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WSTEP

Jako$¢ jest przymiotem (wlasciwoscia, atrybutem) otaczajacego nas S$wiata,
stanowigc kryterium wyboru w podejmowaniu roéznorodnych decyzji. Z per-
spektywy organizacji oferujacych produkty zapewnienie powtarzalnej jakos$ci
(utrzymania za kazdym razem wilasciwo$ci na zaplanowanym poziomie) sta-
nowi podstawe funkcjonowania na rynku. Wszystko, co moze by¢ oferowane
na rynku dla zaspokojenia pragnienia lub potrzeby, jest produktem, w tym: do-
brem fizycznym (towarem), ustuga, doznaniem, wydarzeniem, osobg, miejscem,
nieruchomoscia, organizacja, informacja i ideg [Kotler i Keller 2012, s. 349].
Dziatania organizacyjne skoncentrowane wokot réznorodnych techniczno-or-
ganizacyjnych aspektéw jako$ci mieszcza si¢ w ramach koncepcji zarzadzania
jakos$cia. Przez wiele lat podejscie do zarzadzania jakosciag ewoluowato, lecz za-
wsze bylo ukierunkowane na spelianie wymagan i oczekiwan klientow. Jakos¢
to znaczacy czynnik sukcesu rynkowego kazdej organizacji [Jakubiec 2013,
s. 36]. Wysoka jakos$¢ oferowanych produktow jest uwazana za jeden z podsta-
wowych elementow wzrostu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw [Zimon i Siko-
ra 2012, s. 21]. Zmieniajace si¢ rynkowe warunki gospodarowania wymuszaja
proces cigglego dostosowywania wewnetrznych dziatan w organizacji w imig
osiaggania zaplanowanych celéw. To powoduje, ze organizacje, przy uwzgled-
nianiu wptywdw otoczenia, poszukuja informacji o wewnetrznych czynnikach,
ktorych ksztattowanie poprzez wlasne decyzje wptywa na efekty projakoscio-
wego zarzadzania w organizacji. Z uwagi na zmieniajace si¢ okolicznosci ryn-
kowe jest to proces ciagly, a identyfikacja wewnetrznych czynnikéw sukcesu
zarzadzania jakoS$cig jest tematem aktualnym zaréwno wsrod srodowisk nauko-
wych, jak i w réznorodnych organizacjach, tym bardziej ze sukces dziatan orga-
nizacyjnych moze by¢ rdznorodnie, indywidualnie postrzegany.

Pojeciu sukcesu, podobnie jak pojeciu jakos$ci, z natury rzeczy powszech-
nie nadawane jest pozytywne znaczenie [Niedzielski 2016, s. 285]. Aczkol-
wiek unikniecie porazki rowniez moze by¢ traktowane jako sukces, podobnie
jak bylejakos¢, a nie tylko doskonalos¢, jest przejawem jakosci, zatem po-
strzeganie sukcesu ma charakter subiektywny i sytuacyjny [Niedzielski 2016,
s. 285]. Kategorie ,,sukces” i ,,porazka” sg bardzo czesto wykorzystywane
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w jezyku potocznym dla podkreslenia pozytywnych lub negatywnych skut-
kow dziatan cztowieka, nie sa to jednak kategorie precyzyjne i czesto nabie-
raja ro6znych odcieni w zalezno$ci od wykorzystywanego kontekstu [Garbar-
ski 2016, s. 57].

Projakosciowe zarzadzanie jest realizowane w kazdej organizacji, aczkol-
wiek w rézny sposob — intuicyjny lub systemowy. Intuicja menedzerow sta-
nowi ogolny klimat dla podejmowania decyzji oraz uwzgledniania priorytetow
i zagrozen w prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Jednak aby osiagac cele
organizacyjne, dziatania nie mogg wynika¢ jedynie z intuicji decydentow, lecz
powinny by¢ podejmowane w sposdb zorganizowany, systemowy. Jednym ze
sposobow systemowego zarzadzania jakoscig jest spelnienie adekwatnych wy-
magan normatywnych. Implementacja znormalizowanego systemu zarzadzania
jakos$cig jest dzialaniem dobrowolnym i z réznych przyczyn (nie)podejmowa-
nym w organizacjach. Dlatego istotne jest posiadanie informacji o wewngtrz-
nych czynnikach sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji, nieza-
leznie od podstaw systemowego podejscia. Organizacje posiadajace informacje
o zbiorze takich czynnikow oraz zalezno$ciach wystepujacych pomiedzy nimi
i ich wplywie na efekty organizacji jako cato$ci maja mozliwos¢ ksztaltowania
tych elementéw poprzez wewngtrzne decyzje pracownikow na rzecz sukcesu
zarzadzania jakos$cig w organizacji.

Powyzsze zagadnienia znajduja si¢ w kregu zainteresowan naukowych au-
tora i wskazujg na obszar tematyczny niniejszej monografii. Obszar badawczy
dotyczy ogodlnie zarzadzania jako$cig w organizacji (nazywanego réwniez pro-
jakosciowym zarzadzaniem w organizacji) 1 zostal skoncentrowany na czyn-
nikach wewnetrznych, ich waznos$ci i oddzialywaniu na rezultaty zarzadzania
jakoscia, ktore parametryzujg sukces podejmowanych dzialan organizacyjnych
w tym obszarze zarzadzania.

Analiza literatury, obserwacje rynkowe oraz doswiadczenia wlasne autora
wplynety na zdefiniowanie nastepujacych przestanek badawczych:

1. Globalizacja i zmieniajgce si¢ okolicznosci gospodarowania sprawiajg, ze
konkurencja pomigdzy organizacjami sprowadza si¢ do minimalnych tech-
niczno-organizacyjnych wyr6znikéw jakosciowych (wyrobow, procesow
organizacyjnych), majacych wptyw na pozyskanie i utrzymanie klientow.
Organizacje chcace si¢ wyrdzni¢ na rynku uwzgledniaja, w ramach proja-
ko$ciowego zarzadzania w organizacji, aspekty ryzyka w celu minimalizacji
zagrozen i wykorzystywania szans.

2. Tematyka zarzadzania jako$cig w organizacji jest caly czas aktualna z uwa-
gi na podejmowane w organizacjach dzialania, ktore sa ukierunkowane na
jakos$¢ koncowych produktéow (wyrobow i ustug). Zmieniajgce si¢ wymaga-
nia i oczekiwania klientow co do jako$ci produktow oraz ,,wachlarza” do-
stepnego asortymentu na rynku wysoko pozycjonuja, w przekonaniu autora,



zagadnienia zarzadzania jakoS$cig jako priorytet w dzialaniu kazdej organiza-

cji. Poszukiwanie wewnatrzorganizacyjnych czynnikow oraz relacji pomig-

dzy nimi 1 sity ich wptywu na rezultaty zarzadzania jakoscig bedzie zawsze
aktualne 1 ekonomicznie uzasadnione.

Istniejg r6znorodne opracowania teoretyczne i empiryczne w obszarze sys-
temowego zarzadzania jako$cig. Brak jest jednak empirycznych badan ukazu-
jacych wewnetrzne czynniki wptywajace na sukces projakosciowego zarza-
dzania w organizacji przy ukazaniu zalezno$ci pomiedzy aspektami jakos$ci
i ryzyka. Dlatego tez dotychczasowy brak publikacji zestawiajacych wyniki
badan z obszaru wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscig z elementa-
mi uwzgledniajacymi ryzyko stanowi luk¢ badawcza warta, w przekonaniu
autora, przeanalizowania oraz uzupekienia wynikami badan empirycznych.
W literaturze przedmiotu wskazywane jest laczenie zagadnien zarzadzania
jakoscia z ryzykiem ich realizacji. Jednak brak jest systemowego powigzania
tych elementéw w zbioér wewnetrznych dziatan organizacyjnych ze wskaza-
niem waznosci czynnikow wewnetrznych zarzadzania jakos$cig uwzgledniaja-
cych ryzyko. Luka badawcza dotyczy wzbogacenia wewngetrznych czynnikow
projako$ciowego zarzadzania w organizacji poprzez uwzglednienie elemen-
tow sktadowych poszczegolnych czynnikow w aspekcie ryzyka. Dlatego ana-
lizy 1 badania czynnikow wewnetrznych zarzadzania jakosciag wzbogacone
o ryzyko stanowia, zdaniem autora, wypetnienie luki badawczej istniejacej
w obszarze naukowym. W dzisiejszych czasach szanse na sukces majg jedy-
nie te przedsi¢biorstwa, ktore potrafia w pelni zaspokoi¢ potrzeby nabywcow.
Zatem muszg by¢ one najlepsze przynajmniej pod jakims$ wzgledem, by po-
zyskac klientow. Szanse na sukces daje skoncentrowanie si¢ na kluczowych
czynnikach sukcesu i osiggnigcie perfekcji w okreslonej dziedzinie [Niezu-
rawski, Duarte i Niezurawska 2016, s. 240]. Wybor wskazanej tematyki ba-
dawczej 1 przeprowadzenie tematycznych analiz oraz empirycznych badan
z obszaru dziatan zarzadzania jakoscia, ktore s podejmowane w kazdej or-
ganizacji, pozwoli na uzupetienie wiedzy w zakresie wewnetrznych czynni-
kow sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji. Wiedza o wazno-
$ci wewnetrznych czynnikow wptywajacych na sukces zarzadzania jakos$cia,
w zestawieniu dziatan w aspekcie jako$ci podejmowanych z uwzglednieniem
aspektu ryzyka, pozwoli organizacjom na podejmowanie adekwatnych de-
cyzji, ukierunkowanych na osiaganie sukcesu projako$ciowego zarzadzania
W organizacji.

W zwiazku z powyzszym problem badawczy zostat zdefiniowany w formie
pytania: Jakimi wewngetrznymi czynnikami mozna wptywac na sukces projako-
$ciowego zarzadzania w organizacji?

Analiza literatury z zakresu zarzadzania jako$cig w ukierunkowaniu na czyn-
niki 1 rezultaty tego obszaru zarzadzania w organizacji stanowita podstawe dla
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podjetych prac badawczych. Jako zagadnienia kluczowe dla catosci opracowa-
nia mozna wskazaé: jakos$¢, zarzadzanie jako$cia, wewnetrzne czynniki (skta-
dowe, elementy, elementy konstytuujace') zarzadzania jako$cia, sukces zarza-
dzania jako$cig, wptyw zarzadzania jakoscig na rezultaty organizacji. Rowniez
skuteczno$¢ zarzadzania jakoscig oraz podejscie oparte na ryzyku w dziata-
niach z obszaru zarzadzania jako$cig stanowig zakres problematyki rozwazanej

w niniejszym opracowaniu. Powyzsze kwestie zostaty naswietlone przez autora

w pierwszym rozdziale monografii jako ukazanie obszaru badawczego i wpro-

wadzenie do dalszych analiz i badan empirycznych.

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w grupie autoryzowanych sa-
lonéw sprzedazy i serwisu samochodoéw osobowych w Polsce z perspektywy
0s0b zarzadzajacych w poszczegdlnych lokalizacjach badz bezposrednio nad-
zorujacych zagadnienia zarzadzania jako$cig. Dobor takiego zakresu podmioto-
wego opracowania, a jednoczes$nie proby badawczej, wynika z przyjecia przez
autora zalozenia o uregulowanym stopniu zaawansowania dziatan z zakresu
zarzadzania jako$cig w tejze grupie organizacji. Jest to efektem autoryzacji
przyznawanej poszczegélnym dealerom przez importeréw i producentéw sa-
mochodéw danej marki. Tym samym dane jednostki, wytypowane do badania,
sa zobligowane do spelnienia wymagan autoryzacyjnych, ktore wkomponowuja
si¢ w zarzadzanie jako$cig niezaleznie od funkcjonowania znormalizowanego
systemu zarzadzania jako$cig. Analiza tych zagadnien byla realizowana przez
autora wieloplaszczyznowo, przez wiele lat:

— od strony teoretycznej (poprzez analize literatury, co zaowocowato na przy-
ktad wspoétautorstwem monografii [Zaptata i Kazmierczak 2011] dotyczace;j
m.in. ryzyka i ciggtosci biznesu w aspekcie zarzadzania jako$cig, wydanej
w renomowanym wydawnictwie);

— na plaszczyznie szkoleniowej (poprzez udzial w charakterze uczestnika
w szkoleniach najwigkszych audytoréw znormalizowanych systemow zarza-
dzania w jednostkach certyfikujacych systemy zarzadzania oraz prowadzenie
szkolen jako wyktadowca w r6znych organizacjach gospodarczych);

— z perspektywy dydaktycznej (prowadzenie wyktadow, ¢wiczen i semina-
riow na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu w ramach m.in. przed-
miotow: zarzadzanie jako$cig, zarzadzanie jakoscig i bezpieczenstwem,
ekonomiczne aspekty jako$ci, zarzadzanie projektami, zarzadzanie sytu-
acjami kryzysowymi, systemowe zarzadzanie ciggloscia dziatania oraz jako
opiekun grup studenckich w ramach projektéw badawczych Kota Nauko-
wego QUALITAS);

w ujeciu normalizacyjnym (praca jako cztonek Komitetu Technicznego nr

6 ds. Systemow Zarzadzania przy Polskim Komitecie Normalizacyjnym,

! Konstytuowaé¢ — tworzy¢ lub ksztaltowaé co$ [Dubisz 2008].



w szczegolnosci w zespole roboczym przy tworzeniu polskich wersji doku-

mentéw normalizacyjnych PN-ISO 31000 oraz PN-ISO Guide 73);

— w sferze badawczej (poprzez realizacj¢ grantu wlasnego (finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki) dotyczacego systemowego zarzadzania
ciggtoscig dziatania w polskich organizacjach oraz udziat w szesciomiesigcz-
nym stazu naukowo-badawczym (finansowanym przez Poznanski Akade-
micki Inkubator Przedsigbiorczo$ci) ukierunkowanym na wdrozenie znor-
malizowanego systemu zarzgdzania ciggto$cig dziatania);

— w wymiarze praktycznym (jako audytor procesow biznesowych w sieciach
sprzedazy i serwisu samochodow, koordynator testow tajemniczego klienta
w branzy motoryzacyjnej, wspoltworca portali do wspomagania zarzadza-
nia w salonach sprzedazy i serwisu samochodoéw oraz doradca i konsultant
w licznych projektach wdrazania i utrzymania znormalizowanych systemow
zarzadzania w jednostkach z réznych branz).

Dla zdefiniowanego problemu badawczego i zakresow pracy sformutowane
zostaly cele. Glownym celem pracy byta identyfikacja i ocena waznosci we-
wnetrznych czynnikow oraz ich oddziatywania na sukces projakosciowego za-
rzadzania w organizacji. Dla tak zdefiniowanego glownego celu pracy zostaly
okres$lone, na trzech ptaszczyznach, cele szczegdtowe:

I. Na ptaszczyznie teoriopoznawczej:

1. Zidentyfikowanie gtéwnych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako-

$cia po szczegdtowej analizie literatury przedmiotu.

2. Zidentyfikowanie elementéw konstytuujacych gtowne wewnetrzne czyn-
niki projakos$ciowego zarzadzania w organizacji w aspekcie jakosci.

3. Okreslenie obszaréw wpltywu zarzadzania jakoscig na sukces w organi-
zacji poprzez identyfikacje grup rezultatow projako$ciowego zarzadzania
W organizacji.

4. Zidentyfikowanie elementéw konstytuujacych gtowne wewnetrzne czyn-
niki zarzadzania jako$cig w organizacji w aspekcie ryzyka.

II. W obszarze empirycznym mozna wskazac na cele, ktore zostaty zrealizowa-
ne w ramach analiz wynikoéw badania ankietowego:

1. Ocena waznos$ci elementow konstytuujacych poszczegodlne wewnetrzne
czynniki projako$ciowego zarzadzania w organizacji oraz relacji pomig-
dzy tymi elementami.

2. Ocena wazno$ci wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako$cig w orga-
nizacji oraz zaleznosci zachodzacych pomigdzy nimi.

3. Ocena waznosci oraz hierarchizacja rezultatow projakosciowego zarza-
dzania w organizacji.

4. Identyfikacja relacji i ocena oddziatywania pomiedzy wewngetrznymi
czynnikami a rezultatami projako$ciowego zarzadzania w organizacji.



III. Cele utylitarne sg zwigzane z wykorzystaniem wynikow uzyskanych pod-
czas realizacji pracy:

1. Dostarczenie decydentom z autoryzowanych salondw sprzedazy i serwisu
samochodoéw osobowych w Polsce informacji o waznosci wewngtrznych
czynnikow 1 ich oddziatywaniu na rezultaty projako$ciowego zarzadzania
w organizacji. Informacje te mogg stanowi¢ podstawe podejmowania decy-
zji biznesowych.

2. Z uwagi na charakter projako$ciowego zarzadzania, jako dziatan majacych
miejsce w kazdej organizacji, dostarczenie réznym organizacjom zoriento-
wanym na klienta informacji o hierarchizacji wewnetrznych czynnikow za-
rzadzania jakos$cig 1 relacjach pomigdzy nimi oraz wplywie na osiggane wy-
niki (ich wazno$ci).

3. Informacje pozyskane w wyniku realizacji teoretycznych analiz i empirycz-
nych badan mogg by¢ przydatne organizacjom doradczo-szkoleniowym, $ro-
dowisku akademickiemu i innym zainteresowanym stronom w analizowaniu
dziatan ukierunkowanych na sukces zarzadzania jakoscia.

Realizacja celéw empirycznych wymagata weryfikacji hipotez badawczych.

Pierwsza hipoteza badawcza (H1) brzmi: Zaangazowanie kierownictwa
i pracownikow w jakos¢ oraz orientacja na klientow stanowiq najwazniejsze
wewnetrzne czynniki sukcesu projakosciowego zarzqdzania w organizacyi.

Druga hipoteza badawcza (H2) zawiera przypuszczenie, ze: Elementy kon-
stytuujgce wewnetrzne czynniki zarzgdzania jakoscig w aspekcie ryzyka majq
mniejsze znaczenie w oddziatywaniu na sukces zarzqdzania jakoscig niz elemen-
ty w aspekcie jakosci.

Trzecia hipoteza badawcza (H3) brzmi: Wewnetrzne czynniki zarzqdzania ja-
koscig w najwigkszym stopniu wplywajq na niefinansowe mierniki sukcesu pro-
Jjakosciowego zarzgdzania w organizacji.

W celu zweryfikowania postawionych hipotez badawczych i realizacji celow
pracy przeprowadzone zostaly badania empiryczne. Badanie wlasciwe prze-
prowadzono metoda posrednich badan ankietowych. Dane empiryczne zostaly
zgromadzone przy uzyciu kwestionariusza ankiety internetowej. Badanie ankie-
towe przeprowadzono wsrod reprezentantéw autoryzowanych salondow sprze-
dazy i serwisu samochodéw osobowych w Polsce. W ramach procedury ba-
dawczej skorzystano m.in. z nastepujacych metod badawczych: badania zrodet
wtornych, obserwacji oraz metod statystycznych (eksploracyjna analiza czynni-
kowa, korelacja, analiza skupien).

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sklada si¢ z pigciu rozdzia-
tow. Pierwsze dwa rozdzialy monografii maja charakter teoretyczno-poznawczy.
W rozdziale trzecim przedstawiono metodyke badan oraz charakterystyke proby
badawczej. Rozdziat czwarty to prezentacja oraz interpretacja wynikow badania
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empirycznego. Rozdzial ostatni zawiera syntetyczne podsumowanie wynikow
1 weryfikacji hipotez badawczych.

Pierwszy rozdziat przedstawia problematyke projakosciowego zarzadzania
w organizacji oraz ogdlnych zagadnien zwigzanych z ryzykiem jakosci. Teore-
tyczna analiza obszaru badawczego zostata skoncentrowana na aspektach ryn-
kowych i ewolucyjnych w systemowym zarzadzaniu jakos$cig. Wazna kwestig
stanowilo odroznienie czynnikéw jakosci, jako atrybutow zwigzanych z pro-
duktami, od wewnetrznych czynnikoéw zarzadzania jakoscig, jako elementow
dziatan organizacyjnych ksztaltujacych ostateczne wyniki podejmowanych
aktywnosci. Problematyka skutecznego zarzadzania jako$cig stanowita dalsza
tres¢ w tym rozdziale, gdzie ukazane zostaly dziatania od planowania do oceny
skuteczno$ci wraz z dylematami dotyczacymi wplywu zarzadzania jakoscig na
rezultaty organizacji. W ostatnim punkcie pierwszego rozdzialu przedstawione
zostaly wyniki literaturowych analiz aspektu ryzyka uwzglednianego w proja-
kosciowym zarzadzaniu w organizacji. Rozdzial pierwszy zostal zakonczony
przedstawieniem wnioskoéw z analiz obszaru badawczego.

Obszar badawczy niniejszej monografii zostal skoncentrowany na we-
wnetrznych czynnikach wptywajacych na sukces projakosciowego zarzadzania
w organizacji. Czynniki wewnetrzne zostaty przedstawione w drugim rozdziale
monografii, co stanowi wynik przeprowadzonej literaturowej analizy obszaru
badawczego. W rozdziale zidentyfikowano zbior glownych wewngtrznych czyn-
nikow zarzadzania jako$cig wptywajacych na rozne aspekty funkcjonowania
tego obszaru zarzadzania wraz z elementami sktadowymi. Wyniki te uzyskano
w efekcie analizy literatury anglojezycznej oraz publikacji polskojezycznych.
Nastepnie zostata poruszona problematyka sukcesu projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji z perspektywy wplywu dziatan z tego obszaru na funkcjo-
nowanie 1 wyniki uzyskiwanie w organizacji. W czgsci rozdzialu drugiego za-
prezentowane zostato podejscie oparte na ryzyku jako koncept minimalizujacy
zagrozenia 1 maksymalizujagcy wykorzystywanie szans w zarzadzaniu jakoS$cig.
Ostatecznie zaprezentowano elementy z obszaru podejscia opartego na ryzyku,
uzupetniajace aspekty jakosci gtéwnych wewnegtrznych czynnikow zarzadza-
nia jako$cia.

Metodyka badan empirycznych stanowi tytul, i jednoczesnie wskazuje na
zawarto$¢, rozdziatu trzeciego. W tej czesci pracy zostat opisany cel i zakres
badan. Uzasadniono dobor zakresu podmiotowego pracy oraz opisano procedu-
r¢ zrealizowanego procesu badawczego. Scharakteryzowano rowniez zawartos¢
kwestionariusza ankietowego oraz przedstawione zostaty zagadnienia przetwa-
rzania i analizy danych uzyskanych w badaniu ankietowym.

Uzyskane wyniki badania ankietowego zostaty zaprezentowane w czwar-
tym rozdziale, ktory zatytutowany zostat Ocena waznosci wewnetrznych czyn-
nikow projakosciowego zarzqdzania w organizacji. W rozdziale tym zostaty
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przedstawione wyniki przeprowadzonych badan. Ujeto w nim réznorodne anali-
zy statystyczne, opatrzone komentarzami autora.

Interpretacja wynikow i zalezno$ci pomigdzy szeregiem elementow zawar-
tych w kwestionariuszu ankietowym pozwolita na zidentyfikowanie réznorod-
nych relacji, ktore umozliwity weryfikacje postawionych hipotez badawczych.
Tresci zwigzane z weryfikacja przypuszczen naukowych oraz konkluzje z tym
zwigzane zapehily strony piatego rozdziatu monografii.

W Zakonczeniu zostaly przedstawione syntetyczne wnioski, zarowno po-
znawcze, jak 1 praktyczne implikacje, dla organizacji stanowigcych zakres pod-
miotowy opracowania. Zostata rOwniez zwrécona uwaga na mozliwe dalsze
kierunki badan bedace kontynuacjg rozwazan, od strony teoretycznej i praktycz-
nej, na rzecz poglebienia wiedzy o funkcjonowaniu obszaru zarzadzania jako-
$cig w kierunku pozytywnego wptywu na wyniki organizacji.

Tytutowy w niniejszej monografii wptyw wewnetrznych czynnikéw na suk-
ces projakoSciowego zarzadzania w organizacji dotyczy szerokiej problematyki
teoretycznej przektadajacej si¢ na wymierne efekty w rzeczywisto$ci gospo-
darczej. Koncentracja dzialan organizacyjnych na wybranych wewnetrznych
czynnikach zarzadzania jako$cig pozwala wpltywa¢ na sukces podejmowa-
nych dzialan.



Rozdziat |
PROJAKOSCIOWE ZARZADZANIE W ORGANIZACIJI

Jako$¢ jest uwzgledniana w podejmowaniu réznorodnych decyzji. Projakoscio-
we zarzadzanie w organizacji jest ukierunkowane na spetnianie roznych wyma-
gan, jak rowniez oczekiwan klientow. Jesli podejmuje si¢ dziatania ukierunko-
wane na trwaly sukces? zarzadzania jakoscia, konieczna jest wiedza o aspektach
wystepujacych w tym obszarze organizacyjnym oraz mechanizmach funkcjono-
wania adekwatnych rozwigzan systemowych.

1. Aspekty zarzadzania jakoscia

Jako$¢ w jezyku potocznym dotyczy najczesciej oceny, w jakim stopniu dany
przedmiot lub ustuga odpowiada wymaganiom oceniajacego [Lancucki 2010,
s. 12]. Jakos¢ w ujeciu filozoficznym to istotne cechy przedmiotu wyrdznia-
jace go sposrod innych i stanowigce o jego swoistosci pod kazdym wzgledem
[Dubisz 2008, t. I, s. 1263]. Wlasciwosci ocenianego elementu mogg by¢ dwo-
jakie: inherentne (tkwigce w istocie rzeczy) lub przypisane (subiektywnie po-
strzegane) [Lancucki 2010, s. 32-33]. Zarowno wiasciwosci inherentne, jak
i — w wiekszym stopniu — przypisane podlegaja subiektywnej ocenie réznych
podmiotow, co jest uwarunkowane® wieloma czynnikami®. Generalnie kazdy

2 Sukees to:
— osiagnigcie celu, pomyslny wynik jakich$ staran, dziatan [Dubisz 2008, t. 111, s. 1447],
— osiggnigcie celu [PN-EN ISO 9000 2015-10, pkt 3.7.3, s. 25].
Trwaly sukces to sukces trwajacy nieprzerwanie [PN-EN ISO 9000 2015-10, pkt 3.7.4, s. 25].

3 Uwarunkowa¢ (uwarunkowywac) — uzalezni¢ (uzalezniac¢) od okreslonych warunkéw [Du-
bisz 2008, t. TV, s. 309].

Uwarunkowanie — okoliczno$¢ majaca wptyw na cos, czynnik okreslajacy charakter czego$
[Dubisz 2008, t. TV, s. 309].

4 Czynnik — jedna z przyczyn wywotujacych skutek; jeden ze sktadnikéw warunkujacych
co$, rozstrzygajacych o czyms [Dubisz 2008, t. I, s. 538].
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z podmiotéw oceniajacych produkty zwraca uwagg na ich zgodnos¢ z wyma-
ganiami oraz oczekiwaniami. Kwestia minimalizacji wad produktowych oraz
niezgodnos$ci organizacyjnych (zwigzanych z tokiem produkcji i $wiadczeniem
ustugi) dotyczy podejscia do jakosci w kazdej organizacji. Pojecie jakosci jest
wielowymiarowe, poniewaz odnosi si¢ do wszystkich aspektow zycia i przez to
moze by¢ postrzegane w wielu wymiarach [Karaszewski i Skrzypczynska 2013,
s. 13]. Na jakos¢ koncowych produktéow wptyw maja rézne uwarunkowania, co
jest uzaleznione m.in. od rodzaju i zakresu prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej, oferowanego asortymentu, charakterystyki klientow.

Istote jakosci ukazuje normatywna definicja przyjeta w niniejszej pracy, ze
jakos¢ to stopien, w jakim zbidr inherentnych wlasciwos$ci (cech) obiektu spet-
nia wymagania [PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 3.6.2]. Wymaganie jest okre-
slone jako potrzeba lub oczekiwanie, ktore zostaty ustalone, przyjete zwyczajo-
wo lub sg obowiazkowe [PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 3.6.4]. Warto réwniez
zwrdci¢ uwagge, ze jakos$¢ — jako pojecie towarzyszace kazdej osobie i podmio-
towi na rynku — jest w duzej mierze zwigzana z indywidualnym charakterem
wystepujacym po stronie popytowej. Tym samym w odpowiedzi na popyt ist-
nieja rozliczne uwarunkowania jako$ci po stronie podazowej. Z perspektywy
organizacji prowadzacych dziatalno§¢ gospodarcza te jako$ciowe interakcje sg
zindywidualizowane z uwagi na réznorodne uwarunkowania. W tym kontekscie
warto zwroci¢ uwage na dwa aspekty wpltywajace na jakosc i jej postrzeganie:
efekt koncowy dziatan (wyrdb, ustuga) oraz rynkowy obszar dziatalno$ci (rynek
przemystowy, konsumpcyjny).

Rodzaj dziatan podejmowanych w organizacjach jest zwigzany z oferowa-
nymi produktami. Wyroby maja materialny charakter i mogg zosta¢ wyprodu-
kowane ,,na stan magazynowy”, celem dalszej dystrybucji i sprzedazy, badz
na konkretne zamowienia ze strony klientow. W jednym i drugim przypadku
potencjalni klienci maja mozliwos¢ oceny wyrobéw przed podjeciem decyzji
zakupowej, na podstawie dobr dotad wytwarzanych. W przypadku ushug, ktore
maja niematerialny charakter, ocena przed zakupem jest ograniczona do sfe-
ry dotychczasowych realizacji ustugodawcy i ocen wcze$niejszych klientow.
Z perspektywy potencjalnego klienta przy zakupie ustugi wystepuje wigksza
niepewno$¢’, niz w przypadku materialnych wyrobow, co do efektu koncowego,
postrzeganego przez pryzmat potrzeb i oczekiwan.

5 Niepewno$¢:

— wazna sita wynikajaca ze zmiennos$ci i ztozonosci, ktora wptywa na wiele dziatan organizacyj-
nych [Griffin 2013, s. 90],

— W ujeciu teoretycznym o niepewnosci mowimy wowczas, gdy nie mozemy powigzaé praw-
dopodobienstwa z mozliwym zdarzeniem lub nie wiemy, co moze nas spotkac i jakie moze to
mie¢ konsekwencje, natomiast o ryzyku mowimy zawsze wtedy, gdy losowos¢ daje si¢ wyrazié
w $cistym liczbowym prawdopodobienstwie [Zawita-Niedzwiecki 2013, s. 14].
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Cechy wyrobow to pewne jego wlasciwosci majace spetniaé potrzeby klien-
tow, czyli ich wymagania i oczekiwania [Karaszewski i Skrzypczynska 2013,
s. 42]. W ujeciu technicznym wyrdb jest opisany przez zbior wlasciwosci fizycz-
nych, z ktorych wynikaja jego wtasciwosci uzytkowe. Wartosci (stany) cechy
jako$ciowej sa obrazami obiektow. Cechy te moga by¢ werbalne lub liczbowe,
mierzalne albo niemierzalne, state, zmienne lub ciagte, jedno- lub wielowymia-
rowe [Borys i Sudot 1992, s. 13]. Wazno$¢ cech wyrobu wynika z tego, ze
odnoszg si¢ do wymagan i oczekiwan klientow, ksztattujac satysfakcje z dostar-
czanych wyrobow [Karaszewski i Skrzypczynska 2013, s. 42].

Cechy charakterystyczne ustug, w poréwnaniu do wyrobow, to m.in.
[Gronroos 2000, s. 47-48]: niematerialnos$¢ (brak mozliwosci oceny przed
dokonaniem zakupu), nieroztgcznos¢ (réwnoczesno$¢ produkcji i konsump-
cji), roznorodno$¢ (wynik jest wypadkowa kooperacji pomiedzy ustugodawca
a ustugobiorcg), brak mozliwo$ci magazynowania, niemozno$¢ przywlaszcze-
nia (brak transferu wlasnosci ustugi), indywidualizacja (oczekiwania i potrzeby
klientow nawet wzgledem tej samej ustugi moga si¢ r6zni¢ wilasnie z uwagi na
indywidualizm klientow). Cigzar gatunkowy poszczegdlnych atrybutéw (cech)
jest rézny, w zaleznosci od charakteru ushugi. To powoduje, ze jako$¢ ustug jest
znacznie bardziej skomplikowana w definiowaniu niz jako$§¢ wyrobow [Kara-
szewski 1 Skrzypczynska 2013, s. 20].

Jako ustuge mozna traktowac¢ wynik procesu z przynajmniej jednym dziata-
niem nieodzownie przeprowadzonym migdzy organizacja a klientem [PN-EN
ISO 9000:2015-10, pkt 3.7.7, s. 25]. Takie zdefiniowanie wpisuje si¢ w ujecie
wskazywane w literaturze, gdzie przez pojecie ustugi rozumie si¢ najczesciej
te wszystkie przejawy ekonomicznej aktywnosci czlowieka, ktore majg cha-
rakter niematerialny i charakteryzuja si¢ interaktywnos$cia pomiedzy $wiadcza-
cym ustugi podmiotem a ustugobiorcg [Lancucki 2002, s. 12]. Elementem do-
minujgcym wyrobu jest zwykle jego materialnos¢ [PN-EN ISO 9000:2015-10,
pkt 3.7.6, Uwaga 2, s. 25]. Jednak wyprodukowanie wyrobu czesto moze
obejmowac element ustugi, np. na etapie dostawy do klienta [PN-EN ISO
9000:2015-10, pkt 3.7.6, Uwaga 1, s. 25]. Dla zobrazowania relacji material-
no-niematerialnych mozna wskaza¢ (z perspektywy zakresu podmiotowego
opracowania) na ustugi serwisowe, ktore sa przeprowadzane na materialnym
samochodzie dostarczonym przez klienta. Z kolei w obszarze sprzedazy nowych
samochodéw w autoryzowanych salonach® klient moze si¢ zdecydowa¢ na za-
kup modelu samochodu dostepnego ,,0od reki”, w danym salonie sprzedazy, jak

® ‘W niniejszej pracy w odniesieniu do autoryzowanych salonoéw sprzedazy i serwisu samo-
chodow osobowych w Polsce uzywane beda dwa terminy:
— organizacja jako podmiot prowadzacych ww. dziatalnos¢,
— lokalizacja jako salon sprzedazy i (lub) serwisu, dana organizacja moze mie¢ kilka lokalizacji
(punktow dealerskich i (lub) serwisowych).
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rowniez moze zdecydowaé o zamowieniu pojazdu wedtug wlasnej konfiguracji.

W drugiej sytuacji samochdd bedzie dopasowany do indywidualnych potrzeb

klienta, ale rownocze$nie wydtuzy to czas oczekiwania na odbidér zamowione-

go pojazdu. W jednym i drugim przykladzie interakcja pomigdzy kupujacym

a sprzedajgcym, w ramach transakcji kupna-sprzedazy, jest ukierunkowana na

materialny wyrob, przy réznym nate¢zeniu dziatan ustugowych. Réznorodnosé

interakcji pomiedzy ustugami a materialnymi rezultatami prac wytworczych

sprawia, ze ocena jakosci ustug jest wielowymiarowa i w procesie jej oceny

mozna korzysta¢ z pigciu wymiarow jakosci, stanowigcych kryteria jej oceny

[Karaszewski i Skrzypczynska 2013, s. 23]:

— wymiar materialny, rozumiany jako wyglad pomieszczen, wyposazenia, per-
sonelu;

— niezawodnos$¢ ustug — zdolno$¢ dostawcy do zrealizowania ustugi w sposob
niezawodny 1 solidny;

— reakcja na oczekiwania klienta obejmujaca che¢ udzielenia mu pomocy,
szybko$¢ dziatan i reagowania na wymogi stawiane przez odbiorce ustug;

— fachowos$¢ i zaufanie odnoszace si¢ do wiedzy merytorycznej personelu oraz
ogolnego jego zachowania, umiejetnosci zdobywania zaufania klienta;

— empatia, czyli umiej¢tno$¢ zrozumienia oczekiwan klienta, zindywidualizo-
wanego potraktowania jego potrzeb przez ustugodawce.

Organizacje’ oferujace wyroby i ustugi identyfikuja te réznorodne zagad-
nienia, tworzac asortyment w celu dotarcia do grup docelowych i generowa-
nia przychodow ze sprzedazy. Ten nieustanny dwukierunkowy ruch rynkowy
w dopasowaniu stron podazowej i popytowej stanowi rdzen dzialan gospodar-
czych. Klienci, w swoich decyzjach zakupowych i pdzniejszej ocenie jakosci,
uwzgledniajg powigzane z wyrobami i ustugami czynniki ich jakosci. Zatem dla
dalszych rozwazan i ukazania p6zniejszych zalezno$ci konieczne jest, zdaniem
autora, zdefiniowanie terminu ,,czynnik jakosci”. Skoro jako$¢ oznacza zbior
inherentnych wlasciwosci obiektu, a czynnik to jedna z przyczyn® wywotujaca
skutek, to za czynniki jako$ci nalezy uzna¢ wszystkie wtasciwosci, ktore de-
cyduja o wyborze danego produktu oraz wynikowo — o ocenie jako$ci. Jednak

7 Organizacja to:

— grupa ludzi, ktorzy wspotpracujg ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osig-
gnaé pewien zestaw celow [Griffin 2013, s. 5];

— osoba lub grupa o0sob, peligca funkcje z przypisaniem odpowiedzialnosci, uprawnien i powia-
zan, do osiagnigcia swoich celow [PN-EN ISO 9000 2015-10, pkt 3.2.1, s. 15].

Pojecie ,,organizacja” jest uzywane w niniejszej pracy w zawe¢zonym, podmiotowym znacze-
niu jako termin ogdlny (pomimo wystepujacych praktycznych réznic w znaczeniach), wskazujacy
na przedsigbiorstwo, spotke, korporacje, organ wtadzy panstwowej, organizacje non profit, dzia-
talnos¢ gospodarcza, instytucje, niezaleznie od osobowosci prawnej badz formy wiasnosci.

8 Przyczyna to czynnik wywotujacy jakie$ zjawisko jako swoj skutek; zespot warunkow wy-
wolujacych jakies$ zjawisko; powdd [Dubisz 2008, t. 111, s. 777].
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klienci kierujg si¢ w swoich decyzjach zakupowych nie tylko cechami tkwiacy-
mi w obiekcie, ale rowniez przypisanymi. W tym konteks$cie mozna wskaza¢ na
poziomy produktu — na kazdym poziomie warto$¢ dla klienta jest coraz wigk-
sza, a wszystkie pie¢ poziomoéw stanowi hierarchi¢ wartosci dla klienta [Kotler
i Keller 2012, s. 350]:
— korzy$¢ podstawowa (rdzen produktu), ustuga lub pozytek, ktore klient
w istocie kupuje,
— produkt rzeczywisty (materialny wymiar),
— produkt oczekiwany — zbioér cech i warunkoéw, jakich nabywca zwykle ocze-
kuje, kupujac dany produkt,
— produkt ulepszony — wykracza poza oczekiwania klienta,
— produkt potencjalny — obejmuje wszystkie mozliwe ulepszenia i przeksztat-
cenia, ktorym produkt lub oferta moze podlega¢ w przysztosci.
Za czynniki jako$ci nalezy zatem uzna¢ wszystkie wlasciwosci wyrobow
i ushug, zarowno inherentne, jak i przypisane, ktore majg znaczenie w procesie
podejmowania przez klienta decyzji o zakupie i w pdzniejszym czasie, czyli pod-
czas oceny jakosci produktow (wyrobow i ustug). Kompleksowos$¢ relacji po-
miedzy czynnikami jako$ci wynika z réznorodnosci klientow i indywidualnych
przestanek podejmowanych przez nich decyzji. Ocena jakosci jest oparta na do-
$wiadczeniach klienta wynikajacych z uzytkowania produktu. Miarg jakosci jest
stosunek postrzeganego stanu faktycznego wyrobu i ustugi do oczekiwan klien-
ta — jawnych albo niejawnych, $wiadomych albo jedynie wyczuwalnych zmy-
stami, realizowanych technicznie lub catkowicie subiektywnych [Karaszewski
i Skrzypczynska, 2013, s. 34]. Klienci moga by¢ indywidualni badz instytucjo-
nalni, w zaleznosci od rynku, co jednocze$nie wptywa na postrzeganie jakosci.
Dlatego tez rynkowy obszar dziatalnos$ci (rynek przemystowy — b2b business to
business, konsumpcyjny — b2¢ business to consumer) zostal wyrdézniony jako
drugi aspekt w analizie podejscia do jakosci. Jako$¢ produktéw mozna okreslac
z punktu widzenia producenta i konsumenta. Jako$¢ z punktu widzenia kon-
sumenta odnosi si¢ do potrzeb funkcjonalnych (co dotyczy bezposredniej eks-
ploatacji produktu oraz dyspozycyjnosci) i niefunkcjonalnych (image, potrzeby
estetyczne), natomiast na jako$¢ z punktu widzenia producenta mozna spojrzeé
przez pryzmat zyskownos$ci i konkurencyjnosci [Karaszewski 1 Skrzypczynska
2013, s. 36], co oczywiscie wynika z cech samego produktu, na ktére uwage
zwracajg klienci. Mozna wskaza¢, ze czynniki jakosci na rynku b2b sa w wigk-
szym stopniu zobiektywizowane niz na rynku b2c. Na rynku konsumpcyjnym
w wigkszym stopniu niz w relacjach pomigdzy organizacjami’ maja znacze-
nie elementy subiektywne i cechy niefunkcjonalne. Jednak granice pomigdzy
wskazanymi rynkami zacierajg si¢ i nie zawsze jest mozliwe jednoznaczne ich

 Cho¢ nalezy spojrze¢ na poziom personalizacji relacji, poniewaz w ustugach b2b nie spoty-
kaja si¢ instytucje, ale konkretni ludzie je reprezentujacy [Rogozinski 2016, s. 54].
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rozdzielenie. Samochody osobowe sprzedawane klientom moga by¢ zakupione
wylacznie na uzytek prywatny, jak réwniez do prowadzenia dziatalno$ci go-
spodarczej. Co wiegcej, pojazd moze by¢ wykorzystywany wylacznie stuzbowo,
ale tez moze by¢ uzywany w celach zaréwno stuzbowych, jak i prywatnych!®.
Powstaje zatem pytanie odnosnie do podmiotu dokonujacego zakupu. W przy-
padku transakcji dokonywanej przez klienta prowadzacego jednoosobowa dzia-
talnos¢ gospodarcza kupujacy pojazd uwzglednia swoje potrzeby i oczekiwania
jako klient i nastgpnie uzytkownik pojazdu. Jednak nabywca moze by¢ rowniez
podmiot gospodarczy dokonujacy zakupu samochodéw dla swoich pracowni-
kéw 1 woéwcezas indywidualne wymagania i oczekiwania uzytkownikéw beda
mialy mniejsze znaczenie, a priorytety prawdopodobnie wyznaczaja decydenci
w danej organizacji. Zatem podziat na rynek dobr konsumpcyjnych oraz prze-
mystowych w mikroekonomicznej perspektywie nie jest jednoznaczny, lecz jest
uwarunkowany indywidualnym charakterem pojedynczych transakcji, a to ma
wplyw na podejscie do jakosci po obydwu stronach rynkowej relacji — popyto-
wej 1 podazowe;j.

Z powyzszych rozwazan wytania si¢ koncepcja jako$ci jako zagadnienia
o szerokim znaczeniu i dopasowywanego w sposob indywidualny do wyro-
boéw 1 ushug stanowigcych rdzen transakcji zakupowo-sprzedazowych. Atrybu-
ty zwigzane z wyrobami i ustugami, jako cechy powigzane oraz przypisane,
tworzg zbidr czynnikéw jako$ci. Hierarchizacja czynnikow jako$ci (waznosé
w podejmowaniu decyzji zakupowych klientéw) dotyczy obszaru badan ryn-
kowych z zakresu preferencji konsumentow. Zakres zainteresowan naukowych
autora w niniejszej pracy dotyczy sfery dziatan organizacyjnych prowadzacych
do wytworzenia wyrobow i ustug, przy uwzglednieniu indywidualnej w kazdej
organizacji wiedzy o czynnikach ksztattujgcych okreslony poziom jakosci.

Rynkowe i sformalizowane wymagania dla produktow dotycza nie tylko
dokumentacji technicznych charakterystyk, ale rowniez odnosza si¢ do zarza-
dzania organizacjg, co w znacznej mierze decyduje o klgsce lub sukcesie na
rynku danej organizacji [Lancucki 2006, s. 11]. Zarzadzanie to zestaw dziatan
obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludzmi) i kontrolowanie aktywnos$ci skierowanych na zasoby or-
ganizacji 1 wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celéw organizacji w sposob
sprawny i skuteczny!! [Griffin 2013, s. 6]. Celem zarzadzania jest zapewnienie!?

10 Znajduje to odzwierciedlenie np. w przepisach podatkowych: Ustawa z dnia 11 marca
2004 r. o podatku od towarow i ustug (Dz.U. 2004 Nr 54 poz. 535 z p6zn. zm., art. 86), gdzie
istnieje rozroznienie w uzytkowaniu pojazdu wylacznie stuzbowo badz w celach stuzbowo-pry-
watnych, z adekwatnymi zasadami rozliczania podatku VAT.

11 Skuteczno$¢ to stopien, w jakim planowane dziatania sa zrealizowane i planowane wyniki
osiagnigte [PN-EN ISO 9000 2015-10, pkt 3.7.11, s. 26].

12 Zapewni¢ = zapewniaé, co oznacza o$wiadczenie, ze co$ bedzie na pewno, uczyni¢ co$
pewnym [Dubisz 2008, t. IV, s. 848-849].
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oczekiwanych rezultatow wynikajacych z dziatalnosci danej organizacji. Zarza-
dzanie jest niejako narzedziem, ktéore ma zapewni¢ instytucji, niezaleznie od
tego, czy bedzie nig przedsigbiorstwo, koscidl, uniwersytet czy szpital, mozli-
wos¢ osiggnigcia zamierzonych wynikéw w otoczeniu, w ktérym dziata [Druc-
ker 2000, s. 39].

Jako$¢ jest wazna [ Vasileios i Odysseas 2015, s. 150], poniewaz jakos¢ funk-
cjonowania kazdej organizacji jest pierwotna w procesie sprzedazy wyrobow
i ushug, a wynik tego procesu wptywa na biezacg dziatalnos¢ i dtugookreso-
we funkcjonowanie organizacji na rynku. Dlatego w funkcjonowaniu organiza-
cji wazne jest odpowiednie zarzadzanie jakoscig. Kazda organizacja prowadzi
dziatania w zakresie zarzgdzania jakoscig, niezaleznie od tego, czy zostalty one
formalnie zaplanowane, czy nie [PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 2.4.2, s. 13].
System!? zarzagdzania jako$cig stanowi jeden z wielu podsystemow w systemie
zarzadzania organizacja i jest to cze$¢ systemu zarzadzania dotyczaca jakosci
[PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 3.5.4, s. 21]. System zarzadzania jakos$cig funk-
cjonuje w organizacji jako podsystem zarzadzania obok np. zarzadzania finansa-
mi, zarzadzania Srodowiskowego, zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
oraz zarzadzania ryzykiem [Lancucki 2006, s. 12]. Odpowiednie zarzgdzanie
jakos$cig oznacza dziatania dopasowane do specyfiki danej organizacji, przy
uwzglednieniu zasygnalizowanego postrzegania jakosci. Stowo ,,odpowiednie”
w ukierunkowaniu na jako$¢ oznacza, po pierwsze, dopasowanie poziomu jako-
$ci wyrobow i uslug do wymagan oraz oczekiwan klientéw. Po drugie, dotyczy
powtarzalnosci jako$ci (utrzymania wlasciwo$ci na zaplanowanym poziomie za
kazdym razem). Potoczne sformutowanie, ze ,,jedyna stata rzecza jest zmiana”
oddaje istote gospodarowania, zmieniajgcych si¢ wymagan i oczekiwan klien-
tow, zmian uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci i konieczno$ci doskonalenia
dziatan organizacyjnych.

