaczac sie szczegdlnymi umiejetno$ciami
przywodczymi, energia i empatia. To wtasnie te cechy pozwalaja im skutecznie zarzadza¢
zespotem i ksztattowac dobre relacje z podwtadnymi (Sobocka-Szczapa, 2019). Wazne,
aby menedzerowie zaréwno dbali o podejmowanie skutecznych decyzji, rzeczowy i jasny
przekaz komunikatéw, a takze umiejetne delegowanie zadan, jak i aktywnie motywowali
pracownikéw oraz doceniali ich wysitek (Campbell, Campbell-Phillips, Phillips, 2020;
Gawron, 2019). Ponadto rozwdj organizacji moze by¢ wzmacniany przez wspotprace
i utrzymywanie dobrych relacji z lojalnymi dostawcami oraz z partnerami biznesowymi
(Danielak, 2016).

Jednym z krokéw prowadzacych do doskonatosci organizacji jest identyfikacja
procesow i zdefiniowanie ich celéw. Kazdy gtéwny proces powinien mie¢ okres$lone cele
zgodne z celami organizacji, ktére odpowiadaja wymaganiom i oczekiwaniom klientéw
wewnetrznych oraz zewnetrznych. Warto$ciowe jest rdwniez ustalenie celéw proce-
s6w na podstawie koncepcji benchmarkingu, co wptywa na ich lepsze dopasowanie
do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych, a przez to - utatwia organizacji osiagniecie
przewagi konkurencyjnej (Kunasz, 2010). Stosowanie standaryzacji gwarantuje sp6jnos¢
i powtarzalno$¢ dziatan, usprawnia monitorowanie proceséw i utatwia wykrywanie
Zrédet btedéw (Butollo, Jiirgens, Krzywdzinski, 2018). W ramach kontroli kluczowych
procesow definiowane sa mierniki i wskazniki wspomagajace ocene realizacji ich celow.
Uzyskiwane oceny stanowia podstawe do podejmowania dziatan zmierzajacych do opty-
malizacji proceséw (Brajer-Marczak, 2017).

Reputacja organizacji produkcyjnych w duzej mierze zalezy od jako$ci wytwarza-
nych przez nie wyrob6éw. Wynika to z rosngcej §wiadomosci konsumentdéw, ktérzy cenig
sobie wysoka jako$¢ nabywanych produktéw. Sprostanie tym wymaganiom jest mozliwe
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dzieki obserwacji i kontroli przebiegu proceséw (Ammar i in., 2021). Pomocne staje
sie wowczas wdrozenie i utrzymywanie systemow zarzadzania jako$cig obejmujacych
szereg zasad i procedur, ktére organizacja musi spetni¢, aby podnie$¢ poziom jakosci
(Wulczynska, 2022). Systemy obejmuja doskonalenie réznych obszaréw, dlatego ich
wybor nalezy dostosowac do rodzaju organizacji, jej specyficznych cech i wyznaczonych
celéow (Ligarski, 2018).

Podnoszeniu jako$ci wyrobdéw sprzyja systematyczny rozwoj infrastruktury i dostep
do nowych technologii. Obecnie organizacje maja mozliwo$¢ wykorzystywania zaawanso-
wanych technologii przemystu 4.0, ktére odciazaja pracownikéw i przyspieszaja procesy.
Coraz powszechniejsza koncepcja Internetu Rzeczy pozwala organizacjom sprawniej
rozlicza¢ produkcje czy analizowaé procesy i wykrywac btedy bez konieczno$ci fizycznego
podchodzenia do maszyny. Ta technologia znaczaco skraca czas reakcji na pojawiajace
sie problemy produkcyjne, co z kolei przektada sie na efektywnos¢ i rentowno$¢ dzia-
talnosci organizacji (Ammar i in., 2021). Jednakze aby w peini wykorzysta¢ potencjat
nowych technologii, organizacja musi aktywnie wspiera¢ pracownikéw w rozwoju ich
kompetencji cyfrowych (Zdun, 2023).