Projakosciowe zarzadzanie w organizacji jest dynamicznym obszarem dzialan
w kazdej organizacji i ewoluuje w czasie. Przez lata, wraz z rozwojem przemy-
stowym 1 zwigzanym z tym wzrostem jakos$ci zycia, podej$cie do jakosci ewo-
luowato od kontroli, sterowania, poprzez zapewnienie do zarzadzania jakoscig
[Lancucki 2006, s. 21]. Srodek cigzkosci zmieniat sie w czasie, ewoluujac z ob-
szaru technicznego wyrobow w kierunku dziatan organizacyjnych ukierunkowa-
nych na wytworzenie wyrobu i uwzgledniajacych rowniez sfere ushug, z uwagi
na zmiany rynkowe, bogacenie si¢ spoteczenstw i zmiang struktury konsumpc;ji.
To nawigzuje do zagadnien spotecznych, a w ujgciu rynkowym ewolucja dziatan
podejmowanych w ramach zarzadzania jako$cig wynikata m.in. z rosngcej kon-
kurencyjnosci oraz zmieniajgcych si¢ wymagan klientow [ Weckenmann, Akka-
soglu i Werner 2015, s. 281]. Jednoczesnie konkurencyjnos¢ oraz wymagania

13 System to zestaw wzajemnie powigzanych elementéw funkcjonujacych jako catos¢ [Griffin
2013, s. 54].
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klientow wzajemnie si¢ napedzaja, bowiem organizacje, oferujac podobne asor-
tymenty, probuja si¢ wyrozni¢ na tle konkurencji atrybutami majacymi zachecic¢
klientow do decyzji zakupowych. Konsumenci przyzwyczajaja si¢ do coraz to
nowszych produktow i wynikajace z tego rosngce wymagania klientow wpty-
waja na kolejne dzialania podejmowane przez podmioty reprezentujace strong
podazowa. Zagadnienia te przyczyniaja si¢ do ewolucji w podejsciu do jako-
$ci. Ta ewolucja'* w skali ogdlnej jest efektem dziatan podejmowanych w skali
szczegdtowej, w poszczegblnych organizacjach, gdzie jest zwigzana z procesem
cigglego doskonalenia'>. Powtarzajace si¢ dziatania doskonalace sa powigzane
z dzialaniami wewnetrznymi oraz z otoczeniem z uwagi na nieustanne zmia-
ny i potrzebe dostosowywania si¢ wiasnie do zmieniajgcych si¢ okolicznosci
gospodarowania. Roznorodne koncepcje w zakresie zarzadzania jakoscig byty
dopasowywane do aktualnej w danym momencie sytuacji rynkowej. Zmieniajg-
ce si¢ podejscie do jakosci nie bylo rewolucyjne, nie polegato na gwattownych
zmianach zasad w zakresie zarzadzania jako$cig. Zmiany w obszarze zarzadza-
nia jakos$cia sg ewolucyjne. Powszechna koncepcja zarzadzania jakoScig jest
kompleksowe zarzadzanie organizacjg przez jakos¢ (TQM). Jest to filozofia za-
rzadzania wykorzystywana przy realizacji wszystkich przedsiewzig¢ i procesow
w przedsiebiorstwie, opierajaca si¢ na przywodczej roli kierownictwa oraz za-
angazowaniu kazdego pracownika wspolpracujacego z zespolem ze swego $ro-
dowiska pracy [Wasilewski 1999, s, 26]. Koncepcja TQM polega na tym, aby
glowna uwaga kadry zarzadzajgcej i personelu wykonawczego byla skupiona
na mozliwie wysokim poziomie jako$ci pracy, przebiegu procesow, produktow,
przy respektowaniu postulatow gospodarnosci we wszystkich obszarach dziatan
[Lichtarski 2015, s. 30]. W wyniku przegladu roznorodnych definicji komplek-
sowego zarzadzania jakoscia [Szczepanska 2013, s. 26-30] mozna wskaza¢ na
sktadowe tworzace akronim TQM — Total Quality Management, gdzie:
— T oznacza kompleksowos¢ zarzadzania jako$cig, co dotyczy jej przenikania
przez wszystkie aspekty dziatan, funkcji, obszarow i pozioméw w organizacji;
— Q oznacza jakos$¢ jako warto$¢ organizacji zwigzang z identyfikacja wyma-
gan 1 oczekiwan i dgzeniem do spelienia wymagan i zidentyfikowanych po-
trzeb;
— M oznacza przyjecie jako$ci jako parametru w procesie zarzadzania, podej-
mowanych decyzjach i wykonywanych zadaniach, dla osiggnigcia zamierzo-
nych celow.

4 Wigcej o definiowaniu i ewolucji w podejsciu do jakosci: [Lancucki 2006, s. 18-21; Urba-
niak 2010a, s. 494-512; Hawrysz 2014a, s. 27-34; Hys 2015a, s. 17-30, 36-59; Lukasinski
2016a, s. 41-51] oraz istocie i definicjach TQM w: [Lancucki 2006, s. 21-27; Karaszewski
i Skrzypczynska 2013, s. 105-135].

15 Ciagte doskonalenie to powtarzajace si¢ dziatanie majace na celu poprawe efektow dziata-

nia [PN-EN ISO 9000 2015-10, pkt 3.3.2, s. 17].
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Zasadniczo we wszystkich koncepcjach podejscia do jakosci wystepuja
zagadnienia, ktére mozna przedstawi¢ w trzech ptaszczyznach [Karaszewski
i Skrzypczynska 2013, s. 106—135'%]: zmienne rdzeniowe (np. przywodztwo,
skupienie uwagi na kliencie), zmienne wewngtrznego (planowanie, podejscie
zespotowe) 1 zewnetrznego (Srodowisko infrastruktura, przetomowe zmiany)
pierscienia. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze model'” kompleksowego
zarzadzania jako$cig posiada sze$¢ zdefiniowanych filarow, ktore jednoznacz-
nie tworzg zasady TQM [Hys 2015a, s. 43]: orientacja na klienta (7otal), przy-
wodztwo, podmiotowos¢ (Management), proces ciaglego doskonalenia, elimi-
nacj¢ marnotrawstwa (Quality) oraz pomiary poziomu jakosci. Kompleksowe
zarzadzanie jakos$cig jest rowniez wskazywane jako biezaca koncepcja zarza-
dzania, ktora jest szerszym spojrzeniem niz systemowe zarzadzanie jakos$cig
zgodne z wymaganiami zawartymi w normie ISO 9001 [Weckenmann, Akkaso-
glu i Werner 2015], ale rownoczesénie jest kolejng koncepcja w ewolucji. Takie
rozdzielenie 1 ukazanie nastgpstwa czasowego nie jest jednak w przekonaniu
autora niniejszego opracowania poprawne. Koncepcja kompleksowego zarza-
dzania jakoS$cig zostala zapoczatkowana zdecydowanie wcze$niej niz znormali-
zowane podejscie do obszaru zarzadzania jako$cig. Z kolei system zarzgdzania
jakoscig jest wskazywany jako etap w dazeniu do kompleksowego zarzadzania
jakoscig'® [Wielicki 2000, s. 46—62]. Wtasnie z uwagi na trudnoéci w okresla-
niu zakresu kompleksowego zarzadzania jako$cig oraz wykazania praktycznego
wdrozenia tej idei powstata sfera normalizacyjna obszaru zarzadzania jakoS$ciag.
Spelienie wymagan normatywnych mozna poddac¢ ocenie jednostki certyfiku-
jacej, a certyfikat stanowi obiektywny dowod i uwiarygodnienie podejmowa-
nych projako$ciowych dziatan w organizacji, co w przypadku koncepcji TQM
nie ma miejsca [Jedynak 2007, s. 29]. Kompleksowe zarzadzanie jako$cig —
jako filozofia zarzadzania — jest wcigz aktualne, cho¢ zakres dziatan w duzym
stopniu jest uzalezniony od indywidualnych preferencji kierownictwa dla po-
dejmowania szeregu dziatan organizacyjnych. Caly czas jednak pozostanie
problem w zewnetrznym potwierdzeniu podejmowanych dziatan. Certyfikacja
jest jedynie wykazaniem zgodnosci w odniesieniu do wymagan normatywnych,
w $cisle okreslonym zakresie. Gdyby jednak byta potrzeba jedynie certyfikatu
w tej materii, to liczba certyfikowanych systemoéw zarzadzania jakoscia bytaby
rowna liczbie organizacji na $wiecie. Tymczasem kazda organizacja, dziatajac
w ramach swojego otoczenia, podejmuje dzialania, ktore uznaje za uzasadnione

16 Autorzy analizowali ro6znorodne koncepcje z zakresu zarzadzania jako$cia, w szczegolnosci
kluczowe aspekty kompleksowego zarzadzania jakoscia w $wietle koncepcji Crosby’ego, Demin-
ga i Jurana.

7 Model — konstrukcja, schemat lub opis ukazujgcy dziatanie, budowe, cechy zaleznosci ja-
kiego$ zjawiska lub obiektu [Dubisz 2008, t. II, s. 696].

18 Substytucyjnos¢ obu podej$¢ do zarzadzania jako$cig byta rozpatrywana m.in. w: [Pelka
i Petka 2000, s. 34-36; Rogala 2012, s. 66—67].
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gospodarczo. Jednoczesnie wprowadzenie w przedsiebiorstwie systemu zarza-
dzania jakos$cig zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 to o wiele za mato,
aby mowi¢ o obecnosci koncepcji TQM w przedsiebiorstwie. Cho¢ oczywiscie
norma ISO 9001 to konkretny i jasny zbidr kryteriow dotyczacych systemu
zarzadzania jakoscig 1 przyczynita si¢ do rozpowszechnienia kultury jakosci
[Konarzewska-Gubata i Barcewicz 2013, s. 170]. Z uwagi na certyfikowalnos¢
systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 kon-
cepcja ta jest wskazywana jako statyczne podejScie do zarzadzania. Postrze-
ganie znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscig jako raczej statycznego
niz dynamicznego systemu wynika z faktu, ze wymagania normatywne pozwa-
laja na nadzorowanie procesow w celu osiggnigcia zaplanowanych rezultatow
[Urbaniak 2010a, s. 510]. Jednak w normie ISO 9001 zawarte sa m.in. wy-
magania dotyczace doskonalenia i sg one weryfikowane przez jednostke certy-
fikujaca, zatem element doskonalenia jest wpisany w znormalizowany system
zarzadzania jakoscia.

Roéznorodne definicje i charakterystyki kompleksowego zarzadzania jakoscia
wynikaja miedzy innymi z przenikania si¢ teorii i praktyki. Naturg praktyki go-
spodarczej jest roznorodnos¢ — z uwagi na rodzaj dzialalnosci, zasobow, rynkow,
pracownikow, celow czy metod i narzgdzi wykorzystywanych dla realizacji pla-
néw [Karaszewski i Skrzypczynska 2013, s. 143]. Kompleksowe zarzadzanie
jakoscig odzwierciedla taki poziom rozwoju jakosci, ktory jest definiowany
i realizowany na wszystkich poziomach struktury organizacyjnej, uwzglednia
istniejace funkcje zarzadzania [Hys 2015a, s. 38]. Pozorna mnogo$¢ réznych
koncepcji opisujacych ten sam obszar TQM moze zatem wynika¢ z uzywania
roznych stow do opisu tych samych zjawisk i proceséw [Lancucki 2000, s.
27]. Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze TQM jest filozofia zarzadzania, ktora
przyjmujac perspektywe cigglego usprawniania jakosci, ksztattuje kulture orga-
nizacyjng umozliwiajacg rozpoczecie wedrowki ku doskonatosci [Karaszewski
i Skrzypczynska 2013, s. 144].

Z okreslaniem zarzadzania jakoscig jako cze$ci zarzadzania odnoszacej si¢ do
jakosci wigze si¢ jednak pewien problem [Rogala 2012, s. 63]. Wprawdzie jest to
podejscie intuicyjnie zrozumiate, ale nie tworzy ono precyzyjnych kryteriow do
wskazania tego, co w praktyce miesci si¢ w ramach zarzadzania jakos$cig. Przy
wspotczesnym, szerokim rozumieniu jakosci oraz w sytuacji, gdy uwzgledni si¢
perspektywe klienta wewngtrznego, wlasciwie kazde dziatanie w organizacji
moze by¢ uznane za element zarzadzania jakoscig [Rogala 2012, s. 64].

Wsrod roznych rozwigzan w zakresie zarzadzania, nazywanych takze ,.re-
ceptami”, mozna wymieni¢ trzy réznigce si¢ pod wzgledem szczegdtowosci
kategorie [Jagoda i Lichtarski 2010, s. 3—6]: koncepcje, metody ogdlne, meto-
dy szczegétowe. W sktad kazdej koncepcji wchodza ogolne (ideowe) zatozenia
oraz dowolna i zmienna w czasie liczba metod [Rogala 2012, s. 62—63]. Jako
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przyktad koncepcji zarzadzania mozna wskaza¢ np. marketing, ktory biorac
poczatek z jakiej$ okreslonej funkcji, w wyniku rozwoju obejmuje takze inne
funkcje zarzadzania, np. marketing jako rozwinigcie funkcji sprzedazy [Rogala
2012, s. 63]. Bazujac na tym, proponuje si¢, by zarzadzanie jako$cig mogto by¢
traktowane zarowno jako koncepcja zarzadzania, jak i jako funkcja rodzajowa
organizacji (podobnie jak to ma miejsce np. w marketingu) [Rogala 2012, s.
66]. Ponadto w praktyce funkcjonowania organizacji pojawity si¢ badz umoc-
nity liczne zrutynizowane dziatania z zakresu zarzadzania jako$cia, takie jak:
kontrola jakosci (dostaw, procesoéw, produktow gotowych), certyfikacja, wpro-
wadzanie ujednoliconych procedur dziatania, zwigkszanie zaangazowania pra-
cownikow, poszukiwanie mozliwosci i wprowadzanie dziatan doskonalgcych.
Sa one na tyle powszechne, ze upowazniajg do wyodrgbnienia funkcji zarzadza-
nia jako$cig [Rogala 2012, s. 66]. Przyjmujac takie ujecie, zarzadzanie jakosScig
mozna rozumie¢ jako wszystkie skoordynowane czynnosci, ktore ustalaja po-
lityke jakos$ci, zapewniaja jej realizacje oraz prowadzg do zapewnienia odpo-
wiedniego poziomu jakosci [Rogala 2012, s. 66].

Operacjonalizacja orientacji i koncepcji zarzadzania, dokonywana w celach
aplikacyjnych, prowadzi do uksztalttowania odpowiedniego instrumentarium
metodyczno-narzgdziowego zarzadzania, w tym zasad (fundamenty, reguty, pod-
stawy), ktore wspottworza podstawowe zatozenia i wytyczne dla metod i narze-
dzi zarzadzania w réznych jego obszarach i na réznych poziomach [Lichtarski
2015, s. 37]. Identyfikacja zasad oraz ich standaryzacja w najbardziej chyba wy-
razistej postaci wystapita w powszechnie znanym i stosowanym systemie norm
serii 9000 w obszarze zarzadzania jakos$cig [Lichtarski 2015, s. 39]. Do rangi
zasad podniesione zostaly cate podejscia (orientacje): na klienta, procesowe,
systemowe, ktorych podstawowe zatozenia mozna opisa¢ m.in. takze za pomocg
wiasciwych im zasad. Wida¢ tu, jak zlozone i wymagajace poglebionej refleks;ji
relacje moga wystepowac migdzy ré6znymi zasadami i ich zbiorami [Lichtarski
2015, s. 38]. Konfiguracja (architektura) systemu zarzadzania organizacja po-
winna tworzy¢ kompozycje wielu réoznych orientacji opartych na okreslonych
ideach. Powinna stanowi¢ odpowiedz na konfiguracje licznych czynnikow, kto-
rych oddzialywanie nalezy bra¢ pod uwage w ksztaltowaniu owych orientacji
i ich kompozycji. Role tych czynnikow powinny peli¢ okreslone wtasciwosci
(cechy) potencjatu organizacji i jego relacji z otoczeniem, istotne dla osiagania
waznych celow, a jednoczesnie pozostajace w polu oddziatywania (skutkowa-
nia) zastosowan poszczegdlnych orientacji w zarzadzaniu [Lichtarski 2015, s.
102]. W ramach projakosciowego zarzadzania w organizacji sa uwzgledniane
m.in. dwa obszary czynnikow wptywajacych na rézne aspekty funkcjonowania
tego obszaru w organizacji — czynniki jakos$ci oraz czynniki zarzadzania jako-
$cig. Dziatania organizacyjne w ramach projako$ciowego zarzadzania systema-
tyzuja procedury postepowania, a te sa bezposrednio ukierunkowane na jakos¢
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efektu koncowego dziatan — produktu. Klienci oceniajg w pierwszej kolejnosci
uzyteczno$¢ wyrobow i ustug w odniesieniu do celu ich zakupu, a nastepnie
wszystkie inne okoliczne zagadnienia, czyli posrednio dokonujg oceny zarza-
dzania jako$cig w organizacji.

Nalezy zatem wskaza¢ na dwa zagadnienia konieczne do uwzglednienia
w ramach projakosciowego zarzadzania w organizacji — czynniki jako$ci oraz
czynniki zarzadzania jako$cig. Czynniki jako$ci dotycza cech poszczegodlnych
poziomow produktu, ktore klienci uwzgledniaja w swoich decyzjach zakupo-
wych 1 ktore podlegaja bezposredniej ocenie przez klientow. Natomiast czynniki
zarzadzania jakoS$cig sg to dziatania (elementy proceduralne) wystepujace w or-
ganizacjach 1 w ich otoczeniu, ktore sg ukierunkowane na zapewnienie ,,0dpo-
wiedniej” jakosci efektu koncowego. Dla przyktadu nabywcy samochodow oso-
bowych, dokonujac zakupu, kierujg si¢ réznorodnymi czynnikami jakosci, jak
np. model i marka pojazdu, kolor, wyposazenie, gabaryty i inne elementy, ktore
dopasowuja do swoich potrzeb i oczekiwan. W kazdej marce samochoddéw, gru-
pach zawodowych, lokalizacjach klienci beda decydowaé o zakupie, kierujac
si¢ roznorodnymi czynnikami jakosci'’. Kazdy salon sprzedazy (dealer), w celu
uzyskania jak najlepszych efektow swoich dziatan, powinien te czynniki jakosci
identyfikowa¢ 1 uwzglednia¢é w dzialaniach organizacyjnych (np. zamawiajac
odpowiednio wyposazone samochody demonstracyjne). | wlasnie szereg dzialan
organizacyjnych, ktore w poszczeg6élnych organizacjach uwzgledniajg czynni-
ki jako$ci, mozna zgrupowac jako czynniki zarzgdzania jako$cig. Zamawianie
samochodoéw demonstracyjnych jako proces wystepuje u kazdego dealera, ale
rozne bedzie ukierunkowanie tych dziatan i wewngtrzne procedury w poszcze-
gblnych salonach sprzedazy.

Analizujgc obszar zarzadzania jakoscia, poza sferg czynnikow jako$ci oraz
czynnikow zarzadzania jakoS$cia, konieczne jest uwzglednianie otoczenia or-
ganizacji. Globalizacja i zwigzana z tym ogromna liczba interakcji pomiedzy
podmiotami gospodarowania rozmieszczonymi terytorialnie sprawia, ze jakos¢
nie dotyczy juz tylko aspektow technicznych oraz wymagan klientow powig-
zanych z wyrobami i ustugami. Obecnie na jakos$¢ spoglada si¢ szerzej i ko-
nieczne jest uwzglednianie zagadnien odpowiedzialnosci spotecznej oraz zrow-
nowazonego rozwoju [Weckenmann i in. 2015, s. 288]. Kompleksowos$¢ dziatan
podejmowanych w poszczegodlnych organizacjach, wynikajaca z indywidual-
nych uwarunkowan i okoliczno$ci zarbwno wewngtrznych, jak i zewngtrznych
(oraz wzajemnych interakcji pomi¢dzy nimi), wptywa na zindywidualizowanie
celow 1 towarzyszacych im zadan. Ta réznorodnos$¢ stanowi podstawe dziatan
zarzadczych we wszystkich organizacjach na poszczegdlnych jej poziomach.

1 Dla przyktadu, nabywcy samochoddéw na terenach gorskich w wiekszym stopniu wybieraja

naped 4x4, co jest zwigzane z uwarunkowaniami geograficznymi terenu i mozliwosciami uzytko-
wania w pelni pojazdu np. w okresie zimowym.
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Kazda organizacja poszukuje ,,swojej $ciezki” dziatania po to, aby wyr6zni¢

si¢ na rynku i pozyskiwa¢ nowych klientow oraz utrzymywac relacje z obec-

nymi. Te dziatania sktadajg si¢ na proces zarzadzania, a ich ukierunkowanie
na zagadnienia jako$ciowe tworzy system zarzadzania jakoscig. Zarzadzanie

jakos$cig ma zatem dwojakie zadania [Weckenmann, Akkasoglu i Werner 2015,

s. 292]. Z jednej strony ma shuzy¢ identyfikowaniu i znajdowaniu rozwigzan

dla biezacych problemow, co jest zwigzane z operacyjng (codzienng) reduk-

cja ryzyka. Z drugiej strony ma umozliwia¢ diagnozowanie i przewidywanie
przysztych problemoéw w kierunku osiggania zaplanowanych wynikow dziata-
nia. Dlatego zarzadzanie jakoscig pozostanie kluczowym? czynnikiem sukcesu

w kazdej organizacji, poniewaz jako jedno z narz¢dzi doskonalenia organizacji

wplywa na osigganie pozadanych rezultatow [Tickle, Mann i Adebanjo 2016,

s. 354]. U podstaw orientacji na jako$¢, nazywanej roOwniez orientacjg proja-

kosciowa, lezy idea dazenia do doskonatosci procesow i produktow [Lichtar-

ski 2015, s. 34]. Uwzglednianie orientacji na jako§¢ w zarzadzaniu organizacja
jest okreslane mianem projakosciowego zarzadzania w organizacji i zamiennie
stosowane ze sformutowaniem zarzadzanie jakoscig w organizacji lub ogdlnie

zarzadzanie jakoscig [Lukasinski 2013, 2016a, 2016b; Jakubiec 2017].
Reasumujac, w kontek$cie dzialan ukierunkowanych na odpowiednie zarza-

dzanie jakoscig mozna wyrdzni¢ trzy zagadnienia stanowigce przedmiot dal-

szych analiz:

1. Zarzadzanie jako$cia w kontekscie okreslenia zakresu dzialan organizacyj-
nych i systemowego podejscia. Pozadana jest wiedza o czynnikach zarzg-
dzania jako$cig w organizacji, co do nate¢zenia ich wystgpowania i stopnia
oddziatywania na rezultaty dzialan decydujace o sukcesie na rynku.

2. Uwzglednianie jako$ci jako przymiotu m.in. dziatan organizacyjnych oraz
produktow wplywajacego na sukces w organizacji. Jako$¢ wystepuje w kaz-
dej dziatalnosci gospodarczej i dotyczy réznorodnych aspektéw funkcjono-
wania. Zapewnienie odpowiedniej jako$ci procesow w organizacji wptywa
na osiggni¢cie zaplanowanej jakosci produktow, co implikuje wynik finanso-
wy. Kategoria jakosci jest zatem kluczowa dla sukcesu organizacji.

3. Redukcja biezgcego ryzyka?'. Kazda dziatalno$¢ jest obarczona niepewno-
$cig co do uzyskania zatozonych wynikow. Roznorodne zagrozenia* moga
powodowac problemy w dziataniach i odchylenia w realizacji celow, szanse
natomiast mogg wspierac ich osiggnigcie.

20 Kluczowy oznacza istotny, podstawowy, gtdéwny, najwazniejszy [Dubisz 2008, t. II, s. 131].

2! Termin ,,ryzyko” jest uzywany zarowno w liczbie pojedynczej, jak i mnogiej. Uzywanie
w liczbie pojedynczej wynika z pierwotnego znaczenia jako poczucie niepewnosci, odnosnie do
liczby mnogiej wskazuje si¢, ze wspolczesne ryzyko coraz czgsciej odnosi si¢ do réznorodnych
zdarzen, ktore tworza zbior réznych ryzyk [Hadyniak i Monkiewicz 2010, s. 13].

22 Zagrozenie to sytuacja lub stan, ktore komus$ Iub czemu$ zagrazaja [Dubisz 2008, t. IV,
s. 784].
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2. Systemowe zarzadzanie jakoscia

Podejscie w zarzadzaniu organizacja, w ktorym jest uwzgledniany zestaw wza-
jemnie powigzanych elementow funkcjonujacych jako catos$¢, jest okreslany
mianem systemu [Griffin 2013, s. 54] jako zbioru podsystemow. W ramach
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej zachodzg roznokierunkowe interakcje
pomiedzy podsystemami, a to oznacza, ze zmiany w jednym obszarze mogg
wplywac¢ na zmiany w pozostalych. Jednocze$nie dziatania w ramach podsyste-
méw powinny wpltywaé pozytywnie na wyniki organizacji jako catosci. Z uwa-
gi jednak na zachodzace w organizacji interakcje trudno jest wydzieli¢ sposrod
rezultatow organizacji wyniki wytacznie danego podsystemu zarzadzania.

Roznorodnos¢ organizacji i aspekt jakosci wystepujacy w kazdej z nich spra-
wia, ze dziatania w obszarze zarzadzania jako$cig sa podejmowane w kazdej
dziatalnosci gospodarczej. ProjakoSciowe zarzadzanie w organizacji jest ukie-
runkowane na zapewnienie odpowiedniej jakosci koncowego efektu dziatan or-
ganizacji — jej wyrobow i ustug. Natezenie tych dziatan moze by¢ rézne, w za-
leznosci od koncentracji na podsystemie zarzadzania jakoscig i $wiadomego
podejmowania dziatan regulujacych ten obszar. Analizujac zagadnienia zarza-
dzania jakos$cig, w szczegdlnosci w systemowym ujeciu, nalezatoby w pierw-
szej kolejnosci wskaza¢ na elementy sktadowe tworzace system zarzadzania
jakoscig. Nastgpnie w ujeciu procesowym (nastgpstw dziatan) konieczne jest
przyblizenie barier wdrozenia zarzadzania jakos$cia, zarowno od strony organi-
zacyjnej (jako zagadnienia problematyczne w ustanowieniu dziatan z zakresu
zarzadzania jakoscig), jak i1 od strony barier w kontekscie ograniczania pozy-
tywnego wplywu zarzadzania jako$cig na wyniki organizacji.

Okreslajac elementy zarzadzania jakoS$cia, najprosciej siggna¢ po juz ustalony
zakres. Dokumentem wskazujagcym na elementy zarzadzania jako$cig jest norma
ISO 9001, zawierajaca wymagania dla znormalizowanego systemu zarzadzania
jakoscia. Jednak taki system stanowi jedno z narzedzi, ktdére moze by¢ wyko-
rzystywane w procesie zarzadzania organizacja w aspekcie jakosci. Systemy te
sprzyjaja ustanowieniu niezbednego, minimalnego zestawu wymagan, ktorych
spetienie powinno umozliwi¢ osiagnigcie zaplanowanych wynikow, zgodnych
z wymaganiami klientow [Lancucki 2010, s. 16]. Chcac zatem analizowac¢ sys-
temowe zarzadzanie jakoscia, nalezy zadac pytanie, czy analiza w ujeciu norma-
tywnym tego podsystemu zarzadzania w organizacji jest wystarczajaca. Zdaniem
autora niniejszej monografii, wskazane jest wyjscie poza zakres wymagan norma-
tywnych, ktorych spelienie pozwala na uzyskanie certyfikatu potwierdzajacego
zgodno$¢ wdrozonego systemu zarzadzania jakos$cia z wymaganiami normatyw-
nymi. Znormalizowane systemy zarzadzania to pewien minimalny zestaw wyma-
gan dla okreslenia istoty zarzgdzania jakoscig w sposob systemowy. W organizacji
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mogg mie¢ miejsce roznorodne dziatania wchodzace w sktad zarzadzania jakoscia,
zarOWno zawezajgce wymagania normatywne, jak i je rozszerzajace, ktorych sto-
sowanie jest uwarunkowane podejsciem organizacji do zarzadzania jakos$cig. Co
wiecej, historia norm z zakresu zarzadzania jakoscig jest zdecydowanie krotsza
niz historia koncepcji zarzadzania jako$cig. Zatem wskazane jest szersze spojrze-
nie na elementy tworzace zarzadzanie jakoscig niz tylko tematyka wymagan nor-
matywnych. Niemniej jednak nie mozna zaprzeczy¢ waznej roli norm z zakresu
zarzadzania jakoS$cig poniewaz ich stworzenie i okresowe aktualizowanie niwelu-
je braki wiedzy co do wdrazania elementoéw z zakresu zarzadzania jako$cig. Brak
ram dla dziatan z zakresu zarzadzania jakosciag spowodowal w ewolucji podej-
$cia do zarzadzania jakos$cig publikacje¢ norm zawierajgcych wymagania dla sys-
temowego podejscia. Analizujgc sfer¢ normalizacyjng, nie mozna nie zauwazy¢
rosnacej liczby certyfikatow ISO 9001 wydanych organizacjom na catym §wiecie,
ktorych na koniec 2016 roku byto 1 106 356% [ISO Survey 2017, s. 1]. Rowniez
duza liczba publikacji nawigzujacych do znormalizowanego systemu zarzadzania
jakoscig sprawita, ze w ,,masowym odczuciu” zarzadzanie jako$cia kojarzy si¢
czesto wiasnie z ,,ISO 90017, tym samym ograniczajgc w praktyce dziatania do
ich przyporzadkowania wzglgdem wymagan normatywnych. Oczywiscie istnieja
organizacje, ktore wykraczaja poza ustalong liczb¢ wymagan stanowigcych pod-
stawe certyfikacji znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscig. W obszarze
normalizacyjnym zostaly uwzglednione wytyczne opublikowane w normie ISO
9004, wskazujace na podejscie do zarzadzania jakoscig w ukierunkowaniu na
trwaly sukces organizacji.

Mozliwos¢ poszukiwania czynnikow zapewniajacych odpowiednia jako$¢
efektu koncowego zar6wno w otoczeniu, jak 1 wnetrzu organizacji jest natu-
ralna, bowiem zarzadzanie jako$cig jest skupione w organizacji, ktora z kolei
funkcjonuje w pewnym otoczeniu. Otoczenie zewnetrzne to wszystko poza gra-
nicami organizacji, co moze na nig oddziatywa¢ [Griffin 2013, s. 75]. Z kolei
srodowisko wewnetrzne to warunki panujace i sily dziatajace wewnatrz organi-
zacji [Griffin 2013, s. 75]. Z perspektywy organizacji czynniki mogg by¢ zatem
zewnetrzne 1 wewnetrzne® i mozna wskaza¢ na trzy zrdédla ich identyfikacji
[Yusof i Aspinwall 2000, s. 283]:

— koncepcje zarzadzania jakoscig przedstawiane przez guru jakosci,
— modele doskonatosci 1 nagrody jakosci,
— przeglady teoretyczne oraz badania praktyczne.

B W tym 80.596 certyfikatow zgodnosci systemu zarzadzania jakoscia z wymaganiami normy
ISO 9001:2015. Warto réwniez wskazac, ze certyfikaty ,,SZJ ISO 90017, wskazujace na zgodnos¢
SZJ — systemu zarzadzania jako$cig — z wymaganiami normy ISO 9001:2008 utracg waznos$¢ po
trzech latach od publikacji najnowszego standardu.

24 Wiecej o relacjach pomiedzy czynnikami zewnetrznymi a wewnetrznymi w zarzadzaniu
jakos$cig m.in. w: [Zaptata 2009, s. 70-105].
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W wyniku analizy i wtasnych obserwacji autora warto uszczegdtowi¢ ostat-
nie zrodlo informacji, ktére obecnie odgrywa najistotniejszg rol¢ z uwagi na
liczbg publikacji odnoszacych si¢ do systemowego zarzadzania jakos$cig. Przy-
wolywanie w literaturze przedmiotu pierwszych dwoch koncepcji jest coraz
rzadsze z racji ewolucji podej$cia do jakosci. Jednak elementy wystepujace
wczesniej w ewolucji sg bezposrednio i1 posrednio uwzgledniane w nastepnych
publikowanych materiatach.

Roéznorodne dziatania organizacyjne powinny by¢ ukierunkowane na jakos¢
koncowg wyrobow i ustug. Rezultat koncowy jest zatem uzalezniony od jako-
$ci zarzadzania, czyli podejmowania dziatan organizacyjnych, ktére moga na-
potka¢ bariery w zalozonym zrealizowaniu celow, np. dotyczacych jakosci. Na
podstawie analizy literatury mozna wskaza¢ trzy gtowne grupy barier skutecz-
nego wdrozenia kompleksowego zarzadzania jakosciag [Mosadeghrad 2014,
s. 160-187]:

— nieskuteczny albo niewtasciwy model TQM (czyli dobor sktadowych zarza-
dzania jakoscia, nieodpowiednich dla danej organizacji*®),

— nieskuteczne albo niewtasciwe metody wdrozenia kompleksowego zarzadza-
nia jakoscia,

— niewlasciwe $rodowisko dla wdrozenia TQM (zaangazowanie, kultura jako-
$ci, co nawigzuje do migkkich elementéw zarzadzania).

Wskazane obszary dotycza barier w sensie ogolnym, szczegdtowe ich wy-
roznienie wymagatoby powigzania ze specyfika danej organizacji. To samo
dziatanie moze stanowi¢ w jednej organizacji czynnik sukcesu, a w innej two-
rzy¢ najwigksza barier¢ dla sukcesu projakosciowego zarzadzania w organi-
zacji. Dla przykladu zaangazowanie kierownictwa w jednej organizacji moze
pozytywnie motywowac pracownikow do dziatan, a w innej wptywaé na nieza-
dowolenie pracownikow.

Czynniki, ktore przeszkadzaja w podejmowaniu inicjatyw doskonalacych
w obszarze zarzadzania jakoscig, okreslane jako bariery, maja wigksze zna-
czenie w organizacjach $redniej wielkosci niz w matych [Mendes i Lourenco
2014]. Jako najistotniejsze bariery w podejmowaniu inicjatyw jakosciowych
wskazywane sg: priorytety najwyzszego kierownictwa, koszty i aktualne wyniki
dziatalnosci, brak wsparcia ze strony zewnetrznych konsultantow, przecigzenie
ludzi, niech¢¢ do zmian, brak zasobéw [Mendes i Lourenco 2014]. W branzach
ustugowych trzy najwazniejsze bariery kompleksowego zarzadzania jakoS$cig

2 Mozna zauwazy¢, ze w tym obszarze umiejscowiona jest niniejsza praca. Pozadanym efek-
tem analiz i badan jest wskazanie wewnetrznych czynnikéw z elementami sktadowymi, wedlug
ich wazno$ci w oddziatywaniu na sukces projako$ciowego zarzadzania w organizacji. To pozwoli
na wplywanie decyzjami wewnatrzorganizacyjnymi na rezultaty dziatan z zakresu zarzadzania.
Finalnie wiedza o tych zagadnieniach powinna zredukowa¢ wiasnie bariery dotyczace projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji.
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stanowig: zagadnienia kierownicze, orientacja na ludzi, sprawy organizacyjne
[Talib i Rahman 2015].

Zagadnienia barier zarzadzania jako$cig sa hastowo zbiezne z czynnikami
zarzadzania jakoscig, bowiem podobny jest charakter obydwu grup — czynno-
sciowy oraz wewngtrzny badz zewnetrzny. Zatem ten sam element rzeczywi-
stosci gospodarczej w organizacji moze pozytywnie badz negatywnie wplywaé
na efekty dziatan, co jest uzaleznione od wielu zmiennych charakterystycznych
dla poszczegdlnych organizacji. W systemowym zarzadzaniu jako$cia wazna
jest koordynacja réznorodnych aktywnosci. Dziatania w ramach systemu zarza-
dzania jako$ciag moga wplynaé na uzyskanie rezultatow zamierzonych (zapla-
nowanych), ale rowniez i niezamierzonych (nieujetych w celach dotyczacych
jakosci). Uzyskiwane efekty nie mogg by¢ wynikiem przyslowiowego szcze-
$cia, poniewaz w systemowym zarzadzaniu jako$cig, w ukierunkowaniu na po-
wtarzalnos$¢ jakosci, konieczne jest wyznaczenie celow, aby mozna nastgpnie
mowic o skutecznosci zarzadzania jakoscia.

3. Skuteczne zarzadzanie jakoscia

Stopien, w jakim zrealizowane zostaty zidentyfikowane i formalnie ustanowio-
ne cele, jest okreslany mianem skutecznosci stanowigcej warunek sukcesu orga-
nizacji. Aby dziatania mozna byto podda¢ ocenie skutecznosci, konieczne jest
poréwnanie uzyskanych rezultatéw do zaplanowanych celéw. Aby zapewnié
skuteczno$¢ dziatan, konieczne jest podejmowanie biezacych decyzji i dziatan
ukierunkowanych nie tylko na zrealizowanie planow, ale rowniez identyfikacje
i minimalizacj¢ zagrozen mogacych negatywnie wptyna¢ na pozadane wyni-
ki. Tym samym, ukierunkowujac dziatania z zakresu zarzadzania jako$cig na
skuteczno$¢, konieczne jest uwzglednienie czynnikow zarzadzania jakoscia,
barier oraz efektow dzialan w tym obszarze zarzadzania. Uwzglednienie tych
zagadnien powinno by¢ dokonywane przez pryzmat systemowego podejscia do
zarzadzania i umiejscowienia ich wzgledem siebie w celu optymalizacji*® dzia-
fan organizacyjnych. W tym kontekscie mozna si¢ postuzy¢ cyklem Deminga
(PDCA)?", wskazujacym w prosty sposob na nastepstwo poszczegdlnych dzia-
tan na etapach ,,PWSD” (Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dziataj). Warunkiem suk-
cesu organizacji jest sprawne zarzadzanie, ktore mozna ocenia¢ w odniesieniu
do prakseologicznych kryteridow skutecznosci, ekonomicznosci i korzystnosci

26 Optymalizacja — uzyskanie najlepszych wynikow, wybor najlepszego wariantu [Dubisz
2008, t. II, s. 1286].

27 Cykl Deminga = PDCA (ang. Plan-Do-Check-Act) = PWSD (pol. Planuj-Wykonaj-
-Sprawdz-Dziataj).
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[Niedzielski 2016, s. 286]. Przejawem skutecznosci systemow zarzadzania ja-
koscig moze by¢ realizacja celow jakosci, wysokos¢ 1 wskazniki kosztow ztej
jakosci lub kosztow braku jakosci; ekonomiczna zas ocena systemow zarzadza-
nia nie jest tatwa [Lisiecka 2017, s. 12]. Rd6wnoczes$nie jednak wymog racjonal-
no$ci gospodarowania wymaga zwrocenia uwagi na zachowanie gospodarno-
$ci w toku realizacji celu, z czym zwigzana jest potrzeba uwzgledniania relacji
w jakiej pozostaja wzgledem siebie z jednej strony ponoszone naktady, z drugiej
za$ uzyskane dzieki nim efekty [Borowiecki 2014, s, 91].

Zarzadzanie jest zatem w sposob immanentny powigzane z problemem celow
dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore to cele stanowig ex ante istotny wyznacznik
decyzji podejmowanych w toku zarzadzania oraz stuzg ukierunkowaniu wszel-
kich podejmowanych dziatan, natomiast ocena stopnia ich realizacji umozliwia
ex post weryfikacje efektywnosci i skutecznosci samego zarzadzania [Borowiec-
ki 2014, s. 84]. Problem zroznicowanych celéw dziatalnosci przedsigbiorstwa
jest obecny w funkcjonalnym wymiarze zarzadzania, w ramach planowania,
ktore obok organizowania, motywowania, kontroli i koordynowania jest wy-
mieniane jako jedna z funkcji zarzadzania [Borowiecki 2014, s, 84]. Rozpatru-
jac kategori¢ efektywnosci na gruncie nauk o zarzadzaniu, nalezy w pierwszej
kolejnosci zwrdci¢ uwage na jej $ciste powigzanie z realizacjg celow organizacji
[Borowiecki 2014, s, 90]. Z pojgciem celu jest bowiem zwigzany przedmiotowo
i podmiotowo zdefiniowany przyszty, pozadany stan lub rezultat dziatania orga-
nizacji, ktory uznaje si¢ za mozliwy i przewidziany do osiagni¢cia w zatozonym
terminie [Godziszewski 1 in. 2011, s. 122; Krzyzanowski 1994, s. 180]. Poziom
efektywnos$ci organizacji jest w tej sytuacji odzwierciedleniem jej zdolnos$ci do
realizacji przyjetych celow [Borowiecki 2014, s, 91]. Brak powigzania stop-
nia realizacji celow organizacji ze stopniem jej efektywnosci skutkowatby bo-
wiem w skrajnych przypadkach kreowaniem postaw opartych na dazeniach do
osiggnigcia zatozonego celu za wszelka ceng, co pozostawaloby w sprzecznosci
z podstawowymi zasadami rachunku ekonomicznego i zagrazatoby dalszemu
istnieniu organizacji [Grzesiak 1996, s. 177].

Pierwotnym procesem w ocenie skutecznosci podejmowanych dziatan gospo-
darczych jest planowanie. Planowanie jest etapem wytyczania celow organizacji
i okreslenia, jak mozna je najlepiej osiagnac [Griffin 2013, s. 9]. Cze$cig procesu
planowania jest podejmowanie decyzji, co obejmuje wybor trybu dziatania spo-
srod zestawu dostgpnych mozliwosci [Griffin 2013, s. 9]. Proces planowania jest
kaskadowy, poczatkowym etapem jest zidentyfikowanie celéw strategicznych,
ktoére nastepnie sg uszczegodlawiane na poziomie taktycznym, i ostatecznie for-
mutowane sa cele operacyjne. Cele strategiczne (uwzgledniajac ramy czasowe
— dtugookresowe) to cele ustalone na najwyzszym szczeblu przez najwyzsze kie-
rownictwo organizacji, cele taktyczne (Sredniookresowe) sg ustalane na $rednim
szczeblu i dla menedzeréw tego poziomu organizacyjnego, a cele operacyjne
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(krotkookresowe) — na kolejnym poziomie i dla menedzeréw nizszego szczebla
[Griffin 2013, ss. 212]. Zidentyfikowane cele, stanowiace efekt planowania, pet-
nig wazne funkcje w organizacji m.in.: dostarczaja wskazoéwek i wyznaczaja kie-
runek dziatan, moga by¢ zroédlem motywacji dla pracownikéw organizacji oraz
odniesieniem w mechanizmie oceny i kontroli [Griffin 2013, s. 213].

W ramach projakosciowego zarzadzania w organizacji definiowane sg cele
jakosciowe. Cele dotyczace jakosci w poszczegolnych organizacjach sg dopaso-
wane do specyfiki danej organizacji, co oznacza uwzglednianie indywidualnych
uwarunkowan przy ich definiowaniu. Tym samym po6zniejsza ocena skuteczno-
$ci dziatan w obszarze zarzadzania jako$cia w organizacji automatycznie zawie-
ra w sobie rezultat $cisle powiazany z charakterem danej organizacji. To spra-
wia, ze mozliwe jest sterowanie skuteczno$cia systemu zarzadzania jakoS$cig juz
na etapie planowania poprzez definiowanie celow dotyczacych jakosci ,,z gory
zdanych na sukces”. Powstaje zatem pytanie o powody takiego potencjalnego
podejscia. Jednym z nich sg kwestie normatywne, w ktorych wymagania dla
systemu zarzadzania jako$cig w normie ISO 9001 wskazujg na skutecznos¢ jako
cel tego systemu [PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 5.1.1, s. 12]. Taka interpre-
tacja wymagan normatywnych nie jest wlasciwa. Ukierunkowanie celow na
dziatania, ktore z pewnoscig pozwola na ich osiggniecie, prowadzi jedynie do
wykazania zgodnosci z danym wymaganiem normatywnym. Jest to jednak spoj-
rzenie krotkowzroczne, aczkolwiek zauwazalne niestety w praktyce z obsza-
row znormalizowanych systemow zarzadzania. Takie podejscie nie ma jednak
nic wspolnego z dlugookresowym wptywem zarzadzania jako$cig na rezulta-
ty organizacji. Dlatego tez w przekonaniu autora analizy zwigzane z realizacjg
celow dotyczacych jakosSci w poszczegodlnych organizacjach nie majg ogdlne;j
wartosci poznawczej (na poziomie analitycznym i poréwnawczym danych po-
chodzacych z rdznych organizacji) wlasnie z uwagi na ograniczona mozliwos¢
uwzglednienia indywidualnej waznos$ci celéw i ich rzeczywistego poziomu wy-
znaczonego do osiggni¢cia. Na zarzadzanie jako$cig nalezy zatem spojrzec jak
na zbior dziatan wykonywanych w kazdej organizacji, ktére w ukierunkowaniu
na jakos¢ koncowych produktéw (wyrobow i ustug) majg pozytywnie wptywac
na rezultaty catej organizacji. W tym konteks$cie mozna wskazaé na trzy gene-
ralne cele systemu zarzadzania jako$cia: zapobieganie niezgodno$ciom, ciggle
doskonalenie oraz skoncentrowanie na satysfakcji klientow [Psomas, Pantouva-
kis i Kafetzopoulos 2013, s. 151].

Na kolejnym etapie cyklu PDCA podejmowane sg dziatania ukierunkowane
na osiagniecie sformutowanych celow. Dziatania w organizacji mozna pogrupo-
waé w procesy®®, ktore obejmujg wszystkie dziatania podejmowane w organi-

28 Proces to zbior dzialah wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych, w ktérych
wykorzystuje si¢ wejécia procesu (dane wejsciowe procesu) do dostarczenia zamierzonego rezul-

tatu [PN-EN ISO 9000 2016, pkt 3.4.1, s. 19].
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zacji 1 stanowig faktyczne jej funkcjonowanie [Skrzypek 2012, s. 172]. Lacznie
zarzadzanie wszystkimi procesami tworzy podejscie systemowe do zarzadza-
nia*. Zarzadzanie procesami moze wptywac na jakos$¢ zarzadzania w organiza-
cji, rozumiang jako stopien spelnienia potrzeb i wymagan jej stron zaintereso-
wanych (np. akcjonariuszy, dostawcow, klientdw, pracownikoéw) [Szczepanska
i Bugdol 2016, s. 11]. Sposob podejmowania dziatan oraz cale instrumentarium
wykorzystywane w ukierunkowaniu na realizacj¢ zaplanowanych celow jest
szerokie, dostosowane do zindywidualizowanych celéw i mozliwo$ci organiza-
cyjnych kazdej jednostki.

Po etapie realizacji dzialan w ramach realnej sfery zarzadzania w orga-
nizacji przeprowadzane s3 dziatania sprawdzajace. Mierzenie stanowi pod-
stawe zarzadzania procesami i organizacjg, natomiast pomiar jest elementem
infrastruktury koniecznej do ciagtego doskonalenia procesow [Skrzypek 2012,
s. 177]. Na tym etapie nastepuje identyfikacja efektow podejmowanych ak-
tywnosci gospodarczych oraz ich zestawienie z planami, co stanowi przedmiot
oceny skuteczno$ci. Monitorowanie procesoOw oraz pomiarowe punkty kon-
trolne, stanowigce elementy niezbedne do nadzorowania, sg specyficzne dla
kazdego procesu i roznig si¢ w zaleznos$ci od zwigzanego ryzyka [PN-EN ISO
9001:2015-10, pkt 0.3.1, s. 6]. Na problematyke skutecznosci dziatan organi-
zacyjnych mozna spojrze¢ wieloptaszczyznowo. Definicyjnie odnosi si¢ ja do
zidentyfikowanych celow, do ktorych poréwnuje si¢ uzyskane rezultaty i tym
samym otrzymuje informacje o skuteczno$ci dziatan. Jak to zostato powyzej
zasygnalizowane, odnoszenie si¢ do indywidualnych celow moze znieksztat-
cac rzeczywisty poziom dziatan realizowanych w organizacji, ukazywaé za
kazdym razem wynik skutecznosci w subiektywnym §wietle, co jest zwigzane
z indywidualizmem w formutowaniu planéw. Abstrahujac od ptaszczyzn pla-
nowania w organizacji w ramach zarzadzania jako$cia i powigzanych z tym
poziomow w ocenie skutecznos$ci, mozna spojrze¢ na ogdlna ocene skutecz-
no$ci zarzadzania jako$cig przez pryzmat celow, dla ktorych podejmowane
sa w organizacji dziatania w obszarze projakosciowego zarzadzania. Ocena
moze by¢ dokonywana poprzez wptyw zarzadzania jako$cig na rezultaty funk-
cjonowania organizacji na rynku. Dlatego tez rezultaty zarzadzania jakoscia
w organizacji sg okreslane w niniejszej monografii wptywem tych dziatan
na wyniki organizacji jako calo$ci, co znajduje odzwierciedlenie w literatu-
rze przedmiotu.