CHARAKTERYSTYKA METODYKI PRZEPROWADZENIA BADAN

Bazujac na przegladzie literatury przedmiotu przedstawionym we wcze$niejszym pod-
rozdziale (Ahmadyiin., 2016; Ammariin., 2021; Azeemiin., 2021; Brajer-Marczak, 2017;
Butolloiin., 2018; Campbelliin., 2020; Danielak, 2016; Gawron, 2019; Grela, 2019; Juch-
niewicz, 2021; Kunasz, 2010; Lukasinski, 2016; Shahzad i in., 2012; Skrzypekiin., 2019;
Sobocka-Szczapa, 2019; Szymarniska, 2023; Wulczynska, 2022; Zakrzewska-Bielawska,
2011), wyselekcjonowano 13 kryteriéw oceny, ktére znalazty zastosowanie w zaprojekto-
waniu narzedzia samooceny dojrzato$ci jakosciowej organizacji produkcyjnej (tabela 2).
Utworzono kwestionariusz ankietowy i skierowano go do pracownikéw organizacji pro-
dukcyjnych. Nastepnie udostepniono go w formie ankiety online wéréd oséb zrzeszo-
nych w réznych grupach, do ktérych dostep umozliwia popularny portal spotecznoscio-
wy Facebook. Badanie prowadzono od marca do czerwca 2023 r., uczestniczyto w nim
130 os6b. Byli to pracownicy réznych organizacji produkcyjnych, ktérzy w wiekszoSci
mieli wyksztatcenie wyzsze. Ich cecha charakterystyczna byta znajomos$¢ podejscia pro-
cesowego. Respondenci uznali wdrazanie podejscia procesowego w przedsiebiorstwie
produkcyjnym za korzystne, poniewaz warunkuje ono efektywniejsze wykorzystanie
posiadanych zasob6éw w organizacjach, skrécenie czasu i zwiekszenie racjonalnosci
podejmowania decyzji. Zadaniem ankietowanych byto wskazanie pieciu kompetencji,
ktére ich zdaniem maja kluczowy wptyw na funkcjonowanie organizacji produkcyjnych.
Na podstawie krotno$ci wskazan danego kryterium przypisano wagi kazdemu z nich.
Na podstawie zgromadzonych informacji opracowano narzedzie samooceny, ktére
nastepnie wykorzystano w wybranej organizacji. Przeprowadzono serie wywiadéw,
do ktorych zaproszono 12-osobowy zesp6t ekspertéw - w jego sktad wchodzili cztonko-
wie kadry zarzadzajacej (zastepca kierownika zaktadu, mistrz zmiany, trzy brygadzist-
ki, dwoch zastepcéw) i pieciu operatoré6w maszyn produkcyjnych. Osoby poproszone
do przeprowadzonych wywiadéw wybrano z uwzglednieniem ich kompetencji i wiedzy
na temat badanej organizacji. W procesie samooceny zastosowanie znalazty wytyczne
przedstawione w tabeli 1, pozwalajace na identyfikacje poziomu dojrzatosci istnieja-
cych rozwigzan. Uczestnicy wywiadéw odpowiadali na pytania dotyczace wskazanych
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kryteriéw. W odpowiedzi mieli przydzieli¢ oceny dla wszystkich kryteriéw w skali od
1 do 5. Kazdy uczestnik przed rozpoczeciem wywiadu zapoznat sie z interpretacja po-
ziomo6w dojrzatosci jakoSciowej organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Poziomy dojrzatosci jako$ciowej organizacji

Poziom Charakterystyka
Poziom 1 Organizacja nie zna swoich mozliwosci, nie rozumie, jak wazny jest
Brak samoswiadomo$ci rozwdj jej kompetencji. W organizacji panuje chaos spowodowany
organizacji brakiem identyfikacji i standaryzacji proceséw. Podejmowane decyzje
i dziatania s przypadkowe.
Poziom 2 Organizacja poznaje i analizuje swoje kompetencje, ma §wiadomos¢,
Organizacja sktonna do uczenia | ze wplywajq one na procesy i gwarantuja ich sprawny przebieg.
sie Zaczyna rozumiec¢ konieczno$¢ ciagtego rozwoju i adaptacji
do zmieniajacego sie otoczenia.
Poziom 3 Organizacja dzieki swoim kompetencjom jest w stanie wyodrebnié
Organizacja Swiadoma swoich procesy i dazy¢ do wzrostu poziomu swojej dojrzatosci jakosciowej.
kompetencji Wazne staje sie zarzadzanie informacjami i wiedza, pozwalajace
na optymalizacje przebiegu proceséw.
Poziom 4 Organizacja orientuje sie na rozwéj kluczowych kompetencji,
Aktywny rozwo6j organizacji nie zapominajac o pozostatych kompetencjach, co umozliwia

skoncentrowanie sie na strategicznym inwestowaniu w ich rozwaj.
Szuka efektywnych rozwigzan warunkujacych dojrzatos¢ jakosciowa
i optymalizacje przebiegu zidentyfikowanych proceséw. Dazy

do doskonatosci.

Poziom 5 Organizacja jest liderem w swojej branzy, jednak nie przestaje
Organizacja dojrzata sie rozwija¢, gdyz to od rozwoju jest uzalezniony wysoki poziom

jej dojrzatosci. Stale podnosi swoje kompetencje i rozwija nowe,

co pozwala na elastyczng adaptacje do wyzwan w zmiennych
warunkach otoczenia, utatwia modernizacje przebiegu proceséw

i zwieksza mozliwo$ci wdrazania innowacji. Dzieli sie¢ wiedza

i do$wiadczeniem, przez co staje sie mentorem dla innych organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Adamczyk (2018), Haffer (2011), Lukasinski (2015)

W ostatnim etapie badania przyznane przez ekspertéw oceny kryteriéw pomnozono
przez odpowiadajace im wagi, a nastepnie zsumowano otrzymane wartos$ci. Koricowy
wynik stanowi ocene $wiadczaca o poziomie dojrzatosci jakoSciowej badanej organizacji
produkcyjne;.

WYNIKI Z PRZEPROWADZONYCH BADAN - STUDIUM PRZYPADKU

Samoocenie poddano organizacje z branzy FMCG, specjalizujaca sie w wytwarzaniu
wyrobéw cukierniczych, dziatajaca w potudniowej czesci Polski. Organizacja zatrudnia
ok. 380 pracownikéw, a produkowane wyroby sa dystrybuowane na rynku zaréwno
krajowym, jak i zagranicznym. W badaniu uczestniczyto 12 ekspertéw. Warunkiem
przystapienia do badania byt minimum 3-letni staz pracy na zajmowanym stanowisku,
co przemawia za uznaniem, iZ osoby te rozumieja specyfike pracy oraz znaja mocne
i stabe strony organizacji.

Laczna ocena wyniosta 3,595 - zatem omawiana organizacja osiggneta trzeci poziom
dojrzatosci. W tabeli 2 przedstawiono uzyskane wyniki badan.
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Tabela 2. Wyniki samooceny dojrzatosci jako$ciowej wybranej organizacji produkcyjnej

) Srednia ocen )

Kryteria oceny Waga ekspertéw Wynik
Zdolnosci przywddcze zarzadzajacych organizacja 0,13 31 0,403
Zdolnos¢ rozwoju kwalifikacji, wiedzy,
wykorzystania doswiadczen i zaangazowania 0,12 3,4 0,408
zatrudnionych
Zdolnos¢ skutecznego tworzenie strategii 0,09 3,3 0,297
Zdolno$¢ standaryzacji procesow 0,09 3,8 0,342
Zdolnos¢ rozwoju mfrastru]'(tury zapewniajacej 0,09 3,9 0,351
efektywny przebieg procesow
Zdolno_sc dostogowywar_l_la struktury organizacyjnej 0,07 2.7 0,189
do realizowanej strategii
Zdolnos¢ wdrazania nowych technologii 0,07 2,9 0,203
Z_dolnosc wdrozenia i utrzymywania_ 0,06 40 0,240
zintegrowanego systemu zarzgdzania
Zdolno$¢ kreowania kultury organizacyjnej 0,06 4,0 0,240
Zdoln9sc Htrzymanla stabilnosci finansowe;j 0,06 41 0,246
organizacji
Zdolposc dokonywania pomiaru wynikéw i ich 0,06 45 0,270
analizy
Zdolnosc nawigzywania r(.elaql 7 dostawcami 0,06 41 0,246
i partnerami biznesowymi
Zdolno$¢ dziatania i wykorzystania mozliwosci
organizacji na tle sytuacji gospodarczej i politycznej 0,04 4,0 0,160
kraju
Wynik samooceny 3,595

Zré6dto: opracowanie wlasne

Dla organizacji dobrze opracowana strategia jest kluczowym elementem sukcesu
wyznaczajacym kierunek podejmowanych dziatann. W badanej organizacji zdolno$¢
skutecznego tworzenia strategii zostata oceniona na 3,3. Wynik ten mozna poprawic,
skupiajac wiekszg uwage na analizie otoczenia, pojawiajacych sie trendach oraz potrze-
bach i oczekiwaniach klientow.