2 Podejscie systemowe do zarzadzania” stanowito zasad¢ w ramach systemowego zarzg-
dzania jakos$cig zgodnego z wymaganiami ISO 9001:2008. W ramach standardu ISO 9001:2015
zasada ta nie wystepuje, co jest naturalne z uwagi na funkcjonowanie systemu bazujacego na wie-
Iu wymaganiach, w ramach cyklu PDCA, czyli podejécie systemowe wystepuje ,,samo w sobie”,
co zostato opisane m.in. w ksigzce zatytutowanej Podejscie systemowe do zarzqdzania jakoscig
w organizacji [Ligarski 2010].
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»Definicja sukcesu jako osiagnigcie celu wskazuje na jednorazowy rezultat
i nie uwzglednia perspektywy czasu, ktéra w przypadku dziatalno$ci organiza-
cji jest niezwykle istotna, bowiem to, co dzisiaj mozna nazwaé sukcesem, juz
w krotkim czasie moze przesta¢ nim by¢” [Grabowska i Drygas 2010, s. 515].
,Dlatego tez w odniesieniu do organizacji bardziej wlasciwe wydaje si¢ utoz-
samianie sukcesu z procesem, dziataniem na najwyzszym poziomie mozliwosci
zmierzajacym do realizacji wyznaczonych celow” [Majewska-Opietka 2007].
W tym kontekscie, po analizie literatury przedmiotu, dokonano ujecia rezulta-
tow projakosciowego zarzadzania w organizacji w sposob dynamiczny, poprzez
ukazanie pozytywnego wplywu wewnetrznych czynnikow (i poszczegdlnych
elementow sktadowych) na rezultaty ukazane jako miary tytulowego w pracy
sukcesu projako$ciowego zarzadzania w organizacji.

Doskonalenie dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest mozliwe tylko wtedy, gdy po-
dejmowane w nim decyzje wynikajg z analizy dzialalnosci operacyjnej, ktora jest
oparta na miernikach umozliwiajacych monitorowanie aktualnego stanu realiza-
cji procesow [Urbaniak 2010b, s. 280]. Wspotczesne organizacje, chcac sprosta¢
wymaganiom konkurencyjnego otoczenia, powinny, spogladajac w przysztosc,
szybko odpowiada¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu, przewidywaé te zmiany
i w zwigzku z tym ukierunkowywa¢ dziatania na doskonalenie produktoéw, pro-
cesOWw, umigjetnosci pracownikow oraz systemow zarzadzania [Brajer-Marczak
2015, s. 11]. W tym ostatnim obszarze mozna wskaza¢ na podsystem zarzadza-
nia w organizacji ukierunkowany na jako$¢, czyli system zarzadzania jakoscia,
ktory wiasnie w ramach idei cyklu PDCA powinien by¢ doskonalony. Doskona-
lenie jest forma rozwoju, poniewaz zmiana jest cechg konstruktywna zaréwno
rozwoju, jak i doskonalenia [Borys i Rogala 2011, s. 19]. Doskonalenie jakosci
to zespot przedsigwzie¢ podejmowanych w celu uzyskania dodatkowych korzy-
Sci przez organizacje, jej klientow oraz ogodlnie interesariuszy [Brajer-Marczak
2015, s. 15]. Doskonalenie dotyczy wszystkich aspektow prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej, zarowno wyrobow i ustug, jak i otoczenia oraz poszcze-
golnych sktadowych wewngtrznych w organizacji. Z perspektywy zarzadzania
jakoscig jako zbioru dziatan organizacyjnych mozna wskaza¢ na doskonalenie
proceséw celem dazenia do poprawy ich funkcjonowania w ukierunkowaniu na
osiagniecie lepszych efektow oraz wynikowo powodujacych wyzszy poziom sa-
tysfakeji klienta [Nowosielski 2008, s. 41]. Reasumujac, zarzadzanie jako$cig
w organizacji odgrywa kluczowg role w procesie ciggltego doskonalenia proce-
sow, wyrobow i ustug [Teixeira i in. 2015, s. 16].

Jako$¢ jest jedng z podstawowych kategorii decydujacych o stopniu kon-
kurencyjnos$ci organizacji 1 projakosciowe zarzadzanie stanowi determinante
trwatego sukcesu organizacji [Lukasinski 2013, s. 73]. Sukces jest zwigzany
z osigganiem zaplanowanych celow, czyli zbiorem dziatan realizowanych w ra-
mach zarzadzania jakoS$cig i uszeregowanych w cyklu PDCA. Organizacje daza

33



do osiggania zaplanowanych celow na poszczegdlnych poziomach organizacyj-
nych, aczkolwiek trwaty sukces organizacji dotyczy kwestii ogoélnego wptywu
zarzadzania jako$cig na wyniki zarzadzania organizacja. Realizacja celow ope-
racyjnych jest zwigzana z biezagcym funkcjonowaniem organizacji, co oznacza
osigganie celow dla procesOw zarzadzania jakos$cig i implikuje osigganie celow
strategicznych (dlugookresowych). Cykliczne dziatania w ramach cyklu PDCA
w zarzadzaniu jako$cig systematyzuja biezace dzialania oraz dlugookresowy
proces doskonalenia w celu pozytywnego wptywu zarzadzania jakoscig na rezul-
taty organizacji. W perspektywie dlugookresowej zarzadzanie jakoscig wptywa
stabilnie (trwale, bez gwaltownych odchylen) na funkcjonowanie organizacji na
rynku. Zaleznos¢ ta znalazta odzwierciedlenie w normie ISO 9004. W tejze nor-
mie trwaly sukces organizacji zostal okreslony jako wynik zdolnos$ci organizacji
do osiggnigcia i utrzymania swoich celow w dlugim czasie [PN-EN ISO 9004
2010, s. 11]. Nawiagzuje to do definicji z normy terminologicznej, gdzie uzyte
stowo ,,nieprzerwanie” nawigzuje do realizacji celow w dlugim czasie, czyli
wlasnie oddzialywania zarzadzania jakoscig na rezultaty zarzadzania organiza-
cjg caty czas, kazdego dnia. Organizacja osigga trwaty sukces dzigki zdolnosci
do zaspokajania potrzeb i oczekiwan klientow i innych zainteresowanych stron
w dhugim czasie i w zrownowazony sposéb [PN-EN ISO 9004 2010, s. 7]. Or-
ganizacje daza do dlugookresowego funkcjonowania na rynku, co jest zwigzane
z wieloma aktywnos$ciami organizacyjnymi, na réznych poziomach organizacyj-
nych, z r6znym horyzontem czasowym. Mimo ze rzadko zdarza si¢ doktadnie
przewidzie¢ przysztos¢ przedsigbiorstwa, a czynniki zewngtrzne moga przeszka-
dza¢ w realizacji nawet najlepiej sformutowanych planoéw, zdarzenia nieplano-
wane bylyby pozostawione losowi [Kozminski i Piotrowski 2005, s. 215]. Dla-
tego w ramach zarzadzania organizacja podejmowane sg roznorodne dziatania
dla osiagnigcia zaplanowanych celow. Dziatania te moga mie¢ dwojaki charak-
ter — prewencyjny oraz reakcyjny. Dziatania prewencyjne sg zwigzane z przewi-
dywaniem réznego rodzaju sytuacji i podejmowaniem dziatan majacych na celu
niedopuszczenie do zidentyfikowanych, negatywnych zdarzen. Z perspektywy
systemowej dotyczy to identyfikacji zagrozen, oceny mozliwosci ich zaistnienia
(prawdopodobienstwa) oraz oszacowania potencjalnych skutkéw dla zaistnienia
danej sytuacji. Plaszczyzna reakcyjna dotyczy dziatan majacych miejsce po rze-
czywistym zaistnieniu zagrozen i ukierunkowanych na minimalizacje skutkow
oraz jak najszybszy powrdt do normalnego stanu funkcjonowania organizacji.
W ujeciu systemowym dziatania podejmowane jako reakcja na zaistnienie nie-
pozadanej sytuacji wymagaja wczesniejszego zaplanowania w ramach procesu
zarzadzania ryzykiem®. Natomiast dzialania podejmowane juz po zaistnieniu
niepozadanej sytuacji dotycza zagadnien ciagglo$ci dziatania.

% Proces zarzadzania ryzykiem jest definiowany jako systematyczne stosowanie polityki,
procedur i praktyk zarzadzania do dziatan w zakresie komunikacji, konsultacji, ustanawiania
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Ogolnie cigglo$¢ dziatania to zdolno$¢ organizacji do reagowania na zakto-
cenia’' normalnego, biezacego funkcjonowania w celu szybkiego przywrocenia
normalnych warunkow, a tam, gdzie jest to niemozliwe, przej$cia do zaplanowa-
nego sposobu zastepczego dziatan [Staniec 1 Zawita Niedzwiecki 2015, s. 281].
Wdrozenie i utrzymywanie planow ciaglosci dziatania podwyzsza bezpieczen-
stwo 1 wzmacnia stopien niezawodnosci funkcjonowania organizacji poprzez
zagwarantowanie ptynnos$ci procesow biznesowych w trakcie zaklocen i po ich
wystapieniu [Mitkow i Leszczynska 2016, s. 13]. Cigglo$¢ dziatania, jako poste-
powanie organizatorskie, tworzy zdolno$¢ organizacji do skutecznego reagowa-
nia w sytuacji zaistnienia zaklocenia i w takim ujeciu jest przedmiotem zarzadza-
nia operacyjnego, stanowigc ostatnie ogniwo zarzadzania ryzykiem operacyjnym
[Staniec i Zawila-Niedzwiecki 2015, s. 281]. Podejscie operacyjne wynika ze
strategicznych decyzji organizacji, a kwestia zapewnienia cigglosci stanowi
jedna z kluczowych odpowiedzialnos$ci najwyzszego kierownictwa [Musgrave
1 Woodman 2013, s. 4]. Podejscie do cigglosci dziatania powinno by¢ racjonalne
i rownowazy¢ oczekiwany stopien pewnosci dziatania wzgledem kosztow jego
uzyskania, co oznacza przyjecie zatozenia o rezygnacji z kolejnych elemen-
tow normalnego prowadzenia dziatalnosci w zalezno$ci od zmieniajacych si¢
rozmiarow sytuacji krytycznej [Staniec i Zawita Niedzwiecki 2015, s. 283-284].

Zarzadzanie ciagloscig dziatania ma swoje korzenie w obszarze ochrony sys-
temoéw informatycznych, lecz przez lata ewoluuje’? w kierunku uwzgledniania
dziatan ze wszystkich obszarow organizacji [Elliott, Swartz i Herbane 2010, s. 3].
Zarzadzanie ciagloscia dziatania stanowi odpowiedz praktykow zarzadzania na
pojawiajace sie ryzyko w turbulentnym otoczeniu [Jedynak 2013, s. 85]. Ta kon-
cepcja zarzadzania wkracza w réznorodne obszary i podsystemy w zarzadzaniu
organizacja. Nie oznacza to jednak, ze zarzadzanie cigglo$cig dziatania dgzy do
objecia swoim zakresem calej dziatalno$ci organizacji. Jest to po prostu niemoz-
liwe z uwagi na wskazane powyzej zagadnienie rownowagi dzialan wzgledem
finans6éw, ale i fizycznych mozliwosci prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
w przypadku zaklocenia normalnego jej funkcjonowania. Pojawienie si¢ zakto-
cen wymaga skoncentrowania dzialan na wybranym obszarze dziatalnosci, ktory
jest chroniony w przypadku pojawiajacych si¢ problemow. Ten wybdr obsza-
ru szczegbélnego zainteresowania, w ramach zarzadzania ciggloscig dzialania,
stanowi wynik systemowego podej$cia do zarzadzania i jego wyznaczenia na
weczesniejszym etapie. Takie podej$cie powoduje, ze w przypadku pojawienia si¢
kontekstu, oraz identyfikowania, analizowania, ewaluacji, postgpowania z ryzykiem, monitorowa-
nia przegladu ryzyka [PN-ISO 31000 2012, pkt 2.8, s. 17].

31 Zakldcenie to naruszenie ustalonego porzadku, biegu spraw, proceséw [Dubisz 2008, t. IV,
s. 800].

32 ]Wi¢cej 0 ewolucji w ramach zarzadzania ciggtoscig dziatania (BCM — Business Continuity

Management) w: [Elliott, Swartz i Herbane 2010, s. 14-15] oraz interpretacje i rozwazania w:
[Jedynak 2013, s. 85-96].
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zaktocenia pracownicy nie podejmujg panicznych dziatan, lecz dziatajg zgodnie
z wypracowanymi wczesniej procedurami na wypadek sytuacji awaryjnych. Nie
jest mozliwe przewidzenie wszystkich negatywnych zdarzen wptywajacych na
funkcjonowanie organizacji, jednak brak jakichkolwiek planéw generuje wigksze
ryzyko niezrealizowania zaplanowanych celéw. Jednoczes$nie tworzenie takich
planow samo w sobie podnosi 0g6lng swiadomos¢ pracownikdéw co do zagrozen
i odpowiednich dziatah w organizacji [Lindstrom 2012, s. 274]. Wzrost wiel-
kosci organizacji powoduje wzrost liczby zagrozen dla jej funkcjonowania, co
oznacza, ze duze organizacje s3 w wickszym stopniu zainteresowane zarzadza-
niem ciggloscig dzialania [Musgrave i Woodman 2013, s. 11].

Analizujac kwestie systemowego zarzadzania ciggloSciag dzialania w orga-
nizacji, warto zauwazy¢, ze wskazana powyzej koncentracja na wybranym za-
kresie znajduje odzwierciedlenie w wymaganiach normatywnych tego obszaru
zarzadzania®*. W normie ISO 22301 zawierajacej wymagania dla systemu zarza-
dzania jakos$cig istnieje konieczno$¢ ustalenia zakresu systemowego podejscia
i zadeklarowania tego, co dotyczy identyfikacji kluczowych produktow [ISO
22301 2012, pkt 3.23, s. 4]. Kluczowe wyroby i ustugi stanowig dla organiza-
cji istotne pozycje asortymentowe. Ich wazno$¢ moze wynikaé z réznych prze-
stanek, w zaleznos$ci od przyjetych kryteriow analizy dla wyznaczenia zakresu
systemowego podejscia do zarzadzania ciagloscig dzialania. Aczkolwiek z per-
spektywy praktycznej to raczej decyzja o wdrozeniu i ewentualnej certyfika-
cji systemu zarzadzania cigglos$cia dziatania podejmowana jest po okresleniu
wiasnie kluczowych produktow. Natomiast samo wyznaczenie tego zakresu jest
wynikiem interakcji rynkowych, np. oferowania ustug dostgpnych 24 godziny
przez 7 dni w tygodniu (np. ustugi e-bankowosci) lub ochrona procesow wy-
twarzania towarow zakontraktowanych w danym okresie. Nastepuje zatem kon-
centracja na istotnych procesach dla dlugookresowego funkcjonowania organi-
zacji w konteks$cie wytwarzania wyrobow i $wiadczenia ustug dla klientow, jak
1 wytycznych ze strony pozostatych interesariuszy (np. udzialowcow).

Reasumujac, celem zarzadzania ciggloscig dziatania jest wykonywanie dzia-
tan produkcyjnych i ustugowych w stosunku do kluczowych produktow, na za-
fozonym poziomie w odpowiedzi na zidentyfikowane zaktocenia. Jest to zatem
zestaw dziatan wspierajacych realizacj¢ celoéw w organizacji, w tym dotyczacych
jakosci. Uwzglednienie tych zagadnien w ramach projakosciowego zarzadzania
W organizacji stanowi uzupetnienie elementow uszczegodtawiajacych gldéwne we-
wngtrzne czynniki** wptywajace na sukces zarzadzania jakoscig. Takie dziatania

33 Historia normalizacji w zakresie zarzadzania ciaglo$cig dzialania w polaczeniu roéwniez
z obszarem zarzadzania ryzykiem ukazana zostata m.in. w: [Elliott, Swartz i Herbane 2010, s. 52—
57; Zaptata i Kazmierczak 2011, s. 95-102].

W pracy sformutowanie ,,wewngtrzne czynniki” jest uzywane zamiennie ze sformutowa-
niem ,,czynniki wewnetrzne”.
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maja wptywac na zwigkszenie mozliwosci realizacji zaplanowanych celow, czy-
li doskonali¢ skuteczno$¢ zarzadzania jakoscig. To prowadzi do stwierdzenia,
ze dzialania z zakresu zarzadzania ciagloscia dzialania mogg si¢ przyczynia¢ do
odpowiedniego funkcjonowania procesow. Zapewnienie elastycznosci procesow
w warunkach zmiennosci otoczenia dotyczy wilasnie ciggtosci dzialania i wy-
maga od organizacji zarzadzania ryzykiem tych procesow [Karkoszka 2013,
s. 147]. Jednak aby ta pozytywna relacja pomiedzy czynnikami zarzgdzania ja-
kos$cig a rezultatami miata miejsce w rzeczywistosci gospodarczej, konieczne
jest podejmowanie systemowych dzialan, w tym identyfikacji zagrozen moga-
cych znieksztalca¢ funkcjonowanie proceséw i wptywaé negatywnie na osia-
ganie zatozonych celow. Tym samym warto w ramach projakosciowego za-
rzadzania w organizacji uwzglednia¢ aspekt ryzyka, co zostato przedstawione
w kolejnym punkcie niniejszego rozdzialu monografii.

4, Zarzadzanie ryzykiem jakosci

W ramach zarzadzania organizacja wystepuja roznorodne podsystemy zarza-
dzania, w tym system dotyczacy zarzadzania jakos$cig ukierunkowanego na od-
powiednig jako$¢ koncowego rezultatu dziatan. Nie ma zatem zarzadzania bez
zarzadzania jako$cig. Niepewno$¢ gospodarowania sprawia, ze kazda decyzja
i biezace dziatania sg obarczone ryzykiem, czyli wplywem niepewnosci na cele
[PN-ISO 31000 2012, pkt 2.1, s. 15]. Identyfikacja zagrozen i szans wplywa-
jacych na realizacj¢ zaplanowanych celow stanowi zadanie nie tylko kadry za-
rzadzajacej, ale wszystkich pracownikow, z uwagi na efekt koncowy bedacy
pochodng pracy wtasnie wszystkich pracownikéw w organizacji. Nie ma zatem
»zarzadzania bez zarzadzania ryzykiem” [Staniec i Zawita-Niedzwiecki 2015,
s. 13]. Jezeli zestawimy obydwa obszary zarzadzania w organizacji — zarzadza-
nie jakoscig oraz zarzadzanie ryzykiem — to mozna wskazac, ze realizacja zapla-
nowanych celow dotyczacych jakosci wymaga podejscia systemowego, w celu
zwickszenia skutecznos$ci ich osiagnigcia, przy uwzglednieniu elementow z ob-
szaru zarzadzania ryzykiem. Nie ma zatem zarzadzania bez zarzadzania jako-
$cig i ryzykiem. Mozna by mnozy¢ kolejne takie sformutowania, jednak skoro
jako$¢ wyrobow i ushug stanowi priorytet w dziataniach organizacji, z uwagi na
istote dla klientéw i byt rynkowy, to konieczne jest wtasnie zarzadzanie ryzy-
kiem jako$ci*®. Jednocze$nie jakos¢ produktow jest wynikiem podejmowanych

3% Terminu ,,zarzadzanie ryzykiem jako$ci” autor uzyt po raz pierwszy w materiale opubli-
kowanym na poczatku 2016 roku [Zaptata 2016b, s. 109-113] jako wskazanie na potrzebg za-

rzadzania ryzykiem w obszarze jako$ciowym, na przykladzie branzy motoryzacyjnej. Nie jest
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dziatan organizacyjnych w obszarze zarzadzania jako$cia, co nawigzuje do zasy-
gnalizowanych czynnikow zarzadzania jako$cig. Jako$¢ nie dotyczy zatem tyl-
ko koncowego efektu dziatan, ale rowniez (jako potrzeba spetnienia wymagan
i oczekiwan stron zainteresowanych w ukierunkowaniu na efekt koncowy) do-
tyczy kwestii organizacyjnych. Mozna zatem wskaza¢, ze zarzadzanie ryzykiem
jest kluczowym aspektem wptywania na jakos¢ zarzadzania organizacjami [Li-
siecka 2012b, s. 557].

Jedng z miar jako$ci zarzadzania w organizacji, w tym realizowania dzia-
tan z zakresu zarzadzania ryzykiem, jest rownowaga w dziatalnosci gospodar-
czej zwigzana z minimalizacjg sytuacji kryzysowych. Sytuacja kryzysowa jest
zespotem okoliczno$ci zewnetrznych i wewnetrznych wywolanych zmianami
w danym uktadzie. Rezultatem tych zmian moze by¢ jakoSciowo nowy uktad
lub powstanie nowej struktury badz funkcji w ukladzie istniejagcym [Stabryta
2015, s. 515-516]. Mozliwos¢ powstania kryzysu jest uwarunkowana ryzykiem
funkcjonowania i rozwoju, ktéore wyraza si¢ prawdopodobienstwem powstania
sytuacji kryzysowych [Cyfert i Krzakiewicz 2010, s. 62]. Proces funkcjonowa-
nia stabilizuje dziatalno$¢ organizacji i stanowi jednoczesnie podstawe proce-
su rozwoju. Rozwdj narusza rownowage dynamiczng systemu organizacyjnego
i ksztattuje réwnoczesnie warunki stabilizacji jego funkcjonowania. W ten spo-
sob powstaja cykliczne tendencje rozwoju, ktore oznaczajg potencjalne mozli-
wosci wystapienia kryzysow [Cyfert i Krzakiewicz 2010, s. 69].

Istota kryzysu w zarzadzaniu polega na tym, ze konkretne lub potencjal-
ne zdarzenie moze wywotac¢ istotne zagrozenie dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa i negatywnie wptywaé na jego wartos¢ [Cyfert i Krzakiewicz 2010,
s. 62]. Dla przedsi¢biorstwa istotne jest zatem zaprojektowanie odpowiedniego
systemu zarzadzania kryzysowego, ktory pozwolilby kierownictwu na podjecie
skutecznych krokéw w momencie wykrycia symptomow sytuacji kryzysowe;
badz zastosowania efektywnej strategii zwalczania zaistniatego juz kryzysu
i likwidacji jego skutkéw [Stabryta 2015, s. 515-516]. Pierwsze pojawiajace
si¢ pytanie dotyczy tego, co rozumiane jest przez kryzys. Kryzys to sytuacja
mogaca zagraza¢ biezacemu funkcjonowaniu, a niekiedy takze przetrwaniu
organizacji, charakteryzujaca si¢ niepewno$cia w sferze przyczyn i trudny-
mi do przewidzenia konsekwencjami, wymagajgca podjecia szybkich decyzji
[Krzakiewicz 2008, s. 7]. Kryzys to sytuacja, w ktorej przedsigbiorstwo nie jest
w stanie osiggnaé zatozonych celow za pomocg wilasnych srodkéw i wymaga

to oczywiscie nic odkrywczego z uwagi na istnienie zarzadzania ryzykiem zarowno w praktyce
gospodarczej w obszarze zarzadzaniu jako$cia, jak i teorii uwidocznionej w publikacjach i naj-
nowszym standardzie ISO 9001:2015. Jednak stanowi to, w przekonaniu autora, podkreslenie roli
zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu jakosScia, podczas gdy ,,podejscie oparte na ryzyku” z normy
ISO 9001:2015 wskazuje to w sposob elastyczny, ze ,,nie ma wymagan w zakresie formalnych
metod lub udokumentowanych proceséw zarzadzania ryzykiem” [PN-EN ISO 9001 2015-10,
pkt A4, s. 31].
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zewngtrznej sity 1 0sob trzecich, aby t¢ sytuacje przezwycigzy¢ [Stabryta 2015,
s. 516]. Jednak w przekonaniu autora nie kazdy kryzys wymaga wsparcia ze
strony 0so6b trzecich czy podmiotéow zewnetrznych. Jezeli przyjaé, ze kryzys
jest sytuacja, w ktorej nastgpuje trwale zakldcenie dziatalnosci, to wlasnie
trwato$¢ zaklocenia jest elementem wymagajacym przeanalizowania, co do-
tyczy skali tego zaktocenia oraz czasu jego trwania. To powoduje, Ze mozna
skalowa¢ kryzys i dopiero wowczas nalezy stwierdzi¢, czy organizacja sama
sobie z nim poradzi, czy tez konieczny bedzie udziat 0s6b (podmiotéw) spo-
za organizacji. Kwestia ,,trwalo$ci” kryzysu jest zagadnieniem indywidualnym
dla kazdej organizacji i sytuacji, dlatego mozna wskaza¢, ze zarzadzanie cig-
glo$cig dziatania jest uruchamiane, gdy incydent przechodzi w kryzys [Golab
20009, s. 34].

Kryzysy mozna klasyfikowa¢, postugujac si¢ réznymi kryteriami*®: zdol-
nos$cig przystosowania si¢ do zmian wywolanych kryzysem, procesowym cha-
rakterem zarzadzania kryzysowego, czasem ostrzegania (pomi¢dzy pierwszym
symptomem a wystgpieniem kryzysu), przyczynami, sferg organizacji, na kto-
rg kryzys oddziatluje [Stabryta 2015, s. 518-519]. Przy definiowaniu kryzysow
mozna rowniez uwzgledni¢ kryteria: tempo przebiegu i czasu trwania, miejsca
powstania przyczyn, skutkow, jakie kryzys wywotuje, przyczyn wywolujacych
kryzys [Barczak i Bartusik 2010, s.15]. Wedlug miejsc powstawania przyczyn?’
mozna wskaza¢ na kryzysy w przedsigbiorstwie: wewnetrzne (np. brak ela-
stycznosci 1 otwarto$ci na zmiany, niewltasciwe kompetencje pracownikow) lub
zewngtrzne (np. spadek popytu) [Barczak i Bartusik 2010, s.15]. Brak jednej,
powszechnie akceptowanej definicji kryzysu jest zwigzany z odnoszeniem tego
terminu do réznych dziedzin zycia [Stabryta 2015, s. 516]. Z kolei zarzadza-
nie (anty)kryzysowe® to proces, w ktorym przewiduje si¢ niebezpieczenstwo
kryzysu, dokonuje si¢ analizy jego symptomow, przedsiewzig¢ ograniczajacych
negatywne konsekwencje kryzysu i wykorzystuje si¢ jego czynniki w celu kon-
tynuacji procesu rozwoju [Krzakiewicz 2008, s. 32].

36 Réznorodne klasyfikacje kryzyséw zostaly przedstawione m.in.. w: [Krzakiewicz 2008,
s. 21-23], przeglad literatury z lat 1980-2006 nt. disaster management w: [Lettieri, Masella i Ra-
daelli 2009, s. 117-136], typy sytuacji kryzysowych w: [Cyfert i Krzakiewicz 2010, s. 63—64], ba-
dania nad wazno$cig czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych na wystapienie kryzysu w przed-
sigbiorstwie m.in. w: [Starosta 2014, s. 607-614], strategie zarzadzania antykryzysowego m.in.
w: [Walas-Tr¢bacz i Borek 2015, s. 111-129].

37 Ukazanie zewnetrznych i wewnetrznych przyczyn kryzysu w organizacji m.in. w: [Staniec
i Zawita-Niedzwiecki 2015, s. 95-102].

3% Ogolnie terminy ,,zarzadzanie kryzysowe” oraz ,,zarzadzanie antykryzysowe” uzywane sa
jako synonimy, a drugie sformutowanie stuzy podkresleniu idei dziatan w ramach zarzadzania
ryzykiem, czyli zapobiegawczego ich charakteru w ukierunkowaniu na niedopuszczenie do
materializacji ryzyka [Zaptata i Kazmierczak 2011, s. 47].
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Obok zarzadzana kryzysowego wystepuje wiele roznych termindéw dotycza-
cych sfery przewidywania i zapobiegania zaktoceniom w dziatalnosci gospo-
darczej [Hiles 2011, s. 98-103], ale wszystkie wkomponowuja si¢ w ogodlny
termin zarzadzania ryzykiem. Z perspektywy organizacji konieczna jest jednak
identyfikacja roznorodnych elementéw zarzadzania ryzykiem i dobor wiasci-
wych. To oznacza dopasowanie tych elementow do specyfiki organizacji w celu
wspomagania dziatan na r6znych poziomach struktury organizacyjnej i w roznej
perspektywie czasowej. Zebranie réoznorodnych zagadnien dotyczacych ryzyka
w jeden zbior w organizacji jest okreslane mianem enterprise risk management
(ERM) [Hiles 2011, s. 19-20]. Takie podejscie wpisuje si¢ w tendencjg, zauwa-
zalng w dlugim okresie®, aczenia zarzadzania ryzykiem finansowym z ryzy-
kiem niefinansowym pod nazwag wtasnie ERM, okre§lang w wersji polskoje-
zycznej jako zintegrowane zarzadzanie ryzykiem [Staniec i Zawila-Niedzwiecki
2015, s. 13]. Takie podejscie byto juz sygnalizowane kilkanascie lat temu [Bi-
zon-Gorecka 2002, s. 19-26] w ramach kompleksowego systemu zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie (TRM-E — total risk management in the enterpri-
se) opartego wilasnie na znormalizowanym systemie zarzadzania jakos$cia, jako
fundamencie w budowaniu bezpiecznej kultury organizacji. Z drugiej strony
niektorzy autorzy [Williams i in. 2006, s. 77] wskazuja na pewna sprzecznos¢
idei skutecznego zarzadzania jakoscig z zarzadzaniem ryzykiem. Systemowe
zarzadzanie jakoscig jest ukierunkowane na powtarzalno$¢ procesow w celu
zapewnienia powtarzalnego poziomu jakosciowego wyrobow i ustug. Z kolei
w podej$ciu do zarzadzania ryzykiem uwzglednia si¢ zmiennosci otoczenia
i w gtownej mierze stara si¢ przewidywac i minimalizowa¢ materializacj¢ ry-
zyk*®. Proces postgpowania z ryzykiem jest ciggly, bowiem otoczenie organiza-
cji jest zmienne. Jednak nieodtaczng cechg wszystkich rzeczywistych systemow
jest zmienno$¢, ktéra wprowadza do systemu niepewno$¢. Zarzadzanie powinno
umie¢ tworzy¢ i uruchamia¢ mechanizmy ograniczania zmienno$ci — zrodta nie-
pewnosci determinujacej ryzyko w podejmowaniu decyzji. Zmienno$¢ w oto-
czeniu systemu zarzadzanego przez ograniczanie zmiennosci wewnatrz systemu
to szansa uzyskania korzys$ci z dziatan doskonalacych [Lisiecka 2012a, s. 149].
Zmiany wptywaja rowniez na zarzadzanie jako$cia. Moga one wplywaé nega-
tywnie na powtarzalnos$¢ proceséw, lecz z drugiej strony stanowia przyczynek

3% Historia badan nad ryzykiem zostala przedstawiona m.in. w: [Kaczmarek 2010, s. 29-51].
Analiza porownawcza wspolczesnych koncepcji zarzadzania ryzykiem zostala ukazana m.in. w:
[Staniec 2014, s. 601-606].

40 Materializowanie ryzyka = sytuacja spetniania si¢ zagrozen [Kosieradzka i Zawila-Niedz-
wiecki 2016, s. 38].

Materializacja ryzyka jest terminem okreslajacym zaistnienie w rzeczywisto$ci zdarzenia ne-
gatywnie wplywajacego na funkcjonowanie organizacji. Inne terminy zwigzane z tym obszarem
i stosowane w niniejszej pracy to m.in.: zmaterializowanie si¢ ryzyka, zaistnienie niepozadanych
zdarzen (wydarzen, sytuacji), zaistnienie, pojawienie si¢ zagrozenia.
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do doskonalenia jakos$ci. Zdaniem autora, nie mozna mowi¢ o sprzecznosci
tych koncepcji zarzadzania, raczej nalezy podkresli¢ wzajemne uzupehianie si¢
1 poszerzanie zakresu dzialan z obszaru zarzadzania ryzykiem na rézne obszary
organizacyjne. Wtasnie komplementarno$¢ tych koncepcji jest widoczna w bu-
dowie najnowszej normy ISO 9001 i wkomponowaniu podej$cia opartego na
ryzyku do dziatan w obszarze zarzadzania jako$cig. Podejscie oparte na ryzyku
umozliwia organizacji okreslenie czynnikow, ktore moga powodowac odchyle-
nia od zaplanowanych wynikéw dotyczacych procesow i systemu zarzadzania
jakoscig, wprowadzenie zapobiegawczych $rodkow nadzoru, aby minimalizo-
wac¢ negatywne skutki oraz maksymalnie wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse
[PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 0.1, s. 5]. Wplyw zmienno$ci i niepewnosci
jest uzalezniony od podejmowania adekwatnych dziatan w organizacji. Wtasnie
dla ksztaltowania efektow dziatan w obszarze jakosciowym warto identyfiko-
wa¢ wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cig i uwzglednia¢, obok aspektow
jakosci, rowniez i aspekty ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem*' jest cze$cia sktadowa procesu kierowania organiza-
cjag w roznych obszarach i coraz cze$ciej zarzadzanie ryzykiem uznaje si¢ za
podsystem zarzadzania organizacja [Kaczmarek 2010, s. 149]. Ryzyko okre-
slone zostato jako wptyw niepewnosci na cele. Okreslenie celow pozwala na
identyfikacj¢ zagrozen i ocen¢ ryzyka mogacego zagrozi¢ ich osiggnigciu [Sta-
niec 2011, s. 37]. Oczywiscie, aby mowi¢ o skuteczno$ci dziatan, konieczne
jest udokumentowanie celow, aby stanowity obiektywng podstawe oceny uzy-
skanych wynikéw. Majac to na wzgledzie, mozna wskaza¢, ze zarzadzanie ry-
zykiem jest zbiorem dzialan realizowanych w organizacji caly czas, w ramach
kazdej decyzji. Idea zarzadzania ryzykiem jest podejscie prewencyjne majace
identyfikowaé zagrozenia i minimalizowa¢ ryzyko*. Jednak podejscie ideowe
do zarzadzania ryzykiem mialo miejsce w momentach zaistnienia negatywnych
skutkow okreslonego ryzyka, a biezace zarzadzanie ryzykiem zostato sprowa-
dzone do funkcji stuzebnych wobec celu glownego komercyjnej dziatalnosci
gospodarczej — maksymalizacji zysku [Lancucki 2013, s. 3].

4l Zagadnienia zarzadzania ryzykiem sa bardzo rozlegle, a na potrzeby niniejszej pracy ana-
liza tego obszaru zarzadzania w organizacji zostata ukierunkowana na uwzglednienie elemen-
tow zwigzanych z jako$cia, minimalizacjg zagrozen oraz maksymalizacja wykorzystywania szans
w realizacji celow dotyczacych jakosci. Warto jednak zasygnalizowa¢ i mie¢ na uwadze, Ze:

— zarzadzanie ryzykiem ma swoje zrodto w ochronie ubezpieczeniowej [Wieteska 2011, s. 11],

— wytyczne, zasady i akty prawne z zakresu zarzadzania ryzykiem reguluja dziatalnos¢ w szcze-
golnoéci w obszarach finansowo-ubezpieczeniowych [Kaczmarek i Cwiek 2009, s. 33-48],

— koncepcje podejscia do zarzadzania ryzykiem ewoluowaly przez lata [Monkiewicz 2010, s. 62—
73].

42 Wigcej o rodzajach i kategoriach ryzyka m.in. w: [Hiles 2011, s. 9; Staniec 2011, ss. 18-33;
Zawila-Niedzwiecki 2013, s. 23; Staniec i Zawita-Niedzwiecki 2015, s. 24].
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Zarzadzanie ryzykiem przenika dziatalno$¢ kazdej organizacji w dwoch nur-
tach (ptaszczyznach). W pierwszym, ogolnym, zarzadzanie ryzykiem jest trudng
do wydzielonej obserwacji czescia zarzadzania biezgcego. Na tej ptaszczyznie
dziatania zarzadcze maja charakter rutynowych reakcji, ktorych skutecznos¢ jest
tym wigksza, im bardziej jest rozbudowany drugi nurt zarzgdzania — ryzykiem
operacyjnym. Drugi nurt ma charakter autonomiczny, zwigzany wylacznie z da-
nym rodzajem ryzyka, jest oparty na strukturach zadaniowych badz interwato-
wo. Pierwszy nurt jest oparty w wiekszym stopniu na dziataniach intuicyjnych
i sytuacyjnych, a drugi jest ukierunkowany na poglebiong analiz¢ i wypracowy-
wanie rozwigzan precyzyjnie odnoszacych si¢ do ryzyka [Zawita-Niedzwiecki
2013, s. 70].

W obszarze naukowo-badawczych zainteresowan autora znajduje si¢ drugi
nurt zarzadzania ryzykiem operacyjnym w ramach projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji. Dziatania gospodarcze sa podejmowane kazdego dnia i na
biezaco towarzyszy im ryzyko. To codzienne ryzyko okreslane jest mianem
ryzyka operacyjnego® i definiuje si¢ je jako ryzyko strat materialnych i repu-
tacyjnych oraz odpowiedzialno$ci prawnej wynikajacej z niedostosowania lub
zawodnosci procesow i niezbednych dla nich zasobow (osobowych, material-
nych, informacyjnych i finansowych) powstajacych w wyniku zaktocen beda-
cych nastepstwem oddziatywania zagrozen wewngtrznych i zewnetrznych [Za-
wita-Niedzwiecki 2013, s. 62]. Oddzialywanie wobec zdarzen krytycznych jako
przejawow ryzyka moze si¢ odnosi¢ do przyczyn tych zdarzen (prewencja jako
postepowanie ex ante) lub do ich skutkow (terapia jako postgpowanie ex post),
gdzie [Zawila-Niedzwiecki 2013, s. 85]:

— oddziatywanie na przyczyny okresla si¢ zapewnianiem bezpieczenstwa ope-
racyjnego 1 w ten nurt, zdaniem autora niniejszej monografii, wpisuje si¢
problematyka zarzadzania jako$cia,

— oddziatywanie na skutki to zapewnianie cigglosci dziatania.

Od strony organizacyjnej problematyka zarzadzania ryzykiem i zapewnia-
niem ciggto$ci dziatania zbiega si¢ m.in. z zarzadzaniem jako$cig i innymi znor-
malizowanymi systemami zarzadzania [Zawita-Niedzwiecki 2013, s. 98].

W wyniku przeprowadzonej analizy literatury i opisanych zagadnien przybli-
zajacych kwestie projakosciowego zarzadzania w organizacji oraz dziatan orga-
nizacyjnych ukierunkowanych na zapewnienie odpowiedniej jako$ci w zmienia-
jacym si¢ otoczeniu mozna wskaza¢ na kilka istotnych kwestii.

Po pierwsze, jako$¢ zarowno od strony produktow, jak i od strony proceso-
wej zostata ukazana jako element istotny w funkcjonowaniu kazdej organizacji,
a jednoczes$nie bardzo zindywidualizowany po stronie organizacji oferujacej

4 Wigcej o ryzyku operacyjnym m.in. w: [Karkoszka 2013, s. 35; Zawita-Niedzwiecki 2013,
tabela 3.3, s. 64; Staniec i Zawita-Niedzwiecki 2015, s. 35-50].
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wyroby 1 ustugi oraz kupujacych. Istote jakosci ujmuje normatywna definicja,
przyjeta do dalszych rozwazan, ktoéra wskazuje, ze jakos$¢ to stopien, w jakim
zbior inherentnych wlasciwosci obiektu spetnia wymagania, a dzialania podej-
mowane w odniesieniu do jako$ci w ramach zarzadzania to zarzadzanie jakoscig
okreslane rowniez jako projakos$ciowe zarzadzanie w organizacji.

Po drugie, dla realizacji celow jakosciowych konieczne jest odpowiednie
zarzadzanie jako$cig w organizacji. Dotyczy to trzech zagadniefn. Pierwszym
jest dopasowanie poziomu jakosci wyrobdw i uslug do wymagan oraz ocze-
kiwan klientow, co jest kwestia indywidualng nawigzujaca do poszczegdlnych
pozioméw produktu. Drugie dotyczy powtarzalnos$ci jakosci, czyli utrzymania
wlasciwosci wyrobow na zaplanowanym poziomie za kazdym razem. Trzecie
zagadnienie dotyczy ukierunkowania dziatan na skutecznos¢ systemu zarzadza-
nia jakoS$cig i wymaga szczegdlnej uwagi z perspektywy indywidualnych celow
planowanych w kazdej organizacji.

Po trzecie, skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia definiowana jako osia-
gnigcie celu, faczy si¢ z sukcesem.

Po czwarte, aby zrealizowa¢ powyzsze dziatania, konieczne jest w zarza-
dzaniu jako$cig uwzglednianie czynnikow jakosci oraz czynnikéw zarzgdzania
jakoscig. Czynniki jako$ci sg to atrybuty wyrobow (produktow i ustug), kto-
re podlegaja bezposredniej ocenie przez klientow i uzytkownikow. Natomiast
czynniki zarzadzania jakoscia to dziatania (elementy proceduralne) wystgpujace
w organizacjach 1 w jej otoczeniu, ktore sa ukierunkowane na zapewnienie ,,0d-
powiedniej” jakosci efektu koncowego.

Nie ma zarzadzania bez zarzadzania jakoscig i ryzykiem. Jako$¢ wyrobow
i ustug stanowi priorytet w dziataniach biznesowych z uwagi na istote dla
klientoéw i1 rynkowy byt organizacji. Jednoczesnie jako$¢ produktow jest wy-
nikiem podejmowanych dziatan organizacyjnych, co jest zwigzane z ksztatto-
waniem wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscig. Jakos$¢ dotyczy zatem
zarowno koncowego efektu dziatan, jak i kwestii organizacyjnych. W celu mi-
nimalizowania negatywnych skutkéw oraz wykorzystywania pojawiajacych si¢
szans mozna zastosowa¢ podejscie oparte na ryzyku. Podejscie to jest zwigzane
z okresleniem czynnikow, ktore moga powodowac odchylenia od zaplanowa-
nych wynikoéw dotyczacych procesow projakosciowego zarzadzania w organiza-
cji. Dlatego jest uzasadnione, zdaniem autora, uwzglednienie — obok aspektow
jakosci — aspektow ryzyka w wewnetrznych czynnikach zarzadzania jakoscia,
i spojrzenie na ich wzajemne relacje w zakresie wptywu na sukces projakoscio-
wego zarzadzania w organizacji.

Przedstawione w niniejszym rozdziale pracy zagadnienia projakosciowego
zarzadzania w organizacji zostang rozwini¢te w kolejnych rozdziatach mono-
grafii. W drugim rozdziale przedstawiono schemat i wyniki przeprowadzone;j
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analizy teoretycznej z zakresu czynnikow zarzadzania jako$ciag w organizacji,
rezultatdow projako$ciowego zarzadzania w organizacji oraz podejscia oparte-
go na ryzyku. Wynikowo zidentyfikowane zostaty glowne wewngtrzne czynni-
ki projakosciowego zarzadzania w organizacji wraz z elementami uszczegola-
wiajgcymi w aspekcie jakosci oraz ryzyka. Wyniki prac analitycznych zostaty
uwzglednione w kwestionariuszu ankietowym i zagadnienia te objete zostaly
badaniem empirycznym.



Rozdziat Il
ORGANIZACYJNE ELEMENTY SKUTECZNEGO
ZARZADZANIA JAKOSCIA

Uktad tresci niniejszego rozdziatu pracy odpowiada analizie literatury przed-
miotu, ktora dotyczyta trzech obszarow: wewnetrznych czynnikow projakoscio-
wego zarzadzania w organizacji, grupy rezultatow jako miary sukcesu zarzadza-
nia jako$cig w organizacji, podejécia opartego na ryzyku.

W kazdym obszarze teoretycznej analizy uwzgledniono ogdlne zagadnienia
literaturowe oraz kwestie normalizacyjne, majace praktyczne zastosowanie w or-
ganizacjach. Pierwszy z analizowanych obszarow tematycznych jest najszerszy
tematycznie i z uwagi na zakres przedmiotowy niniejszego opracowania doty-
czy glownie wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscig. Analiza czynnikow
zarzadzania jakos$cig zostata przeprowadzona na podstawie przegladu literatu-
ry, z wyszczegolnieniem dorobku zagranicznych (punkt 1.1 w niniejszym roz-
dziale) oraz polskich badaczy (punkt 1.2). W rezultacie opracowana zostata li-
sta gtéwnych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscig (szczegolowy cel
nr 1) na plaszczyznie teoriopoznawczej i tworzacych je elementéw sktadowych
(w aspekcie jakosci), co stanowi kolejny szczegdtowy cel pracy (nr 2). Grupy re-
zultatow zarzadzania jakoscia (punkt 2 tegoz rozdziatu) zostaly zidentyfikowane
na podstawie analizy literatury i przedstawione w sposob ogélny, bez podziatu
na anglojezyczne oraz polskie publikacje, z uwagi na powiazanie tego obszaru
tematycznego z kolejnym celem szczegdétowym pracy (nr 3) dotyczacym iden-
tyfikacji grup rezultatow zarzadzania jakoscia wystepujacych w poszczegolnych
organizacjach. Ostatnia cze$¢ niniejszego rozdziatu zostata poswiecona zidenty-
fikowaniu, przez pryzmat podejscia opartego na ryzyku, elementéow sktadowych
glownych wewngtrznych czynnikow zarzadzania jakoscia (cel szczegdtowy
nr 4 na plaszczyznie teoriopoznawczej). Lista gtdéwnych wewngtrznych czynnikow
zarzadzania jako$cig w organizacji zostata opracowana z uwzglednieniem elemen-
tow uszczegolawiajacych w dwoch aspektach — jakosci i ryzyka. Ideg w stwo-
rzeniu listy tychze czynnikow byla kwestia identyfikacji kluczowych czynnikow,
ktére odpowiadaja na pytanie: ,,Na czym musimy si¢ skupi¢, aby urzeczywistnic¢
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wizje 1 uzyskac satysfakcjonujgce wyniki i sukces catej organizacji? Kluczowymi

czynnikami sukcesu sg te dzialania, cechy, kompetencje i umiejetnosci, ktore sa

postrzegane jako krytyczne (niezbedne) warunki wstgpne dla sukcesu organizacji

w swojej branzy w danym momencie” [Niemiec 2015, s. 565]. ,,Do glownych

metod stosowanych w identyfikacji kluczowych czynnikow sukcesu zalicza sig:

analize literatury, metode indywidualnych przypadkéw i historii sukcesu, wy-
wiad” [Niemiec 2016, s. 66]. W niniejszej pracy przyjeto analize literatury jako
metode identyfikacji czynnikow projakosciowego zarzadzania jakoscig.

Podczas kwerendy i analizy literatury wykorzystane zostaly nastepujace
bazy danych:

— anglojezyczne: Emerald, EBSCO, ScienceDirect, SAGE Journals, ProQuest,
Scopus, SpringerLink, Wiley Online Library;

— polskojezyczne: Katalog BG UEP, BazEkon, BazTech, IBUK Libra.

Przy wyszukiwaniu pozycji literaturowych adekwatnych do zakresu badaw-
czego przyjeto nastepujace sformutowania:

— w bazach anglojezycznych: quality, quality management, TQM, quality ma-
nagement system, QMS, ISO 9001, quality factors, quality management fac-
tors, quality performance, quality results, risk, risk management, 1SO 31000,
quality risk, business continuity, continuity management, business continuity
management system, BS 25599, ISO 22301, risk-based thinking;

— w bazach polskojezycznych: jako$§¢, zarzadzanie jakoscig, TQM, system za-
rzadzania jakos$cig, ISO 9001, czynniki jakos$ci, czynniki zarzadzania jako-
$cig, wyniki jakosci, rezultaty jakosci, ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, ISO
31000, ryzyko jakosci, ciaglo$¢ dzialania, cigglo$¢ biznesu, cigglo$¢ dzia-
talnosci, zarzadzanie ciagloscia, system zarzadzania ciagloscig dziatania, BS
25999, ISO 22301, podejscie oparte na ryzyku.

W ramach $ciezki analitycznej zastosowano procedurg ukierunkowang na za-
poznanie si¢ z jak najpetniejsza lista odpowiednich pozycji bibliograficznych (w
bazach anglojezycznych oraz polskich) poprzez:

— wyszukiwanie publikacji we wskazanych bazach danych przy uzyciu wy-

listowanych sformutowan jako: stow kluczowych, stow w tytutach, stow

w streszczeniach;

— po analizie poszczegdlnych materialow (po uprzednim uszeregowaniu od
pozycji najnowszych) poszukiwanie kolejnych, ktoére byly cytowane i do
ktérych nastgpowaly odwotlania w tresci, a dotyczace wskazanych sformu-
lowan;

— wyroznienie nazwisk autorow pozycji literaturowych powigzanych z obsza-
rem badawczym i poszukiwanie kolejnych artykutéw tychze autorow;

— uzupehienie procedury o analiz¢ najnowszych publikacji ksigzkowych oraz
czasopism z obszaru zarzadzania dostgpnych w Bibliotece Gtownej UEP
i poszukiwanie kolejnych cytowanych pozycji w analizowanej tematyce;
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— ostatecznie, w ramach identyfikacji szerokiego spektrum publikacji, skon-
centrowane poszukiwania rowniez na rozprawach doktorskich i habilitacyj-
nych, co uczyniono na dwoch ptaszczyznach:

o przeanalizowanie ogdlnopolskiego wykazu osob, ktorym nadano stopien
doktora lub doktora habilitowanego (polon.nauka.gov.pl) wedlug obszaru,
dziedziny, dyscypliny, specjalnosci;

o przeanalizowanie portalu, ,,Nauka Polska” (nauka-polska.pl) w dwoch ob-
szarach:

» wedlug prac badawczych (praca doktorska, praca habilitacyjna) oraz po
dodaniu w kolejnych wyszukiwaniach stow kluczowych: jakos¢, zarza-
dzanie jakoscia, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie ciggto$cig dziatania;

» wedtug specjalnosci ,,zarzadzanie jako$cig” w zaktadce ,,Ludzie nauki”.

W ramach zastosowanych metod badawczych mozna wskaza¢ na:

— metode analizy i krytyki pisSmiennictwa, ktora zostata zastosowana w punk-
cie 1 niniejszego rozdziatu, w obszarze identyfikacji dotychczasowych badan
literaturowych, jako tto dla ukazania oryginalnosci podjetego do badan pro-
blemu badawczego;

— metode¢ analizy i konstrukcji logicznej, ktora zostata zastosowana w analizie
elementéw sktadowych ujetych w problemie naukowym, oraz syntezy, jako
potaczenia analizowanych elementow w nowg catos¢.

Powyzsza procedura analityczna prezentuje schemat dziatan, jednak w prakty-
ce poszczeg6lne etapy byly realizowane naprzemiennie w trakcie zapoznawania
si¢ z poszczegdlnymi publikacjami, zaglebiania si¢ w problematyke zarzadzania
jakoscig oraz tworzenia kolejnych przyblizen prezentacji wynikow analizy.

1. Wewnetrzne czynniki sukcesu zarzadzania jakoscig

W pierwszym rozdziale pracy termin ,,czynniki zarzadzania jakos$cig” zostat
zdefiniowany jako dziatania (elementy proceduralne) wystepujace w organiza-
cjach 1 w otoczeniu, ktore sa ukierunkowane na zapewnienie ,,odpowiednie;”
jakos$ci koncowego produktu. Wskazane zostalo roéwniez, ze czynniki zarzadza-
nia jako$cig moga by¢ zewnetrzne 1 wewnetrzne. Pierwsze maja swoje zrodlo
w otoczeniu organizacji, drugie — jako czynniki wewnatrzorganizacyjne — majg
swoje zrodlo w samej organizacji. Jednoczesnie analizg¢ skoncentrowano na
identyfikacji czynnikow zarzadzania jako$cia, ze wskazaniem na ich wewnetrz-
ny charakter. Jako czynniki wewngtrzne mozna je bowiem ksztattowa¢ poprzez
wewngetrzne decyzje w organizacji, oddziatujac wynikowo na sukces projako-
sciowego zarzadzania w organizacji.
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Klasyczny sposob definiowania sukcesu odnoszony do kazdego czlowieka
sprowadza sukces do rezultatu okre§lonego dzialania na najwyzszym poziomie
mozliwosci danej jednostki, oznaczajac osiggnigcie zamierzonego stanu w za-
tozonym czasie [Garbarski 2016, s. 58]. Roznorodno$¢ charakterow ludzi, hie-
rarchii warto$ci oraz doswiadczen oznacza, ze sukces moze byC postrzegany
w rozny sposob. Kategoria sukcesu moze by¢ rowniez rozpatrywana w odnie-
sieniu do dziatan organizacji. W tym kontekscie osigganie sukcesu moze by¢
rozpatrywane w wielu réznych wymiarach [Garbarski 2016, s. 59], np. w wy-
miarze sukcesu finansowego, rynkowego, wizerunkowego czy wrecz sukcesu
marketingowego. Sukces rynkowy przedsigbiorstwa moze mie¢ swoje zrodto
w 16znego typu dziataniach wewnetrznych, podejmowanych w odniesieniu do
interakcji z otoczeniem [Garbarski 2016, s. 59]. Dlatego tez czynniki sukcesu
organizacji mozna podzieli¢ na trzy grupy [Bienkowska 2004, s. 155]: czynniki
zwigzane z osobg przedsigbiorcy, czynniki zwigzane z organizacja, czynniki ze-
wnetrzne zawierajgce element niepewnosci i ryzyka. Otoczenie konkurencyjne
(branzowe) przedsigbiorstwa okresla warunki funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa w danym sektorze i na danym geograficznie rynku [Gierszewska
i Romanowska 2017, s. 75]. Warto$¢ poznawcza wszystkich analiz jest uza-
lezniona od mozliwosci praktycznego zastosowania tych wynikow w praktyce
gospodarczej i taki wymiar ma ksztattowanie czynnikow poprzez decyzje we-
wnatrzorganizacyjne w celu regulowania wptywu na rezultaty projakosciowego
zarzadzania w organizacji.

Przeprowadzona analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze czynniki za-
rzadzania jakoS$cig badane byty przez lata. Wyr6znia si¢ wiele czynnikow zarza-
dzania jakoscig, poniewaz jako$¢ produktow oraz proceséw jest zagadnieniem
wystepujacym w kazdej organizacji i tym samym okoliczno$ci prowadzenia
danej dziatalno$ci, na danym terytorium, wplywaja na ich rodzaj (liczebnosc)
oraz hierarchizacj¢ wedlug stopnia oddziatywania na rezultaty dziatan. W 1989
roku zostat opublikowany pierwszy artykut [Saraph, Benson i Schroeder 1989]
przedstawiajacy analize¢ elementow sktadowych zarzadzania jako$cig przez
pryzmat czynnikow wplywajacych na kompleksowe zarzadzanie jakos$cig. Juz
w tym miejscu, przed zaprezentowaniem wynikow analizy, mozna stwierdzic,
ze w literaturze przedmiotu od wskazanego czasu do obecnego dnia nie mozna
zidentyfikowa¢ przetomowych zmian odnosnie do metodyki identyfikacji czyn-
nikow wptywajacych na zarzadzanie jako$cig. Zasadniczo sktadowe elementy
zarzadzania jako$cig sa do siebie zblizone, niezaleznie od podstaw i zakresu
dziatan w obszarze zarzadzania jako$cig. Dlatego tez czynniki zarzadzania ja-
koscia sa do siebie podobne. Czy jest zatem zasadne identyfikowanie i analizo-
wanie czynnikow wewnetrznych wplywajacych na sukces zarzadzania jakoscia?
Odpowiedz autora niniejszej monografii jest w petni twierdzaca. Zakres zarza-
dzania jako$cig jest zasadniczo staty, zatem i analiza czynnikow wewnetrznych
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pozostaje niezmienna co do grup — czyli zbioru gtéwnych czynnikow wewnetrz-
nych. Zmianie natomiast ulega ich wazno$¢, wynikajaca z indywidualnego
(W poszczegolnych organizacjach, branzach, obszarach terytorialnych) wptywu
na rozne aspekty zarzadzania jakoscia, co jest widoczne w publikacjach. Jed-
noczesnie zmianie ulega zakres glownych czynnikow, a doktadniej elementy
sktadowe opisujace i uszczegotawiajace gtdéwne czynniki wewnetrzne. Te zmia-
ny wynikajg z dostosowywania dziatan w kazdej organizacji do zmieniajacych
si¢ okoliczno$ci gospodarowania. I wlasnie tutaj jest, zdaniem autora niniej-
szej pracy, miejsce na wypelnienie luki badawczej dotyczacej wzbogacenia
wewngetrznych czynnikow projakosciowego zarzadzania w organizacji poprzez
uwzglednienie elementow sktadowych poszczegoélnych czynnikéw o aspek-
ty ryzyka. Skoro wilasnie widoczna jest zmienno$¢ elementow sktadowych, to
i obecnie zasadne jest ich uzupetnienie o dziatania podejmowane w praktyce
przez organizacje, a majace znaczenie dla osiggania sukcesu zarzadzania jako-
$cig, tym bardziej ze organizacje na biezaco dostosowuja si¢ do rzeczywistosci
1 mozliwos$ci gospodarowania, zatem informacje pozyskane w badaniach empi-
rycznych ukazujg aktualny stan dziatan i waznos$¢ poszczegodlnych elementow
w oddziatywaniu na sukces podejmowanych aktywnosci z obszaru zarzgdzania
jakoscig. W tym znaczeniu kolejne badania, koncentrujagce si¢ na organizacjach
w Polsce, stanowig nowos$¢. Z drugiej strony, skoro od tylu lat w literaturze
Swiatowej zagadnienia czynnikow sukcesu zarzadzania jako$cig stanowig ak-
tualny temat badan, to nalezy uzna¢, ze wptyw réznorodnych czynnikéw na
rezultaty projako$ciowego zarzadzania w organizacji ma caly czas praktyczny
wymiar. Zdaniem autora, stanowi to przestanke do podjecia tej tematyki, ponie-
waz zarzadzanie jakoscig jako zbidr dziatan realizowanych w kazdej organizacji
jest dopasowywany do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci, powigzanych ze zmiang
otoczenia oraz warunkow gospodarowania. Zatem szereg publikacji na temat
kompleksowego zarzadzania jakos$cig i czynnikow sukcesu dziatan z tego ob-
szaru obrazuje duze znaczenie zarzadzania jakoS$cig i elementow, na ktore nale-
zy zwraca¢ uwagg 1 ktore nalezy wewnatrzorganizacyjnie moderowac na rzecz
sukcesu zarzadzania jakoscig.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele sformutowan zwigzanych z ele-
mentami konstytuujacymi* zarzadzanie jakos$ciag w organizacji, na ktore trzeba
zwrdci¢ uwage przy uzyskiwaniu pozadanych efektow podejmowanych dziatan.
Czgsto pojawia sie termin CSF (critical success factors — krytyczne czynni-

4“4 W 2014 roku opublikowana zostala ksigzka pt. Niematerialne czynniki konstytuujgce sys-
temy zarzqdzania [Hawrysz 2014b], ktora wskazuje na to sformutowanie w kontekscie poziomu
czynnikow jako elementow w organizacji. Autor niniejszej pracy uzywa tego sformutowania row-
niez w kolejnym poziomie analizy czynnikoéw zarzadzania jako$cia, czyli ich konstytuowania ele-
mentami sktadowymi, czyli uszczegbélowieniami, ktére w pracy sa rozwazane w aspekcie jakosci
i ryzyka.
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ki sukcesu) definiowane jako kluczowe [Kutlu i Kadaifci 2014], decydujace,
istotne elementy, ktore wymagaja analizy i kategoryzacji (grupowania) w celu
zapewnienia skutecznego zarzadzania jakoscig [Oakland 1995]. Kluczowe czyn-
niki sukcesu moga by¢ rowniez zdefiniowane jako krytyczne obszary, w ktorych
organizacja musi podja¢ dziatania w celu oceny ich wptywu [Oakland 1995].
Czynniki wskazywane sa rowniez jako elementy wptywajace na wzrost jakosSci
[Chin i in. 2002] badz kluczowe elementy zawarte w skutecznym komplekso-
wym zarzadzaniu jakos$cia (TQM) [Kutlu i Kadaifci 2014, s. 562]. Krytycz-
ne czynniki sukcesu sg rowniez wskazywane jako najlepsze praktyki [Has-
san i in. 2012; Hietschold, Reinhardt i Gurtner 2014], aktywatory badz klucze
prowadzace do sukcesu organizacji [Sila i Ebrahimpour 2002]. Krytyczne czyn-
niki sukcesu stanowig poczatkowe dane wejsciowe w dziataniach z zakresu za-
rzadzania jakos$cig, ktore oddziatujg na funkcjonowanie i rezultaty zarzadzania
jakoscig w wazny, istotny, krytyczny sposob [Salaheldin 2009]. Pomimo wielu
czynnikow, ktore wptywaja w kazdej organizacji na wyniki zarzadzania jako-
$cig, mozna wskaza¢ na te najczesciej wystepujace, co jest widoczne w litera-
turze przedmiotu i wynika z roli systemow zarzadzania. Celem systemow za-
rzadzania jest wsparcie organizacji w dostosowywaniu si¢ do zmieniajgcych si¢
potrzeb i oczekiwan klientow i pomocne sg w tym czynniki bezposrednie, po-
wigzane ze skuteczno$cig wdrazania systemow zarzadzania jako$cia, a w litera-
turze przedmiotu nazywane wlasnie kluczowymi czynnikami sukcesu [Hawrysz
2014a, s. 35].

Analizujac roznorodne podejscia do wskazywanych zagadnien, mozna uznac,
ze krytyczne czynniki sukcesu stanowig ramy dla kompleksowego zarzadzania
jakoscig (TQM) nawigzujace do krytycznych obszarow, na ktore konieczny jest
nacisk w celu osiagniecia sukcesu [Fatemi, Wei i Moayeryfard 2016]. Istnieje
wiele roznorodnych czynnikow, ktore wptywaja na sukces badz porazke dziatan
z zakresu zarzadzania jakoscig [Salaheldin 2009].

Majac na uwadze problematyke zarzadzania jakoscig w praktyce gospodar-
czej oraz roéznorodnos¢ podejs¢ do nazewnictwa na plaszczyznie teoretycznej,
autor niniejszej pracy przyjat po analizach, ze czynniki glowne to zbiory ele-
mentéw uszczegolawiajacych dany czynnik, tematycznie powigzanych w da-
nym obszarze. Gtowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscig to te, ktore
majg swoje zrodto w organizacji i tym samym mozna je ksztattowac poprzez
wewngetrzne decyzje w ukierunkowaniu na sukces zarzadzania jakoscia.

Nie sposob jednak pomina¢ réznorodnosci analizowanych pojec i tym samym
nie stosowa¢ nazw uzywanych przez lata. W literaturze pojawiajg si¢ terminy
czynnikow wplywajacych, oddziatujacych, ksztattujacych, determinujacych roz-
ne aspekty zarzadzania jako$cig. W ramach réznych aspektéw zarzadzania jako-
$cig mozna zwrdci¢ uwage na: funkcjonowanie tego obszaru, wdrozenie (imple-
mentacj¢) systemu zarzadzania jakoscig 1 jego pdzniejsze funkcjonowanie oraz
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sukces, w tym skutecznos¢ zarzadzania jakoscig. Roznorodnos¢ pojec¢ na ptasz-
czyznie teoretycznej w analizowanej materii zarzadzania jako$cia ma wspolny
mianownik — cel zarzadzania jako$cig, jakim jest realizacja dziatan na rzecz
zapewnienia powtarzalnej jakosci (utrzymania za kazdym razem wlasciwosci
produktéw na zaplanowanym poziomie). Autor skoncentrowal swoje rozwa-
zania na zagadnieniach wptywu wewnetrznych czynnikéw na sukces projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji przy uwzglednieniu réznorodnosci pojec,
w $wietle powyzej wskazanego celu zarzadzania jakoscig.

1.1. Stan dotychczasowych badan na swiecie

Dla uscislenia stosowanych terminéw konieczne jest przejscie do szczego-
fowych analiz teoretycznych. Pierwsze zagadnienie wymagajace ustalenia to
pytanie, jaka przyjac Sciezke analityczng dla zidentyfikowania listy gtéwnych
czynnikow wewnetrznych zarzadzania jakos$cia, ktora w dalszej kolejnosci zo-
stanie uzupetiona o elementy konstytuujace poszczegolne glowne wewngtrzne
czynniki zarzadzania jako$cig.

Po analizie r6znorodnych materialow z obszaru czynnikow zarzadzania ja-
kos$cig mozna wskazaé, ze gtdéwne czynniki wewngtrzne wplywajace na rezulta-
ty zarzadzania jakoscig sg do siebie podobne, niezaleznie od przyje¢tego zrodta
ich identyfikacji [Tari 2005]. W ramach tych najczgsciej wskazywanych czynni-
kéw zarzadzania jakoscig istnieje generalnie grupa czynnikow, ktore pojawiajg
si¢ zawsze w badaniach (z ewentualnymi drobnymi modyfikacjami nazw), jak
rowniez dodatkowe. W celu zidentyfikowania jak najpetniejszej listy gtdéwnych
wewngetrznych czynnikow zarzadzania jakoscig dokonano w pierwszej kolejno-
$ci analizy literatury anglojezycznej, a nastepnie uzupetniono publikacjami pol-
skojezycznymi.

Rozwoj analiz z zakresu zarzadzania jako$cig w organizacji w kontekscie
czynnikow w tym obszarze zarzadzania zostat zapoczatkowany w 1989 roku ar-
tykutem An instrument for measuring the critical factors of quality management
[Saraph, Benson i Schroeder 1989], ktory jest wskazywany w p6zniejszych pu-
blikacjach jako pierwszy poruszajacy sfer¢ czynnikow w zarzadzaniu jakoscig.
Nastepnie publikowano w literaturze anglojezycznej szereg materialow z tego
zakresu. Po analizie fragmentu literatury dotyczacego wlasnie zagadnien czyn-
nikow wptywajacych na rozne aspekty projakosciowego zarzadzania w orga-
nizacji autor niniejszej publikacji wskazalby na dwa typy publikacji. Pierwszy
stanowi przegladowe artykuly teoretyczne oraz praktyczne badania poprzedzo-
ne analizg literatury. Ich glowng ideg jest pokazanie dotychczasowych badan,
opracowanie listy czynnikow wplywajacych na roézne aspekty zarzadzania ja-
koscig i poddawanie ich badaniom empirycznym w réznorodnych podmiotowo
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i terytorialnie prébach badawczych. Druga grupa publikacji to artykuty wska-
zujace na odbiegajace od dotychczasowych podejscia do kwestii czynnikow
zarzadzania jako$cia, w ktorych przedstawiono szczegdtowe analizy dotyczace
grupowania czynnikow oraz ukazywania zaleznosci przyczynowo-skutkowych
pomigdzy samymi czynnikami.

Wyniki analizy literatury anglojezycznej zostaly zaprezentowane w tabeli
1, w ktorej ujeto artykuty odnoszace si¢ do wieloletnich badan, od pierwsze-
go artykutu [Saraph, Benson i Schroeder 1989] az do czasow obecnych. Dane
dotyczace czynnikow zarzadzania jakoscig z lat 1989-2000 zostaty opubliko-
wane w 2002 roku w artykule [Sila i Ebrahimpour 2002] czesto przywotywa-
nym w pozniejszych publikacjach. W materiale tym zostala przedstawiona lista
25 czynnikow (kolumna A w tabeli 1) wptywajacych na rdzne aspekty zarza-
dzania jako$cig, ktora opracowano na podstawie przeanalizowania 347 badan
z tego obszaru zarzgdzania w organizacji. Od 2006 roku dostepny jest artykut
[Karuppusami i Gandhinathan 2006], w ktérym autorzy objeli badaniem liczne
materialy z zakresu czynnikow zarzadzania jakoscig z lat 1989-2003 i zastoso-
wali analiz¢ Pareto-Lorenza w celu wytonienia waskiej grupy czynnikow w naj-
wigkszym stopniu odpowiadajacych za rezultaty zarzadzania jako$cia (kolumna
B w tabeli 1). W rezultacie autorzy zidentyfikowali tagcznie 56 czynnikow za-
rzadzania jako$cig 1 wylonili sposrod nich 14 najczesciej wystepujacych (25%).
Kolejny artykut (wskazany w kolumnie C tabeli 1) prezentowal dtuzszy okres
analizy od poprzednich, bowiem dokonano w nim prezentacji dorobku literatury
z okresu 18 lat. W ramach tej publikacji [Kutlu i Kadaifci 2014] zidentyfiko-
wano wystepowanie w literaturze 18 czynnikéw zarzadzania jakoscig 1 wyniko-
wo wskazano na 9 czynnikow majacych silny wptyw na rezultaty zarzadzania
jakoscig, dodatkowo wskazujgc na dwa najistotniejsze. W tym artykule auto-
rzy podkreslili, ze jako pierwsi podjeli si¢ tematu analizy interakcji pomiedzy
czynnikami*® zarzadzania jakoscia i stad ukazanie dwoch najistotniejszych, kto-
re majg decydujace oddziatywanie na pozostate. W analizowanej grupie artyku-
tow (kolumna D w tabeli 1) mozna jeszcze umiejscowi¢ pozycje¢ [Hassan 1 in.
2012], ktoéra prezentuje analizy z zakresu czynnikéw zarzadzania jako$cig z lat
p6zniejszych niz ww., bowiem z okresu 2001-2012. W tym artykule odniesiono
si¢ szczegotowo do 21 badan z zakresu elementow zarzadzania jako$cia, identy-
fikujac 12 czynnikdéw i wyrdzniajac sposrod nich siedem najczgéciej wystepuja-
cych. Jako ostatni artykut z analizy (kolumna E w tabeli 1) ujety zostat artykut
[Kharub i Sharma 2016] zawierajacy wyniki przegladu artykutow do 2015 roku.

Przyjety tryb analizy literatury anglojezycznej zostat skoncentrowany na
zapewnieniu pokrycia czasowego dla publikowanych informacji o czynnikach

4 Jednak po analizie anglojezycznej literatury przedmiotu mozna wskaza¢ na dwa artykuty

[Singh 2011; Tritos, Pei-Lee i Dotun 2013] opublikowane wczesniej od powyzszego, ktore nawig-
zywaly juz do tych zaleznosci.
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zarzadzania jakos$cig. Analiza nie byla konkretnie ukierunkowana na poszu-
kiwanie tylko wewnetrznych czynnikow zarzgdzania jakos$cia, jednak mozna
zwroci¢ uwagg, ze charakter publikowanych czynnikow jest wtasnie wewnatrz-
organizacyjny. Wydaje si¢ to naturalne z uwagi na poszukiwanie przez organi-
zacje informacji o elementach dzialan gospodarczych, ktore mozna regulowac
wlasnymi decyzjami w ukierunkowaniu na sukces projakosciowego zarzadzania

W organizacji.

Z uwagi na poszukiwanie ,.kluczowych” czynnikow wewnetrznych zarza-
dzania jakos$cig w organizacji zastosowanym kryterium identyfikacji byta czg-
stotliwos¢ 1 powtarzalnos$¢ ich wystgpowania w badaniach opisywanych w lite-
raturze.

Czynniki zarzadzania jako$cia wskazywane w literaturze przedmiotu zosta-
ty przeanalizowane z perspektywy ich zmian (aktualno$ci) w czasie. Po prze-
studiowaniu wskazanych w tabeli 1 artykulow przyjeto wiasng liste gtownych
czynnikow wewnetrznych zarzadzania jakoscia (kolumna F tabeli 1), przezna-
czong do dalszych rozwazan. Podczas analizy wskazano w niektorych wierszach
»ITAK” oraz ,,NIE”, co oznacza, ze dane pozycje zostaly uwzglgdnione badz nie-
uwzglednione we wlasnej liscie gtownych czynnikow zarzadzania jakoscig.

W ramach selekcji zidentyfikowanych literaturowo czynnikéw projakoscio-
wego zarzadzania w organizacji dokonano:

— oceny przynaleznos$ci danego zagadnienia do zakresu zarzadzania jakoscig,
wedtug kryterium sktadowych koncepcji zarzadzania jakoscig przedstawio-
nych w I rozdziale monografii;

— oceny adekwatnosci do zakresu podmiotowego wedlug kryterium rodzaju
dziatalnosci autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodow oso-
bowych w Polsce (np. projektowanie wyrobow);

— zaszeregowania czynnikéw jako wewnetrzne wedhlug kryterium mozliwosci
oddziatywania na poszczegodlne czynniki decyzjami wewnatrzorganizacyjny-
mi.

Nastepujacych elementéw nie uwzgledniono jako glowne czynniki we-
wnetrzne (zaznaczajac w tabeli 1, w kolumnie F ,,NIE”):

1. Odpowiedzialno$¢ spoteczna, jako szeroka koncepcja zarzadzania, taczaca
si¢ rowniez z zagadnieniami zarzadzania jakoscig i wylaczona z zakresu ni-
niejszej monografii.

2. Benchmarking, jako zagadnienie poréwnywania swoich dzialan do innych.
Nie jest to element zakresu przedmiotowego pracy, chociaz mozna wskazac
na zagadnienia sieciowo$ci w probie do badan empirycznych. Salony sa-
mochodowe dziatajace w ramach autoryzacji powinny spelnia¢ wymagania
autoryzacyjne 1 podlegaja okresowej weryfikacji przez importera. Jednak to
poréwnywanie ma miejsce wtasnie na poziomie podmiotu nadajacego auto-
ryzacje i dotyczy raczej kwestii wynikéw i porownywalnosci poszczegdlnych
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lokalizacji w sieci salonéw danej marki anizeli poszczegolnych salonoéw

do innych.

3. Projektowanie wyrobow i uslug. W perspektywie proby badawczej pro-
jektowanie wyrobow nie ma miejsca, poniewaz jest to zakres dziatalnosci
producentéw samochodow. Projektowanie ustug zasadniczo rowniez nie ma
miejsca w salonach sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych, ponie-
waz zakres autoryzacji jest ustalony umownie pomigdzy dang organizacja
a przedstawicielem producenta (okreslanym najczesciej jako importer).

Dla elementéw wskazanych jako uwzglednione, ale nie jako gtéwny czynnik
zarzadzania jakoS$cia, lecz jako element uszczegotawiajacy, przypisano ,, 74K
1. W ramach ,,Zarzadzania zasobami ludzkimi” oraz ,,Zaangazowanie pracow-

nikow” uwzgledniono elementy: szkolenia (nr 8 w kolumnie A), uznanie

1 motywacja pracownikow (10A), satysfakcja pracownikow (11A), praca ze-

spotowa (12A), Ocena, nagradzanie i uznanie pracownikow (13A).

2. Tematyka monitorowania i kontrolna (15A) zostata uwzgledniona w ramach
elementow uszczegolawiajacych gtoéwnego czynnika wewngtrznego ,,Zarza-
dzanie na podstawie faktow”.

3. Zagadnienia terminowosci dostaw (24A) zostaly uwzglednione w ramach
»Zarzadzania procesowego”.

Siedmiu czynnikom (wskazanych w kolumnie A tabeli 1) przypisano w ostat-
niej kolumnie oznaczenie ,,POSREDNIO”. Sa to elementy stanowiace zagadnie-
nia ogdlne i przenikajgce réznorodne dziatania gospodarcze:

— zapewnienie jako$ci (19A) wraz z systemem jakosci (23A) — zagadnienia
wpisujace si¢ w 0gdlng idee systemowego zarzadzania jakoscia, co w bada-
niu empirycznym zostato uwzglednione, lecz nie jako czynnik, a uwarunko-
wanie (poprzez pytanie respondentéw o posiadanie certyfikowanego systemu
zarzadzania jakoscig);

— zero defektow (20A), kultura jakosci (21A), komunikacja (22A), elastycz-
no$¢ (25A) wraz z prognozowaniem (numer 25, w kolumnie E analizowanej
tabeli) — elementy wystepujace w kazdym z poszczegolnych gtdéwnych czyn-
nikow wewnetrznych, a jednoczes$nie dotyczace dzialan w catej organizacji.
Analizujgc réznorodne pozycje literatury anglojezycznej dotyczace analizo-

wanej tematyki, mozna dostrzec podobienstwo komponentéw zarzadzania ja-

koscig [Talib, Rahman i Qureshi 2011; Mosadeghrad 2014]. Generalnie lista
czynnikow zarzadzania jakoscig nie zmienia si¢ w czasie. Jest to naturalne

z uwagi na cel zarzadzania jakoscia, jakim jest spetnienie roznorodnych wyma-

gan w celu oferowania klientom wyrobow i ustug na powtarzalnym poziomie

jakosciowym. W anglojezycznej literaturze przedmiotu zauwazalne jest uszcze-
gotawianie badan dotyczacych czynnikow zarzadzania jakoscig po 2009 roku.

Pierwszym artykulem wyrozniajacym si¢ takim podejsciem byta pozycja z 2009

roku [Salahedin 2009], w ktorej oprocz tradycyjnej analizy waznosci czynnikow
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zgrupowano czynniki zarzadzania jakos$cia w wigksze zbiory. Z kolei w 2011
roku zostat opublikowany artykut [Singh 2011], w ktérym stworzono klastry
czynnikow wedlug ich waznosci i autonomiczno$ci w oddziatywaniu pomiedzy
sobg. Czynnik ,,Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” zidentyfikowany
zostal jako niezalezny od innych (autonomiczny), a jednoczesnie majacy naj-
wigksza site oddzialywania na pozostale czynniki. Z kolei czynniki ,,Zadowo-
lenie klientow” oraz ,,Jako$¢ produktow” zostaty wskazane jako dwa czynniki
bardzo zalezne od pozostatych, a jednocze$nie o matej sile oddziatywania na
pozostate [Singh 2011, s. 15]. Te dwa ostatnie wskazania wydaja si¢ logicz-
ne, poniewaz jako$¢ produktow jest efektem dziatan organizacyjnych odnosza-
cych si¢ oczywiscie do materialnych elementow wykorzystywanych w proce-
sach produkcyjnych i $wiadczenia ustug, a w nastepnej kolejnos$ci wptywa to
na zadowolenie klientéw. Jednoczesnie te dane sa uwzgledniane w procesie
doskonalenia dziatan, ale przy zatozeniu, ze dziatania planujemy i realizujemy
w sposOb ukierunkowany na osiggnigcie zatozonych wynikéw, to informacje
zwrotne z rynku nie powinny wskazywac na potrzebe rewolucyjnych zmian,
co thumaczy stosunkowo niska warto$¢ oddziatywania tych czynnikéw na po-
zostale. Wzajemne interakcje byty rowniez analizowane w ramach relacyjnosci
czynnikow w publikacji z 2013 roku [Tritos, Pei-Lee i Dotun 2013]. General-
nie w ramach tych wyrdzniajacych si¢ pozycji literaturowych mozna wskazaé
na dwie kwestie: grupowanie czynnikow oraz ukazywanie interakcji pomig-
dzy nimi. W ramach pierwszego obszaru dokonywane sg podziaty czynnikow
na ,,mi¢kkie i twarde” oraz na czynniki strategiczne, taktyczne i operacyjne.
W drugiej ptaszczyznie sa analizowane i badane zaleznos$ci pomiedzy czynnika-
mi prowadzace do identyfikacji zalezno$ci oraz okreslenia ich bezposredniego
badz posredniego wptywu na rezultaty zarzadzania jakos$cia.

Podzial na ,,migkkie i twarde” czynniki zarzadzania jako$cig oraz ich pozy-
tywny wplyw na rezultaty zarzadzania jako$cig zaprezentowano w 2013 roku
[Calvo-Mora i in. 2013]. Czynniki migkkie dotyczyly zagadnien spotecznych,
zwigzane byly z zachowaniami ludzi. Z kolei czynniki twarde dotyczyly za-
gadnien technicznych oraz dziatan zwigzanych z wdrozeniem i doskonaleniem
aktywnosci z obszaru zarzadzania jakoscig. Przyjmujac jednak, ze w roznych
pozycjach literatury czynniki zarzadzania jakoscig sg synonimem elementow,
sktadowych, praktyk w zarzadzaniu jakoS$cia, trzeba by wskaza¢ na artykuty,
ktore juz dokonywaty wezesniej takich podzialow zagadnien zarzadzania jako-
scig [Wilkinson 1992; Black and Porter 1996; Prajogo i McDermott 2005; Bou-
-Llusar i in. 2009]. Jednak w cytowanym materiale [Calvo-Mora i in. 2013]
roznicowanie czynnikow na migkkie i twarde nastgpito na podstawie analizy
literatury, bez badan empirycznych, a takie podej$cie juz wezesniej byto przed-
stawiane jako niejednoznaczne z uwagi na nieostre kryteria podziatu [Zairi 1 Al-
sughayir 2011]. Istotniejsze z praktycznego punktu widzenia jest uszeregowanie
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czynnikow od najsilniej wptywajacych na rezultaty zarzadzania jakoscia, a nie
dokonywanie podziatdéw czynnikow na migkkie i twarde czy tez inne grupy.
Aczkolwiek warto§¢ poznawcza wszystkich analiz jest uzalezniona od mozli-
wosci praktycznego zastosowania tych wynikow w praktyce gospodarczej i,
zgodnie z idea, ksztattowania czynnikow poprzez wewnetrzne decyzje w celu
regulowania wptywu na wyniki organizacji.

Podzial na czynniki strategiczne, taktyczne i operacyjne mozna zidentyfiko-
wa¢ w roznych artykutach [Salaheldin 2009; Kharub i Sharma 2016]. Podziat
ten odzwierciedla wptyw poszczegélnych czynnikow na wyniki zarzadzania
jakosciag, bowiem podzialy zostaty dokonane w efekcie przeprowadzonych ba-
dan empirycznych.

Czynniki strategiczne to te, ktore sg szerokie w swojej naturze (mozna w nich
wskaza¢ wiele elementow uszczegotawiajacych) i wpltywaja w dtugim okresie
na skutecznos¢ organizacji. Jednoczesnie czynniki strategiczne wymagaja zmia-
ny w sposobie prowadzenia biznesu i sa to czynniki dominujace i odgrywajace
kluczowa role w trwatym sukcesie zarzadzania jakoscig [Turban, McLean i We-
therbe 1999]. W tym kontek$cie mozna wyroznic: zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa, kulture organizacyjna i polityke jakosci, przywddztwo, ciggte do-
skonalenie.

Czynniki taktyczne maja mniej krytyczny wptyw od strategicznych na rezul-
taty zarzadzania jakoscig. Jednak znaczenie tych czynnikow jest istotne, ponie-
waz wspomagaja metody oraz aktywno$ci, dzigki ktorym osiagane sg oczekiwa-
ne korzys$ci z podejmowania zaplanowanych dziatan z obszaru kompleksowego
zarzadzania jakos$cig. Sa to zatem czynniki, ktdére wptywaja na decyzje podej-
mowane przez menedzerow $redniego szczebla zarzadczego [Turban, McLean
1 Wetherbe 1999] i mozna tutaj wskazaé¢ na: zaangazowanie i motywowanie pra-
cownikow, prace zespotowa (w ukierunkowaniu na rozwigzywanie problemow),
korzystanie z technologii w celu analizowania danych jakosciowych, zarzadza-
nie jako$cig dostaw, relacje z dostawcami.

Czynniki operacyjne sa najmniej krytyczne we wptywie na dtugookresowa
skuteczno$¢ dziatan z obszaru zarzgdzania jako$cia, niemniej jednak w bieza-
cym funkcjonowaniu majg bezposredni wplyw na efekt w postaci wyrobow
i ustug [Turban, McLean i Wetherbe 1999]. W tej grupie znajduja si¢ elementy,
ktore tworzg wlasnie dostrzegalne rezultaty w krotkim okresie, takie jak: projek-
towanie wyrobow i ustug, proces kontroli, zarzadzanie relacjami z dostawcami,
orientacja na klientow, wiedza o rynku i klientach, utrzymanie ruchu, kontrola
jakosci 1 zwigzany z tym system pomiarowy.

Powyzszy podziat na czynniki strategiczne, operacyjne i taktyczne wskazuje
na wage danego czynnika we wptywie na dtugookresowe rezultaty zarzadzania
jakoscig. Jednoczesnie ten podzial uwidacznia kwesti¢ kaskadowosci oddziaty-
wania, zgodnie ze stwierdzeniem, ze czynniki strategiczne wplywaja w dlugim
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okresie na skuteczno$¢ w organizacji, czyli oddzialuja na pozostate grupy czyn-
nikow.

Gloéwne czynniki zarzadzania jakoscia sg niezalezne od branz, wielkosci or-
ganizacji, lokalizacji prowadzonej dziatalnosci, co wynika z czynnosciowego
charakteru zarzadzania jako$cig. Aczkolwiek mozna w literaturze przedmiotu
zaobserwowac roéznicowanie wynikéw badan wazno$ci czynnikow zarzadzania
jakoscig w zaleznosci od branzy i wielkosci organizacji [Desai, Antony i Patel
2012]. Listy czynnikow zarzadzania jako$cig sg podobne — r6znice dotycza naj-
czesciej ocen dokonywanych przez reprezentantow w badaniach empirycznych
w danych zakresach podmiotowych (branzowych) czy terytorialnych.

Czynniki projako$ciowego zarzadzania w organizacji zostaly nazwane glow-
nymi wewnetrznymi czynnikami wptywajacymi na rozne aspekty zarzadzania
jakos$cia. Okreslenie ,,glowne” oznacza, ze sg to hasta, ktdre wystepuja czgsto
w literaturze i wynikach badan empirycznych, a jednoczes$nie zawierajg w sobie
zakresy, ktore sg okre$lone elementami sktadowymi. W tabeli 1 (kolumna F)
wskazana zostata lista czynnikow jako wynik przegladu anglojezycznej litera-
tury przedmiotu. Wykaz ten zostal oznaczony jako ,lista przyjeta do dalszych
analiz”, ktora zostata poddana weryfikacji w ramach dalszych badan.

1.2. Problematyka badan w Polsce

Analizowanie ,,czynnikéw sukcesu” w polskojezycznych bazach danych pro-
wadzi w duzej mierze do publikacji wskazujacych na kluczowe czynniki suk-
cesu w dziatalnosci organizacji jako calosci. Koncepcja kluczowych czynnikow
sukcesu jest integralna czescia zarzadzania strategicznego [Niezurawski, Duar-
te i Niezurawska 2016, s. 245]. Na sukces organizacji wptyw ma wiele réznych
czynnikow wystepujacych zarowno wewnatrz danego podmiotu, jak i poza
nim, w jego otoczeniu. Poszczegodlne czynniki sukcesu organizacji sa ze soba
powigzane i nie mozna ich rozpatrywa¢ w odosobnieniu. Dlatego tez przyjmu-
je sie, ze o sukcesie organizacji na rynku decyduje pewien zestaw czynnikow
wspotdziatajacych ze soba na zasadzie synergii [Niezurawski, Duarte i Nie-
zurawska 2016, s. 243]. Zaré6wno zagadnienia czynnikow sukcesu, jak i sam
sukces organizacji sg rozpatrywane z poziomu calej organizacji. Literatura
przedmiotu ujmuje pojecia sukcesu organizacji w wymiarze oceny sprawnosci
dzialania, czyli badania skuteczno$ci w osiggni¢ciu wyznaczonych celow oraz
efektywnosci wykorzystywanych zasobow [Katowski 2015, s. 520]. Ten ogdlny
obszar zwigzany z sukcesem organizacji i czynnikami na niego wptywajacymi
tworzy bardzo szeroki zakres badawczy, wymagajacy podziatu analitycznego.
Dziatanie w mysl zasady wyodrebnienia z cato$ci mniejszych obszaréw jest
sprawdzonym przez wieki kanonem sztuki organizatorskiej, a dobor kryteriow
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dyslokacji zasoboéw i dzialan realizacyjnych na mniejsze czg$ci pozostaje za-
gadnieniem ciggle aktualnym [Grajewski 2016, s. 17]. Tematyka niniejszej mo-
nografii zostata umiejscowiona w obszarze zarzadzania jakoScia w organizacji.
W ramach praktycznego nurtu badawczego w naukach o zarzadzaniu mozna
wskaza¢ na podzial wedlug kryterium poziomow zarzadzania: strategiczny,
operacyjny, funkcjonalny. W ramach poziomu operacyjnego jedng z siedmiu
subdyscyplin jest zarzadzanie jakoscia o zakresie tematycznym: znormalizo-
wanego systemy zarzadzania, techniki i metody doskonalenia jako$ci produk-
tow 1 procesow, rachunek kosztow jakosci [Cyfert i in. 2014, s. 41-42]. Dalsza
analiza koncentruje si¢ na kwerendzie czynnikéw projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji. Literatura polskojezyczna dotyczaca czynnikow zarzadza-
nia jakos$cig nie jest tak bogata jak anglojezyczna. Przede wszystkim nalezy
wskaza¢ na kwestie terytorialne. W literaturze anglojezycznej sa publikowane
zagadnienia o r6znych zakresach przestrzennych, a polskoj¢zyczna terytorial-
nie dotyczy najczegsciej jednego kraju. Jednak réznica w dorobku pismiennic-
twa nie wynika tylko z kwestii terytorialnych, lecz takze z historii zarzadzania
jakoscia, ktora w perspektywie wolnorynkowej, ukierunkowanej na spetnienie
potrzeb i oczekiwan klientdw, ma dtuzszy rodowdd poza granicami Polski.
Artykuly majace w tytule stowo ,,czynnik” dotycza réznych czynnikéw beda-
cych synonimem elementow, sktadowych, praktyk w zarzadzaniu jakosci, jak
rowniez motywow podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania jako$cig
[Miara 2016]. Zasadniczo wszystkie polskojezyczne pozycje literatury (m.in.
wskazane w bibliografii niniejszej pracy) opisujace rozne aspekty zarzadzania
jakoscia nalezy zaklasyfikowac¢ do tych traktujacych wilasnie o czynnikach pro-
jako$ciowego zarzadzania w organizacji.

Jednak z perspektywy przyjetej $ciezki badawczej zaprezentowanej na po-
czatku niniejszego rozdzialu konieczne jest wyszukanie pozycji ukazujacych
doktadnie identyfikacj¢ i podziat czynnikéw zarzadzania jako$cig. Warto zwro-
ci¢ uwagg na publikacje, ktorg mozna umiejscowi¢ pomiedzy ogdlnymi mate-
riatami a tymi doktadnie dotyczacymi czynnikow zarzadzania jako$cig. Jest to
publikacja opisujaca zagadnienia zarzadzania jakoscig z perspektywy zasad za-
rzadzania jako$cig, stanowigcych swoisty krggostup dla analiz wynikow badaw-
czych. Pozycja ta zostala opublikowana w 2011 roku [Wolniak 2011] i wska-
zano w niej, ze brak hierarchizacji wymagan prowadzi do sytuacji, w ktorej
po przeprowadzeniu oceny poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jakoScig
w organizacji, trudnosci sprawia okreslenie, co nalezy w pierwszej kolejnosci
doskonali¢, ktore aspekty funkcjonowania systemu zarzadzania jakos$cig wyma-
gaja szybkich dziatan, a ktérymi mozna si¢ zaja¢ w drugiej kolejnosci [Wol-
niak 2011, s. 10]. Publikacja ta zostata skoncentrowana na zbadaniu istotnosci
kryteriow wykorzystywanych w procesie oceny poziomu dojrzatosci systemow
zarzadzania jako$cig i ich parametryzacji wlasnie w §wietle zasad zarzadzania
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jakos$cia [Wolniak 2011, s. 11]. Chcac zatem przywotaé pozycje literatury, ktore
w r6znym ujeciu ukazujg zagadnienia mozliwe do zaklasyfikowania jako glow-
ne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakos$cig, jak rowniez i elementy szczego-
towe tych czynnikdéw, mozna zasadniczo wskaza¢ na wszystkie pozycje z ob-
szaru zarzadzania jako$cig. Jednak analiza zostala skoncentrowana wlasnie na
poszukiwaniu pozycji literatury dotyczacych czynnikéw zarzadzania jakoScig
w organizacji, ktore uwzgledniono w dalszych pracach analitycznych, w ramach
tworzenia list elementow uszczegotawiajacych poszczegolne gtowne wewngtrz-
ne czynniki zarzadzania jakoscig w organizacji.

W docelowej sferze poszukiwan dorobku polskiej literatury przedmiotu war-
to wyr6zni¢ trzy zwarte publikacje ksigzkowe, porzadkujac ich przywotania od
najbardziej aktualnych wzgledem daty ich publikacji.

Pierwsza pozycja to monografia z 2015 roku, w ktorej system zarzadzania
jakos$cig stanowit cze$¢ obszaru badawczego, obok koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialno$ci organizacji [Hys 2015a]. W ramach opisywania zagadnien po-
$wigconych czynnikom procesu dyfuzji obydwu koncepcji zostal wskazany
wlasnie zbior czynnikéw charakterystycznych dla systemu zarzadzania jakoS$cia.
Czynniki te zostaly pogrupowane wedlug klucza: odpowiedzialnosci prawnej,
ekonomiczno-finansowej, klucza spotecznego oraz ekologicznego, w celu dal-
szych analiz porownawczych wskazanych koncepcji [Hys 2015a, s. 116-117].
Ten materiat postuzyt autorowi niniejszej monografii jako element analiz dla
zidentyfikowania szczegdtowych elementow opisujacych poszczegolne gtowne,
wewngetrzne czynniki zarzgdzania jakoScia.

W 2014 roku opublikowana zostala ksigzka zatytulowana Niematerialne
czynniki konstytuujqce systemy zarzqdzania [Hawrysz 2014b]. Zgodnie z ty-
tutem publikacji autorka skoncentrowata swoje analizy na czynnikach niema-
terialnych powigzanych z procesem wdrozenia systemu zarzadzania jakoS$cig.
Za cel badan przyjeto odpowiedz na pytanie: Jakie niematerialne czynniki od-
grywaja zasadniczg role¢ w konstytuowaniu systemow zarzadzania opartych na
jakos$ci w organizacjach sektora publicznego? W przywotanej monografii wska-
zane zostalo takze, ze czynniki wewnetrzne wigzg si¢ z zasobami organizacji
niezbednymi z punktu widzenia skutecznej implementacji mechanizméw proja-
kosciowych [Hawrysz 2014b, s. 8-9]. W wyniku analizy literatury autorka zi-
dentyfikowatla 99 kluczowych czynnikoéw sukcesu, ktore wynikajg z zestawienia
wybranych opracowan w tej materii [Hawrysz 2014b, tabela 6, s. 62—71]. Kon-
centracja treSci analizowanej monografii na niematerialnych czynnikach zarza-
dzania jakos$cia nawigzuje do wskazanego w analizie literatury anglojezycznej
podziatu na czynniki migkkie i twarde. Jednoczes$nie analizowana publikacja
polskojezyczna skoncentrowana zostata na jednostkach administracyjnych, czy-
li na sferze ustug.
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Autorka przytoczonej monografii opublikowata dwa artykuty [Hawrysz
2014a, 2015] dotyczace tych samych zagadnien. W nowszej publikacji wska-
zata na najwazniejsze niematerialne czynniki zarzadzania jakoscia, do ktorych
nalezg: kultura organizacyjna, kadra menedzerska oraz komunikacja [Hawrysz
2015, s. 42-52]. We wspomnianym artykule przywotano réwniez prace doty-
czace kluczowych czynnikow sukcesu wptywajacych na skuteczno$¢ wdrozenia
roznych systemow zarzadzania, wskazujac, ze w opracowaniu skoncentrowano
si¢ glownie na kluczowych czynnikach sukcesu w organizacjach ustugowych,
ktore z uwagi na charakter swojej dzialalno$ci w sposob bardziej elastyczny
reaguja na rynkowe fluktuacje [Hawrysz 2014a, s. 35-40]. Warto zauwazy¢,
ze pod pojeciem systemu zarzadzania jakos$cig autorka przyjeta wszystkie sys-
temy zarzadzania jakos$cig wymagajace ciaglej poprawy jakosci oaz podejmo-
wania wysitkow na rzez zapewnienia wysokiej jakosci wyrobow i ustug, m.in:
[Hawrysz 2014a, s. 36]: EFQM, TQM, Lean, ISO, Six Sigma. Zidentyfikowane
czynniki uporzadkowano wedlug kryterium czgstotliwosci wskazan w analizo-
wanych artykutach anglojezycznych w siedem grup czynnikow: przywodztwo,
pracownicy, orientacja na klienta, strategia, kultura organizacyjna, komunikacja,
pomiar jakosci.

Ostatnia z trzech przywotanych polskich monografii zostata opublikowana
w 2013 roku [Szczepanska 2013]. Autorka analizowata czynniki wdrozenia
kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM), dokonujac syntezy z przegla-
du badan z réznych pozycji anglojezycznych w zakresie migkkich czynnikow
TQM, nazywanych rowniez czynnikami skutecznego wdrozenia TQM [Szcze-
panska 2013, s. 45-51]. W koncowej czgséci rozwazan zidentyfikowane czynniki
przypisano do zasad zarzadzania jakoscig [Szczepanska 2013, tab. 4.5, s. 57]. Ta
pozycja zostata rowniez uwzgledniona w pracach ukierunkowanych na stworze-
nie szczegotowych opiséw do poszczegolnych gtdownych czynnikow wewnetrz-
nych zarzadzania jakoscia.