W ostatnich dwéch latach zmienita sie struktura organizacyjna omawianej organiza-
cji. Co prawda wciaz ma ona charakter struktury wieloszczeblowej, jednak wstrzymano
powotywanie kolejnych pracownikéw na stanowiska brygadzistow i zastepcow. Zamiast
tworzenia nowych stanowisk przeszkolono dotychczasowych pracownikéw zajmujacych
te stanowiska, tak aby ich kompetencje pozwalaty na petienie obowiazkéw zastepcy
brygadzisty w dziatach produkcyjnych. Eksperci ocenili zdolno$¢ dostosowania struktury
organizacyjnej do realizacji strategii na 2,7. Nalezatoby poczyni¢ radykalne kroki wspie-
rajace decentralizacje uprawnien decyzyjnych, co przyspieszytoby realizacje znacznej
czesci procesow, ktore nie wymagaja statego nadzoru przywodcdw, a jedynie zgranego
zespotu ludzi dazacych do osiagania wspélnych celow.

Zdolnos$¢ rozwoju kwalifikacji, wiedzy, wykorzystania doswiadczen i zaangazo-
wania zatrudnionych w ocenie os6b badanych znajduje sie na poziomie 3,4. Wiekszos$¢
pracownikéw ma kilku-, a nawet kilkudziesiecioletni staz pracy w badanej organiza-
cji. Potrafiag oni bez trudu wykonywa¢ prace we wszystkich dziatach produkcyjnych.
Organizacja zatrudnia takze nowych pracownikéw - zaréwno jednym, jak i drugim
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zapewnia podstawowe szKkolenia z zakresu BHP, PPOZ oraz szkolenia stanowiskowe.
Pracownicy niechetnie dziela sie wiedza i doSwiadczeniem z innymi. Uwazaja, Ze stang
sie zastepowalni, a przez to mniej potrzebni organizacji, boja sie tez zmiany stanowiska.
Zarzadzajacy powinni bardziej docenia¢ pracownikéw, by czuli sie potrzebni. Zdarza
sie, ze pracownicy maja trudnosci z przekazywaniem jasnych komunikatéw i stucha-
niem uwag innych. Dlatego tez powinni by¢ szkoleni z zakresu skutecznej komunikacji,
gdyzZ bez niej organizacja nie bedzie w stanie sie rozwijac. Niestety cze$¢ pracownikéw
niedostatecznie angazuje sie w wykonywana prace, co w znacznej mierze jest spowodo-
wane brakiem motywacji. Aby przeciwdziata¢ temu problemowi, organizacja powinna
inwestowac w rozwdj kadry zarzadzajacej, ktérej zdolnosci przywddcze oceniono na 3,1.
Niezbedne, aby przywddcy rozumieli, jak wazne jest motywowanie pracownikéw, i znali
skuteczne metody, by to robic.

W badanej organizacji produkcyjnej zdolno$¢ standaryzacji proceséw plasuje sie
na poziomie 3,8. Osiaggniety stopien dojrzatosci jest zadowalajacy, cho¢ jednocze$nie
pozostawia on miejsce na poprawe. Kierownictwo powinno nieustannie poszukiwac
sposobdw na zwiekszenie stopnia przestrzegania nakreslonych w dokumentacji standar-
doéw wytyczonych przez organizacje dla swoich proceséw. W tym celu przywoédcy moga
wykorzysta¢ takie metody jak metoda 5 Why czy diagram Ishikawy, ktére wspomoga
odnalezienie przyczyn probleméw i opracowanie strategii ich rozwigzania. Dobrym spo-
sobem moze okazac¢ sie réwniez zapewnienie odpowiednich szkolen dla pracownikéw
na temat istotnosci stosowania standardéw oraz stworzenie systemu nagréd i sankgcji
za przestrzeganie badz nieprzestrzeganie okreslonych regut.