Nastepnym krokiem w analizie czynnikéw wewnetrznych projakos$ciowego
zarzadzania w organizacji byta proba ich uporzadkowania, pogrupowania (ka-
tegoryzacji) wynikajaca z podziatléw zaobserwowanych podczas analizy litera-
tury przedmiotu, m.in. na: migkkie, twarde, strategiczne, operacyjne, taktyczne.
Rowniez wymiary strategicznej karty wynikoéw stuzyly do grupowania kluczo-
wych czynnikow sukcesu [Wasniewski 2016]. Kryteria mozliwe do zastosowa-
nia zostaly przeanalizowane w odniesieniu do Strategicznej Karty Wynikow,
modelu analizy SWOT, niematerialnych charakterystyk organizacji w modelu
7S, podziale procesow w organizacjach zakresu podmiotowego badan (w szcze-
gblnosci na sprzedaz i obstuge posprzedazng), kwestii ekonomiczno-finanso-
wych poszczegélnych obiektow wytypowanych do badania. Analizowana byta
rowniez kwestia wymagan autoryzacyjnych dla salonow sprzedazy i serwisu sa-
mochodéw osobowych w Polsce, te jednak sa zréznicowane dla poszczegodlnych
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marek, a koncentracja na ogolnych kategoriach (np. infrastruktura, procesy ob-
stugi klienta) nie dodaje utylitarnych wartosci w segregacji czynnikow. Na tym
etapie teoretycznej analizy autor niniejszej pracy uznal, ze istotniejsze z prak-
tycznego punktu widzenia jest uszeregowanie czynnikow od najsilniej wplywa-
jacych na rezultaty zarzadzania jako$cig w organizacji, anizeli dokonywanie po-
dziatow czynnikoéw na grupy. Ostatecznie po analizie r6znorodnych materiatow
dotyczacych zagadnien czynnikow projakosciowego zarzadzania w organizacji,
w szczegolnosci przywotanych trzech zwartych polskojezycznych pozycji lite-
raturowych, mozna wskaza¢, ze rodzime pozycje literaturowe opieraja si¢ na
przegladach anglojezycznych publikacji z zakresu czynnikow zarzadzania jako-
$cig w organizacji. W wyniku przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu,
zarowno anglojezycznej, jak 1 polskojezycznej, przyjeto osiem grup glownych
czynnikow wewnetrznych wplywajacych na sukces projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji. Sg to czynniki wyszczeg6lnione w wyniku analizy przeglado-
wych anglojezycznych artykutow (kolumna F tabeli 1), ktore nie uleglty zmia-
nie, co do struktury, ani po analizie literatury rodzimej, ani po dalszej analizie
zalezno$ci szczegotowych*. Tym samym, z uwagi na ich charakter, przyjete
zostaly nastepujace gldwne wewngtrzne czynniki zarzgdzania jakos$cia:
Przywddztwo 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jakosc.
Planowanie strategiczne i operacyjne.

Orientacja na klienta.

Zarzadzanie na podstawie faktow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zaangazowanie pracownikow.

Zarzadzanie procesowe.

Ciagle doskonalenie.

Zidentyfikowanie gtéwnych wewnetrznych czynnikow zarzgdzania jakoscia,
po szczegolowej analizie literatury przedmiotu, stanowito pierwszy teoretyczny
cel pracy. Stworzenie listy o$miu gtownych wewnetrznych czynnikow zarza-
dzania jakos$cig stanowi zatem realizacj¢ zalozonego celu szczegdélowego w ob-
szarze teoriopoznawczym.

Reasumujac, do poszczegdlnych gtownych czynnikow wewnetrznych przy-
pisano elementy skladowe w aspekcie jakosci wskazujace na podejmowane
dziatania. Elementy te zostaly ujete czynnosciowo i jednokierunkowo dla poz-
niejszego ich przedstawienia w kwestionariuszu ankietowym.

S A e

4 Analiza szczegdtowa technicznie polegata na wypisywaniu na rozwieszonych na $cianach
flipchartach elementéw uszczegodtawiajacych zidentyfikowanych w trakcie analizy poszczegol-
nych pozycji literatury. Nastgpowato taczenie podobnych zakresowo elementow i wynikowo
przypisanie do poszczegdlnych glownych czynnikow wewnetrznych, co odbywato si¢ etapowo
i oznaczalo zmiany kart, przepisywanie grup, wieszanie kolejnych i ich zapetnianie sukcesywne
w czasie wraz z analiza kolejnych pozycji bibliograficznych.
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Dla czynnika wewnetrznego Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego kie-

rownictwa w jakos¢ wskazano na sze$¢ elementow sktadowych:

1.
2.

(98]

Najwyzsze kierownictwo ktadzie nacisk na zagadnienia jakosciowe.
Najwyzsze kierownictwo w celach jakosciowych uwzglednia trendy rynko-
we.

. Najwyzsze kierownictwo demonstruje swoje zaangazowanie w jako$¢.
. Najwyzsze kierownictwo formalnie definiuje cele jakosciowe i rozlicza

z ich realizacji.

. Najwyzsze kierownictwo stworzyto, udokumentowato i zakomunikowato

polityke jakosci.

. Najwyzsze kierownictwo przeznacza wystarczajace zasoby na rzecz dosko-

nalenia jakoS$ci.
Do drugiego glownego czynnika wewnetrznego zarzadzania jako$cig Plano-

wanie strategiczne i operacyjne przypisano siedem elementow uszczegodtawia-

jacych:

1. Cele jakosciowe sg planowane na poszczego6lnych poziomach w organizacji.

2. Cele jakosciowe sg mierzalne i jasno sprecyzowane.

3. Nasze cele jakosciowe sg w pelni dopasowane do specyfiki i zakresu na-
szej dziatalnosci.

4. Cele dotyczace jakosci sg komunikowane wszystkim pracownikom.

5. Cele sa szczegblowo rozpisywane na zadania dla poszczegodlnych dzia-
tow organizacyjnych.

6. Kazdy z pracownikéw ma wyznaczone zadania dla realizacji zidentyfikowa-
nych celow jakosci.

7. Jako$¢ stanowi priorytet w planowaniu celow.

W ramach czynnika gtéwnego zatytutowanego Orientacja na klienta ujetych

zostalo dziewie¢ sformutowan sktadajacych sie na opis danego czynnika:

L.

2.

W

W dziataniach najwyzszego kierownictwa priorytetem sg wymagania i ocze-
kiwania klientow.

W dziataniach kazdego pracownika priorytetem sa wymagania i oczekiwa-
nia klientow.

. Aktywnie poszukujemy informacji zwrotnych od klientow.

Istnieje sformalizowany system identyfikacji potrzeb i oczekiwan klientow.

. Wymagania klientéw i informacje zwrotne sg uwzgledniane w procesie do-

skonalenia jakoSci.
Istnieje procedura przyjmowania uwag i reklamacji ze strony klientow.

. W procesie obstugi klienta sg uwzgledniane dane z okresowych analiz rynku

oraz konkurencji.

. Istnieja udokumentowane procedury obstugi klientow.
. Identyfikujemy tematy rynkowe majace wplyw na obstuge klientow.
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Czynnik czwarty Zarzqdzanie na podstawie faktow zawiera w sobie sze$¢
zdan opisujacych tenze czynnik w aspekcie jakosci:

1. Okresowo sa organizowane spotkania dotyczace analizy danych jakosScio-
wych.

2. Okresowo sa przeprowadzane wewnetrzne audyty jakosciowe.

. Okresowo sa przeprowadzane zewnetrzne audyty jakosciowe.

4. Organizowane sg dorazne spotkania w celu rozwigzywania problemow jako-
sciowych w poszczegolnych dziatach.

5. Organizowane sa okresowe migdzydzialowe spotkania na rzecz doskonale-
nia jako$ci.

6. Dane jako$ciowe sa uwzgledniane w podejmowaniu decyzji na wszystkich
szczeblach organizacyjnych.

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi jest czynnikiem piatym uszczegdtowionym
przez pi¢¢ stwierdzen:

1. Organizacja motywuje pracownikéw do dzialania i realizacji zdefiniowanych
celow jakosci.

2. Najwyzsze kierownictwo organizacji zacheca i motywuje do pracy zespoto-
wej.

3. Okresowo pracownicy biora udziat w szkoleniach z zakresu zarzadzania ja-
koscia.

4. Elementy jakoSciowe sga uwzgledniane w premiowaniu pracownikow.

5. Pracownicy swobodnie pozwalaja sobie na wypowiadanie si¢ o ich spojrze-
niu, uwagach krytycznych i informacjach zwrotnych nt. osigganych wyni-
koéw przez organizacje.

Gtowny czynnik zarzadzania jakoscig Zaangazowanie pracownikow zawiera
nastepujace elementy konstytuujace:

1. Pracownicy dziela si¢ pomystami i sugestiami z zakresu zarzadzania jako-
scia.

2. Pracownicy akceptuja zagadnienia jakosciowe jako gtowne wzmocnienie or-
ganizacji w osigganiu przewagi konkurencyjne;.

3. Istnieje skuteczna komunikacja w organizacji dotyczaca grupowego rozwia-
zywania problemow jakosciowych.

Czynnik zatytutowany Zarzqdzanie procesowe zostat opisany pigcioma elemen-
tami uszczegolawiajacymi w aspekcie jakosci:

1. W organizacji zostaly zidentyfikowane procesy obejmujgce calg dziatal-
no$¢ organizacji.

2. Dzialania w poszczegolnych procesach zostaty opisane w formie ,,procedur”.

3. Istniejace w organizacji procedury postgpowania uwzgledniaja aspekty jako-
sciowe.

4. Pierwszorzgdnym kryterium doboru dostawcow/podwykonawcow jest ja-
kos¢.

W
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5. Budujemy dlugookresowa wspotprace ze statymi dostawcami.
Ostatni czynnik, nazwany Ciggle doskonalenie, zostat okreslony siedmioma
sktadowymi elementami:
1. Kierownictwo ktadzie nacisk na uwzglgdnianie jako$ci w doskonaleniu
wszystkich procesow na wszystkich poziomach organizacyjnych.
2. Doskonalenie procesow jest dziataniem zespotowym realizowanym pomig-
dzy dziatami w organizacji.
3. Organizacja przyjmuje ciagle doskonalenie dziatan jako dtugookresows stra-
tegi¢ doskonalenia jakosci.
Identyfikujemy przyczyny niezgodnosci i podejmujemy dziatania doskonalgce.
Okresowo dokonywana jest ocena zgodnos$ci z wymaganiami prawnymi.
Zmiany w organizacji sg planowane i skutecznie wdrazane.
Priorytetem dziatan doskonalacych jest zwigkszenie zadowolenia klientow.
Za drugi szczego6lowy cel pracy (na pltaszczyznie teoriopoznawczej) przyje-
to zidentyfikowanie elementéw konstytuujacych gldowne wewngtrzne czynniki
projakosciowego zarzadzania w organizacji w aspekcie jakosci. Przedstawione
w o$miu poprzedzajacch akapitach elementy konstytuujace poszczegdlne gtow-
ne czynniki zarzadzania jako$cig w organizacji stanowig efekt analizy literatury
i tym samym zrealizowany zostal drugi teoretyczny, szczegotowy cel pracy.
Czynniki projakosciowego zarzadzania w organizacji oddziatujg na rozne re-
zultaty w organizacji. Kwestia okreslenia grup rezultatow projakosciowego za-
rzadzania w organizacji stanowi tres¢ kolejnego punktu w niniejszym rozdziale.

A

2. Rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji

,,Definicja sukcesu jako osiggnigcie celu wskazuje na jednorazowy rezultat i nie
uwzglednia perspektywy czasu, ktora w przypadku dziatalnosci organizacji jest
niezwykle istotna, bowiem to, co dzisiaj mozna nazwac sukcesem, juz w krot-
kim czasie moze przesta¢ nim by¢” [Grabowska i Drygas 2010, s. 515]. ,,Dlate-
go tez w odniesieniu do organizacji bardziej wlasciwe wydaje si¢ utozsamianie
sukcesu z procesem, dzialaniem na najwyzszym poziomie mozliwo$ci zmierza-
jacym do realizacji wyznaczonych celow” [Majewska-Opietka 2007].

W zaleznosci od koncentracji dziatan organizacyjnych na poszczegodlnych
wewngetrznych czynnikach zarzadzania jakoscig uzyskiwane beda adekwatne do
nich wyniki dziatan. Zarysowuje si¢ zatem obszar indywidualizmu tych zagad-
nien w poszczegdlnych organizacjach z uwagi na planowanie dopasowanych
celow dotyczacych jakosci, skorelowanych z posiadanymi zasobami i mozliwo-
$ciami wewngtrznymi organizacji.
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Kwestie subiektywizmu w rozpatrywaniu efektow zarzadzania jakoscig
w poszczegodlnych organizacjach zostaty ukazane w pierwszym rozdziale pracy.
Poruszone zostaty takze zagadnienia skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia,
czyli stopnia realizacji zaplanowanych celow. W ujeciu doktadnie oceniajagcym
cele zaplanowane i udokumentowane na etapie planowania mozna wskazac,
ze wyniki tej oceny sg bezposrednio uzaleznione wtasnie od zaplanowanych
wczesniej celow. Catos¢ tego procesu ,,planowania-oceny” jest uzalezniona od
podejscia organizacji do oceny skutecznosci — mozna jej dokona¢ w sposob
obiektywny badz subiektywny (przy definiowaniu celow np. mniej ambitnych
i,z gory zdanych na sukces”). Dla zminimalizowania indywidualno$ci w po-
dejsciu do oceny systemowego zarzadzania jakos$cia warto si¢ opiera¢ na anali-
zie wptywu tych dziatan na rezultaty catej organizacji. Skutecznos¢ zarzadzania
jakoscig rozumiana ogodlnie, nie w odniesieniu do indywidualnych celow, lecz
wlasnie w perspektywie idei, odnosi si¢ do trzech celow skutecznego zarzadza-
nia jakoS$cig [Kafetzopoulos, Psomas i Gotzmani 2015]: orientacji na zadowole-
nie klientdow, zapobiegania niezgodnosciom, ciagtego doskonalenia.

System zarzadzania jakos$cig jako podsystem zarzadzania organizacjg z za-
tozenia wplywa na rezultaty osiggane przez dang organizacje w sposob pozy-
tywny. Z uwagi wlasnie na funkcjonowanie obok systemu zarzadzania jakoScig
rowniez innych podsystemow (np. srodowiskowego, finansowego) trudne jest
wyodrebnienie z rezultatow funkcjonowania organizacji tylko tych osiggnigtych
dziataniami z zakresu zarzadzania jakoscig. Istnieje bowiem szereg réznorod-
nych wewngtrznych dziatan organizacyjnych, ktore wplywaja na ostateczny wy-
nik organizacji. Jednocze$nie uwarunkowania zewngtrzne organizacji wplywaja
na te wyniki w r6zny sposob, zarowno na rezultaty operacyjne, jak i koncowo
na wynik finansowy organizacji. Osiggane przez organizacje wyniki sg deter-
minowane przez wiele kwestii, do ktérych nalezy m.in.: zakres przedmiotowy
prowadzonej dziatalno$ci (terytorialny czy czasowy), wewnetrzne okolicz-
nos$ci organizacyjne oraz interakcje z otoczeniem. Dlatego tez porownywanie
pomiedzy organizacjami nominalnych rezultatéw (wynikow w danej jednostce
w danym czasie np. liczby reklamacji), bez analizy indywidualnych uwarun-
kowan, nie jest w pelni miarodajne (zobiektywizowane). W tym znaczeniu ko-
nieczne jest analizowanie wplywu dzialan na rezultaty w sposéb subiektywny.
Subiektywny, poniewaz oceniany przez reprezentantdéw organizacji, czyli oso-
by z jej wnetrza, co moze znieksztatca¢ rzeczywisty obraz sytuacji. Niemniej
jednak w literaturze przedmiotu, przedstawiajacej badania z obszaru zarzadza-
nia jakoscig wlasnie takie podejscie znajduje si¢ u podstaw badan rzeczywisto-
$ci gospodarczej. Pozytywny wplyw kompleksowego zarzadzania jako$cig na
dziatalnos¢ i rezultaty organizacji, w tym doskonalenie wynikow, jest niezaprze-
czalny [Huq 2005; Ronnback i Witell 2008; Mensah, Copuroglu i Fening 2012;
Sampaio i in. 2012; Boulter, Bendell i Dahlgaard 2013; Psomas i Jaca 2016].
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Zdecydowana wigkszo$¢ autorow wskazuje na pozytywny, posredni wpltyw
kompleksowego zarzadzania jako$cig na rezultaty finansowe [Dick 2009; Sha-
hin 2011]. Nalezy rowniez pamigtac, ze na rezultaty finansowe wplyw ma wie-
le roznych czynnikow i trudno wyodrebni¢ tylko te z podsystemu zarzadzania
jakoscig w organizacji, ktore decyduja o wyniku finansowym. Taka tematyka
jest podejmowana w badaniach [Wu i Chen 2011], gdzie autorzy analizowali
wplyw zarzadzania jako$cig na rezultaty organizacji w czterech perspektywach,
zgodnie z wymiarami Strategicznej Karty Wynikow*’. W przywotanym artykule
potwierdzono hipotezy zaktadajace pozytywny wptyw rezultatow ze wszystkich
trzech operacyjnych perspektyw na finanse organizacji, zarowno dla organiza-
cji posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jakoscia, jak i bez niego.
Jednoczesnie wskazano, ze wptyw dzialan z zakresu zarzadzania jakoscig jest
posredni na finansowe rezultaty organizacji wlasnie poprzez rezultaty w per-
spektywach operacyjnych, ktore dopiero nastepnie oddzialujg na rezultaty ze
sfery finansowej [Wu i1 Chen 2011, s. 869]. Jednoczesnie wyniki tego badania
wskazaly na silniejszy wplyw rezultatow z obszaru procesow wewngtrznych na
finanse w organizacjach posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jako-
$cig, anizeli w organizacjach nieposiadajacych ,.certyfikatu ISO 9001”. Jezeli
zarzadzanie jako$cig wpltywa posrednio na rezultaty finansowe organizacji, to
oznacza, ze W sposob bezposredni wptywa na osigganie operacyjnych celow
dziatalnosci [Baird, Jia Hu i Reeve 2011] Iub inaczej ujmujac, zarzadzanie ja-
koscig oddzialuje bezposrednio na wyniki dotyczace jakosci produktow oraz
operacyjne rezultaty, natomiast posrednio — na biznesowe (finansowe) efekty
[Kafetzopolulos, Psomas i Gotzamani 2015]. Potwierdzone to zostato zarowno
na podstawie analizy literatury, jak i w badaniach ws$rdd greckich organizacji
[Ismyrlis i Moschidis 2015] — wskazano, ze w obszarze jako$ci osiggane sa
cele operacyjne zarowno wewnetrzne (np. redukcja strat), jak i zewngtrzne (np.
satysfakcja klientow). Stopien satysfakcji klientow stanowi jednak ostateczny
efekt prowadzonych dziatan wewnatrz organizacji, zatem jej zewngtrzny wy-
miar wynika jedynie z faktu, ze klienci zewnetrzni znajdujg si¢ w otoczeniu
organizacji. Mozna roéwniez wydzieli¢ pi¢¢ ukazywanych w literaturze przed-
miotu obszarow identyfikowania rezultatow zarzadzania jakos$cig [Psomas i Ka-
fetzopolulos 2014]:

1. Jakos¢ wyrobow (wyniki jakosciowe, zgodno$¢ ze specyfikacja, powtarzal-

nos$¢ 1 niezawodnos¢.
2. Wyniki operacyjne (produktywnos$¢, efektywnosc¢, skutecznosc).
3. Zadowolenie klientow (z produktdw, ustug posprzedaznych, lojalnos¢ klientow).

47 Przeglad efektéw zarzgdzania jakoscia [Szczepanska 2013, pkt 4.2, s. 58-64] oraz korzy-
$ci z wdrozenia znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscia [Szczepanska 2013, s. 68—71]
przedstawiono wynikowo w uktadzie czterech perspektyw Strategicznej Karty Wynikow w:
[Szczepanska 2013, s. 71].
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4. Efekty rynkowe (wizerunek, udziat w rynku, wejscie na nowe rynki).
5. Rezultaty finansowe (przychody i ich zmiennos¢, zysk, przeptywy finansowe).

Z kolei w 2016 roku na bazie przegladu literatury zidentyfikowano [Jaeger
i Adair 2016] pig¢ obszaréw rezultatow zarzadzania jakoscia: produktywnosc,
jakosé¢, klienci, koszty, konkurencyjnos$c*.

Mozna zatem zauwazy¢ podstawowy podziat rezultatow zarzadzania jako-
$cig na dwie grupy: finansowe oraz niefinansowe [Salaheldin 2009]. W odnie-
sieniu do kwestii znormalizowanego systemu zarzadzania jako$cig mozna na to
spojrze¢ z dwoch perspektyw. Pierwsza to poréwnanie rezultatéw finansowych
1 pozafinansowych do koncepcji skutecznosci i efektywnos$ci systemu zarzadza-
nia jakoscig. Druga to kwestia roznicowania grup rezultatow zarzadzania ja-
koscig w zaleznosci od (nie)posiadania ,,certyfikatu ISO 9001 wraz z powig-
zanymi motywami wdrozenia i certyfikacji systemu zarzadzania jako$cig oraz
zakresem dziatalnosci.

Pierwsza ptaszczyzna dotyczy wskazanego juz w niniejszej monografii aspek-
tu skuteczno$ci systemu zarzgdzania jako$cia. Z kolei efektywno$¢ systemu za-
rzadzania jako$cig jest definiowana jako relacja migdzy osiagnigtymi wynikami
a wykorzystanymi zasobami [PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 3.7.10, s. 26]%.
Ocena efektywnosci systemu zarzadzania jakoscig jest dobrowolna, w ramach
funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cig. Zestawiajgc
kwesti¢ obligatoryjnej oceny skutecznosci i fakultatywnego podej$cia do oce-
ny efektywnosci, nie sposob nie porownaé tego do bezposredniego wpltywu za-
rzadzania jako$cig na rezultaty operacyjne (w aspekcie jakosci) i posredniego
oddziatywania na rezultaty finansowe calej organizacji. Problematyka oceny na
ptaszczyznie finansowej nie jest rozpatrywana w wymaganiach normatywnych
dla systemu zarzadzania jako$cig. W ramach znormalizowanego systemu zarza-
dzania jako$cig konieczna jest ocena stopnia realizacji zaplanowanych celow,
co dotyczy kwestii dziatan operacyjnych w ukierunkowaniu na jako$¢ produk-
tow. Jednak nie nalezy zapomina¢ o wspomnianej problematyce indywiduali-
zmu 1 mozliwego subiektywizmu w ocenie skutecznosci na ptaszczyznie norma-
tywnej 1 odnoszenia tego do ogolnego wplywu zarzadzania jakoS$cia, niezaleznie
od podstaw podejmowanych dziatan, na wyniki calej organizacji. Z perspekty-
wy praktycznej rozwazania nad skutecznos$cia i efektywnoscia nie sg tak pasjo-
nujace jak na plaszczyznie teoretycznej. W dziatalnosci gospodarczej konieczne
jest generowanie zyskow, w celu dtugookresowego funkcjonowania na rynku.
W tym znaczeniu dziatania gospodarcze powinny by¢ i skuteczne, i efektywne.

4 W badaniach bezposrednio ukierunkowanych na zbadanie zalezno$ci pomigdzy zarza-
dzaniem jakos$cia a konkurencyjnoscig potwierdzono pozytywna zalezno$¢ w: [Elshaer i Augu-
styn 2016].

4 Wigcej o efektywnosci systemowego zarzgdzania jako$cig m.in. w: [Lancucki 2004, Zaptata
2009, Kozun-Cieslak 2013, Skrzypek 2014].
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Potrzebe tacznej oceny skutecznosci i efektywnosci uzasadniajg miedzy innymi
zwiazki zachodzace w obszarze pojgc: cele-efekty-naktady. Pojecie celu zwra-
ca uwage na skuteczno$¢ dziatania, rezultaty i naktady dotycza efektywnosci
w znaczeniu ekonomicznym [Jedynak 2007, s. 74]. Skuteczne zarzadzanie to ta-
kie, ktore z jednej strony prowadzi do realizacji celow przedsigbiorstwa, z dru-
giej za$ czyni to efektywnie [Borowiecki 2014, s, 84].

Druga ptaszczyzna krotkich rozwazan w tej czesci pracy dotyczy rdéznico-
wania grup rezultatow zarzadzania jakosciag w zalezno$ci od (nie)posiadania
certyfikatu ISO 9001 wraz z powigzanymi motywami wdrozenia i certyfikacji
systemu zarzadzania jakos$cig i1 zakresu dziatalno$ci. Poréwnujac wptyw znor-
malizowanego systemu zarzadzania jakos$cig na rezultaty finansowe (zwrot
z aktywow, przychody ze sprzedazy) pomigdzy organizacjami posiadaja-
cymi ,certyfikat ISO 9001 na terenie Portugalii, a tymi, ktore nie podeszty
do procesu recertyfikacji systemu, po trzech latach nie wykazano znaczacych
roznic [Candido, Coelho i Peixinho 2016]. Oczywiscie nieprzedtuzenie waz-
nosci ,,certyfikatu ISO 9001” oznacza, ze system zarzadzania jakos$cig wcze-
$niej funkcjonowat i dziatania systemowe prawdopodobnie upowszechnity si¢
w organizacji i fakt nieprzedtuzenia waznosci certyfikatu nie mégt wprowadzi¢
istotnych r6zni¢ w ocenie realizacji dziatan. Gdyby wyniki w tym zakresie byty
mocno zréznicowane, to wowczas nalezaloby si¢ zastanowi¢ nad przestanka-
mi pierwszej certyfikacji i analizg dzialania konkretnej organizacji. Z kolei
badania w USA wykazaty istotne réznice w wynikach finansowych pomige-
dzy organizacjami z certyfikowanym systemem zarzadzania jakoscig a tymi,
ktére nie posiadajg takiego certyfikatu, na korzys$¢ tych pierwszych [Aba,
Badar i Hayden 2016]. Podobne wyniki zaobserwowane zostaly na terenie Gre-
cji [Psomas i Kafetzopoulos 2014], rowniez ze wskazaniem osiggania wigkszych
korzy$ci w organizacjach, ktore certyfikowaty swoje znormalizowane systemy
zarzadzania jakoscig. W $wietle tych kwestii nalezy zwrdci¢ uwage na aspekt
,certyfikacji ISO 90017, ktora jest podejmowana z réznych powodow. Zatem
to nie sam certyfikat powoduje, ze organizacja ma lepsze badz gorsze wyni-
ki od innych, lecz wewngtrznie podejmowane dziatania. Oczywiscie w ramach
funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cig konieczne jest
spelnianie wymagan normatywnych, jednak, jak to juz zostato wskazane, to lu-
dzie, ich postawy i zachowania maja wptyw na funkcjonowanie systemow [Li-
siecka 1 Czyz-Gwiazda 2014, s. 31-32]. W literaturze przedmiotu twierdzi sig,
ze wdrozenie znormalizowanego systemu zarzadzania jako$cia w przypadku
wewnetrzne] motywacji prowadzi do lepszych rezultatow anizeli zewnetrzne
powody wdrozenia i certyfikacji tego systemu [Denton i Maatgi 2016]. Gene-
ralnie podkresla si¢ rozne nat¢zenie dziatan podejmowanych w ramach pro-
jakosciowego zarzadzania w organizacji w zalezno$ci od motywow [Ismyrlis
i Moschidis 2015]. Dziatania z zakresu zarzadzania jakoscig implikujg jakos¢
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koncowych produktéw (wyrobow i ushug). Mozna zatem spojrze¢ na ewentu-
alne réznicowanie rezultatow zarzadzania jakoscig wlasnie z perspektywy za-
kresu przedmiotowego dziatalno$ci organizacji. Jednak z perspektywy grup
rezultatdw nie ma to znaczenia ani w dziatalnosci produkcyjnej [Psomas i Ka-
fetzopoloulos 2014], ani ustugowej [Psomas i Jaca 2016], ani przy zbiorczych
analizach [Ismyrlis 1 Moschidis 2015]. Dziatania z zakresu zarzadzania jakoscig
sa podejmowane w danej organizacji, w odniesieniu do jej specyfiki, w ukie-
runkowaniu na efekt koncowy (wyroby i ustugi), a roznicowanie wynikow be-
dzie uzaleznione m.in. od indywidualnych celéw, dziatan i klientow. Przyjeto
zatem podzial rezultatéw projakosciowych w organizacji na finansowe i niefi-
nansowe efekty. Dodatkowo w trakcie analizy ukierunkowanej na identyfikacje
zbiorow rezultatow, celem dalszego ich ujecia w kwestionariuszu ankietowym,
postanowiono wyodrebni¢ grupe rezultatow ogdlnych. Podczas analizy literatu-
ry przedmiotu zaobserwowano, ze te ogdlne rezultaty sa wskazywane jako uza-
leznione od duzej liczby dziatan, jednym stlowem ,.kompleksowo” oddajg efekt
zbioru roznorodnych dziatan projakosciowego zarzadzania w organizacji. Wyni-
kowo zatem przyjete zostaty trzy grupy rezultatow zarzadzania jakoscig: ogol-
ne, niefinansowe oraz finansowe.

Okreslenie obszarow wptywu zarzadzania jakos$cig na sukces w organizacji,
poprzez identyfikacje grup rezultatow projakosSciowego zarzadzania w organi-
zacji, przyjete zostato jako trzeci, szczegdlowy cel pracy, a przyjecie w efekcie
analizy literatury trzech grup rezultatéw pozwala stwierdzi¢, ze tenze teoretycz-
ny cel pracy zostal zrealizowany. Po wyznaczeniu wskazanych grup, w ktoérych
sa umiejscowione konkretne rezultaty zarzadzania jako$cia, nastapilo zebranie
wlasnie tych rezultatow z analizowanych pozycji literatury. Dzialanie to byto
ukierunkowane na uwzglednienie w kwestionariuszu ankietowym stwierdzen
ukazujacych wptyw dziatan z zakresu zarzadzania jakos$cig na rezultaty™ orga-
nizacji, operacjonalizujacych tytulowy sukces zarzadzania jakoscia.

W ramach artykutow przywolywanych bezposrednio w pierwszym punkcie
niniejszego rozdziatu autorzy wskazywali rowniez na efekty dziatan w obszarze
zarzadzania jako$cig. Wsrdd zbioru analizowanych artykutéw warto wskazac,
z uwagi na zakres zawartych informacji, na publikacje z 2013 roku [Ebrahi-
mi i Sadeghi 2013], w ktorej przedstawiona zostata szeroka analiza literatu-
ry zestawiajgca wyniki badan z okresu 17 lat (1995-2012) w uktadzie praktyk

50 Rezultat to bezposrednia korzy$¢ z danego produktu (wyrdb, ustuga) badz dziatania. Wpltyw
rezultatu w czasie (oddziatywanie) na rézne aspekty funkcjonowania organizacji jest okre§lany
mianem efektu. W niniejszej pracy dla uproszczenia prowadzonych analiz zamiennie stosowane
sa stowa: rezultat, efekt, wynik. Wskazano jednocze$nie, ze rezultaty projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji stanowig mierniki sukcesu zarzadzania jakos$cig w organizacji. Stanowi to pew-
ne uproszczenie wzgledem problematyki tego obszaru w zarzadzaniu jakoscig, bowiem rezultaty,
efekty, wyniki danych dziatan dopiero w zestawieniu z zaplanowanymi celami umozliwiajg oceng
ich osiagnigcia, czyli definicyjnej skutecznosci.
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zarzadzania jako$cia (224 elementéw organizacyjnych z zakresu zarzadzania ja-
kos$cig) z miarami rezultatow (co do grup i szczegotow). W efekcie dziatan ana-
litycznych zidentyfikowano w niniejszej pracy lacznie siedemnascie jednokie-
runkowych stwierdzen zaktadajacych pozytywny wplyw zarzadzania jakoScig
na rezultaty organizacji. Stwierdzenia umiejscowiono w wyznaczonych grupach
rezultatow. W grupie ogoélnych rezultatow zawarte zostaly cztery stwierdzenia
(nr 1-4), w grupie niefinansowych jedenascie (nr 5—15) oraz dwa w finansowej
(nr 16-17).
W ramach grupy ogoélnych rezultatow zarzadzania jakos$cig zawarto cztery
stwierdzenia, poddane nastgpnie w badaniu ankietowym ocenie respondentow:
1. Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi wyrobami.
2. Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi ustugami.
3. Osiggamy zaplanowane cele jakosciowe.
4. Osiggamy zaplanowane rezultaty finansowe.
W grupie niefinansowych rezultatow projakosciowego zarzadzania w organi-
zacji zawartych zostalo tacznie jedenascie stwierdzen:
5.Zarzadzanie jako$ciag pozytywnie wplywa na zwigkszenie zaangazowa-
nia pracownikow.
6. Zarzadzanie jakoscig pozytywnie wplywa na minimalizacje¢ fluktuacji pra-
cownikow.
7. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wplywa na zwigkszenie wspotpracy po-
miedzy dziatami w organizacji.
8. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wptywa na pozyskanie nowych klientow.
9. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wptywa na utrzymanie obecnych klientow.
10. Zarzadzanie jako$ciag pozytywnie wptywa na doskonalenie naszych dzia-
fan organizacyjnych.
11. Zarzadzanie jako$ciag wptywa na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow.
12. Zarzadzanie jakosciag wptywa na zmniejszenie reklamacji dotyczacych wy-
robow.
13. Zarzadzanie jakoScia wplywa na zmniejszenie reklamacji na $wiadczo-
ne ustugi.
14. Zarzadzanie jakoscig wplywa na zmniejszenie reklamacji dotyczacych pro-
cesu obstugi klientow.
15. Zarzadzanie jako$ciag wptywa na zmniejszenie niezgodnosci wewnetrznych.
Ostatnig kategori¢ tworzg rezultaty ukazujace wpltyw zarzadzania jakosciag
na finansowe wyniki dziatalno$ci organizacji:
16. Zarzadzanie jako$cig wptywa na minimalizacj¢ kosztow dziatalnosci.
17. Zarzadzanie jako$ciag wptywa na maksymalizacje przychodow ze sprzedazy.
Zmieniajace si¢ okoliczno$ci gospodarowania implikujg zmiany w procesach
wewnetrznych organizacji i tym samym modyfikuja stan ryzyka, co potwierdza
koniecznos¢ elastycznego podejscia do zarzadzania jakoscig. Miarg skutecznosci
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systemu zarzadzania jest skutecznos$¢ proceséw tym systemem objetych, a wiec
rowniez dziatan zwigzanych z ograniczeniem zagrozen i ich skutkow. Sposobem
na doskonalenie tego systemu jest zarzadzanie ryzykiem, ktore bezposrednio
odzwierciedla wagg potencjalnych skutkow zagrozen i prawdopodobienstwo ich
wystepowania [Karkoszka 2013, s. 14]. Tym samym skuteczno$¢ zarzadzania
ryzykiem jest dostosowywana do indywidualnych uwarunkowan kazdej orga-
nizacji i jest uzalezniona od czynnikoéw wystepujacych zar6wno wewnatrz, jak
i na zewnatrz [Staniec 2011, s. 5]. Dlatego tez zapewnienie sukcesu projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji wymaga podejmowania dziatan w aspekcie
ryzyka, ktorym to zagadnieniom po$wigcony zostal ostatni punkt niniejszego
rozdziatu pracy.

3. Aspekt ryzyka w osigganiu celéw dotyczacych jakosci

Charakterystyczng cecha gospodarki rynkowej jest to, ze kryzysowe sytuacje
moga powstawa¢ w dowolnym stadium cyklu zycia organizacji, ale krotko-
okresowe sytuacje kryzysowe nie zmieniajg istoty przedsigbiorstwa jako wy-
tworcy wartosci i mogg by¢ zlikwidowane za pomocg operatywnych dziatan
[Krzakiewicz 2008, s. 6]. Identyfikujac zrodto, istote i okreslajac zarysy sytu-
acji kryzysowej oraz analizujac potencjalne konsekwencje kryzysow, mozna
stworzy¢ bardziej niezawodny system zarzadzania antykryzysowego dzigki
ograniczeniu poziomu ryzyka i realizacji odpowiednich przedsigwzie¢ [Krza-
kiewicz 2008, s. 31]. Przedmiotem wtasciwego zarzadzania ryzykiem jest jego
identyfikacja oraz wtasciwe z nim postgpowanie, a celem — zapewnienie mak-
symalnych trwatych korzysci we wszystkich dziedzinach dziatalnosci [Lan-
cucki 2013, s. 12]. Wtasciwe postepowanie z ryzykiem oznacza kompleksowe
podejscie do uwzgledniania ryzyka i postgpowania z nim w calej organizacji,
na poszczegolnych jej poziomach organizacyjnych, w odniesieniu zarowno do
zagrozen, jak i szans, i to w sposob systemowy, udokumentowany. Tymczasem
dziatania z obszaru zarzgdzania ryzykiem sg podejmowane czgsto w organiza-
cjach w sposob wybidrczy 1 intuicyjny [Bezpieczna Firma 2010], sa kojarzone
z podej$ciem niewtasciwym, mniej skutecznym od dziatan podejmowanych
w sposoOb systemowy i dokumentowany. Nie mozna jednak automatycznie za-
ktada¢, ze to podejscie jest zle, poniewaz ta intuicyjnos¢, wykorzystywana
kazdego dnia, stanowi know-how poszczegodlnych organizacji [Zaptata 2016a,
s. 81]. Zgodnie z tradycyjng koncepcja ryzyko jest postrzegane jako zjawi-
sko negatywne, sprawiajace, ze faktycznie osiggnigte rezultaty okazuja si¢
mniej korzystne niz zaktadano. W tym nurcie ryzyko jest niebezpieczenstwem
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poniesienia strat w zarzadzaniu jakoscig [Szkoda 2012, s. 69]. Takie podej-
$cie to, niestety, powszechne postrzeganie ryzyka jako negatywnego aspektu
w dziatalno$ci gospodarczej. Konieczne jest jednak calosciowe ujecie zagad-
nien zarzadzania ryzykiem (systemowe), poniewaz fragmentaryczne podej-
scie (silosowe) jest samo w sobie ryzykowne [Conti 2010, ss. 355]. W zor-
ganizowaniu dzialan z tego obszaru pomocna moze by¢ norma zawierajaca
wymagania dla systemowego zarzadzania jakoscig ISO 9001, opublikowana
w 2015 roku. Norma ta zawiera nowe w stosunku do wczesniejszych edycji
wymagania dotyczace podej$cia opartego na ryzyku. Wymagania normatyw-
ne w tym zakresie stanowig nowos$¢, ale samo praktyczne podejscie juz nie.
Podejscie to jest bowiem automatycznie uwzgledniane w codziennych dzia-
taniach z zakresu zarzadzania jakoscig [[SO/TC 176/SC2/N1284 2015, s. 1].
Zmiany moga wptyna¢ pozytywnie na osiagane rezultaty zarzadzania jakoscia,
co prawdopodobnie stanowito przestanke wprowadzenia wymagan z obszaru
zarzadzania ryzykiem do normy ISO 9001 [PN-EN ISO 9001:2015-10]. Na-
lezy jednak podkresli¢, ze tematyka podej$cia opartego na ryzyku zasadniczo
zawsze byla uwzgledniania, rbwniez w sposob systemowy, chociazby w ra-
mach dziatan zapobiegawczych, ktore w swej istocie stuzyly przewidywaniu
i zapobieganiu niezgodno$ciom, co rOwniez stanowi zagadnienie przedstawio-
ne w normie ISO 31000 [Klimczak 2014, ss. 16-20]. Organizacja powinna
planowa¢ dziatania z uwzglednieniem ryzyka zardwno pozytywnego (szans),
jak 1 negatywnego (zagrozen), nie ma jednak wymagan w zakresie stosowania
formalnych metod Iub udokumentowanych procesow zarzadzania ryzykiem
w ramach systemowego zarzadzania jakoscig [PN-EN ISO 9001:2015-10,
pkt A.4]. Na te ogdlnos¢ mozna spojrze¢ dwojako. Z jednej strony dowodzi
to elastycznego podejscia do zarzadzania ryzykiem i indywidualnego dopa-
sowania wymagan do specyfiki organizacji. Z drugiej jednak strony mozna
uznaé, ze brak ostrych wymagan dotyczacych procesu i metod zarzadzania
ryzykiem®' ugruntowuje niestety wybidrcze podejscie do tych waznych za-
gadnien w dzialalnosci gospodarczej. Autor niniejszego opracowania uwaza,
ze ugruntowanie ogolnego, intuicyjnego®? podejscia do zarzadzania ryzykiem
w obszarze jako$ciowym jest stuszne, zgodnie z linig znormalizowanych sys-
temoéw zarzadzania, ktorych zamiarem nie jest ujednolicanie struktury tych

51 Metody i narzedzia zarzadzania ryzykiem zostaty przedstawione w dokumencie normaliza-
cyjnym IEC/ISO 31010.

52 Intuicja rozumiana jako twércza wyobraznia i przekonanie o danym dziataniu bez pomocy
do$wiadczenia [Dubisz 2008, t. I, s. 1237]; ISO/TC 176/SC2/N1284 , Risk-based thinking in ISO
9001:2015”, www.iso.org/tc176/sc02/public: ,,Risk is inherent in all aspects of quality manage-
ment system”. Uwzglednienie w systemowym zarzadzaniu jako$cia podejécia opartego na ryzyku
i usuniecie, wzgledem poprzednich edycji normy, osobnego wymagania dotyczacego dziatan pre-
wencyjnych sprawia, Zze w obszarze zapobiegania zagrozeniom wigkszy nacisk jest potozony na
podejscie proaktywne niz reaktywne.
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systemow [PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 0.1, s. 5], poniewaz, jak juz to
zostalo w niniejszej pracy podkreslone, kazda organizacja jest indywidualna,
a dopasowywanie dziatan do wzorca nie bgdzie jednoznaczne z uzyskiwaniem
pozytywnych rezultatow we wszystkich organizacjach.

Ryzyko dotyczy zdarzen mozliwych do przeanalizowania wowczas, gdy nie-
pewnos¢ jest mierzalna (poziom A na rysunku 1) [Urbanowska-Sojkin 2013a,
s. 14]. Kiedy odnosimy to do sfery pojedynczych organizacji, mozemy mowié
o ptaszczyznie mikroekonomicznej (poziom B na rysunku 1). W tym kontekscie
mozna wskaza¢ na ryzyko wyboru dzialalno$ci oraz, po okresleniu tego profi-
lu, na ryzyko prowadzenia danej dziatalnosci, nazywane ryzykiem operacyjnym
(poziom C na rysunku 1). To ryzyko dotyczy biezacych dzialan organizacji, jed-
nak wystepuje niuans w nazewnictwie dotyczacy wilasnie biezacego czasu dzia-
fan [Zaptata 2016a, s. 82]. W organizacji dziatania sg realizowane w ré6znym
horyzoncie, co implikuje perspektywe czasowa (poziom D na rysunku 1) dla
wyznaczanych celow i przyporzadkowanych im zadan. W ramach najkrotsze-
go okresu (,,codziennosci”) w prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej nastepuje
powielenie w nazewnictwie ryzyka, ponownie mamy do czynienia z ryzykiem
operacyjnym. Na tym etapie dotyczy to biezacych operacji gospodarczych, kto-
re w dtuzszym czasie przektadaja si¢ na osigganie celow taktycznych, a te z ko-
lei wptywaja na realizacj¢ planow strategicznych. Spogladajac na jedna z wielu
definicji ryzyka operacyjnego, pasuje ona do dualnego spojrzenia na ryzyko.
Ryzyko operacyjne jest uwazane za ryzyko niedostatecznej skutecznosci dziata-
nia z perspektywy celu operacyjnego (biezacego) tego dzialania. Stanowi wigc
o tym, na ile procesy organizacyjne sg do$¢ skuteczne, w tym odporne na za-
ktocenia, aby organizacje mogly realizowa¢ swoje cele [Kosieradzka i Zawita-
-Niedzwiecki 2016, s. 39]. Jednak dla rozréznienia stownego tych poziomoéw
autor niniejszej monografii dokonat modyfikacji w nazewnictwie ryzyka opera-
cyjnego w perspektywie wybranego zakresu dziatalnosci i okreslit je jako cato-
sciowe ryzyko dziatalnosci organizacji.

Z perspektywy jakosci wytwarzanych wyrobdéw i $wiadczonych ustug naj-
wazniejsza jest perspektywa operacyjna zarzadzania ryzykiem, dotyczgca celow
biezacych, w tym jakosciowych. Jednoczesnie rozpatrujac dziatania z zakresu
zarzadzania jako$cig, mozna wskaza¢ na procesy podstawowe oraz poboczne
(poziom E na rysunku 1). Te pierwsze dotycza gtownego celu dziatalnosci, a po-
boczne sg zwigzane z dzialaniami pomocniczymi oraz marginesowym profilem
dziatalnosci. Na koncu tej kaskadowej analizy zarzadzania ryzykiem wystepuje
ryzyko pozytywne oraz negatywne (poziom F na rysunku 1), co jest zwigza-
ne z postrzeganiem ryzyka>. Ten poziom zarzadzania ryzykiem jest kojarzony
z analizowaniem strat, czyli negatywng sferg, co uznaje si¢ za powdd braku jed-

53 Postrzeganie ryzyka to opinia interesariusza dotyczgca ryzyka [PKN-ISO Guide 73 2012,
pkt 3.2.1.2, s. 13].

76



nolitego i spojnego ,,podejscia” do problemu ryzyka [Kaczmarek 2010, s. 48].
Jednak koncowo kazde zidentyfikowane ryzyko mozna rozpatrywa¢ w sposob
pozytywny (jako szanse), jak i negatywny (jako zagrozenia), a na postrzeganie
ryzyka istotny wptyw ma kontekst sytuacyjny i subiektywne nastawienie decy-
dentéw [Jajuga 2007, s. 7]. Ten kontekst nie ogranicza si¢ jedynie do kwestii
optymistyczno-negatywistycznego postrzegania ryzyka, ale calosciowo dotyczy

Poziomy
‘ Niepewnos¢ analizy:

/\

A. Mierzalnosé¢

Mierzalna = RYZYKO .
(wptyw niepewnosci Niemierzalna
na cele] (sensu stricto)
/\,* B. Skala
oddzialywania
wymiar MAKRO wymiar MIKRO — obszarowa,
spoleczna,
\_ finansowa
<// — C. Perspektywa
Ryzyko BIZNESOWE Ryzyko DZIALALNOSCI Z,“],"’ ?Sl” L
(dotyczy wyboru (dotyczy wybranego zlatainosci
dziatalnos$ci) profilu organizacji)

D. Perspektywa

STRATEGICZNE TAKTYCZNE OPERACYJNE czasowa dla
(cele strategiczne) (cele taktyczne) (cele biezace) celow
w obranej
dzialalnosci

E. Perspektywa

PODSTAWOWE
(dotyczace gldwnego POBOCZNE p rqcesqwa/
zakresu dzialalnosci — (organizacja w tym Zz’;quan "
specializaci) si¢ nie specjalizuje) rezgcyc
/ \ F. Podejscie
POZYTYWNE NEGATYWNE do ryzyka
(szanse) (zagrozenia)

Rysunek 1. Organizacyjne poziomy w zarzadzaniu ryzykiem
Zrodto: Na podstawie: [Zaptata 2016a, s. 83]
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podejmowania wszystkich dziatan na roznych szczeblach organizacyjnych,
co wpisuje si¢ w szeroko rozumiang ,,atmosfere ryzyka” [Urbanowska-Sojkin
2013a, s. 9].

Na rysunku 1 obszar dotyczacy trzech ostatnich poziomow organizacyjnych
zostal objety szarym tlem jako wskazanie wspolnego obszaru zarzadzania ryzy-
kiem i jakos$cia, uwzglednianego w dalszej analizie. Pamigtajac, ze celem zarza-
dzania ryzykiem jest wspomaganie realizacji m.in. celdéw dotyczacych jakosci,
to dziatania organizacyjne podejmowane sg wlasnie przez pryzmat trzech per-
spektyw czasowych: strategicznej, taktycznej oraz operacyjnej (dla wybranego
profilu dziatalno$ci), rowniez w ramach zarzadzania jakoscia.

Samo posiadanie znormalizowanego, certyfikowanego systemu zarzadzania
jakoscig zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 stanowi narzedzie zarza-
dzania ryzykiem jakosciowym na dwoch plaszczyznach — pierwszej ogdlnej
(rynkowej), zwigzanej z posiadaniem certyfikatu i uzewngtrznianiem tego w ra-
mach dzialan promocyjnych; drugiej operacyjnej, zwigzanej z biezacym funk-
cjonowaniem systemu i minimalizacjg ryzyka jako$ciowego w procesach wy-
tworczych. Réznorodnos¢ uwarunkowan kazdej organizacji jest uwzgledniana
podczas procesu wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig. Interpretacja wyma-
gan normatywnych oraz dopasowanie rozwigzan organizacyjnych sg ukierun-
kowane na minimalizacj¢ zdarzen mogacych negatywnie wptywac na biezace
zadania i osigganie zaplanowanych celow. Potwierdzenie zgodno$ci systemu
zarzadzania jako$cia z wymaganiami normatywnymi jest dokonywane przez ze-
wnetrzng jednostke certyfikujaca, a certyfikacja systemow zarzadzania powinna
by¢ postrzegana wiasnie jako integralna czes¢ strategii zarzadzania ryzykiem
[Maatta 2009, s. 19]. Jednak jako§¢ samego systemu jest uzalezniona od mo-
tywow jego wdrozenia i celow funkcjonowania, a jednoczesnie oddzialuje na
osiggane rezultaty w obszarze zarzadzania jakos$cia, co zostato zasygnalizowane
w poprzednim punkcie pracy. W przypadku potrzeby posiadania jedynie certy-
fikatu jako warunku koniecznego dla wspotpracy z kontrahentami mozna wska-
zac, ze jest to element zarzadzania ryzykiem z perspektywy danej organizacji,
a mniej dla kolejnych potencjalnych klientow. W przypadku ukierunkowania
dziatan na stworzenie dopasowanego systemu zarzadzania jako$cig ma to szer-
szy, ideowy kontekst dziatan w ramach zarzadzania ryzykiem. W tym nurcie
rozwazan mozna wskaza¢ na wewnetrzng kulturg organizacji. W ramach zbioru
roznorodnych postaw ludzkich, ktére tworza charakterystyczng pajeczyne dla
kazdej organizacji, istnieje kultura jakosci, ktora jest elementem cato$ciowego
zbioru postaw i podej$¢ do roznorodnych dziatan w organizacji. Istotg kultu-
ry jakosci jest wlasciwe oddziatywanie na postawy i zachowania ludzi. To oni
potrafig sprawi¢, ze nawet kiepski operacyjny system bedzie dziatal, a dobry
upadnie [Lisiecka i Czyz-Gwiazda 2014, s. 31-32]. Istnieje zatem wiele uwa-
runkowan dotyczacych budowy systemu zarzadzania jako$cia, niezaleznie od
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podstaw i certyfikowalnosci, a jednoczesnie wiele réznorodnych czynnikow,

ktore wptywaja na efekty jego funkcjonowania, co nalezy uwzglednia¢ w ra-

mach podej$cia opartego na ryzyku, aby system byt skuteczny i osiagat sukces
zarzadzania jakoscig.

Podejscie oparte na ryzyku wywodzi si¢ z zagadnien zarzadzania ryzykiem,
ktore stanowi narzedzie wspomagania realizacji zaplanowanych celow. To wspo-
maganie jest rozumiane jako minimalizacja zagrozen mogacych negatywnie
wplynac na osiggnigcie zaplanowanych celéw oraz jako maksymalizacja efektow
poprzez wykorzystywanie szans rynkowych. Podejscie oparte na zarzadzaniu ry-
zykiem nie jest bynajmniej nowe w praktyce funkcjonowania systemow jakosci,
ktorych celem zawsze bylo zapewnienie jako$ci wyrobow i procesow (poprzez
unikanie niezgodnosci) [Urbaniak 2016, s. 16]. Wpisanie tej koncepcji w wytycz-
ne najczgsciej wykorzystywane w miedzynarodowych standardach zarzadzania
w jeszcze wigkszym stopniu powinno uwrazliwi¢ organizacje na podejmowanie
wysitkow, ktorych celem jest ograniczenie zagrozen (wewngtrznych i zewngtrz-
nych), a takze spetlianie w coraz wigkszym stopniu oczekiwan interesariuszy
(klientow, wiascicieli, pracownikow, dostawcow, jak i spoteczenstwa) [Urbaniak
2016, s. 16]. Coraz cze$ciej dziatania przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania
ryzykiem przybierajg charakter systemowy i sg oparte na koncepcji ciagtego do-
skonalenia, obejmujac nastgpujace etapy [Urbaniak 2016, s. 12]:

okreslenie celow organizacji,

- 1dentyﬁkaCJa ryzyka i jego zrodet (przyczyn),

— analiza ryzyka (identyfikacja obszarow i miejsc wystgpowania potencjalnych
zagrozen, ich opis oraz pomiar),

— ocena ryzyka (prawdopodobienstwo i skutki),

— zdefiniowanie celow ukierunkowanych na ograniczenie ryzyka oraz zapew-
nienie zasobow,

— zdefiniowanie planow na wypadek sytuacji awaryjnej,

— informowanie o ryzyku pracownikow i ksztattowanie $wiadomosci,

— realizacja celow poprzez dziatania operacyjne ukierunkowane na ogranicze-
nie ryzyka — koncentracja na minimalizacji znanego ryzyka oraz identyfika-
cja nowego.

Glownymi etapami zarzadzania ciaglo$ciag w ujgciu systemowym® sg naste-
pujace dzialania: zrozumienie organizacji, w tym analiza wptywu poszczego6l-
nych dziatan na prowadzenie dziatalnosci, okreslenie strategii przetrwania, opra-
cowanie procedur sktadajacych si¢ na plan cigglosci dziatania oraz testowanie
i utrzymywanie planéw [Gotab 2009, s. 14]. Zarzadzanie ciggloscig dziatania

34 Rozne byly w organizacjach motywy implementacji systemu zarzadzania ciggloscig dzia-
tania (zgodnego z poprzednim standardem BS 25999-2), np. podtrzymanie zaufania do firmy czy
pokazanie stronom zainteresowanym proaktywnego stosunku do kwestii bezpieczenstwa [Jedy-
nak 2007, s. 72].
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nalezy traktowac nie jako waska dyscypling uprawiang jedynie przez profesjo-
nalistow, ale jako szerokie spektrum dziatan zawierajacych w sobie zarzadzanie
ryzykiem, zarzadzanie kryzysowe i zarzadzanie bezpieczenstwem. Jest ono cze-
$cig zarzadzania organizacja i jest ukierunkowane na takie przeprojektowanie
procesoOw wytwarzania wyrobow i $wiadczenia ustug, aby zwigkszy¢ odpornosé
organizacji na wystepowanie szkodliwych zaklocen przerwania proceséw i po-
niesienia strat [Gotab 2009, s. 23].

Dziatania w ramach zarzadzania ryzykiem mozna ksztattowa¢ poprzez de-
cyzje wewnatrzorganizacyjne, podobnie jak w projako$ciowym zarzadzaniu
w organizacji. W zarzadzaniu jakos$cig decyduje to o wyniku koncowym z per-
spektywy czynnikow jakosci. W zarzadzaniu ryzykiem decyduje to o (nie)zma-
terializowaniu si¢ ryzyka. Obydwie koncepcje zatem tacza si¢ i zarzadzanie
ryzykiem stanowi proces wspierajacy zarzadzanie jakoscig, w ukierunkowaniu
na efekt koncowy dziatan organizacyjnych. W przypadku jednak zmaterializo-
wania si¢ ryzyka konieczne jest uruchomienie procedur dotyczacych cigglosci
dziatania, polegajacych na ochronie kluczowych wyrobow i ustug.

Organizacyjne poziomy w zarzadzaniu ryzykiem (rysunek 1) wyznaczaja
granice dla identyfikacji elementow uszczegdtawiajacych gtowne czynniki za-
rzadzania jakoscig dzigki sktadowym w aspekcie ryzyka. W ramach dalszych
dziatan analitycznych ukierunkowanych na zrealizowanie pigtego szczegdlowe-
go celu pracy przyjeto nastgpujace podstawy normatywne dla wytonienia wska-
zanych sktadowych:

— norma PN-EN ISO 9001:2015-10, zawierajagcg wymagania dla systemu za-
rzadzania jako$cia,

— norma PN-ISO 31000:2012, zawierajgca zasady i wytyczne dla zarzadza-
nia ryzykiem,

— ISO 22301:2012, zawierajagca wymagania dla systemu zarzadzania ciggto-
$cig dziatania.

Normy organizacyjne przyjeto jako zbiér wymagan dla danego systemu
zarzadzania. W ramach technicznej procedury przyjeto szereg analizowanych
artykutow, w szczegolnosci dotyczacych wynikow systematycznego przegladu
literatury z obszaru zarzadzania ryzykiem w podmiotach sektora mikro oraz ma-
tych i $rednich [Falkner i Hiebl 2015].

Koncowo przypisano do poszczegodlnych glownych wewnetrznych czynni-
kéw projakosciowego zarzadzania w organizacji elementy sktadowe, wskazu-
jace na podejmowane dzialania w aspekcie ryzyka. Elementy te zostaty ujete
czynno$ciowo i jednokierunkowo, dla pdzniejszego ujecia w kwestionariuszu
ankietowym. Jednoczesnie zastosowana numeracja jest kontynuacja wczesniej-
szych elementow konstytuujacych glowne wewngtrzne czynniki zarzadzania
jakoscig w aspekcie jako$ci, z uwagi na taczne uwzglednianie réoznorodnych
aspektow w podejmowaniu decyzji, w tym laczenie aspektu jakosci z ryzykiem.
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Dla czynnika wewnetrznego Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego kie-
rownictwa w jakos¢ wskazano na siedem elementow sktadowych:

7. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje zagrozenia wptywajace na realizacjg
zidentyfikowanych celéw jakosciowych.

8. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje szanse wptywajace na maksymaliza-
cje osiaganych efektow jakosciowych.

9. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje potencjalne skutki dla zagrozen wpty-
wajacych na realizacje celow jakosciowych.

10. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje potencjalne skutki dla szans dotycza-
cych maksymalizacji efektow jakosciowych.

11. Najwyzsze kierownictwo okresla prawdopodobienstwo wystapienia zagro-
zen i szans zwigzanych z realizacja celow dotyczacych jakosci.

12. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje zagrozenia i (lub) szanse w obszarze
zarzadzania jako$cia w sposob udokumentowany.

13. Najwyzsze kierownictwo zidentyfikowato kluczowe produkty, ktore chroni-
my i do ktorych realizacji dagzymy nawet w sytuacjach kryzysowych (jak np.
brak pradu, choroby pracownikow).

Do drugiego glownego czynnika wewnetrznego zarzadzania jako$cig Plano-
wanie strategiczne i operacyjne przypisano sze$¢ elementow uszczegdtawiaja-
cych:

8. Dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celow tworzone sa prewencyj-
ne plany zarzadzania ryzykiem, majace zminimalizowa¢ prawdopodobien-
stwo zaistnienia zagrozen.

9. Powyzsze plany sa dokumentowane oraz komunikowane wewnetrznie w or-
ganizacji.

10. Dla zidentyfikowanych szans realizacji celow tworzone sg plany zarzadza-
nia ryzykiem majgce maksymalizowa¢ prawdopodobienstwo wykorzysta-
nia szans.

11. Dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celow tworzone sa plany na
wypadek rzeczywistego zaistnienia zagrozenia, majace zminimalizowac
skutki sytuacji kryzysowe;j.

12. Powyzsze plany sa dokumentowane oraz komunikowane wewngtrznie w or-
ganizacji.

13. Okresowo sa realizowane ¢wiczenia/testowanie planow na wypadek sytu-
acji awaryjnych.

W ramach czynnika gtownego zatytulowanego Orientacja na klienta ujete
zostaly trzy sformutowania sktadajace si¢ na charakterystyke danego czynnika:
10. Jestesmy swiadomi potrzeby identyfikacji i postgpowania z ryzykiem w ob-

szarze obstugi klientow.

11. Klienci stanowig zrodto najwigkszych zagrozen w dziatalnosci.
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12. Wszystkie dane dotyczace obstugi klientow sa uzupetniane w systemie kom-
puterowym.

Czynnik czwarty Zarzqdzanie na podstawie faktow zawiera w sobie cztery
zdania opisujace tenze czynnik w aspekcie ryzyka:

7. Ograniczamy podejmowanie decyzji przy niepelnym posiadaniu danych.

8. Przy podejmowaniu decyzji identyfikujemy zagrozenia dla sukcesu podej-
mowanych dziatan.

9. Przy podejmowaniu dzialan rozwazamy szanse ich realizacji.

10. Zagrozenia i szanse zwigzane z podejmowaniem decyzji s dokumentowane.

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi jest czynnikiem pigtym uszczegdétowionym
przez pi¢¢ stwierdzen:

6. Elementem w rozliczaniu pracownikow jest zapobieganie zagrozeniom
w realizacji celow.

7. Elementem w rozliczaniu pracownikow jest wykorzystywanie szans dla
zwickszenia osigganych efektow.

8. Pracownicy majg odpowiednie kompetencje w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem w obszarach swoich obowigzkow.

9. Swiadomos$¢ jakosciowa potencjalnych pracownikéw stanowi wazne kryte-
rium w procesie rekrutacji.

10. Skuteczno$¢ naszych selekcji i rekrutacji mozna okresli¢ sformutowaniem

»wlasciwy czlowiek na wiasciwym miejscu”.

Gloéwny czynnik zarzadzania jakoS$cia, Zaangazowanie pracownikow, zawie-
ra nastepujace trzy elementy konstytuujace w aspekcie ryzyka:

4. Pracownicy sg $wiadomi zagrozen zwigzanych z wykonywanymi dziatania-
mi i realizacjg celow jako$ciowych.

5. Pracownicy w swoich dzialaniach prezentuja postawe ,lepiej zapobiegac
niz leczy¢”.

6. Pracownicy dziela si¢ z najwyzszym kierownictwem swoimi spostrzezenia-
mi dotyczacymi zagrozen i szans zwigzanych z realizacja celow jakoscio-
wych.

Czynnik zatytutowany Zarzgdzanie procesowe zostal opisany trzema ele-
mentami uszczegdtawiajacymi wzbogacajacymi dotychczasowe skladowe
o aspekt ryzyka:

6. Procesy maja przypisanych wiascicieli, ktorzy sa odpowiedzialni za zarza-
dzanie ryzykiem tych procesow.

7. Zarzadzanie ryzykiem jest cze$cig zarzadzania kazdym procesem.

8. Reklamacji do dostawcow jest stosunkowo niewiele.

Ostatni czynnik, nazwany Ciggle doskonalenie, zostal okreslony trzema
sktadowymi elementami w perspektywie podejscia opartego na ryzyku:

8. Priorytetem w doskonaleniu sg dzialania zapobiegawcze (ukierunkowanych
na przyczyny potencjalnych niezgodnosci).
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9. Priorytetem w doskonaleniu sg korekty (naprawa niezgodno$ci).

10. Priorytetem w doskonaleniu s3 dziatania korygujace (ukierunkowane na
przyczyny zaistniatych niezgodnosci).

Zidentyfikowanie elementow konstytuujacych gldowne wewnetrzne czynniki
zarzadzania jako$cig w organizacji w aspekcie ryzyka stanowito czwarty teo-
retyczny szczegdtowy cel pracy. Stworzenie listy elementow konstytuujacych
glowne czynniki wewngtrzne projakosciowego zarzadzania w organizacji, a do-
tyczacych podejscia opartego na ryzyku, potwierdza realizacj¢ powyzszego celu.

Tre$¢ rozdziatu drugiego niniejszej monografii, zwigzana z analizami teo-
retycznymi, byta ukierunkowana na realizacje czterech szczegdélowych celow
pracy. Wszystkie teoretyczne cele zostaty osiggnigte w ramach tresci poszcze-
gblnych punktow tegoz rozdziatu:

1. W wyniku analizy literatury przedmiotu (anglojezycznej oraz polskojezycz-
nej) zidentyfikowano osiem gtdéwnych wewnetrznych czynnikow zarzadza-
nia jako$cia.

2. Zidentyfikowano elementy konstytuujace gldwne czynniki wewnetrzne za-
rzadzania jako$cig, w aspekcie jakosci, w tacznej liczbie 48 sktadowych.

3. Okreslono obszary wptywu zarzadzania jako$cig na rezultaty osiggane w or-
ganizacji, poprzez identyfikacj¢ trzech grup efektow zarzadzania jakoscia,
umiejscawiajac w nich siedemnascie rezultatow zarzadzania jakoscig.

4. Zidentyfikowano 34 elementy konstytuujace glowne wewnetrzne czynniki
projako$ciowego zarzadzania w organizacji w aspekcie ryzyka.

Efekty realizacji szczegdlowych celéw pracy zostaly wkomponowane
w kwestionariusz ankietowy, ktorego konstrukcja zostata przedstawiona w ko-
lejnym rozdziale pracy.

W obliczu powyzszych kwestii konieczne jest dokonanie syntetycznego pod-
sumowania najwazniejszych tresci:

1. Roznorodno$¢ poje¢ na plaszczyznie teoretycznej zarzadzania jakoscig
i czynnikow wplywajacych na rozne aspekty w tym obszarze dzialan organi-
zacji ma wspolny mianownik — cel zarzadzania jakoS$cia, jakim jest realizacja
dziatan na rzecz zapewnienia odpowiednej i powtarzalnej jakosci produktow
(wyrobow 1 ushug). ,,Odpowiedniej” oznacza na ustalonym poziomie, a ,,po-
wtarzalnej” dotyczy utrzymania wlasciwos$ci na zaplanowanym poziomie za
kazdym razem.

2. Czynniki zarzadzania jakos$cig opisywane w literaturze przedmiotu majg za-
zwyczaj swoje zrodto w organizacji i dlatego automatycznie sg uznawane za
wewngetrzne czynniki projakosciowego zarzadzania w organizacji, bez po-
dawania ich wewnetrznego charakteru w nazewnictwie. Wewnetrzna natura
czynnikow zarzadzania jakoscig oznacza, ze mozna je ksztattowac poprzez
autonomiczne decyzje w organizacji, w ukierunkowaniu na sukces projako-
Sciowego zarzadzania.
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3. Wewngetrzne czynniki zarzadzania jako$cia dotycza obszarow dzialan w or-
ganizacji, ktore mogg si¢ odnosi¢ do roznych aktywnos$ci. Zasadniczo zbiory
te nalezy nazwa¢ glownymi czynnikami wewnetrznymi zarzadzania jako-
$cig, poniewaz zawierajg w sobie zakresy okreslone jako elementy sktadowe.

4. Elementy sktadowe konstytuujace glowne wewnetrzne czynniki zarzgdzania
jakos$cig mozna analizowa¢ w dwoch aspektach — jakosci i ryzyka.

5. Istniejg roznorodne efekty zarzadzania jakos$cia, ktore w sposob bezposredni
badz posredni oddziatujg na wyniki organizacji jako calosci. Efekty zarza-
dzania jako$cig mozna umiejscawia¢ w r6znych grupach rezultatow, ktore
operacjonalizuja sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji.
Ogolnie projakosciowe zarzadzanie w organizacji pozytywnie wptywa na

wyniki jej funkcjonowania na rynku. Szczegoétowo w efektach koncowych ma
swoj wspoéludziat zbior réznorodnych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania
poprzez swoje elementy sktadowe. Charakter wewnetrznych czynnikow zarza-
dzania jakos$cig oraz zalezno$ci pomigdzy elementami je konstytuujacymi jest
wielowatkowy i1 rézne czynniki w rézny sposob oddziatujg na rezultaty w roz-
nych organizacjach. Ocena relacyjnosci pomigdzy wewnetrznymi czynnikami
zarzadzania jakoscig 1 ich wplyw na sukces projakos$ciowego zarzadzania w or-
ganizacji zostata przeprowadzona w badaniach empirycznych. Wyniki badan
zebrano, przeanalizowano i zinterpretowano w celu weryfikacji postawionych
hipotez badawczych oraz w kolejnych rozdziatach niniejszej monografii przed-
stawiono wnioski i rekomendacje.



Rozdziat Il
METODYKA BADAN EMPIRYCZNYCH

1. Cel i zakres badan

Dziatania ukierunkowane na realizacje celow pracy oraz weryfikacj¢ postawio-
nych hipotez badawczych zostaty przeprowadzone w ramach okreslonej proce-
dury badawczej. Planujac procedure, uwzgledniono poszczegodlne etapy dziatan
w celu zapewnienia rzetelnosci badan oraz trafho$ci wnioskowania. W ramach
procedury badawczej mozna wskazac¢ na dwie ptaszczyzny — teoretyczng (skon-
centrowang na kwerendzie i analizie literatury przedmiotu) oraz empiryczng
(dotyczaca realizacji badan empirycznych).

Gloéwny cel pracy zdefiniowano jako: Identyfikacja i ocena waznosci we-
wnetrznych czynnikéw oraz ich oddzialywania na sukces projakosciowego
zarzadzania w organizacji. Wyznaczenie celu pracy zostato poprzedzone zde-
finiowaniem problemu badawczego w formie pytania badawczego: Jakimi we-
wnetrznymi czynnikami mozna wptywac na sukces projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji?

W ramach zarzadzania jakoScia w organizacji znajduja si¢ dziatania, kto-
re mogg mie¢ réznorodng naturg, w rozumieniu ukierunkowania tych dziatan.
Moga to by¢ aktywnosci tradycyjnie jako$ciowe, ukierunkowane na spetnienie
potrzeb i oczekiwan klientow. Moga to by¢ dziatania podejmowane w aspekcie
ryzyka, a zatem uwzgledniajace minimalizacje zagrozen i maksymalizacje szans
w realizacji celow zarzadzania jakos$cig. Dziatania te wchodza ze soba we wza-
jemne interakcje oraz tacza si¢ w zbiory o podobnym charakterzee. Te zbiory
nazwane zostaly w niniejszej monografii wewnetrznymi czynnikami zarzadza-
nia jakoscia. Relacje pomiedzy wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jako$cia
stanowig obszar sformutowania pierwszej hipotezy badawczej (H1). Dziatania
stanowigce zawarto$¢ tych zbiorow zostaly nazwane elementami konstytuuja-
cymi wewngetrzne czynniki zarzgdzania jakoscia. Relacje pomigdzy dwoma ob-
szarami (naturg) elementéw sktadowych analizowanych zbioréw stanowig ob-
szar dla sformutowania drugiej hipotezy badawczej (H2). Czynniki wewngtrzne
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wplywaja ostatecznie na rezultaty zarzadzania jakoscig. Oddziatywanie czynni-
kéw wewnetrznych na rezultaty zarzadzania jakos$cig stanowi ptaszczyzng dla
trzeciej hipotezy badawczej (H3). Zweryfikowanie hipotez badawczych, od-
noszacych si¢ do wskazanych obszarow, pozwolito na pozyskanie informacji
o wewnetrznych czynnikach zarzadzania jako$cia oraz elementach sktadowych,
ktorych ksztaltowanie poprzez decyzje w organizacji pozwala oddziatywac na
sukces zarzadzania jako$cia.

Pierwsza hipoteza badawcza (H1) brzmi: Zaangazowanie kierownictwa
i pracownikow w jakos¢ oraz orientacja na klientow stanowiq najwazniejsze
wewnetrzne czynniki sukcesu projakosciowego zarzqdzania w organizacyi.

Druga hipoteza badawcza (H2) zawiera przypuszczenie, ze: Elementy kon-
stytuujgce wewnetrzne czynniki zarzgdzania jakoscig w aspekcie ryzyka majq
mniejsze znaczenie w oddzialtywaniu na sukces zarzqdzania jakoscig niz elemen-
ty w aspekcie jakosci.

Trzecia hipoteza badawcza (H3) brzmi: Wewnetrzne czynniki zarzqdzania ja-
koscig w najwigkszym stopniu wplywajq na niefinansowe mierniki sukcesu pro-
Jjakosciowego zarzgdzania w organizacji.

Przyjeto, ze podmiot badan empirycznych stanowi grupa autoryzowanych
salondéw sprzedazy i serwisu®> samochodow osobowych w Polsce, z racji jed-
norodnos$ci cech umiejscowiona w podobnym otoczeniu. Kazda organizacja jest
zindywidualizowana z uwagi na interakcje w mikrootoczeniu i wnetrzu organi-
zacji, co jest wynikiem ztozonych proceséw gospodarowania w danej lokalizacji
i w danym momencie stanowiagcych efekt dziatan historycznych. Uwzgledniajac
zatem podobienstwo otoczenia (zaréwno blizszego, jak i dalszego) dla przyje-
tego zakresu podmiotowego, a jednoczesnie rézne oddzialywania z zewnatrz
na decyzje poszczego6lnych menedzerow, nalezy stwierdzi¢, ze to wlasnie we-
wnetrzne czynniki mozna ksztattowa¢ poprzez podejmowanie decyzji w kazdej
organizacji. Dlatego tez wewnetrzne czynniki, w zestawieniu z zarzadzaniem
jakoscig, czyli zbiorem dziatan jakosciowych ukierunkowanych na zadowole-
nie klientow, zostaly uwzglgednione w ramach obszaru badawczego. Decydenci
w organizacjach podejmuja kazdego dnia decyzje, ktore sktadajg si¢ na efekt
koncowy dziatalnosci. W badanych podmiotach jest to ukierunkowanie dziatan
na sprzedaz klientom samochodow osobowych wraz z obsluga posprzedazna,
co implikuje zadowolenie klientow i w dtuzszym czasie wptywa na funkcjono-
wanie organizacji na rynku. Jednocze$nie w codzienne dziatania menedzerskie

53 Serwis jest najcze$ciej uzywang nazwag w odniesieniu do obszaru napraw zwigzanych
z samochodami. Jednak w ramach struktur organizacyjnych tych organizacji stosunkowo czg-
sto nazywa si¢ ten obszar szerzej — ,,0bstuga posprzedazng”. Taka nazwa wskazuje nie tylko
na naprawczy charakter dzialan podejmowanych wobec samochodoéw klientow, ale rowniez
przegladowy, utrzymaniowy charakter ustug oraz oferowanie sprzedazy czes$ci zamiennych,
akcesoriow.
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wkomponowane sg mechanizmy ukierunkowane na minimalizacj¢ zagrozen
oraz maksymalizacje szans, co towarzyszy podejmowaniu decyzji po rozpatrze-
niu r6znych mozliwosci dziatania.
Reasumujac, jako poszczegolne zakresy niniejszej monografii mozna wskazac:
— zakres podmiotowy: autoryzowane salony sprzedazy i serwisu samocho-
déw osobowych,
— zakres przedmiotowy: zarzadzanie jako$cia, wewngtrzne czynniki zarzadza-
nia jakoscia,
— przestrzenny: Polska,
— czasowy: 2016 rok.

2. Charakterystyka procesu badawczego

W procesie badawczym mozna wyréznic fazy: przygotowawczg badan, badania

i analizy jako$ciowe oraz ilosciowe, weryfikacje¢ badan.

W fazie przygotowawczej zostaty zapoczatkowane dziatania dotyczace ana-
lizy literatury w kontekscie naukowego opisania obszaru zainteresowan autora.
W efekcie tych dziatan zidentyfikowano luke badawczg i zdefiniowano problem
badawczy. Sfera doswiadczen praktycznych autora miata znaczenie w zdefinio-
waniu celow pracy, przy ktorych tworzeniu przyswiecata potrzeba utylitarno$ci
wynikéw oraz mozliwosci ich zastosowania w praktyce gospodarczej. Dlatego
tez w fazie przygotowawczej mozna wskaza¢ na [Apanowicz 2003]:

— metode¢ badania dokumentéw (sukcesywnie gromadzono materiaty dotycza-
ce obszaru badawczego, identyfikowano w poszczegolnych publikacjach
obszary dotyczace problematyki badawczej oraz taczono zagadnienia w po-
szczegblne grupy tematyczne, do pdzniejszego wykorzystania przy pisaniu
poszczegdlnych czgsci monografii);

— metode obserwacji (identyfikowanie réznorodnych zdarzen rzeczywistych
i publikowanych faktow nastepowalo z przypisywaniem do obszaru badaw-
czego oraz kolejnymi przyblizeniami relacji przyczynowo-skutkowych);

— metode analizy i konstrukcji logicznej (analiza dostgpnych materiatow i in-
formacji w zestawieniu z obserwacjami wtasnymi autora zarowno na ptasz-
czyznie teoretycznej, jak i w ramach praktyki gospodarczej pozwolita na
zsyntetyzowanie faktow i relacji w formie problemu badawczego).

W fazie przygotowawczej analizowano obszar tematyczny pod wzgledem
jego zakresow, celow oraz hipotez badawczych. Te dziatania (od stycznia 2016
roku do kwietnia 2017 roku) zostaty ujete w tabeli 2.
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Tabela 2. Ramowy harmonogram prac badawczych

Nastepstwo czasowe dzialan
2016 | 2017
miesigce
1-3[46][79/10 |11 12| 1 |2]3]4
1. FAZA PRZYGOTOWAWCZA

Fazy procedury badawczej

Analiza obszaréw tematycznych

Ostateczne sformutowanie proble-
mu badawczego

Ostateczne okreslenie celéw i hipo-
tez badawczych

Analiza literatury — czytanie stresz-
czen i pelnych wersji

Szczegodtowa analiza kluczowych

publikacji
Aktualizacja wykazu badanych
organizacji
II. BADANIA I ANALIZY JAKOSCIOWE
Wywiady

Spotkania z ekspertami |
III. BADANIA I ANALIZY ILOSCIOWE

Badanie pilotazowe |

Badanie wtasciwe |
IV. FAZA WERYFIKACJI BADAN
Opracowanie statystyczne wynikow |

Analiza 1 interpretacja wynikow

Opracowanie wynikow z badania
ankietowego

Wyjasnienie problemu badawczego |

Zrédto: Na podstawie: [Hys 2015a, s. 133].

W ramach badan jako$ciowych zostaty przeprowadzone wywiady oraz spo-
tkania z ekspertami. Poglebione wywiady indywidualne z kierownictwem au-
toryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Polsce
zostaty przeprowadzone (w okresie kwiecien — czerwiec 2016 roku) w grupie
16 organizacji, w ramach sieci jednej marki samochodéw, po jednej organiza-
cji z kazdego wojewddztwa. Taki dobor podmiotowy byt podyktowany przede
wszystkim powigzaniem respondentdw z tematem badan oraz mozliwosciami
wspotpracy z ta autoryzowang siecig oraz zgoda tych podmiotow na udziat
w badaniu. W kazdej lokalizacji badanie trwato caty dzien (8 godzin). Celem
tego badania bylo pozyskanie ogoélnych informacji o dziataniach z zakresu
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zarzadzania jakoscia, czynnikach wptywajacych na realizacj¢ celow, podsta-
wach dokumentacyjnych biezacych dziatan oraz aktywno$ciach podejmowa-
nych z obszaru minimalizacji ryzyka i maksymalizacji szans. Wywiady byly
realizowane w sposob niestrukturyzowany, ukierunkowany na pozyskanie in-
formacji o kaskadowym dziataniu w obszarze zarzadzania jakoscig. Rozmowy
byty prowadzone w pierwszej kolejnosci z osobami zarzadzajagcymi w danej
lokalizacji, a nastepnie z pracownikami nadzorujacymi poszczegodlne obszary —
sprzedaz oraz serwis.

W ramach empirycznych badan jakosciowych zostaty przeprowadzone dwa
spotkania z grupa praktykow, wieloletnich ekspertow z obszaru motoryza-
cji. Obydwa spotkania miaty miejsce w Warszawie (pierwsze w lipcu, drugie
w sierpniu 2016 roku). Spotkania odbyly si¢ w centrali grupy dealerskiej po-
siadajacej 11 autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodow oso-
bowych w Polsce, ktore posiadajg autoryzacje pigciu réznych producenckich
marek samochodowych. Wykorzystano comiesi¢czne ,,zjazdy” dyrektorow za-
rzadzajacych poszczegdlnymi lokalizacjami, ktére odbywaly si¢ w centrali tej-
ze grupy dealerskiej. Pierwsze spotkanie z dyrektorami miato forme dyskusji
o zagadnieniach zarzadzania jakos$cig w organizacji, w szczego6lnosci dziata-
niach wptywajacych na realizacj¢ celow biznesowych. Spotkanie drugie skon-
centrowane bylo na wewngtrznych czynnikach wptywajacych na rezultaty po-
dejmowanych dzialan w poszczegdlnych lokalizacjach. Podstawe tej rozmowy
stanowila lista gtownych czynnikow zarzadzania jako$cig oraz elementow je
konstytuujacych. Celem drugiego spotkania z ekspertami byto doprecyzowanie
czynnikow zarzadzania jakos$cig wzgledem czynnikow jakosci (ktore stanowg
element rozwazan w pierwszym rozdziale pracy) oraz wyjasnienie roznorod-
nych watpliwo$ci wplywajacych na ostateczny ksztatt listy wewngtrznych czyn-
nikow zarzadzania jakoS$cig i elementow sktadowych.

Badania i analizy ilosciowe dotyczyly badania pilotazowego oraz badania
wlasciwego.

Metody zbierania danych w badaniach uwarunkowan wewngtrznych na-
leza gtéwnie do metod ilosciowych, a do najczesciej stosowanych zalicza si¢
wywiad osobisty oraz ankiet¢ pocztowa [Kaczmarczyk 2007, s. 201]. Ankiete
wybrano na potrzeby badania empirycznego. Z uwagi na rozproszenie teryto-
rialne respondentow [Kaniewska-Seba, Leszczynski i Pilarczyk 2006, s. 122]
narzgdziem badawczym stuzacym realizacji zastosowanej techniki badan [Pilch
i Bauman 2001, s. 71] byl kwestionariusz ankietowy. Biorac pod uwage spo-
sob dystrybucji kwestionariusza ankietowego wsrod respondentow, zdecydowa-
no si¢ na ankiete internetowg [Kaniewska-Seba, Leszczynski 1 Pilarczyk 2006,
s. 122] wspomagang komputerowo — CAWI (Computer Assisted Web Inte-
rviews). Technike badawczg wybrano ze wzgledu na liczebno$¢ proby badaw-
czej (i jej rozproszenie terytorialne), jak rowniez powszechne wykorzystywanie
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internetu w probie badawczej oraz minimalizacj¢ kosztow badania [Habrzyk
2013, s. 36].

Badanie pilotazowe miato miejsce na poczatku listopada 2016 roku. Przy
wyborze jednostek do badania pilotazowego wykorzystano kontakty osobiste.
Otrzymano 14 wypetnionych ankiet, co stanowito zwrotno$¢ na poziomie 100%.
Badanie to postuzyto do weryfikacji kwestionariusza ankietowego, jak rowniez —
od strony technicznej — do weryfikacji ankiety internetowej. Nie stwierdzono
koniecznosci merytorycznej modyfikacji kwestionariusza ankietowego. Doko-
nano jedynie zmian graficznych oraz wprowadzono wymog udzielenia odpo-
wiedzi na wszystkie pytania (respondent dopiero wowczas mogt przejs¢ do ko-
lejnego punktu w ankiecie). Tym samym wyeliminowano problem uzyskania
niepetnych ankiet, co zagwarantowato, ze wszystkie 219 wypemionych ankiet
z badania wlasciwego byto kompletnych®.

Wiasciwe badanie empiryczne zostato przeprowadzone jako posrednie bada-
nie sondazowe z wykorzystaniem metody badan ankietowych w formie ankiety
internetowej®’ w grudniu 2016 roku. Taka forma badania empirycznego zosta-
fa wybrana z uwagi na rozproszenie terytorialne respondentow oraz mozliwos¢
dotarcia do duzej zbiorowosci w stosunkowo krétkim czasie przez jedng osobe
[Kaczmarczyk 2011, s. 227; Churchill 2002, s. 232]. W badaniu wtasciwym po-
stuzono si¢ kwestionariuszem ankietowym, ktorego zawarto$¢ stanowita efekt
analiz przedstawionych w Il rozdziale niniejszej monografii.

Ankieta internetowa bez udziatu ankietera jest zaliczana do metod iloscio-
wych, a otrzymane dane s3 analizowane metodami statystycznymi [Kaczmar-
czyk 2011, s. 236]. W fazie weryfikacji badan przeprowadzono analizg i inter-
pretacje wynikéw uzyskanych w badaniu ankietowym. Dane zebrane zostaty na
dzien 31 grudnia 2016 roku.

3. Dobor i charakterystyka proby badawczej

Jako probe badawcza do empirycznego badania wlasciwego przyjeto autoryzo-
wane salony sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Polsce. Dobor ce-
lowy w badaniu ankietowym byt efektem wieloletnich analiz autora zwigzanych

¢ Cho¢ zidentyfikowano 11 wej$¢ na internetowa strone z kwestionariuszem ankiety i po
udzieleniu odpowiedzi na cz¢$¢ pytan strona z ankietg zostala przez danego uzytkownika za-
mknigta.

57 Ankieta, od strony technicznej, zostata przygotowana przez firme informatyczng i umiesz-
czona pod adresem domeny www.kzsz-uep-ankieta.pl, specjalnie wykupionej na potrzeby badania
wlasciwego. W wiadomosci mailowej przesytanej do potencjalnych respondentow, po scharakte-
ryzowaniu badania, zostal umieszczony link przekierowujacy na strong z ankiets.
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z obszarem badawczym. Doswiadczenia teoretyczno-praktyczne autora mozna
uja¢ w dwoch grupach. Grupa pierwsza to do$wiadczenia koncentrujace si¢ na
zagadnieniach zarzadzania ciggloscia dziatania w sferze normalizacyjnej. Drugi
zbior dziatan jest zwigzany z nurtem umiejscowionym w zarzadzaniu jakoscia,
przy uwzglednianiu podejscia opartego na ryzyku.

W pierwszej grupie do§wiadczen mozna wskaza¢ na zainteresowanie sfera
normalizacyjng zarzadzania ciggloscig dzialania i zagadnieniami wkomponowa-
nia ryzyka w znormalizowane systemy zarzadzania. Jedng z pierwszych aktyw-
no$ci byl udziat autora w charakterze uczestnika w audytorskich szkoleniach
organizowanych przez jednostki certyfikujace z zakresu zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji (organizatorem byl SGS), zarzadzania ciggloscig dziata-
nia (BSI), zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw (LRQA). Zaintereso-
wania natury teoretycznej spotkaly si¢ z mozliwoscig praktycznej weryfikacji
w ramach projektu ,,SSN — Staz Sukcesem Naukowca” (11.2010 — 04.2011).
Organizatorem projektu stazowego byt PAIP (Poznanski Akademicki Inkubator
Przedsigbiorczosci), a sam staz miat miejsce w drukarni opakowan dla przemy-
stu farmaceutycznego. Celem szesciomiesiecznego stazu byta ocena mozliwo-
$ci praktycznego wdrozenia systemu zarzadzania ciagloscig dziatania zgodnie
z wymaganiami brytyjskiej normy BS 25999-2. W ramach prac z tym zwigza-
nych przeprowadzono proces oceny ryzyka, korzystajac z zasad i wytycznych
normy ISO 31000. Przeprowadzono réwniez analize ryzyka, wykorzystujac
metody przedstawione w dokumencie normalizacyjnym IEC/ISO 31010. Kolej-
nym dzialaniem w tej grupie do$wiadczen bylo wydanie, we wspotautorstwie,
monografii zatytulowanej Ryzyko, cigglos¢ biznesu, odpowiedzialnosé¢ spotecz-
na. Nowoczesne koncepcje zarzgdzania [Zaptata i Kazmierczak 2011], w ktorej
przedstawiono teoretyczne spektrum zagadnien zarzadzania ciggloScig dziala-
nia. Analizy dotyczace mozliwosci rozwoju systemowego zarzadzania cigglo-
$cig dziatania byly ukierunkowane na poszukiwanie zakresu podmiotowego
badan empirycznych. Mozna tutaj wskazac¢ na ptaszczyzny analizy: zagrozenia
i uwarunkowania zwigzane z wielko$cig organizacji, a w szczegdlnosci aspek-
tami ludzkimi, lokalizacj¢ dziatalnosci gospodarczej, posiadang infrastrukture
[Zaptata i Kazmierczak 2011, s. 131-135]. Autor uzyskal pozytywna opini¢
wniosku o dofinansowanie projektu badawczego wlasnego®™ zatytutlowanego
»Jystem zarzadzania ciggloscig dzialania BS 25999-2: motywy, bariery oraz
efekty funkcjonowania — wykorzystanie doswiadczen systemowego zarzadzania
bezpieczenstwem informacji”. W ramach tego projektu zostaty przeprowadzo-
ne badania ankietowe ws$rdd organizacji w Polsce posiadajacych certyfikowa-
ny, znormalizowany system zarzadzania bezpieczenstwem informacji ISO/IEC
27001. Celem badania byto pozyskanie informacji o mozliwosci rozwoju syste-

8 Projekt finansowany przez Narodowe Centrum Nauki, realizowany w okresie 05.2011 —
08.2012, nr umowy 4106/B/H03/2011/40.
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mowego zarzadzania ciggloscig dziatania wtasnie wérdd organizacji, ktore z ra-
cji posiadanego juz systemu byty predysponowanego do wdrozenia kolejnego,
dotyczacego ciaglosci dziatania.

Podejmowane dziatania, sktadajgce si¢ na pierwsza grupe doswiadczen,
wptynety na sformutowanie wnioskow, ze zagadnienia cigglosci dziatania i za-
rzadzania ryzykiem sg realizowane w organizacjach w rézny sposob. Dalsza
obserwacja rynku w obszarze znormalizowanych systemoéw zarzadzania ugrun-
towala przekonanie autora, ze certyfikacja systemow zarzadzania w obszarach
ciggtosci dziatania i zarzadzania ryzykiem nie stanowi determinanty sukcesu
organizacji ogolnie na rynku, tak jak to ma chociazby miejsce w obszarze sys-
temowego zarzadzania jakoS$ciag.

Dalsze analizy zostaty ukierunkowane na zagadnienia zarzadzania jakoscia,
przy uwzglednieniu podejscia opartego na ryzyku. Ten kierunek zostat wybrany
z uwagi na powszechno$¢ zarzadzania jakoscig jako zagadnien wystgpujacych
w dziatalno$ci kazdej organizacji, a majacej wptyw na koncowy efekt dzia-
fann — produkt (wyrob i ustuge). Zagadnienia podej$cia opartego na ryzyku sa
bowiem wkomponowane w biezace dzialania w kazdej organizacji. Naturalne
wydawato si¢ skoncentrowanie aktywno$ci badawczych na znormalizowanym
systemie zarzadzania jakoscig. Tym bardziej ze byl to czas rozpoczynajacych
si¢ prac nad nowelizacjag normy ISO 9001 i informacji o prawdopodobnym
uwzglednieniu elementéw zarzadzania ryzykiem w modyfikacji treSci wyma-
gan normatywnych. Pozyskanie praktycznej wiedzy o zarzadzaniu jakoscig byto
mozliwe dzigki pracy doradczo-szkoleniowej autora w salonach sprzedazy i ser-
wisu samochodow osobowych w Polsce. Najistotniejszym do§wiadczeniem jest
realizowanie audytow procesowych w autoryzowanej sieci sprzedazy i serwisu
samochodow osobowych, dostawczych oraz cigzarowych. Projekt audytowy zo-
stat ukierunkowany na oceng zgodnosci dzialan, w obszarze sprzedazy i obshugi
posprzedaznej samochodéw osobowych, z wymaganiami autoryzacyjnymi do-
tyczacymi realizacji proceséw biznesowych. Obszarem szczegodlnego zaintere-
sowania byta identyfikacja zagrozen wystgpujacych w prowadzonej dziatalno-
$ci wraz z mozliwos$ciami minimalizacji ryzyka w calej sieci dealerskiej danej
marki. Podejécie to zostato roboczo nazwane ,,SZR ISO 9001+7% i dotyczyto
systemowego zarzadzania ryzykiem, bazujacego na wymaganiach z normy ISO
9001, wtasnie z dodatkiem elementow minimalizacji ryzyka i maksymalizacji
szans jako zagadnien wptywajacych na unifikacje¢ dziatan w poszczegolnych lo-
kalizacjach danej sieci sprzedazowo-serwisowej. Praktyczny kontakt z badania-

% Takie podejécie autor zaprezentowal w referacie plenarnym [Zaptata 2012] pt. Zarzqdza-
nie ryzykiem, ciqgglos¢ dziatania, znormalizowane systemy zarzgdzania — praktyczne zastosowanie
teorii, zaprezentowanym podczas seminarium ,,Zarzadzanie ryzykiem — 2. Ryzyko w dziataniach
biznesowych, praktyczne podejscie”, zorganizowanym przez Polskie Forum ISO 9000 w Ciecho-
cinku 15-17 pazdziernika 2012 roku.
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mi realizowanymi metoda tajemniczego klienta® w dziatach sprzedazy i obstugi
posprzedaznej w roznych lokalizacjach samochodowych w Polsce wptynat na
pozyskiwanie informacji o zagadnieniach procesowych dotyczacych realizacji
zaplanowanych celow jakosciowych.

Powyzsze ostatecznie wptyneto na:

— ujecie zarzadzania jakoscig w organizacji w sposob nieznormalizowany, ale
nadzorowany w wyniku autoryzacji poszczegdlnych lokalizacji;

— utylitarno$¢ wynikow, z uwagi na taczenie zagadnien naukowych z doswiad-
czeniami praktycznymi;

— przyjecie, ze podej$cie oparte na ryzyku wystepuje w kazdej organizacji

w ukierunkowaniu na realizacj¢ zaplanowanych celow.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze w catym 2016 roku zarejestrowano w Pol-
sce ponad 416 tys. samochodow osobowych [Branza motoryzacyjna 2017, s. 4].
Jest to imponujaca liczba, jak na polskie warunki, a byt to wynik o 17,21 proc.
(61 118 sztuk) lepszy w poréwnaniu z 2015 rokiem [IBRM Samar 2017]. Byto
to zarazem najlepszych dwanascie miesiecy od 2000 roku, kiedy to na krajo-
wym rynku sprzedato si¢ ponad 468 tys. aut. Potem — gdy po wejsciu do Unii
Polacy zaczeli sprowadza¢ uzywane samochody z Niemiec czy Holandii, liczba
rejestracji nowych aut zaczgta gwattownie spadac. Najgorszy wynik rynek za-
notowat w 2005 roku, gdy w Polsce zarejestrowano jedynie nieco ponad 235
tys. sztuk [IBRM Samar 2017].

Wiasciwe badanie ankietowe zostalo przeprowadzone w grudniu 2016
roku, a zatem w najlepszym (pod wzgledem wolumenu sprzedazy) miesigcu ze
wszystkich ostatnich szesnastu lat. Wzrost sprzedazy oznacza wzrost wewnetrz-
nych dzialan w organizacji, a to implikuje wzrost zagrozen i koncowo wzrost
ryzyka. Z perspektywy zakresu przedmiotowego pracy umiejscowienie czasowe
badan w tym miesigcu bylo sprzyjajacym momentem, z uwagi na realizacje¢ ce-
16w pracy.

Organizacje wytypowane do badania stanowig zbiorowo$¢ o nastepujacych
cechach [Ignatczyk i Chrominska 2004, s. 14-16]:

1. Grupa jest jednorodna z uwagi na zakres dziatalnosci — sprzedaz i serwis
samochodoéw osobowych w autoryzowanych lokalizacjach na terenie Polski.

2. Grupa tworzy zbidr liczbowo zamkniety (jest skonczona) z uwagi na za-
mknietg liste autoryzowanych lokalizacji, w ramach poszczegdlnych ma-
rek motoryzacyjnych.

3. Organizacje wytypowane do badan empirycznych tworza zbiorowos$¢ dy-
namiczng, z uwagi na mozliwg zmienng liczebno$¢, cho¢ w przypad-
ku uzyskiwania autoryzacji i budowy nowych salonéw nie jest to proces

¢ Realizacja testow tajemniczego klienta w sprzedazy i serwisie pojazdéw osobowych zostata
wskazana przez autora jako praktyczny przyklad zarzadzania ryzykiem w obszarze zarzadzania
jakoscia, w: [Zaptata 2016a].
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,jednodniowy”. Lista autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu sa-
mochodoéw osobowych w Polsce zostala stworzona na dzien 25 listopada
2016 roku.

Populacja generalna (zbiorowo$¢ statystyczna) przyjeta przy zastosowaniu
wskazanych powyzej kryteriow jest homogeniczna; wszystkie te organizacje
maja ten sam zakres dziatalnosci — sprzedaz i serwis samochodow osobowych®'.

W kwestii sprecyzowania zakresu podmiotowego badan konieczne jest do-
precyzowanie kwestii branzy. Na branz¢ motoryzacyjng sktada si¢ przemyst mo-
toryzacyjny (produkcja pojazdow samochodowych) oraz handel i ustugi moto-
ryzacyjne (handel hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi, czgsciami
i akcesoriami oraz naprawa pojazdéw samochodowych); natomiast jako sektory
powigzane mozna wskaza¢ m.in. ustugi finansowe i ubezpieczeniowe [Misz-
tal 2015, s. 14]. Z kolei w kwartalnych raportach biezgcych trendow w branzy
motoryzacyjnej w Polsce branza jest rozumiana zarowno jako rynek motory-
zacyjny (sprzedaz i obstuga posprzedazna pojazddéw), jak i produkcja przemy-
stowa (przemyst motoryzacyjny jako produkcja i eksport) oraz motoryzacyjne
ustugi finansowe (leasing, ubezpieczenia) [Branza motoryzacyjna 2017, s. 2].
W ramach branzy motoryzacyjnej sg zatem ujmowane podmioty produkujace
pojazdy oraz sprzedajace i prowadzace obstuge posprzedazna, ktore w ww. ra-
porcie sg uyymowane pod nazwa ,,rynek motoryzacyjny”. Z uwagi na powigzanie
zakresu podmiotowego monografii, autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwi-
su samochodow osobowych w Polsce z producentami pojazdow (poprzez auto-
ryzacje z ich przedstawicielami badz importerami) grupe badanych organizacji
nazywano w niniejszej monografii ,,branza motoryzacyjng”.