W poréwnaniu z latami ubiegltymi organizacja coraz chetniej inwestuje w moderniza-
cje parku maszynowego, co okresla jej zdolno$¢ do rozwoju infrastruktury zapewniajacej
efektywny przebieg proceséw, oceniong w badaniu na poziomie 3,9. Wynik ten §wiadczy
o duzych mozliwos$ciach wzrostu organizacji. Zastgpienie starszych modeli maszyn nowy-
mi pozwolito nie tylko podnie$¢ jako$¢ wytwarzanych wyrobéw, lecz takze zredukowac
ilos¢ wystepujacych awarii i zwiekszy¢ ilos¢ produkowanych wyrobédw w trakcie jednej
zmiany. Kontynuacja rozwoju infrastruktury z pewnoscig bedzie korzystnym dziataniem
dla organizacji. Stusznym krokiem bytoby wdrozenie technologii predykcyjnej, dzieki
ktérej z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (Al) i uczenia maszynowego organizacja
mogtaby przewidywaé awarie maszyn i zapobiega¢ im z wyprzedzeniem, a to z kolei
pozytywnie wptynetoby na skrécenie czasu przestoju maszyn i usprawnienie przebiegu
procesow.

Badanie pozwolito réwniez zweryfikowaé¢ zdolno$¢ organizacji do wdrazania
nowych technologii - oceniono ja na 2,9. W celu poprawy tej sytuacji proponuje sie
rozwazy¢ wdrozenie koncepcji Internetu Rzeczy (10T). Rozwiazanie to funkcjonuje juz
po cze$cijako system raportowania rozliczen produkcji, jednakowoz dziata on réwno-
legle ze starym systemem polegajacym na angazowaniu znacznych zasob6éw ludzkich
do generowania dokumentacji w formie papierowej, dublujac ilo§¢ roboczogodzin
poswieconych na wykonanie tej samej operacji. Zatem nalezy w petni zautomatyzowac
wyzej wymieniony proces.

Kompetencje o wadze mniejszej lub réwnej 0,06 sg uznawane za istotne, jednak ich
wptyw na konicowa ocene poziomu dojrzatosci jako$ciowej organizacji jest mniejszy.
Z tego wzgledu nie dokonano ich szczegétowej analizy, ograniczajac sie jedynie do oce-
ny ekspertéw, ktéra dla tych kompetencji oscylowata w granicach 4-4,5. Oznacza to,
Ze rozwdj organizacji w tych obszarach przebiega dobrze.
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DYSKUSJA

Badania na temat dojrzatos$ci jako$ciowej organizacji zostaty przeprowadzone przez
Lukasinskiego w 2016 r. Badaniami zostaly objete organizacje funkcjonujace w branzy
kruszyw. Ich dojrzato$¢ jako$ciowa oceniono na 3,47 w pieciostopniowej skali, co ozna-
cza, ze zostaty uksztaltowane rozwigzania organizacyjne warunkujace realizacje zasad
projako$ciowego zarzadzania. Z kolei Ksigzek i Ligarski (2017) swoje badania przeprowa-
dzili wérdéd duzych organizacji zaliczonych do grona Finalistéw Polskiej Nagrody Jakosci
w latach 1995-2015. Wyniki badan wskazuja, iz organizacje te maja rozwiniete systemy
zarzadzania jako$cig, a dojrzato$¢ w wiekszos$ci oceniono na poziomie 4 i 5. Dowodzi to,
Ze organizacje te podejmujq odpowiednie kroki zmierzajace do spetnienia zasad zarza-
dzania jako$cia.