Lista autoryzowanych salonoéw sprzedazy i serwisu samochodéw osobo-
wych w Polsce zostata przygotowana we wtasnym zakresie. Baza danych za-
wierajaca liste¢ poszczegdlnych lokalizacji byta tworzona na biezaco od lipca
2016 roku, a ostateczna jej aktualizacja nastgpila w listopadzie tego same-
go roku. Stworzona baza zawierata wykaz ilosciowy lokalizacji danej marki
w danym wojewodztwie. Lacznie zidentyfikowano w Polsce 1585 lokalizacji®

¢ W samej ankiecie jest rOwniez pytanie o zakres, poniewaz w Polsce wystepuja autoryzowa-
ne stacje serwisowe, w ktorych nie jest prowadzona sprzedaz nowych samochodow. Aczkolwiek
doswiadczenia praktyczne autora wskazuja na dwa rodzaje lokalizacji wylacznie serwisowych.
Pierwsze to pojedyncze lokalizacje serwisowe nalezace do jednego wiasciciela, ktory nie prowa-
dzi dodatkowo dziatalno$ci w innych lokalizacjach. Drugie to lokalizacje z autoryzacja serwisowa,
ale w grupie dealerskiej, ktora w innych lokalizacjach prowadzi rowniez sprzedaz samochodow.
Obserwacje wlasne wskazuja, ze czgsto taka serwisowa lokalizacja stanowi stacjonarny punkt dla
,,;mobilnych handlowcow”, ktorzy penetruja rynek w poszukiwaniu klientow, w danym regionie.

62 Jako lokalizacja traktowane jest terytorialne miejsce, gdzie mozna dokona¢ zakupu pojazdu
Iub pozostawi¢ samochodow w celu skorzystania z obstugi serwisowej. Istnieja w Polsce obiekty,
ktore tacza w danym miejscu sprzedaz i serwis roznych marek, np. Mazda i Jeep, i wowczas
w zestawieniu, pomimo jednego obiektu, ujete zostaly w bazie danych jako dwie odrebne lokali-
zacje i pozyskane zostaly osobne adresy mailowe.
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zwigzanych ze sprzedazg i serwisem samochodow osobowych, ktore podlegaja
autoryzacji producentow samochodow, co przedstawiono w ujeciu terytorial-
nym na wykresie 1.
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Wykres 1. Lokalizacje autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu samochodow
osobowych w Polsce — ujecie terytorialne

W procesie tworzenia i aktualizacji bazy priorytetowym kryterium, dla za-
pewnienia jej kompletnosci, byt wykaz marek samochodow. Pierwszym dzia-
faniem bylo zatem opracowanie tabeli z markami samochodow, a nastgpnie
ilosciowe ujecie lokalizacji wedlug wojewddztw. Za podstawe pozyskania da-
nych postuzyla strona internetowa Instytutu Badan Rynku Motoryzacyjnego
SAMAR® i ilosciowy wykaz liczby lokalizacji poszczegélnych marek pojaz-
dow, co zostato przedstawione na wykresie 2.

Wskazana baza postuzyta do identyfikacji autoryzowanych salonéw sprze-
dazy i serwisu samochoddéw osobowych poszczegdlnych marek w Polsce.
Ostatecznie opracowano grupy adresow mailowych, uporzadkowanych wedlug
marek samochodow, celem ich wykorzystania do wysytki wiadomo$ci informu-
jacej o badaniu ankietowym oraz zawierajacej link do strony z ankietg.

¢ http://www.samar.pl/katalog-nowych-samochodow i zaktadka ,,samochody osobowe” oraz
dla weryfikacji wykaz marek samochodow na stronie z ogloszeniami www.otomoto.pl.
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4. Budowa kwestionariusza ankietowego

Przy ustalaniu kolejnosci pytan w kwestionariuszu ankietowym uwzglednio-

no wyniki analizy literatury oraz prob¢ formulowania jak najprostszych pytan,

w ukierunkowaniu na pozyskanie informacji umozliwiajacych weryfikacje hipo-

tez badawczych oraz realizacj¢ celow pracy. Kwestionariusz ankietowy sktadat

si¢ z trzech czesci:

1. Wstepnej (zawierajacej informacje o badaniu oraz zapewnieniu anonimowo-
$ci respondentom).

2. Zasadniczej, podzielonej na trzy odpowiednio zatytulowane czgsci (powia-
zane ze szczegdtowymi, teoretycznymi celami pracy):

— czynniki sukcesu zarzadzania jakoscia (gdzie umiejscowiono osiem gtow-
nych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscig);

— elementy zarzadzania jako$cia (w tej czgsci osiem gltownych wewngtrz-
nych czynnikow zarzadzania jako$cig uszczegotowiono elementami skta-
dowymi w aspekcie jakosci oraz ryzyka);

— rezultaty zarzadzania jako$cig (w tym obszarze w ramach trzech grup re-
zultatow zarzadzania jakoscig umiejscowiono efekty obrazujace wptyw
zarzadzania jakos$cig na wyniki organizacji).

3. Koncowej — informacje o respondencie.

W celu ograniczenia btgdu pomiaru badawczego zunifikowano kwestiona-
riusz ankietowy poprzez ten sam sposob skalowania odpowiedzi oraz t¢ samg
liczbg odpowiedzi w poszczegolnych pytaniach. W kwestionariuszu zastoso-
wano siedmiostopniowa, przedziatlowa skale Likerta [Churchill 2002, s. 423].
W poszczegolnych czgéciach ankiety znalazto si¢ sformutowanie: ,,Prosze
o ustosunkowanie si¢ do ponizszych stwierdzen, w odniesieniu do Panstwa
lokalizacji, przy zastosowaniu siedmiostopniowej skali odpowiedzi, gdzie: 1
oznacza zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 — raczej nie, 4 — nie mam zdania, 5 — ra-
czej tak, 6 — tak, 7 — zdecydowanie tak”.

W badaniach ankietowych z zakresu zarzadzania jako$cia zastosowanie maja
obydwie skale Likerta, zar6wno siedmiostopniowa [Wu i Chen 2011; Psomas
i Kafetzopoulos 2014; Kafetzopoulos, Psomas i Gotzamani 2015; Psomas i Jaca
2016], jak i pigciostopniowa [Salaheldin 2009; Baird, Jia i Reeve 2011; Hassan
iin. 2012; Talib, Rahman i Qureshi 2013; Gambi i in. 2015; Ismyrlis, Moschidis
i Tsiotras 2015]. W literaturze podawane sa wady® stosowania skali pigciopunk-
towej (w stosunku do siedmiopunktowej) [Finstad 2010, s. 104—110]. W bada-

 Najcze$ciej wymienianymi wadami sg niewystarczajaca czulo$¢ skali pieciopunktowej,
czestsze stosowania interpolacji przez respondentow odpowiadajacych na skali pigciopunktowej
— u sporego odsetka respondentéw wystgpowaty watpliwosci i che¢ zaznaczenia odpowiedzi ,,po-
miedzy” — najczgsciej dotyczyto to opcji 2,5 oraz 3,5 (czyli nieco powyzej oraz nieco ponizej
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niu empirycznym, na potrzeby realizacji celow niniejszej pracy, zdecydowano
ostatecznie o zastosowaniu siedmiopunktowej skali Likerta jako umozliwiajace;j
wigksze zréznicowanie odpowiedzi respondentow niz skala pigciostopniowa.
Przyczynowo-skutkowg zalezno$¢ pomiedzy wewngtrznymi czynnikami a re-
zultatami stanowigcymi opomiarowanie tytulowego w monografii sukcesu pro-
jakosciowego zarzadzania w organizacji respondenci oceniali w badaniu empi-
rycznym przy zastosowaniu siedmiostopniowej skali odpowiedzi. Przypisanie
przez respondentow wyzszej skali w ocenie oznacza wigkszy wplyw oceniane-
go czynnika na powigzane w badaniach statystycznych rezultaty projakosciowe-
go zarzadzania w organizacji. Wickszy wplyw poszczegodlnych wewnetrznych
czynnikow na przyjete w badaniu rezultaty zarzadzania jakosciag w organizacji
utozsamiany jest z wyzsza wazno$cig danego analizowanego czynnika.

Zebrane w badaniu ankietowym dane poddano analizie rzetelnosci skali
przy zastosowaniu testu Alfa-Cronbacha, ktory dla wszystkich pozycji wyniost
0,975. Przeprowadzono réwniez analizg rzetelnosci dla poszczegolnych grup
pytan ujetych w kwestionariuszu i najnizszy wynik wyniost 0,723, a kolejne
znalazly si¢ w przedziale od 0,812 do 0,975. Wyniki powyzszego testu $§wiadcza
o duzej spojnosci i rzetelno$ci zastosowanego narzedzia badawczego. Analizy
ukierunkowane na zmienno$¢ wspotczynnika Alfa-Cronbacha, w zaleznosci od
usuwania pozycji zanizajacych rzetelnos¢ (pojedynczych pytan), wykazaty, ze
nie mozna bylo uzyskac poprawy statystyk nawet o 0,001.

5. Przetwarzanie i analiza danych

Uzyskane w badaniu ankietowym wyniki poddano obrdbce statystycznej®.
W analizach zastosowano analize czynnikowa, korelacje, jak rowniez anali-
ze skupien.

Analiza czynnikowa zostata wykorzystana do zbadania wzajemnych relacji
pomigdzy duza liczba zmiennych, ktére w badaniu dotyczyty elementow ujetych
w drugiej i trzeciej czgsci kwestionariusza ankietowego. Analiza czynnikowa
stuzy do agregacji zmiennych oraz analizy struktury wzajemnych zaleznosci, co
pozwala na wykrycie ukrytych zaleznosci. Interpretacja tych zaleznosci pozwa-
la na wyjasnienie relacji przyczynowo-skutkowych, co jest zwigzane z celami
pracy i odpowiedzia na postawione pytanie ukazujace problem badawczy.

Roéznorodnos¢ elementow konstytuujacych gldowne wewnetrzne czynniki
zarzadzania jakos$cia, z perspektywy uzytecznosci i praktycznej mozliwos$ci
poziomu neutralnego). Skala siedmiopunktowa nie ma tych ograniczen, natomiast rozwinigcie

skali do 9 punktow sprawia, ze odpowiedzi respondentow nie sg powtarzalne.
% Analizy dokonano przy uzyciu pakietu statystycznego IBM SPSS STATISTICS 23.
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zastosowania, wymaga ich pogrupowania, czyli wyodrebnienia tzw. sktadowych
(abstrakcyjnych czynnikow), ktore zachowujac w sobie pierwotne elementy,
pozwalajg na wyjasnienie interesujacych zjawisk. Analiza czynnikowa zostata
przeprowadzona w kilku etapach. Najpierw uwzgledniono druga cze$¢ ankie-
ty, obejmujaca osiem glownych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscia
wraz z elementami je opisujacymi, i w wyniku analizy czynnikowej zidentyfi-
kowano osiem sktadowych. Nastepnie skoncentrowano dziatania na analizie re-
zultatow zarzadzania jakoscig ujetych w trzeciej czesci kwestionariusza i ziden-
tyfikowano trzy sktadowe. Zastosowang metodg wyodrebniania czynnikow byta
metoda gtownych sktadowych (PCA — Principal Component Analysis) [Podolec
i Zajac 1978]. Polega ona na tym, ze kazdy wieloelementowy zbior zmiennych
mozna przedstawi¢ jako liniowa kombinacje¢ tych czynnikow (oraz sktadnika re-
prezentujacego oddzialywanie charakterystyczne dla zmiennej faktycznej) [Ma-
larska 2005]. Umozliwia to maksymalizacj¢ réznic pomiedzy czynnikami oraz
charakterystyke rozproszenia poszczegdlnych wymiarow w przestrzeni. W celu
oceny zasadno$ci zastosowania analizy czynnikowej przeprowadzono ocen¢
istotno$ci statystycznej macierzy korelacji, przeprowadzajgc test sferycznosci
Barletta. Nast¢pnie dokonano oceny adekwatnos$ci macierzy korelacji za pomo-
cg wspotczynnika Kaisera-Mayera-Olkina (KMO), ktérego warto$¢ powinna
wynosi¢ co najmniej 0,5, aby istniaty silne podstawy do zastosowania analizy
czynnikowej [Field 2005].

Kolejnym aspektem wymagajacym uwzglednienia byt sposdb wyznaczania
glownych sktadowych oraz ocena wynikow. Okreslenie optymalnej (racjonal-
nej) liczby sktadnikéw okresla si¢ na podstawie: testu osypiska Cattella, kryte-
rium Kaisera oraz sumarycznie kryterium minimum. Kazde z kryteriow dotyczy
wartosci wiasnych. Wedtug kryterium Kaisera nalezy uwzglednia¢ tylko warto-
$ci wlasne wigksze od 1 (jesli sktadowa wyjasnia mniej niz jedng zmienng, to
stosowanie jej jest bezcelowe). Wedtug testu osypiska Cattella nalezy zidentyfi-
kowac, gdzie na wykresie zaczyna si¢ tagodny spadek wartosci wlasnych [Ma-
larska 2005]. Jest to kryterium znacznie bardziej niejednoznaczne niz kryterium
Kaisera, ale pozwalajace uwzglednia¢ optymalng liczbe sktadowych w przypad-
ku, gdy ma si¢ do czynienia z duzg liczba zmiennych i potencjalnie duzg liczbg
sktadowych. Sumaryczne kryterium minimum zaktada, Zze przyjmuje si¢ taka
liczbg sktadowych, jaka wyjasni zalozony wczesniej odsetek wariancji (zwykle
jest to od 0,7 do 0,9). W celu poprawy czytelnosci rozwigzania (poniewaz po-
czatkowe rozwigzania modelu czynnikowego zazwyczaj sa nieinterpretowalne)
dokonuje si¢ rotacji osi. Dzigki nowemu potozeniu pierwotnie duze tadunki sta-
ja sig jeszcze wigksze, a mniejsze — jeszcze mniejsze. W analizie wykorzystano
rotacj¢ Varimax, ktora byla wykorzystywana takze przez innych badaczy obsza-
ru zarzadzania jako$cig [Fotopoulos i Psomas 2010] oraz jest wskazywana przez
statystykow jako najczeSciej stosowana metoda rotacji [Abdi 2003; Thompson
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2004; Kline 1999; Hair i in. 2009]. W analizie poszczegolnych czynnikéw wzig-
to pod uwagg te, przy ktorych zmienne byty skorelowane ze sktadowymi wy-
soko (> 0,6) lub umiarkowanie (> 0,3) [Balicki 2013]. Wszystkie obliczenia
wykonano w analizie czynnikowej na danych zestandaryzowanych [Kline 1994;
Hair i in. 2009; Malarska 2005].

Po wykonaniu analizy czynnikowej policzono warto$ci tadunkow czynniko-
wych dla kazdej obserwacji (kazdego autoryzowanego salonu sprzedazy i serwi-
su samochodow osobowych w Polsce). W tym celu wykorzystano jedng z trzech
najpopularniejszych metod (regresji, Bartletta i Andersona-Rubina) [Malarska
2005]. Sprawdzono nastepnie, czy fakt posiadania certyfikowanego systemu za-
rzadzania wplywa na wartoséci fadunkow czynnikowych. Zbadano takze wptyw
wielko$ci organizacji oraz czasu funkcjonowania na rynku. Kazdorazowo po-
dzielono przy tym populacje na dwie grupy, w zalezno$ci od posiadania certyfi-
kowanego systemu zarzadzania jakoscia, wielko$¢ zatrudnienia oraz czas funk-
cjonowania na rynku. Przeprowadzono nastepnie test t Studenta dla dwoch prob
niezaleznych, przy zastosowaniu poprawki w przypadku niespetienia zatozenia
0 rownosci wariancji (test Levene’a). Wykorzystano test t mimo braku spetnie-
nia zatozenia o normalnosci — zalozenie to nie wplywa na wyniki testu, ponie-
waz test t jest do$¢ odporny na niespetnienie zatozenia o normalnosci rozktadu.
W przypadku grup o duzej liczebnosci (powyzej 30 elementéw) odchylenia od
normalnosci, o ile nie wystepujg skrajne asymetrie, nie wplywaja na wynik testu
[Ferguson i Takane 2009].

Druga zastosowang w pracy grupa metod statystycznych byta analiza kore-
lacji pomiedzy zmiennymi, tak jak w innych badaniach z obszaru zarzadzania
jakos$cig [Salaheldin 2009; Valmohammadi 2011]. Wykorzystano w tym celu
wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona oraz wspotczynnik korelacji rang R
Spearmana [Sobczyk 2002]. Wspotczynnik korelacji rang R Spearmana mozna
stosowac do sity korelacji dwoch cech, szczegdlnie w przypadku, gdy maja one
charakter jakosciowy, jak i dla cech ilosciowych w przypadku niewielkiej liczby
obserwacji. Interpretacja wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona i Spearma-
na (przyjmujacego wartosci od —1 do 1) jest identyczna. Dodatni znak wspot-
czynnika korelacji wskazuje na istnienie wspotzaleznosci dodatniej, a ujemny
— ujemnej; korelacja jest wyrazna, gdy wspolczynnik przekracza 0,5, a $red-
nia — gdy wspotczynnik korelacji jest pomiedzy 0,3 do 0,5 [Sobczyk 2002].
Oproécz tych dwoch wspotczynnikow w literaturze podaje si¢ takze wspolezyn-
nik zbieznosci Czuprowa i stosunki korelacyjne Pearsona, jednak sg one wyko-
rzystywane niezbyt czgsto. Porownujac warto$ci 1 istotno$ci wspotczynnikow
korelacji liniowej Pearsona oraz korelacji rang R Spearmana, mozna zauwazy¢,
ze w przypadku gdy nie wystepuja wartosci odstajace 1 skrajne, przyjmujg one
zblizone warto$ci (niezaleznie od tego, czy wystepuje rozktad normalny, czy tez
nie). Wystepowanie rozktadu normalnego jest podawane czasami jako warunek
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stosowania wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona, ale nie zawsze [Aczel
2000; Sobczyk 2002; Roszkiewicz 2012].

Trzecig zastosowang w niniejszej pracy metoda statystyczng byta analiza
skupien. Tak jak w analizie czynnikowej wszystkie obliczenia wykonywane
w ramach analizy skupien odbywaty si¢ na danych zestandaryzowanych [Kline
1994; Hair i in. 2009; Malarska 2005]. Podstawowym zadaniem analizy skupien
jest identyfikacja homogenicznych grup obiektow oraz identyfikacja obiektow
nienalezacych do Zadnej z grup, czyli tzw. obiektow odstajacych [Anderberg
1973]. W analizie skupien wykorzystuje si¢ r6zne miary podobienstwa i zroz-
nicowania. Te drugie sg najczesciej kojarzone z odlegtosciami pomiedzy obiek-
tami. Ze wzgledu na fakt, ze w analizie wzigto pod uwage duzg liczbe zmien-
nych, istotny jest wybor metod pomiaru odlegtosci. Literatura wyrdznia kilka
podstawowych miar odlegtosci — klasyczng odlegtos¢ euklidesowa lub kwadrat
z niej, odlegto$¢ miejska (metryke miejska), odlegtos¢ Mahalanobisa, odlegtos¢
Czebyszewa, odlegtos¢ Minkowskiego, metryke Canberra, odlegtos¢ Czeka-
nowskiego, metryke minimum czy tez miary odlegtosci Matusity, Gowera, czy
Lance’a i Williamsa [Balicki 2013]. Najczgsciej jest uzywana miara odlegtosci
euklidesowej lub jej kwadrat. Inne miary sa wykorzystywane rzadziej (odle-
glo$¢ miejska) lub prawie w ogole. W pierwszym kroku zastosowania tej meto-
dy konieczne jest zestandaryzowanie wszystkich zmiennych, poniewaz zmiana
rzedu wielkosci moze prowadzi¢ do réoznych wynikoéw [Everitt, Landau i Leese
1993]. Drugim etapem w analizie skupien jest wybor metody pomiaru podo-
bienstwa — najprostszym jest wspolczynnik korelacji Pearsona jednak jest on
stosunkowo rzadko stosowany w praktyce, chociaz niektorzy badacze podaja
przyktady badan, gdzie z powodzeniem wykorzystano wspotczynnik korelacji
Pearsona [Everitt, Landau i Leese 1993]. Druga popularng miarg jest miara po-
dobienstwa Braya i Curtisa, ktora najczesciej jest stosowana w ekologii.

W analizie skupien sg wykorzystywane metody grupowania hierarchicznego,
gdzie proces grupowania rozpoczyna si¢ od pojedynczych obiektow, a konczy
na grupie skupiajacej wszystkie obserwacje. Wszystkie metody maja pewien
wspolny zestaw wilasnosci okreslany w literaturze akronimem SAHN (sequ-
elntial, agglomerative, hierarchic, nonoverlapping), co bardzo dobrze oddaje
istote wszystkich hierarchicznych metod aglomeracyjnych. Wsrdd najczesciej
stosowanych metod grupowania hierarchicznego nalezy wymieni¢ metod¢ naj-
blizszego sasiada (przeliczanie odlegtosci migdzy obiektami jednego skupienia
a obiektami innego skupienia wedtug kryterium najmniejszej odleglosci), me-
tode najdalszego sasiada (czyli kierujemy si¢ najwicksza odlegtoscia pomiedzy
skupieniami), metode $redniej grupowej/Sredniego potaczenia (jest to $rednia
odlegtos¢ pomigdzy wszystkimi parami obiektow nalezacych do dwoch porow-
nywalnych grup), metode centroidalng (wykorzystujaca srodki ciezkosci sku-
pien), metod¢ mediany (podobna do metody $redniego potaczenia, ale zamiast
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sredniej wykorzystujaca mediang), a takze najczesciej wykorzystywana metode
Warda, ktora catkowicie rézni si¢ od pozostatych metod zaréwno jesli chodzi
o miary podobienstwa, jak i metody taczenia skupien [Balicki 2013]. Na kazdym
etapie laczenia obiektow minimalizuje si¢ wewnatrzgrupowa sume kwadratow
odchylen wszystkich zmiennych dla kazdego obiektu od ich $rednich grupo-
wych. Dodatkowo dokonuje si¢ oceny grupowania na podstawie dendrogramu,
tak by liczba wydzielonych grup nie byla zbyt mata (obiekty w ramach jednej
grupy moga si¢ wtedy cechowaé bardzo duza roznorodnoscia), ale tez zbyt duza
(pojawia si¢ wtedy niebezpieczenstwo tworzenia si¢ grup o bardzo matej licz-
bie elementow, a nawet grup jednoelementowych sktadajacych si¢ z obiektow,
ktére potencjalnie mogtyby by¢ warto§ciami odstajagcymi). W analizie danych
W niniejszej pracy wykorzystano metode hierarchiczng (metode Warda), a jako
miarg odlegtosci wykorzystano najczesciej stosowany kwadrat odlegtosci eukli-
desowej [Gatnar i Walesiak 2004].

Reasumujac przedstawione w niniejszym rozdziale rozwazania badawcze
nalezy wskaza¢ na przyjecie procedury ukierunkowanej na weryfikacje hipo-
tez badawczych oraz realizacj¢ celow pracy. Na podstawie wieloletnich analiz
zwigzanych z obszarem badawczym okre§lono zakres podmiotowy pracy — au-
toryzowane salony sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Polsce. We
wlasciwym badaniu empirycznym wykorzystano zatem ankiet¢ internetowg
wspomagang komputerowo. Uzyskane wyniki badawcze zostaly poddane anali-
zom statystycznym, a ich interpretacja zostata przedstawiona w kolejnych roz-
dziatach niniejszej monografii.



Rozdziat IV
OCENA WAZNOSCI WEWNETRZNYCH CZYNNIKOW
PROJAKOSCIOWEGO ZARZADZANIA W ORGANIZACJI

1. Charakterystyka badanej zbiorowosci

W przeprowadzonym badaniu ankietowym uzyskano 219 ankiet wypetnionych
przez respondentdw z autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samocho-
déw osobowych w Polsce. W odniesieniu do sporzadzonej bazy danych, zawie-
rajacej 1585 lokalizacji, oznacza to zwrotnos$¢ na poziomie 13,82%.

Analiza terytorialna respondentéw zobrazowana zostata na wykresie 3.

Srednia zwrotnoé¢ wedhug wojewddztw uksztaltowata sie na poziomie ponad
14%. Najmniej reprezentowanym obszarem geograficznym jest wojewddztwo
warminsko-mazurskie (10,17%), a najwieksza zwrotno$¢ uzyskano z lokalizacji
z wojewodztwa $wigtokrzyskiego (21,88%) oraz z wojewddztwa podlaskiego
(21,43%). Wojewddztwo mazowieckie, najliczniejsze pod wzgledem zlokalizo-
wanych autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu pojazdow w Polsce, jest
reprezentowane przez 13,78% lokalizacji.

Na 36 marek samochoddéw osobowych posiadajacych w Polsce autoryzowa-
ne salony sprzedazy i serwisu odpowiedzi otrzymano z lokalizacji reprezentuja-
cych 29 marek (wykres 4).

Najwiecej autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodow oso-
bowych w Polsce posiada sie¢ Fiata i niewiele mniej Skoda. Zwrotnos¢ z au-
toryzowanych lokalizacji marki Fiat uksztattowata si¢ na poziomie ponad 18%,
a z sieci Skody — powyzej 19%. W catym badaniu ankietowym tylko dla sieci
trzech marek samochodow zwrotnos$¢, liczona pod katem lokalizacji, uksztatto-
wata si¢ powyzej 20%. Najwiecej respondentow, az z 65% lokalizacji, wypel-
nito ankiete z sieci Mercedes-Benz. Z salonow Porsche odpowiedzi udzielito
40% 1 prawie 27% autoryzowanych lokalizacji sprzedajacych i serwisujacych
pojazdy marek BMW i Mini.
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Wykres 3. Badane autoryzowane salony sprzedazy i serwisu samochodéw
osobowych w Polsce w podziale na wojewédztwa

Ankiety zostaty wypetnione przez przedstawicieli salonow sprzedazy i ser-
wisu samochodow osobowych w Polsce, ktorzy na podstawie wpisow w me-
tryczce kwestionariusza reprezentowali 22 stuzbowe stanowiska. Na podstawie
nazwy stanowiska stuzbowego zaszeregowano respondentow do dwoch grup,
co zostalo przedstawione w tabeli 3.

Wszystkich respondentow, ktorzy wzigli udziat w badaniu ankietowym,
przyporzadkowano na podstawie nazwy stanowiska do dwoch grup: ,,Kierow-
nictwo” oraz ,,Stuzby jakosci”. Jest to podziat porzadkowy i autorytarny, na
potrzeby réznicowania wynikow badania w zaleznosci od grupy udzielajacej
odpowiedzi. Jednak przy dalszych analizach nalezy pamigta¢ o dwoch ograni-
czeniach zwigzanych z zastosowanym pogrupowaniem.

Pierwsze ograniczenie jest zwigzane z nazewnictwem danego stanowiska
wzgledem zakresu obowigzkow i1 uprawnien wykonywanych przez danego
pracownika. Analiza nazw stanowisk o0sOb wypetniajacych ankiete nasuwa
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Wykres 4. Badane salony sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Polsce
wedlug autoryzacji marek producenckich



Tabela 3. Struktura respondentow, ktorzy wzieli udzial w badaniu ankietowym

Lp. Stano.w'isko. osob.y Ficzba ) Grupa. respondentow
wypekniajacej ankiete wypelnionych ankiet (liczebno$¢)
1 | Dyrektor 115
2 | Dyrektor zarzadzajacy 25
3 | Wspotwilasciciel 18
4 | Szef 10
5 | Wiasciciel 6
6 | Dyrektor organizacyjny 5
7 |Prezes 3 Kierownictwo
8 | Zarzad 2 (193)
9 |Kadra zarzadzajaca 2
10 | Dyrektor serwisu 2
11 | Szef sprzedazy 2
12 | Menedzer zarzadzajacy 1
13 | Dyrektor jednostki 1
14 | Pelnomocnik zarzadu 1
15 | Pelnomocnik ds. SZJ 13
16 | Lider jakosci 7
17 | Pelnomocnik ds. jakos$ci 1
18 | Specjalista ds. jakosci 1 Shuzby jakosci
19 | Specjalista ds. metod i systemow 1 (26)
20 | Kierownik recepcji 1
21 | Pracownik administracyjny 1
22 | Specjalista ds. marketingu 1

whniosek, ze np. ,,pelnomocnik ds. SZJ” ma prawdopodobnie taki sam zakres
dziatan do osoby zajmujacej stanowisko ,,petnomocnika ds. jako$ci”. Jedno-
czesnie jest to prawdopodobnie odmienny zakres, w szczegdlnosci w tematyce
zarzadzania jakoscig, wobec ,,pracownika administracyjnego” czy ,,specjalisty
ds. marketingu”. Kwestia nazewnictwa stanowiska i zakresu rzeczywistych
obowigzkow pojawia si¢ rowniez w dzialalnosci gospodarczej i w przypadku
ankietyzacji jest to zagadnienie niepewnosci, kto fizycznie wypetniat ankie-
te, jakie wpisatl stanowisko, czy jest ono zgodne z zajmowanym oraz czy jest
adekwatne do wykonywanych sluzbowo zadan. W przypadku ostatnich czte-
rech stanowisk (wskazanych w tabeli nr 3) pracownicy realizujg ten sam zakres
dziatan z obszaru zarzadzania jakos$cig. Wiedza autora niniejszej pracy wynika
z funkcjonowania danych lokalizacji i znajomosci tych osob (ktére dodatkowo
braty udziat w badaniu pilotazowym). Rowniez nazwa stanowiska ,,dyrektor
serwisu” moglaby sugerowac, ze pracownicy danego pionu organizacyjnego
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wypetnili ankiete za catg lokalizacje, aczkolwiek analiza szczegotowa wskaza-
ta, Ze byli to reprezentanci dwoch lokalizacji o wylacznie serwisowym zakre-
sie dzialalnosci.

Drugie ograniczenie dotyczy kwestii nazewnictwa stanowisk zaszeregowa-
nych do grupy ,,Kierownictwo” (np. dotyczacych stanowiska ,,wlasciciel” oraz
»wspotwlasciciel”) w kontekscie udzialu tych oséb w biezacym funkcjonowa-
niu danej lokalizacji. Bez analizy szczegdétowej, w formie wywiadéw bezpo-
srednich, nie jest mozliwa ocena, czy dana osoba uczestniczy na biezaco w ope-
racyjnej dzialalnosci, czy tez wystepuje w roli wlasciciela bez angazowania si¢
w codzienne aktywnoS$ci gospodarcze. Autor niniejszej monografii spotkat si¢
w swojej praktyce zawodowej z réoznymi zalezno$ciami w tym obszarze. Nie-
wiadoma co do rzeczywistego udziatu wskazanych osob w dziataniach i skali
wplywu na ksztatt poszczegolnych dziatan moze stanowi¢ dualistyczne ograni-
czenie badan. Po pierwsze, moze to rzutowac na wyniki badania poprzez udzie-
lanie odpowiedzi, ktore nie oddaja w pelni rzeczywistego charakteru dziatan.
W przypadku malego zaangazowania i matego nat¢zenia w biezace gospodarcze
aktywnos$ci moze to rzutowac na odpowiedzi oparte m.in. na ogélnych wyobra-
zeniach®, np. ,,calosciowej zyskownosci biznesu”. Po drugie, wilasciciele lub
kierownictwo organizacji, jako osoby zarzadzajace, moga mie¢ rozne podejscie
do samooceny badz dzielenia si¢ informacja o wynikach dzialan. W najprost-
szym ujeciu dotyczy to zagadnien ukazywania jak najlepszych wynikow celem
utrzymania i (lub) wzmocnienia swojej pozycji w ramach organizacji.

Wskazane powyzej zagadnienia stanowig zasadniczo tlo kazdego bada-
nia ankietowego i problematyka z tym zwigzana jest niwelowana statystyczng
obrobka danych. Dodatkowo réznicowano wyniki badania ankietowego m.in.
wedlug grup respondentow dla zidentyfikowania ewentualnych réznic w wyni-
kach badania.

Majac na uwadze zasygnalizowane zagadnienia dotyczace stanowisk stuzbo-
wych ujetych w metryczce ankiety, zgrupowano respondentow w dwoch obsza-
rach: ,,Kierownictwo” oraz ,,Stuzby jakosci”.

Wszyscy respondenci zaklasyfikowani do grupy ,,Stuzby jako$ci” reprezen-
tuja organizacje, ktore posiadaja certyfikowany system zarzadzania jakoscig®’.

% Wyobrazenia na temat biznesu sa narazone na iluzje, a najbardziej rozpowszechniong z nich
jest tzw. efekt aureoli. Przejawia si¢ on w sktonno$ci do oceny cech indywidualnych na podstawie
ogblnego wrazenia. Umyst tworzy i podtrzymuje catosciowy i niesprzeczny wewngtrznie obraz
rzeczywistosci, ograniczajac dysonans poznawczy. Efekt aureoli powoduje ,,stabe miejsce” oceny
rzeczywistosci, co ogranicza jako$¢ uzyskiwanych danych i jasnos$¢ spojrzenia na czynniki wply-
wajace na rezultaty i efektywno$¢ dziatalnosci firm [Krzakiewicz 2014, s. 159].

7 Certyfikowany system zarzadzania jakoscig, zgodny z wymaganiami z normy ISO 9001,
nie stanowi zakresu przedmiotowego niniejszej pracy. Jednak nie jest mozliwe uniknigcie zagad-
nien normalizacyjnych w analizie zarzadzania jakoscia, a jednocze$nie ma to wymiar praktyczny
z uwagi na mozliwo$¢ wdrozenia certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia.
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Stuzby jakosci
12%

Kierownictwo
88%

Wykres 5. Badane organizacje w podziale wedlug grup
respondentow

W grupie respondentow ,,Kierownictwo”, liczacej 193 lokalizacje, 17 autoryzo-
wanych salonow sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Polsce posia-
da ,,certyfikat ISO 9001”.

Analizujac lokalizacje, ktore wzigty udziat w badaniu wedlug liczby zatrud-
nionych pracownikow, zauwazono prawie 98-procentowy udzial dwoch grup
salonow sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych, co zostalo zaprezento-
wane na wykresie 6.

W najwickszej grupie pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw
(26—100 os6b) znajduje si¢ 148 badanych lokalizacji, z czego 93 to jedyne lo-
kalizacje danego dealera, a pozostate to 37 lokalizacji wskazanych jako centrale

251 1 wigcej

101250 046% o
0,91% ——| —0.91%

10-25
30,14%

26—100_/////

67,58%

Wykres 6. Struktura badanych organizacji pod
wzgledem liczby zatrudnionych pracownikow
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oraz 18 oddziatow. W grupie lokalizacji zatrudniajacych pomiedzy 10 a 25 oséb
znajdujg si¢ jedynie oddziaty, w liczbie 66.

Po wzgledem okresu prowadzenia dziatalno$ci przewazajaca grupe (141 na
219) stanowia lokalizacje funkcjonujace na rynku ponad 10 lat.

Mniej niz rok

o, \ 1-3 lat
13%
\ 46 lat
5%
\ 7-9 lat
10 lat i powyzej / 17%
64%

Wykres 7. Struktura badanych organizacji pod wzgledem okresu
prowadzenia dzialalno$ci w danej lokalizacji

Respondenci, ktérzy wzieli udzial w badaniu, reprezentowali lokalizacje,
ktore w zdecydowanej wiekszosci (81%) funkcjonuja na rynku ponad 7 lat, co
zdaniem autora pozytywnie wplywa na wyniki badania ankietowego z uwagi
na dhugookresowe do§wiadczenia z zakresu zarzadzania jakoscig w poszczego6l-
nych badanych lokalizacjach®.

Analizujgc zwrotno$¢ ankiet wypelionych przez respondentdow, mozna
wskazaé, ze ankietowane organizacje reprezentowaly (lokalizacyjnie) wszyst-
kie wojewodztwa w Polsce. Rowniez wérdd analizowanych wynikow znajduja
si¢ odpowiedzi reprezentantow zdecydowanej wigkszosci autoryzowanych sa-
lonéw sprzedazy i serwisu poszczego6lnych marek pojazdow. Charakterystyka
respondentéw, wzgledem proby badawczej, na ptaszczyznie terytorialnej oraz
wedtug marek samochodow pozwala, zdaniem autora, na dalsze analizy z uwagi
na dopuszczalny btad badania® oraz niezidentyfikowanie istotnych réznié ilo-
sciowych pomiegdzy potencjalnymi (proba badawcza) a rzeczywistymi respon-
dentami (zwrotnos¢ ankiet).

% Aczkolwiek mozna by do rozwazan o respondentach dolozy¢ kolejne, dotyczace okresu
zatrudnienia na danym stanowisku i wowczas mozna by bada¢ ewentualny dysonans pomig¢dzy
okresem zatrudnienia a czasem funkcjonowania lokalizacji.

® Przy poziomie istotnos$ci alfa = 10% maksymalny dopuszczalny blad badania wynosi 5%.
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2. Zarzadzanie jakoscia w badanych organizacjach

2.1. Waznos¢ gtéwnych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania
jakoscia

Kwestionariusz ankiety zawieral w pierwszej czesci ogoélne pytanie o ustosun-
kowanie si¢ respondentéw do kwestii wplywu poszczegolnych wewnetrznych
czynnikow na rezultaty zarzadzania jakos$cia. Respondenci udzielali odpowiedzi
w odniesieniu do o$miu glownych wewngtrznych czynnikow zarzadzania jako-
$cig zidentyfikowanych w wyniku analiz teoretycznych.

Tabela 4. Gléwne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakos$cia — wazno$¢
w badanych lokalizacjach

. - coe Srednia waznosé
Glowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoScia .
L .. . . W ocenie respon-
(kolejnosé i oznaczenie jak w I czesci ankiety) dentéw

I.1. Przywodztwo 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jako$¢ 6.26
pozytywnie wptywa na rezultaty zarzadzania jakoscia ’

1.2. Planowanie strategiczne i operacyjne pozytywnie wplywa na rezultaty 6.00
zarzadzania jakoscia ’

1.3. Orientacja na klienta pozytywnie wplywa na rezultaty zarzadzania 6.26
jakoscia )

1.4. Zarzadzanie na podstawie faktoéw pozytywnie wplywa na rezultaty 556
zarzadzania jakoscia ’

1.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozytywnie wptywa na rezultaty zarza- 6.10
dzania jako$cia ’

1.6. Zaangazowanie pracownikow pozytywnie wplywa na rezultaty zarza- 6.52
dzania jakoscia '

1.7. Zarzadzanie procesowe pozytywnie wptywa na rezultaty zarzadzania 5.46
jakoscia ’

1.8. Ciagte doskonalenie pozytywnie wptywa na rezultaty zarzadzania 5.49
jakoscia ,

Respondenci w badaniu ankietowym najwyzej ocenili ,,Zaangazowanie pra-
cownikdéw” (Srednia 6,52), a najnizej ,,Zarzadzanie procesowe” (warto$¢ 5,46).
Ta najnizsza wartos¢ znajduje si¢ ,,w potowie” pomigdzy 5 ,raczej tak”, a 6
»tak” w ocenie pozytywnego wplywu danego wewnetrznego czynnika na re-
zultaty zarzadzania jako$cig. Uszeregowanie waznosci gtownych czynnikow
wewnetrznych (przy zachowaniu pierwotnej numeracji jak w kwestionariuszu
ankietowym), od najnizszej oceny istotnosci’’, zobrazowano na wykresie 8.

W opisie wynikow badania empirycznego dla ,,wazno$ci” poszczegoélnych badanych ele-
mentéw uzywane jest zamiennie stowo ,,istotno$¢”, ktore ma odrgbne znaczenie w analizach sta-
tystycznych.
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1.7. Zarzadzanie procesowe | ] 546

1.8. Ciagte doskonalenia | 5,49

1.4. Zarzadzanie na podstawie faktow ] 5,56

1.2. Planowanie strategiczne i operacyjne ] 6,00

1.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ] 6,10

1.3. Orientacja na klienta ] 6,26

I.1. Przywodztwo i zaangazowanie

najwyzszego kierownictwa 1 6,26

1.6. Zaangazowanie pracownikow ] 6,52

T
4,80 5,00 5,20 5,40 5,60 5,80 6,00 6,20 6,40 6,6

Wykres 8. Ocena wplywu gléwnych czynnikow wewnetrznych na rezultaty
zarzadzania jakoS$cia — wedlug rosnacej istotnosci

W literaturze z obszaru zarzadzania jakoscig jako krytyczny czynnik sukcesu
wskazywane jest ,,Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa”. W prezentacji
wynikow przeprowadzonego badania tenze glowny wewnetrzny czynnik zarza-
dzania jako$cig zostal oceniony jako drugi pod wzgledem waznosci w opinii
respondentdw, aczkolwiek réznice pomiedzy warto$cig wskazan dla wszystkich
umieszczonych w kwestionariuszu gtownych wewngtrznych czynnikow zarza-
dzania jakos$cig sg stosunkowo niewielkie.

Porownanie waznosci gtownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania ja-
kos$cig w zalezno$ci od stanowiska respondenta zostato zaprezentowane na wy-
kresie 9.

Analiza $redniej waznosci w ocenie wplywu glownych wewnetrznych czyn-
nikow na rezultaty zarzadzania jakoscig wskazuje, ze niezaleznie od stanowiska
stuzbowego respondenta najwyzej zostat oceniony ten sam czynnik: ,,Zaanga-
zowanie pracownikow”. Podobnie jest w sytuacji analizowania czynnika, ktory
zostal najnizej oceniony przez respondentow we wptywie na rezultaty podejmo-
wanych dziatan w obszarze zarzadzania jakoscig — ,,Zarzadzania procesowego”.
Generalnie wsrod respondentéw zaliczonych do grupy ,,Kierownictwo” oceny
sa wyzsze dla kazdego czynnika w organizacjach posiadajacych certyfikowany
system zarzadzania jako$cig. Z kolei analizujgc réznice w organizacjach posia-
dajacych certyfikowany system zarzadzania jakoscig w zaleznosci od przynalez-
nosci respondenta do danej grupy, to ,,Stuzby jakosci” oceniajg wyzej od ,,Kie-
rownictwa” pie¢ czynnikoéw. Sa to: ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (r6znica
bezwzgledna 0,33), ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (0,15), ,,Zaangazowanie
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I.1. Przywodztwo i zaangazowanie 6,59
najwyzszego kierownictwa 6,23
6,26
. L . 6.24
1.2. Planowanie strategiczne i operacyjne 6.15
6,00

1.3. Orientacja na klienta 6.12

1.4. Zarzadzanie na podstawie faktow

1.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — 6’63 g 0
6,10
e
6,52

| 5,38

5
5,88
5,46

1.7. Zarzadzanie procesowe

|

| 5.38

5,94
6,00
5,49

1.8. Ciagte doskonalenia

|

T
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00
[ kierownictwo (bez SZJ) [ kierownictwo (z SZJ) [ sluzby jakosci M ogdlna waznosé

Wykres 9. Ocena wplywu glownych wewnetrznych czynnikow na rezultaty
zarzadzania jakoS$cia, w zaleznoS$ci od grupy respondentéw

pracownikow” (0,18), ,,Zarzadzanie procesowe” (0,30), ,,Ciagle doskonalenie”
(0,06). Odwrotne roznicowanie wynikow zostalo zidentyfikowane dla trzech
czynnikéw: ,,Przywodztwo 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” (0,36),
,,Planowanie strategiczne i operacyjne” (0,08), ,,Orientacja na klienta” (0,41).
Najwigksza roznica pomigdzy dwiema grupami respondentow w ocenie
wplywu wewnetrznych czynnikéw na rezultaty zarzadzania jakos$cia dotyczy
,,Orientacji na klienta”. Kierownictwo salonéw sprzedazy i serwisu samochodow
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osobowych, ktore dokonaty certyfikacji swojego systemu zarzadzania jakoscia,
wyzej (r6znica bezwzgledna 0,41) oceniajg ten czynnik (6,53), niz ,,Shuzby ja-
kosci” (6,12). Podobna sytuacja (roznica 0,36) wystepuje w ocenie pozytywne-
go wpltywu czynnika ,,Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego kierownic-
twa” na rezultaty zarzadzania jakoscig.

Dwa wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cia zostaly wyzej ocenione
przez ,,Stuzby jakosci” niz ,,Kierownictwo” z lokalizacji posiadajacych ,,certy-
fikat ISO 9001”. Dotyczy to ,,Zarzadzania na podstawie faktow” (r6znica 0,33)
oraz ,,Zarzadzania procesowego” (0,30).

W grupie 219 autoryzowanych salondéw sprzedazy i serwisu samochodow
osobowych w Polsce 81% prowadzi dziatalno§¢ w poszczegdlnych lokaliza-
cjach ponad 7 lat.

Tabela 5. Wazno$¢ glownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscia
wedlug czasookresu prowadzenia dzialalno$ci w badanych lokalizacjach

Glowny wewne;trz;ly. czynnik zzrlr.zqdzz'mia jakoscia Do 6 lat| Od 7 lat
(oznaczenie jak w I czesci ankiety)
1.6. Zaangazowanie pracownikow 6,60 6,50
I.1. Przywodztwo 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jako$¢ 6,50 6,21
1.3. Orientacja na klienta 6,43 6,22
1.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi 6,40 6,03
1.2. Planowanie strategiczne i operacyjne 6,30 5,93
1.4. Zarzadzanie na podstawie faktow 5,90 5,49
1.8. Ciagte doskonalenie 5,88 5,41
1.7. Zarzadzanie procesowe 5,75 5,39

Dane w tabeli 5 zostaly pogrupowane w kolejnosci malejacej wedtug waz-
nosci glownych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscig, dla grupy or-
ganizacji prowadzacych dziatalno§¢ gospodarcza w danej lokalizacji do 6 lat.
Zasadniczo, poza zblizonymi warto$ciami $redniej dla ,,Przywddztwa i1 zaanga-
zowania najwyzszego kierownictwa w jakos¢” (I.1) oraz ,,Orientacji na klien-
ta” (1.3), kolejnos¢ gtownych wewnetrznych czynnikdéw zarzadzania jakoscia
wedlug waznosci jest do siebie podobna w obydwu grupach, co jest widoczne
w ujeciu graficznym (wykres 10).

Najbardziej zauwazalne w analizie powyzszych danych sa nizsze oceny
przyznane wszystkim glownym wewne¢trznym czynnikom zarzadzania jako$cig
przez respondentoéw z lokalizacji dluzej funkcjonujacych na rynku. Mozna przy-
puszczaé, ze kultura jako$ci upowszechnia si¢ w organizacji wraz z uptywem
czasu 1 moze wlasnie wplyw poszczegolnych wewnetrznych czynnikéw na re-
zultaty zarzadzania jakoscig jest coraz mniej zauwazalny (z uwagi na naturalne
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1.8. Ciagle doskonalenie

I.1. Przywodztwo
i zaangazowanie
najwyzszego
kierownictwa w jako$¢

1.7. Zarzadzanie
procesowe

I1.2. Planowanie
strategiczne 1 operacyjne

1.6. Zaangazowanie
pracownikow

1.5. Zarzadzanie

sasobami ludzkimi 1.3. Orientacja na klienta

1.4. Zarzadzanie na
podstawie faktow

e do 6 lat od 7 lat

Wykres 10. Ocena waznoSci gléwnych czynnikow wewnetrznych wplywajacych
na rezultaty zarzadzania jako$cia, w podziale na dwa okresy funkcjonowania
lokalizacji

uwzglednianie tych organizacyjnych zagadnien w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej) lub bardziej uswiadomiony (w wyniku rosnacych doswiadczen
pracownikow). Tematyka kultury jakosci w kazdej organizacji stanowi materig
ztozong. Pozostajac w nurcie rozwazan roznicujacych waznos¢ gtownych we-
wnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscia w zaleznosci od okresu prowadze-
nia dziatalno$ci, warto zwrdci¢ uwage na kwestie szczegdélowe z obszaru plano-
wania jakosci, orientacji na klienta oraz pracownikdéw. Wazno$¢ dla wybranych
elementéw konstytuujacych glowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cia
zostata ujeta w tabeli 6.