Badana organizacja produkcyjna ze wzgledu na liczbe zatrudnianych pracownikéw
jest klasyfikowana jako duze przedsiebiorstwo. Obecnie znajduje sie ona na trzecim
poziomie dojrzatosci jako$ciowej i ma znaczace mozliwosci rozwoju. Otrzymany wynik
mozna zestawi¢ z danymi przedstawionymi w raporcie Sliza, Dobrzyniskiej i Hinz (2023)
dotyczacym poziomu dojrzatosci $rednich oraz duzych organizacji dziatajacych w Polsce
i obejmujacych wszystkie gatezie gospodarki. Wedtug wspomnianego raportu wiek-
szo$¢ przebadanych organizacji znajduje sie na trzecim (42,36%) poziomie dojrzatosci.
Tymczasem w drugiej edycji raportu Slizi in. (2024) prezentuja dane, z ktérych wynika,
ze tylko 26,49% organizacji osiggneto trzeci poziom dojrzatosci, a az 43,52% organizacji
jest na pierwszym poziomie. Dane te znaczaco réznia sie od wynikéw zawartych w ra-
porcie z 2023 r., co moze by¢ spowodowane uwzglednieniem nie tylko $rednich i duzych
organizacji, lecz takze matych. Zgodnie z raportem z 2024 r. sposr6d matych organizacji
az 52,79% znajduje sie na pierwszym poziomie dojrzatosci. Jako przyczyne takiego stanu
rzeczy autorzy raportu wskazuja powstawanie nowych organizacji, nieustanny proces
rozwoju i zmiany pozioméw ich dojrzatosci, a takze wzrost Swiadomosci respondentéw
na temat istoty dokonywania samooceny.

Jak podaja Sliz i Szelagowski (2023), celem oceny dojrzato$ci nie jest weryfikacja
poziomu, jaki osiggneta organizacja, lecz zgromadzenie szeregu danych utatwiajacych
podjecie decyzji dotyczacych kierunku rozwoju wskazanych w niej obszaréw. Podejscie
to jest zasadne z uwagi na subiektywny charakter samooceny organizacji (Andersen,
Jessen, 2003). Juchniewicz (2017) zauwaza, ze informacje pozyskane dzieki ocenie
dojrzatosci za pomoca dostepnych modeli koncentruja sie gtéwnie na eksponowaniu
stabych stron organizacji i nie przedstawiaja sugestii dotyczacych ich poprawy. Majac
na wzgledzie wyrazona krytyke tej formy badan, niniejszy artykut zawiera przyktadowe
propozycje udoskonalenia wybranych kompetencji organizacji. Dzieki temu zapropono-
wane pomysty moga by¢ traktowane jako benchmarki w innych organizacjach. Ponadto
rozwigzania w postaci obserwacji zmian zachodzacych w otoczeniu, analizy potrzeb
klientéw, decentralizacji uprawnien decyzyjnych, poszukiwania przyczyn niesubordy-
nacji pracownikéw wzgledem stosowania wyznaczonych standardéw, dodatkowych
szkolen pracownikéw i kadry zarzadzajacej, wdrozZenia nowych technologii (10T, Al) czy
systemu nagroéd i sankcji maja wspomaga¢ wydajnos$¢ proceséw w organizacji, co jest
celem przemystu 4.0 (Korbiel, Czerwinski, Kania, 2023). MozZna zatem przypuszczac,
Ze organizacje, ktére regularnie oceniaja swoja dojrzatos¢, wyciagaja wnioski i stale sie do-
skonalg, beda miaty w przysztosci wieksze szanse na wdrozenie koncepcji przemystu 4.0.
Podobna hipoteze mozna postawi¢, przegladajac analize wyzwan implementac;ji tej
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koncepcji w organizacjach produkcyjnych przeprowadzona przez Alsaadi. Badania wska-
Zujg, Ze istotnymi wyzwaniami sg m.in. niewykwalifikowana kadra pracownicza i brak
infrastruktury technologicznej (Alsaadi, 2022). Zaproponowany przez autoréw artykutu
model samooceny dojrzatosci jakoSciowej organizacji produkcyjnej umozliwia identyfi-
kacje wskazanych problemoéw, dzieki czemu organizacja ma mozliwo$¢ udoskonalenia
tych obszaréw, co w konsekwencji powinno zredukowac trudno$ci zwiazane z realizacja
idei czwartej rewolucji przemystowe;j.

Doskonalenie kompetencji organizacji na tyle, by mogta ona wdrozy¢ koncepcje
przemystu 4.0, nie musi oznacza¢ spetnienia warunku osiaggniecia przez nia peinej doj-
rzato$ci. Zgodnie z dostepnymi w literaturze modelami dojrzatosci organizacja moze
teoretycznie wej$¢ na najwyzszy poziom, w ktérym osiaggnie petng dojrzatos¢. Jednak
Andersen i Jessen (2003) twierdza, Ze w praktyce Zadna organizacja nie potrafi - bez
ciggtego uczenia sie - utrzymac tego stanu. Zdaniem Lukasinskiego, Binczyckiego i Do-
rockiego (2021) percepcja doskonatos$ci jest wzgledna i zalezy od indywidualnych odczu¢
obserwatoréw oraz czasu, w jakim dochodzi do obserwacji. Z kolei Skrzypek (2022) pod-
kresla, Ze dojrzatos¢ nie jest tozsama z doskonatos$cia. Wazne jest wiec, aby samoocene
organizacji traktowac jako regularny proces. Pozwoli to weryfikowa¢ obszary wymaga-
jace doskonalenia, poréwnywac¢ dotychczasowe osiggniecia ze stanem wcze$niejszym,
a takze okresla¢ i wdrazac¢ konkretne rozwigzania przy jednoczesnym wykorzystaniu
stale rozwijanych kompetencji, nawet jesli osiggniecie petnej dojrzatosci organizacji
wydaje sie poza zasiegiem.

PODSUMOWANIE

Dynamiczne tempo wzrostu konkurencyjnosci otoczenia, zmieniajace sie trendy oraz
rosnace potrzeby i oczekiwania interesariuszy wymuszaja na organizacjach produkcyj-
nych ciggte wprowadzanie zmian majacych na celu osiaggniecie silnej pozycji na rynku
przez elastyczna adaptacje do nowych warunkéw oraz poszukiwanie potencjalnych
$ciezek rozwoju. Uskutecznienie tych rozwigzan jest mozliwe dzieki samodoskonaleniu.
Fundamentem samodoskonalenia jest poznanie i zrozumienie stabych i mocnych stron
organizacji. Analiza tych czynnikéw wspomaga znalezienie przyczyn niewystarczajaco
rozwinietych obszaréw oraz optymalne zagospodarowanie dostepnych zasobéw. Jednym
z wazniejszych obszaréw doskonalenia powinna by¢ dojrzato$¢ jako$ciowa organizacji,
ktéra wyraza sie w postaci zdolnosci rozwoju kompetencji warunkujacych realizacje
wytyczonych celow.

Autorzy artykutu na podstawie analizy dostepnej literatury przedmiotu oraz wta-
snych badan i obserwacji podjeli probe utworzenia narzedzia do samooceny dojrzatosci
jakos$ciowej organizacji produkcyjnej. W zaproponowanym modelu zawarto kompetencje,
ktoére powinna rozwija¢ kazda organizacja. Zastosowanie takiej konstrukcji pozwala
na wykorzystanie modelu w réznych gateziach przemystu. Zaleta modelu jest rowniez
mozliwo$¢ rozbudowy jego podstawowej formy o inne kompetencje, co pozwoli pozy-
skiwac¢ bardziej szczegétowe dane dotyczace dojrzatosci jako$ciowej organizacji.

Ustalono, Ze spos$réd badanych kompetencji dojrzato$¢ jakosciowa organizacji
produkcyjnych warunkuja przede wszystkim zdolnoSci przywédcze zarzadzajacych
organizacja oraz rozwéj kwalifikacji, wiedzy i optymalne wykorzystanie doswiadczenia
i zaangazowania zatrudnionych. Kluczowym czynnikiem rozwoju organizacji jest wiec
doskonalenie kompetencji pracownikdéw, ze szczegélnym uwzglednieniem tych, ktore
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wspieraja efektywne podejscie zarzadzajacych oraz aktywne wspotdziatanie personelu.
Podsumowujac, zaangazowanie wszystkich pracownikéw definiuje mozliwosci organi-
zacji produkcyjnych, gdyz to wtasnie ludzie stanowia ich gtéwna site napedowa.
Narzedzie do samooceny dojrzatosci jakoSciowej pozwala zgromadzi¢ i przeana-
lizowa¢ niezbedne informacje, na podstawie ktérych organizacje produkcyjne moga
identyfikowac swoje stabe i mocne strony. Poza tym dobrze przeprowadzona samoocena
prowadzi do wygenerowania potencjalnych rozwigzan wystepujacych probleméw. Z tego
wzgledu model dojrzatosci jest narzedziem wspomagajacym proces racjonalnego podej-
mowania decyzji w organizacjach produkcyjnych i korygowania strategii ich rozwoju.
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