Tylko jeden z przywotanych elementéw konstytuujacych gtéwne wewnetrz-
ne czynniki zarzadzania jako$cig zostal wyzej oceniony w lokalizacjach dhuzej
prowadzacych dziatalnos¢.

W teoretycznej cze$ci monografii ukazano, ze znormalizowane systemy
zarzadzania maja $cislej okreslone ramy niz ogolnie podejmowane dziatania
w obszarze zarzadzania jakoscig. W tym kontek$cie przeanalizowano ogolng
wazno$¢ glownych wewnetrznych czynnikdéw zarzadzania jakoscig wedlug po-
siadania ,,certyfikatu ISO 9001”, co przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 6. Wazno$¢ elementéw konstytuujacych gtléwne wewnetrzne czynniki
wedlug czasookresu prowadzenia dzialalnos$ci w badanych lokalizacjach

Aspekty zarzadzania jakoScia
(oznaczenie jak w II czesci ankiety) Do6lat) Od7 lat
11.1.4. Najwyzsze kierownictwo formalnie definiuje cele jakosciowe 5.05 5.55
i rozlicza z ich realizacji ’ ’
11.2.7. Jakos¢ stanowi priorytet w planowaniu celéw 5,30 4,93
I1.3.1. W dziataniach najwyzszego kierownictwa priorytetem sa wyma- 6.18 6.06
gania i oczekiwania klientow ’ ’
11.5.4. Elementy jako$ciowe uwzglgdniane sg w premiowaniu pracow-
. 5,05 4,84
nikow
11..5.10. Skutecznos$¢ naszych selekeji i rekrutacji mozna okresli¢ sfor- 478 475
mutowaniem ,,wlasciwy cztowiek na wlasciwym miejscu” ’ ’
11.8.3. Organizacja przyjmuje ciagle doskonalenie dziatan jako dtugo-
: L 4,80 5,05
okresowg strategi¢ doskonalenia jakosci

Tabela 7. Wazno$¢ glownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoScia
w zaleznoSci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoScia

, , . | Organizacje | Organizacje

comi i | oy | borSar | sy

43) nym SZJ (176)
1.6. Zaangazowanie pracownikow 6,52 6,41 6,93
L.1. er:g:)viii‘szrx)nliciitjl:gazowanle najwyz- 6.26 623 6.37
1.3. Orientacja na klienta 6,26 6,25 6,28
1.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi 6,10 6,01 6,44
1.2. Planowanie strategiczne i operacyjne 6,00 5,95 6,19
1.4. Zarzadzanie na podstawie faktow 5,56 5,39 6,26
1.8. Ciagle doskonalenia 5,49 5,38 5,98
1.7. Zarzadzanie procesowe 5,46 5,38 5,77

Respondenci z lokalizacji, w ktorych funkcjonuje certyfikowany system za-
rzadzania jako$cia, wyzej ocenili wptyw glownych wewnetrznych czynnikow
na rezultaty zarzadzania jako$cia.

Dla ogdlnego zobrazowania réznic w ocenie waznosci gtéwnych wewnetrz-
nych czynnikdw zarzadzania jakoscia, w zaleznosci od (nie)posiadania ,,certy-
fikatu ISO 9001, naniesiono dane dla dwdch grup na wykresie 11. Zachowa-
no kolejno$¢ czynnikow wedtug ogdlnej malejacej waznosci i oznaczono jak
w | cze$ci ankiety.

Czynnik ,,Orientacja na klienta” (I.3) zostat oceniony przez respondentéw
na tym samym poziomie, niezaleznie od spetniania wymagan normatywnych
zawartych w normie ISO 9001. Wydaje si¢ to naturalnym wynikiem badania
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Wykres 11. Waznos¢ gléwnych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoScia
w zalezno$ci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia

z uwagi na role klientéw w dziatalnosci kazdej komercyjnej organizacji. Wy-
magania i oczekiwania klientow stanowig dane wejsciowe dla prowadzonej
dziatalno$ci 1 wynikowo to klienci wpltywaja na rezultaty podejmowanych
dziatan. Jednak wptyw jest wlasnie ,,wynikowy”, poniewaz to, czy nabywcy
danych wyrobow i ustug pozostaja klientami danej organizacji, zalezy wtasnie
od wewnetrznych dziatan podejmowanych w kazdej organizacji. Najwigksza
roznica wazno$ci dla ukazanych powyzej wewnetrznych czynnikéw wystepuje
natomiast dla czynnika ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (1.4, réznica bez-
wzgledna 0,86). Kolejna roéznica dotyczy oceny wazno$ci wewngtrznego czyn-
nika ,,Ciggte doskonalenie” (1.8, réznica 0,6).

Wdrozenie 1 certyfikacja systemu zarzadzania jakoScig wymaga spetnienia
normatywnych wymagan, co si¢ przektada na podejmowanie dziatan w sposéb
uporzadkowany i jest widoczne w przedstawionych ocenach respondentow. Dla
poréwnania wazno$ci wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jako$cia w zalez-
nosci od dwoch kryteridéw: czasu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w da-
nej lokalizacji oraz posiadania ,,certyfikatu ISO 9001 zostat sporzadzony wy-
kres 12.

Glowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig ,,Orientacja na klienta”
(I.3) zostat oceniony najnizej (oznaczenie ,,A” na wykresie 12) w lokalizacjach
posiadajacych ,,certyfikat ISO 9001” i funkcjonujacych na rynku do 6 lat, acz-
kolwiek wazno$¢ tego czynnika jest kazdorazowo powyzej poziomu ,,tak” we
wplywie na rezultaty zarzadzania jako$cig. Wazno$¢ wewngtrznego czynnika
zarzadzania jakoscig ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (1.4) we wplywie na
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Wykres 12. Waznos$¢ glownych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoS$cia
w zalezno$ci od okresu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej oraz
funkcjonowania certyfikowanego ,,systemu ISO 9001” w badanych lokalizacjach

rezultaty najbardziej jest zauwazalna (oznaczenie ,,B”’) w organizacjach funkcjo-
nujacych na rynku ponad 7 lat w ramach certyfikowanego systemu zarzadzania
jako$cig. Wazno$¢ ,,Zarzadzania zasobami ludzkimi” (I.5) maleje wedtug opi-
nii respondentow reprezentujacych lokalizacje funkcjonujace na rynku ponad
7 lat i niedziatajace w ramach certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cia
(oznaczenie ,,C”). Najwyzsza waznos$¢ ,,Zaangazowania pracownikow” (1.6)
w oddziatywaniu na rezultaty zarzadzania jakoscia (oznaczenie ,,D”) zostata juz
w niniejszym rozdziale zasygnalizowana. Najnizszy ,,stupek” na wykresie 12
(oznaczenie ,,E”) oznacza, ze najnizej zostata oceniona wazno$¢ ,,Zarzadzania
procesowego” (1.7) w lokalizacjach posiadajacych ,,certyfikat ISO 9001 w lo-
kalizacjach dziatajacych do 6 lat. Pozostale trzy wskazania dotycza salonow
sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych, ktére prowadza dziatalnos¢ go-
spodarczg w poszczegdlnych lokalizacjach w Polsce powyzej 7 lat bez spet-
niania wymagan z normy ISO 9001. Sg to trzy gldéwne wewnetrzne czynniki
(ocenione powyzej ,,raczej tak” we wptywie na rezultaty zarzadzania jako$cig):
,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (1.4), ,,Zarzadzanie procesowe” (1.7), ,,Cig-
glte doskonalenie” (1.8).

Reasumujac czgs¢ rozwazan dotyczacych ogoélnej (usrednionej) wazno-
$ci poszczegdlnych gldownych wewngtrznych czynnikéw zarzadzania jakoscia,
nalezy podkresli¢, ze w ocenie respondentdw najwazniejszym gtownym we-
wnetrznym czynnikiem zarzadzania jako$cia pozytywnie wplywajacym na re-
zultaty zarzadzania jako$cig jest ,,Zaangazowanie pracownikow” (Srednia 6,52).
W ramach analiz zwigzanych z ogdlng waznoscia tego czynnika mozna wskazad
na dwa zagadnienia:
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1. Respondenci zaklasyfikowani do grupy ,,Shuzby jakosci” oceniajg czynnik
,,Zaangazowanie pracownikow” maksymalnie wysoko (7,00 jako jedyne ta-
kie wskazanie w waznosci gtownych czynnikow wedlug roznych kryteriow),
a ,,Kierownictwo” z organizacji posiadajacych certyfikowany system zarza-
dzania jakos$cig — na poziomie 6,41.

2. W ocenie respondentdw z organizacji prowadzacych do 6 lat dziatalnosc¢
w danej lokalizacji waznos$¢ tego czynnika wynosi 6,60, a dla organizacji
dluzej prowadzacych dziatalnos¢ istotnos¢ ksztattuje si¢ na poziomie 6,50.
W analizie waznosci tego wewngtrznego czynnika zarzadzania jako$cig zo-
stata zidentyfikowana najnizsza réznica (stosunkowo niewielka) waznosci
dla wszystkich o$miu wewngtrznych czynnikow, w zalezno$ci od czasu pro-
wadzenia dziatalno$ci w danej lokalizacji.

Respondenci swoimi odpowiedziami wskazali na wazno$¢ ,,Przywodztwa
1 zaangazowania najwyzszego kierownictwa w jako$¢” na poziomie 6,52, co
uplasowato tenze czynnik na drugiej pozycji w rankingu malejacej istotnosci.
Analizujgc wazno$¢ tego czynnika wylacznie w organizacjach posiadajacych
certyfikowany system zarzadzania jakoscia, warto zauwazy¢, ze ,,Kierownicy”
przypisali mu o 0,36 wigkszg istotno$¢ niz ,,Stuzby jakosci”.

Na trzeciej pozycji pod wzgledem $redniej wazno$ci respondenci umiejsco-
wili czynnik wewnetrzny ,,Orientacja na klienta”, z waznoscig wynoszaca 6,26.
Podobnie jak dla wcze$niejszego czynnika, rowniez i tutaj mozna wskazac,
ze ,,Kierownicy” z organizacji posiadajgcych ,,certyfikat ISO 9001” przypisali
temu czynnikowi wigkszg warto$¢ niz ,,Stuzby jakosci” (o warto$¢ 0,41).

Wewnetrzny czynnik ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (waznos¢ 6,10) zo-
stat oceniony najwyzej przez ,,Stuzby jako$ci”, na poziomie 6,50. Grupa respon-
dentéw nazwana ,,Kierownictwo” ocenita tenze wewngtrzny czynnik zarzadza-
nia jakoscig nizej — wazno$¢ 6,35 (w lokalizacjach z ,,certyfikatem ISO 90017)
oraz 6,01 (w lokalizacjach bez certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig).

,Planowanie strategiczne i operacyjne” w swoim pozytywnym wplywie na
rezultaty zarzgdzania jakoscig zostato ocenione przez respondentdw na poziomie
6,00. ,,Kierownicy” z lokalizacji posiadajacych ,,certyfikat ISO 9001” nieznacz-
nie wyzej (0,08) oceniajg istotno$¢ tego czynnika od ,,Stuzb jako$ci”. Jedno-
czes$nie szczegdtowe analizy elementow konstytuujacych tenze czynnik wska-
zuja na istnienie najwigkszych (w catym badaniu ankietowym) bezwzglednych
roznic w ich wazno$ci, wedtug roznych kryteriow. Lokalizacje funkcjonujace
na rynku do 6 lat wskazuja na wyzsze znaczenie (o 0,90) ,,szczegdtowego roz-
pisywania celow na zadania dla poszczegolnych dziatow organizacyjnych” niz
dziatajace dluzej. Istniejg trzy rdznice waznosci powyzej wartosci bezwzgledne;j
,17, ukazujace wyzsze oceny elementéw konstytuujagcych poszczegdlne glow-
ne wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cig przez respondentéw z lokalizacji
dtuzej dzialajacych na rynku (,,od 7 lat” wzgledem ,,do 6 lat”). Te wyzsze oceny
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dotyczg trzech elementéw sktadowych z obszaru ,,podejscia opartego na ryzy-

ku”:

— dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celdw sg tworzone prewencyjne
plany zarzadzania ryzykiem majace zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo
zaistnienia zagrozen (element I1.2.8) — roznica bezwzgledna 1,45;

— dla zidentyfikowanych szans realizacji celow sa tworzone plany zarzadza-
nia ryzykiem majace maksymalizowac prawdopodobienstwo wykorzystania
szans (I11.2.10) — r6znica bezwzgledna 1,21;

— dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celow sa tworzone plany na
wypadek rzeczywistego zaistnienia zagrozenia majgce zminimalizowa¢ skut-
ki sytuacji kryzysowej (11.2.11) — réznica bezwzgledna 1,11.

,Zarzadzanie na podstawie faktow” zostatlo ocenione przez respondentow
jako pierwszy wewnetrzny czynnik ponizej ,,tak” w ocenie wplywu na rezul-
taty zarzadzania jako$cig (wazno$¢ na poziomie 5,56). Respondenci z lokali-
zacji funkcjonujacych powyzej 7 lat oceniaja wazno$¢ tego czynnika nizej od
pozostalych (warto$§¢ bezwzgledna 0,41). W ramach réznicowania wynikoéw
oceny wazno$ci w grupie respondentow ,,Kierownicy” wedtug certyfikowanego
systemu zarzadzania jakos$cig zostala zidentyfikowana maksymalna réznica dla
wszystkich o$miu gtéwnych wewnetrznych czynnikow. ,,Kierownicy” z lokali-
zacji posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jakoscig oceniajg wyzej
od ,,Kierownikoéw” z lokalizacji nieposiadajacych ,,certyfikatu ISO 9001 wska-
zany wewnetrzny czynnik (réznica bezwzgledna 0,67). Jednoczesnie ,,Kierow-
nicy” z lokalizacji z ,,certyfikatem ISO 9001” nizej oceniajg tenze czynnik od
»Stuzb jakosci” (o 0,33).

Kolejny wewnetrzny czynnik zarzadzania jakoscig ,,Ciagle doskonalenie”
zostal oceniony przez respondentdow na poziomie 5,49. Na podobnym pozio-
mie oceniaja wazno$¢ tego czynnika ,,Stuzby jakosci” (6,00) oraz ,Kierow-
nicy” z lokalizacji z certyfikowanym systemem zarzadzania jakos$cia (5,94),
a ,,Kierownicy” z lokalizacji bez ,,certyfikatu ISO 9001” — na poziomie 5,38.
Pozytywny wptyw ,,Ciggtego doskonalenia” na rezultaty zarzadzania jakoscig
bardziej jest widoczny w lokalizacjach funkcjonujacych na rynku do 6 lat (waz-
no$¢ 5,88), ktorych ocena jest o 0,41 wyzsza niz respondentow z lokalizacji
dziatajacych powyzej 7 lat. Jednoczesnie element szczegotowy ,,Organizacja
przyjmuje ciaglte doskonalenie dziatan jako dtugookresowg strategi¢ doskona-
lenia jakos$ci” (I11.8.3) wyzej oceniajg respondenci z lokalizacji dziatajacych na
rynku powyzej 7 lat (waznos¢ 5,08) niz lokalizacji prowadzacych dziatalnosé
6 lat (Srednia wazno$¢ 4,80). Roznice bezwzgledne pomigdzy poszczegdlnymi
ocenami sg stosunkowo niewielkie, jednak mozna przypuszczac, ze zauwazal-
no$¢ pozytywnego wplywu doskonalenia projakosciowych dziatan w organi-
zacji rosnie w czasie z uwagi na upowszechnianie si¢ kultury jakosci. Jedno-
czesnie organizacje ,,mtodsze” silniej si¢ koncentrujg na biezacych dzialaniach
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doskonalacych, przypuszczalnie z uwagi na potrzebe utrzymania si¢ na rynku
i dazenie do zapewnienia sobie stabilnej pozycji na rynku.

Czynnik wewnetrzny ,,Zarzadzanie procesowe” zostal oceniony najnizej ze
wszystkich (poziom waznosci 5,46). ,,Kierownicy” z lokalizacji nieposiadaja-
cych certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig wyzej ocenili ten czynnik
0 0,21 od ,,Kierownikow” z lokalizacji z ,,certyfikatem ISO 9001”. ,,Stuzby ja-
kosci” wyzej oceniaja tenze czynnik od ,,Kierownikow” zaréwno z lokaliza-
cji posiadajacych ,,certyfikat ISO 9001 (o 0,30), jak i lokalizacji bez certyfi-
kowanego systemu zarzadzania jakoscig (o 0,09). Zarzadzanie procesowe jest
zwigzane m.in. z organizacjg pracy i okresleniem zaleznos$ci pomigdzy r6znymi
zasobami i dziataniami organizacji. W przypadku proby badawczej wewnetrzne
procedury postgpowania, jak rowniez kwestie np. infrastrukturalne, sa uregu-
lowane umowg autoryzacyjng pomig¢dzy danym dealerem a przedstawicielem
producenta samochodow. Umowa taka wskazuje m.in. na koniecznos¢ standa-
ryzacji dzialan i infrastruktury w poszczeg6élnych obszarach. Zatem proceso-
we podejmowanie dziatan biznesowych w analizowanych podmiotach stanowi
codzienno$¢ funkcjonowania w strukturze sieciowej autoryzowanych salonow
sprzedazy i serwisu samochodow osobowych i tym prawdopodobnie mozna
thumaczy¢ najnizsza zauwazalno$¢ wptywu podejscia procesowego na sukces
projakos$ciowego zarzadzania w organizacji.

Ogolna waznos¢ gtdéwnych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakosciag
na podstawie odpowiedzi respondentow wskazuje na pozytywny ich wptyw na
rezultaty zarzadzania jako$cig. Wazno$¢ poszczegélnych gtownych wewngtrz-
nych czynnikéw zarzadzania jako$cia, wedtug $rednich ze wskazan responden-
tow, znajduje si¢ w wyzszych przedziatach skali udzielanych odpowiedzi. Jest
to stwierdzenie natury ogolnej, co uzasadnia konieczno$¢ przeprowadzenia dal-
szych analiz.

2.2, Ocena rezultatow zarzadzania jakoscia

Ocenianie jest nieodzownym elementem naszej egzystencji, wystepujacym
powszechnie, cho¢ nie zawsze u§wiadamianym. Kazde ocenianie jest dokony-
wane z okres$lonego punktu widzenia, okreslonej perspektywy i ze wzgledu na
pewne wlasciwosci (cechy) przedmiotu oceny, czyli z zastosowaniem okreslo-
nych kryteriow [Lichtarski 2015, s. 119]. Kryteria to cechy lezace jednocze$nie
w zbiorze skutkow ocenianego rozwigzania (podlegajacych zmianom pod jego
wplywem) oraz w zbiorze jego istotnych celow, czyli cech tworzacych wspolng
czg$¢ wymienionych zbiorow [Lichtarski 2015, s. 120]. Pomiedzy zagadnienia-
mi poruszanymi w pracy mozna wskaza¢ na piramide zaleznosci [Wasniewski
2016, s. 165]:
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— krytyczne czynniki sukcesu — na czym nalezy si¢ skupi¢, aby urzeczywistnic¢
wizje, ktora w zakresie mojej pracy dotyczy orientacji na jako$¢ w dzia-
faniach organizacyjnych ujmowanej pod nazwa projako$ciowe zarzgdzanie
W organizacji;

— kluczowe mierniki dokonan — jakie sg miary charakteryzujace sukcesu, ktore
Ww niniejszej pracy odnoszg si¢ do rezultatdow projakosciowego zarzadzania
W organizacji;

— kluczowe dziatania — jakie dzialania przybliza nas do osiggnigcia celéw, co
w pracy nawigzuje do elementoéw konstytuujacych poszczegodlne wewnetrzne
czynniki sukcesu w aspekcie jakosci oraz ryzyka.

Respondenci, odpowiadajac na pytania umieszczone w trzeciej czesci kwe-
stionariusza ankietowego, oceniali wpltyw zarzadzania jako$cig na rezultaty
tychze dzialan w swoich lokalizacjach. Rezultaty zostaly podzielone na trzy
grupy (ktore nie zostalty wydzielone w samym kwestionariuszu ankietowym):
rezultaty ogdlne, niefinansowe oraz finansowe. Rezultaty ogolne zawieraty czte-
ry zdania dotyczgce osiggania ogdlnych wynikow. W kolejnych dwoch grupach
rezultaty zostaly ujete w zdaniach wskazujacych na pozytywny wptyw zarza-
dzania jakoscig na uzyskiwanie rezultatbw w organizacji, a wyniki ujeto w ta-
beli 8.

Na siedemnascie rezultatow zarzadzania jakoscia ujetych w kwestionariu-
szu ankietowym respondenci nie ocenili zadnego rezultatu powyzej oceny 6,00,
w skali siedmiostopniowej. Respondenci wskazali, ze w jedenastu przypadkach
zarzadzanie jakoscig wptywa pozytywnie na wyniki organizacji w sposob po-
miedzy ,,raczej tak” a ,,tak” (Srednia wazno$¢ pomiedzy 5 a 6). Cztery rezultaty,
w opinii respondentow, znajduja si¢ powyzej ,,nie mam zdania”, a ocena ,,raczej
nie” przypisana zostata do dwoch rezultatow.

Przedstawiciele autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodow
osobowych w Polsce najnizej ocenili wptyw zarzadzania jako$cig na minima-
lizacje¢ czasu obstugi klientow (III.11, $rednia waznos¢ 3,46). Porownywalnie
nisko (3,63) respondenci ocenili, ze dzialania z obszaru zarzadzania jakoS$cig
nie wptywaja na minimalizacj¢ kosztow dziatalnosci (II1.16). W ocenie kolej-
nych dwoch rezultatdéw respondenci ,,nie majg zdania”, czy zarzadzanie jako-
$cig wptywa pozytywnie na ich osigganie. Dotyczy to minimalizacji fluktuacji
pracownikoéw (II1.6, wazno$¢ 4,08) oraz zmniejszenia reklamacji dotyczacych
wyrobow (I11.12, waznos¢ 4,40). Ostatnie wskazanie mozna powigzac z zakre-
sem dziatalno$ci realizowanej w organizacjach stanowigcych zakres podmioto-
wy badania. Autoryzowane salony sprzedazy i serwisu samochodow osobowych
nie sg producentem samochoddéw oraz czes$ci zamiennych lub akcesoriow, zatem
reklamacje dotyczace wyrobow zazwyczaj majg swoje zrodla u zewnetrznych
podmiotow strony zasileniowej organizacji. Aczkolwiek mozna zwroci¢ uwage
na kwestie zabezpieczania nowych pojazdow przygotowanych do przekazania

121



Tabela 8. Srednia wazno$¢ rezultatow zarzadzania jako$cig w ocenie respondentow

(,}rupa rezulta.- Rezultaty zarzadzania jakoS$cia Srednia
tow zarzadzania (oznaczenie jak w 111 czesci ankiety) waznos$¢
jakoscia
III.1. Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi wyrobami 5,86
Obl II1.2. Klienci sa usatysfakcjonowani naszymi ushugami 5,93
gomne II1.3. Osiagamy zaplanowane cele jakosciowe 5,33
II1.4. Osiagamy zaplanowane rezultaty finansowe 5,14
II1.5. Zarzadzanie jakoS$cig pozytywnie wptywa na zwiek- 516
szenie zaangazowania pracownikow >
I11.6. Zarzadzanie jako$cia pozytywnie wptywa na minima- 4.08
lizacje fluktuacji pracownikow ’
II1.7. Zarzadzanie jakoS$cig pozytywnie wptywa na zwiek- 455
szenie wspotpracy pomiedzy dziatami w organizacji ’
I11.8. Zarzadzanie jakos$cia pozytywnie wptywa na pozyska- 515
nie nowych klientow ’
II1.9. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wplywa na utrzyma- 537
nie obecnych klientow ’
Niefinansowe I.10. Zarze{dzanie jakos'c.ia( pf)zytywpie wpiywa na dosko- 5.2
nalenie naszych dziatan organizacyjnych
III.11. Zarzadzanie jakosciag wplywa na minimalizacj¢ czasu
S 3,46
obstugi klientow
I11.12. Zarzadzanie jako$cig wplywa na zmniejszenie rekla- 4.40
macji dotyczacych wyrobow ’
I11.13. Zarzadzanie jako$cig wplywa na zmniejszenie rekla- 596
macji na $wiadczone ustugi ’
I11.14. Zarzadzanie jako$cig wplywa na zmniejszenie rekla-
. S 5,35
macji dotyczacych procesu obstugi klientow
II1.15. Zarzadzanie jakoscig wptywa na zmniejszenie nie- 531
zgodno$ci wewnetrznych ’
I1.16. Zarzadzanie jakos$cia wptywa na minimalizacj¢ kosz- 363
. tow dziatalnosci ’
Finansowe — - .
II1.17. Zarzadzanie jakoscig wpltywa na maksymalizacje 459
przychodow ze sprzedazy ’

klientom na terenie danej lokalizacji czy tez magazynowania i zabezpieczania
czesci zamiennych, co w przypadku nieodpowiednich dziatan moze skutkowac
zgloszeniami reklamacyjnymi klientow. Kolejne dwa rezultaty zostaty ocenione
blizej potwierdzenia, ze ,raczej” zarzadzanie jakoScig pozytywnie wplywa na
ich uzyskiwanie: zwigkszenie wspotpracy pomiedzy dziatami (II1.7, waznosé¢
4,55) oraz maksymalizacje przychodow ze sprzedazy (III.17, waznos¢ 4,59).
Kolejnych dziewig¢ rezultatow (na wykresie 12) znajduje si¢ powyzej oceny
,raczej tak” we wplywie zarzadzania jako$cig na ich osigganie. Respondenci
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jedynie w dwoch przypadkach wskazali najbardziej zdecydowany wplyw zarza-
dzania jakoscig na uzyskiwanie rezultatow organizacyjnych. Obydwa wskazania
dotycza rezultatow zarzadzania jakoscig z grupy ogolnych: usatysfakcjonowa-
nia klientoéw z wyrobow (III.1, waznos$¢ 5,86) i ustug (III.2, waznos¢ 5,93).
Na oceng¢ klientow dotyczaca samego pojazdu wptyw ma w najwigkszym stop-
niu producent samochodow. Rezultat ten (III.1) nalezy uzna¢ za uzalezniony
wlasnie od dziatan majacych miejsce poza badanymi organizacjami. Natomiast
na zadowolenie klientow z ustug (I111.2) majg juz zdecydowany wplyw dziata-
nia organizacyjne podejmowane wewnatrz autoryzowanych salonéow sprzedazy
i serwisu samochodéw osobowych.

Wskazujac grupowo waznos¢ rezultatow (zakladajac ich rowne wagi), moz-
na zauwazy¢, ze rezultaty ,,0golne” zostaly ocenione przez respondentdow naj-
wyzej (srednia waznos$¢ 5,57), natomiast ,.finansowe” — najnizej (4,11) przy po-
$redniej waznos$ci rezultatow niefinansowych (istotno$¢ na poziomie 4,85).

Poszczegblne grupy rezultatow zarzadzania jakos$cia nie byly jednorodne pod
wzgledem liczebnosci. W ogdlnym spojrzeniu na rezultaty badania empiryczne-
go, traktujac rezultaty rownowaznie, najwyzej zostaty ocenione ogdlne rezultaty
zarzadzania jakoscig (Srednia 5,57), w dalszej kolejnosci rezultaty niefinansowe
(4,85). Najnizej zostatl oceniony w badaniu pozytywny wplyw zarzadzania jako-
$cig na wyniki organizacji w aspekcie finansowym (4,11), co nawigzuje do fakul-
tatywnej oceny efektywnosci’' znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscia.
Ocena rezultatow zarzadzania jako$cig zostata zaprezentowana na wykresie 13,
ze wskazaniem ogolnej wazno$ci oraz podzialem na wazno$¢ wérod responden-
tow z organizacji posiadajacych ,.certyfikat ISO 9001 oraz takich, w ktorych
certyfikowany system zarzadzania jakoscig nie funkcjonuje.

Najwigksza roznica w ocenie rezultatow zarzadzania jakoscig pomigdzy re-
spondentami reprezentujgcymi organizacje posiadajace i niemajgce ,.certyfika-
tu ISO 9001” wystepuje w ocenie waznosci wptywu zarzadzania jakoscig na
minimalizacj¢ czasu obstugi klientow (rezultat II1.11). Organizacje, w ktorych
certyfikowano system zarzadzania jakoscig, wyzej oceniajg ten rezultat od lo-
kalizacji nieposiadajgcych ,,certyfikatu ISO 9001” (r6znica bezwzgledna 1,54).
Podobnie jest oceniany wptyw zarzadzania jako$cia na minimalizacj¢ kosztow
dziatalnosci (II1.16, roznica bezwzgledna 1,18). Takie réznice w ocenie tych
rezultatow sg prawdopodobnie zwigzane z konieczno$cig spelniania wymagan
normatywnych certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cig. Podejmowane
dziatania organizacyjne w ramach implementacji i funkcjonowania znormalizo-
wanego systemu zarzadzania jako$cia wptywajg zatem na optymalizacj¢ proce-
su obstugi klientow. Nastepnym w kolejnosci rezultatem zarzadzania jakosciag
wyzej ocenianym (r6znica bezwzgledna 0,71) w organizacjach prowadzacych

W ocenie efektywnosci systemowego zarzadzania jako$cia mozna skorzysta¢ z wytycznych
zawartych w normie ISO 10014.
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dziatania w ramach znormalizowanego systemu zarzadzania jako$cig niz bez
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig jest ,,zwigkszenie wspoOtpracy
pomiedzy dziatami” (III.7), co nawigzuje do wymagan normatywnych zwigza-
nych z podejéciem procesowym oraz systemowym.

Trzy rezultaty zarzadzania jakoscig zostaly wyzej ocenione przez respon-
dentéw z organizacji nieposiadajacych ,,certyfikatu ISO 9001” niz organizacji,
w ktorych spelniono wymagania normatywne z adekwatnej normy:

1. Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi wyrobami (III.1) — réznica bez-

wzgledna 0,26.

2. Zarzadzanie jakoscig pozytywnie wpltywa na pozyskanie nowych klientow

(IIL.8) — roznica bezwzgledna 0,07.

3. Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi ustugami (II.2) — rdznica bez-

wzgledna 0,06.

Na podstawie powyzszych wynikow mozna wskaza¢, ze w badanych orga-
nizacjach zauwazalny jest pozytywny wpltyw zarzadzania jakos$cig na rezultaty
dotyczace klientow.

W odniesieniu do ogolnych rezultatow zarzadzania jako$cig respondenci
w najwigkszym stopniu sg przekonani, ze klienci sa usatysfakcjonowani ushu-
gami danej organizacji (II1.2, $rednia 5,93 dla wszystkich organizacji). Usatys-
fakcjonowanie klientow z wyrobow (I1I.1) znajduje si¢ na drugim miejscu pod
wzgledem waznosci (5,86), jako rezultat osiggany dziataniami z zakresu zarza-
dzania jakoscig.

W ramach ogolnych rezultatow zarzadzania jakoscig zauwazalna jest niz-
sza ocena wplywu tych dziatan na rezultaty organizacji w aspekcie satysfakcji
z wyrobow w lokalizacjach posiadajacych certyfikowany system zarzadzania
jakoscig. Mozna oczywiscie zwroci¢ uwage, ze wyniki i analiza dotycza sfe-
ry pozytywnego wptywu zarzadzania jako$cig na rezultaty w danym obszarze
dziatan organizacyjnych. Poszukujgc jednak przyczyn takich wynikéw, mozna
wskazac¢, ze aby doskonali¢ dzialania, konieczna jest wiedza o wynikach w da-
nym momencie. Wymagania normatywne w ramach certyfikowanego systemu
zarzadzania jakos$cig wymuszajg konieczno$¢ monitorowania procesoOw oraz ba-
dania satysfakcji klientow, majac zatem takie dane, mozna udzieli¢ obiektywnej
odpowiedzi o doskonaleniu. Nalezy jednak pamigtac, ze analiza dotyczy od-
powiedzi respondentow z grupy autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu
samochodow osobowych. Oznacza to, ze niezaleznie od posiadania certyfiko-
wanego systemu zarzadzania jakoscig, poszczegolne lokalizacje spetniajg szereg
wymagan autoryzacyjnych, ktore dotycza rowniez i sfery zarzadzania jakoscia.

W ramach niefinansowych rezultatéw zarzadzania jakoscig ogolna waznos¢
dla jedenastu zmiennych zostata przedstawiona w tabeli 9.

We wskazanej grupie rezultatem najwyzej ocenionym przez respondentow
byt pozytywny ,,wpltyw zarzadzania jakoscia na utrzymanie obecnych klientow”.
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Tabela 9. Niefinansowe rezultaty zarzadzania jako$cia — wazno$¢ w ocenie

respondentow
Rezultaty zarzadzania jakoS$cia Srednia
(numeracja zgodna z przyjeta w 111 czesci kwestionariusza ankietowego) waznos$¢
II1.5. Zarzqdza.nie jakos$cia pozytywnie wplywa na zwigkszenie zaangazowania 516
pracownikow ?
II1.6. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wplywa na minimalizacje fluktuacji pracow- 4.08
nikéw ?
I11.7. Zarzadzanie jako$cia pozytywnie wplywa na zwigkszenie wspotpracy pomig- 455
dzy dziatami w organizacji ?
II1.8. Zarzadzanie jako$cia pozytywnie wplywa na pozyskanie nowych klientow 5,15
II1.9. Zarzadzanie jako$cia pozytywnie wplywa na utrzymanie obecnych klientow 5,37
II1.10. Zarzadzanie jakos$cia pozytywnie wptywa na doskonalenie naszych dziatan 520
organizacyjnych >
II.11. Zarzadzanie jako$cia wptywa na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow 3,46
II1.12. Zarzadzanie jakosciag wptywa na zmniejszenie reklamacji dotyczacych wyro- 4.40
bow ’
1I.13. ZarzqFlzanie jakoscia wptywa na zmniejszenie reklamacji na $wiadczone 596
ustugi >
11.14. Zarzqdzapie J:akos'cia( wplywa na zmniejszenie reklamacji dotyczacych proce- 535
su obstugi klientow ’
I11.15. Zarzadzanie jako$ciag wplywa na zmniejszenie niezgodnosci wewnetrznych 5,31

Kwestia wplywu zarzadzania jakos$cig na pozyskanie nowych klientow zostata
oceniona przez respondentéw na podobnym poziomie (obydwa powyzej warto-
sci 5 ,tak”). Wokot wartosci ,.tak” we wplywie zarzadzania jako$cig na rezultaty
osiggane w organizacji respondenci umiejscowili ,,Zwigkszenie zaangazowania
pracownikow” oraz ,,Zwigkszenie wspotpracy pomigdzy dzialami w organizacji”.

Zarzadzanie jako$cig w organizacji wptywa pozytywnie na podejscie pra-
cownikoéw do realizacji dziatan, ktore koncowo wptywaja na klientow. Jedno-
cze$nie w opinii respondentéw zarzadzanie jako$cig w najmniejszym stopniu
wplywa na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow, co stanowi jednocze$nie naj-
mniej wazny rezultat sposrod siedemnastu ocenianych w badaniu ankietowym.
W wynikach badania ankietowego jest zauwazalne, ze projako$ciowe zarzadza-
nie w autoryzowanych salonach sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych
w Polsce pozytywnie oddziatuje na klientow, co w poréwnaniu z negatywnym
spojrzeniem na minimalizacj¢ czasu obstugi moze wzbudza¢ watpliwosci.
Klienci chcg by¢ obstugiwani szybko, a wymagania autoryzacyjne, jak rowniez
normatywne w przypadku wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig, wymagaja
dokumentowania dzialan, co moze wilasnie sta¢ w sprzecznosci z minimaliza-
cjg czasu obshlugi klientow. Jednak brak minimalizacji czasu obstugi nie pro-
wadzi do utraty klientow, respondenci wskazujg na wysoki pozytywny wplyw
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projakos$ciowego zarzadzania w organizacji na utrzymanie obecnych i réwniez

pozyskanie nowych klientéw. Wymagania autoryzacyjne w ramach poszczego6l-

nych sieci motoryzacyjnych dotycza m.in. dokumentowania historii kontaktow

z klientami w bazach danych — nie wplywa to na minimalizacj¢ czasu obstugi

klientow, ale buduje zaufanie klientéw do danej lokalizacji.

Ostatnig grupe rezultatoéw projakosciowego zarzadzania w organizacji tworzg
dwa — ukazujace pozytywny wplyw zarzadzania jakoscig na finansowe aspekty
dziatalnosci organizacji:

1. Zarzadzanie jako$cig wptywa na minimalizacj¢ kosztow dziatalnosci (I11.16)
— $rednia waznos¢ 3,63.

2. Zarzadzanie jako$cig wptywa na maksymalizacj¢ przychodow ze sprzedazy
(II1.17) — waznos¢ 4,59.

Na siedemnascie rezultatdéw zarzadzania jakoscia pig¢ zostalo ocenionych
wyzej w organizacjach dluzej funkcjonujacych na rynku. Najwieksza réznica
wazno$ci (wartos¢ bezwzgledna 0,47) dotyczy ,,Wplywu zarzadzania jakoscig
na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow”, a zatem rezultatu ocenionego najni-
zej ze wszystkich ($rednia waznos$¢ 3,46). Organizacje dziatajace do 6 lat oce-
niaja ten rezultat na poziomie 3,08, a respondenci z organizacji dziatajacych
dtuzej ocenili wazno$¢ tego rezultatu na poziomie 3,54. Wyzsza wazno$¢ rezul-
tatu zarzadzania jako$cig w lokalizacjach dziatajacych do 6 lat (waznosc¢ 5,05)
niz dtuzej dziatajacych (réznica bezwzgledna 0,79) dotyczy ,,Wptywu zarzadza-
nia jako$cig na zmniejszenie reklamacji dotyczacych wyrobow”.

Analizujgc dwa ogolnie najwazniejsze, wedlug wskazan respondentow, re-
zultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji, mozna stwierdzi¢, ze:

1. Rezultat: ,,Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi ustugami” (I11.2) jest oce-
niany jedynie o 0,05 wyzej w organizacjach krocej prowadzacych dziatal-
no$¢ gospodarcza w danej lokalizacji.

2. Rezultat: , Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi wyrobami” (II.1) jest oce-
niany jedynie o 0,13 nizej w organizacjach krocej prowadzacych dziatalnosé
gospodarcza w danej lokalizacji.

Zmiany w czasie wazno$ci grupowej rezultatow zarzadzania jako$cig pre-
zentuja si¢ nastepujaco:

Ogolne 5,61 / 5.56 / (0,05)

-—
Niefinansowe 5,06 / 4.80 / (0,26) Finansowe 3,96 / 4,15 / (0,19)
- - 5

kursywa — wazno$¢ grupy rezultatow w lokalizacjach dziatajacych do 6 lat
podkreslenie — waznos$¢ grupy rezultatow w lokalizacjach dziatajacych powyzej 7 lat
(...) — w nawiasie podana zostata bezwzgl¢dna réznica waznosci

Rysunek 2. Grupy rezultatéw zarzadzania jakoScia — wazno$¢ wedlug
respondentéw w ujeciu czasowym
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Wyniki badania ankietowego wskazuja na pozytywny wplyw zarzadzania ja-
kos$cig na uzyskiwane w organizacji rezultaty zarzadzania jako$ciag w poszcze-
gblnych grupach. Analizy szczegélowe wedlug wojewodztw, marek samocho-
dow oraz rodzaju lokalizacji (centrala, oddziat) nie ukazaly istotnych odchylen
w prezentowanych wynikach badania. Réznice bezwzgledne waznosci w czasie
sa stosunkowo niewielkie, aczkolwiek zauwazalny jest wzrost waznosci finanso-
wych rezultatow zarzadzania jakoscig przy spadku waznosci pozostatych dwoch
grup. W interpretacji takich wynikdéw mozna si¢ odnie$¢ do kwestii podejmowa-
nia dziatan organizacyjnych w obszarze zarzadzania jako$cig, w tym systemowe-
go podejscia. Inwestowanie w znormalizowane systemy zarzadzania to inwesty-
cje rentujace si¢ [Lisiecka 2017, s. 12]. Orientacja na jakos¢ w krotkim okresie
moze by¢ postrzegana jako zwigkszajaca koszty, ale w dtugim czasie wptywa na
maksymalizacj¢ przychodow ze sprzedazy oraz minimalizacje¢ kosztow dziatal-
no$ci. Nawigzuje to do powszechnego sformutowania, ze ,,jako$¢ si¢ optaca”.

Reasumujgc rozwazania dotyczace wptywu zarzadzania jakoscig na uzyski-
wane w organizacji rezultaty, na podstawie ogdlnych wskazan respondentow,
warto zauwazy¢, ze:

1. Wszystkie rezultaty zarzadzania jakoscig zostaty przez respondentow oce-
nione ponizej wartosci ,,6” (,,tak™). Tylko waznos¢ dwoch rezultatow zarza-
dzania jakoscia, z grupy ogdlnych, mozna ,,zaokragli¢” do tej wartosci:

— ,.Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi wyrobami” — waznos¢ 5,93;

— ,.Klienci sg usatysfakcjonowani naszymi ustugami” — waznosc¢ 5,86.

2. Dwa rezultaty zarzadzania jako$ciag w organizacji zostaly ocenione przez
przedstawicieli autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodow
osobowych w Polsce ponizej poziomu ,,4”:

— najnizej sposrod 17 rezultatow ujetych w kwestionariuszu ankietowym
respondenci ocenili rezultat z grupy niefinansowej — na poziomie 3,46;
oznacza to, ze projakosciowe zarzadzanie w organizacji ,raczej nie”
wplywa pozytywnie na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow;

— respondenci zasadniczo ,,nie maja zdania” co do pozytywnego wplywu
zarzadzania jakoscig na ,minimalizacj¢ kosztow dzialalnosci” (jeden
z dwoch rezultatéw finansowych).

3. Respondenci, pomimo niskiej oceny przyznanej minimalizacji kosztow dzia-
talnosci, stosunkowo wyzej (aczkolwiek nie mozna powiedzie¢, ze wysoko,
bo po zaokragleniu w gore ,,raczej tak) ocenili drugi rezultat z grupy fi-
nansowych — ,,Pozytywny wptyw zarzadzania jakos$cig na maksymalizacje
przychodow ze sprzedazy” ($rednia waznos$¢ na poziomie 4,59).

4. Analizujac wyniki grupowej waznosci rezultatow projakosciowego zarza-
dzania w organizacji, warto wskazac¢, ze:

— rezultaty finansowe zarzadzania jakos$cig zostaly ocenione najnizej, ale
jednoczesnie (jako jedyna grupa) ich waznos¢ jest zauwazalna w wigk-
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szym stopniu wraz z dtuzszym okresem prowadzenia dziatalno$ci gospo-
darczej;

— pozostate dwie grupy rezultatoéw (og6lne, niefinansowe) sa oceniane ni-
zej wraz z uplywem czasu funkcjonowania poszczegoélnych lokalizacji
na rynku.

5. Wazno$¢ pozostatych pigtnastu rezultatow zarzadzania jako$cia jest wyzsza
w lokalizacjach, w ktorych funkcjonuje certyfikowany system zarzadza-
nia jako$cia.

Przy zastosowaniu tej samej siedmiostopniowe;j skali punktacji $rednie waz-
nosci rezultatdéw projakosSciowego zarzadzania w organizacji zostaly ocenione
przez respondentdw na nizszym poziomie niz gtowne wewnetrzne czynniki za-
rzadzania jakoscig. Mozna to ttumaczy¢ dwojako. Po pierwsze, zarzadzanie ja-
koscig jest obszarem wystepujacym w kazdej organizacji i majagcym wpltyw na
wynik koncowy (produkt — wyrdb i ustuge). Tym samym zarzadzanie jakoscig
jest traktowane jako podstawowy i naturalny obszar dzialan organizacji, co si¢
przektada na oceny respondentow bez specjalnego akcentowania waznos$ci tych
rezultatow. Z drugiej strony mozna przypuszczac, ze respondenci $wiadomie
pomijaja pozytywny wplyw zarzadzania jakoscig na wskazane rezultaty osiaga-
ne w organizacji z uwagi na oddziatywanie innych podsystemow na calosciowe
wyniki organizacji. W jednym i drugim przypadku warto, zdaniem autora, po-
siada¢ informacje o czynnikach projakosciowego zarzadzania, ktore — ksztatto-
wane poprzez wewnetrzne decyzje w organizacji — wptywajg na osiagganie bie-
zacych rezultatow oraz dlugookresowych efektow.

2.3. Waznos¢ elementéw konstytuujacych glowne wewnetrzne
czynniki zarzadzania jakoscia w organizacji

Waznos¢ poszczegélnych elementow konstytuujacych glowne wewnetrzne
czynniki zarzadzania jako$ciag w organizacji zostaly zaprezentowane w niniej-
szym punkcie pracy w dwoch aspektach — jakos$ci oraz ryzyka. Warto podkre-
$li¢, ze sg to aspekty uwzgledniane lacznie w podejmowaniu decyzji w kazdej
organizacji, aczkolwiek ich wyréznienie stanowi wypehienie zidentyfikowane;j
luki badawczej oraz podkreslenie znaczenia poszczegélnych elementow i moz-
liwosci koncentracji na nich celem oddziatywania na sukces projakosciowego
zarzadzania w organizacji.

Pierwszy gtowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jakoscig ,,Przywodztwo
1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jako$¢” zostat scharakteryzowa-
ny lgcznie trzynastoma stwierdzeniami. Pierwszych sze$¢ elementow dotyczy
aspektu jakosci, a kolejne siedem odnosi si¢ do aspektu ryzyka.
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I.1.1. Najwyzsze kierownictwo ktadzie nacisk

o e 1 | 6,27
na zagadnienia jakosciowe

1.1.2. Najwyzsze kierownictwo w celach

jakosciowych uwzglednia trendy rynkowe | 6,22

I.1.3. Najwyzsze kierownictwo demonstruje

. : SIOTS e | 5,90
swoje zaangazowanie w jakos¢

1.1.4. Najwyzsze kierownictwo formalnie
definiuje cele jakosciowe i rozlicza z ich | 5,62
realizacji

[.1.5. Najwyzsze kierownictwo stworzyto,
udokumentowato i1 zakomunikowato Polityke | 3,17
Jakosci

1.1.6. Najwyzsze kierownictwo przeznacza
wystarczajace zasoby na rzecz doskonalenia | 4,64
jakosci

Wykres 14. Waznos$¢ elementow skladowych gléwnego wewnetrznego czynnika
»Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jako$§¢” —
aspekt jakoSci

Najbardziej zauwazalna na wykresie 14 jest niska ocena waznosci dla pia-
tego elementu szczegdtowego charakteryzujacego gtowny wewnetrzny czynnik
($rednia wazno$¢ 3,17). Wsrod respondentow, reprezentujacych 219 organiza-
cji w 43 lokalizacjach (ponad 19%), funkcjonuje certyfikowany system zarza-
dzania jakoscig. Oznacza to, ze ponad 80% badanych lokalizacji nie posiada
»certyfikatu ISO 90017, zatem ocena waznosci tego elementu wynika z braku
koniecznos$ci spetniania odpowiednich wymagan normatywnych. Jednoczesnie
najwigksze réznice w ocenie poszczegdlnych sktadowych w caltym badaniu
empirycznym wystepuja wlasnie w ramach pierwszego gldéwnego wewnetrzne-
go czynnika zarzgdzania jakoscig 1 doktadnie dla elementu dotyczacego polity-
ki jakosci. W organizacjach nieposiadajacych certyfikowanego systemu zarza-
dzania jakoscig jest to wartos¢ 2,47 oraz 6,02 w lokalizacjach, ktore posiadaja
certyfikat ISO 9001”. Z kolei roznica odwrotna, wskazujaca na wyzsza ocene
danego elementu w organizacjach posiadajacych certyfikowany system zarza-
dzania jako$cia, dotyczy uwzgledniania przez najwyzsze kierownictwo trendow
rynkowych w definiowaniu celow dotyczacych jakosci (warto$¢ 6,4 wzgledem
$redniej 5,5, réznica bezwzgledna to 0,9). Podobnie pierwszy element uszcze-
gbélawiajacy (,,najwyzsze kierownictwo ktadzie nacisk na zagadnienia jako-
sciowe”) w analizowanym gtownym wewnetrznym czynniku projako$ciowego
zarzadzania w organizacji zostal wyzej oceniony w organizacjach, ktore nie
moga si¢ pochwali¢ posiadaniem ,,certyfikatu ISO 9001” (r6znica bezwzgledna
0,74).
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1.1.7. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje
zagrozenia wplywajace na realizacjg | 4,83
zidentyfikowanych celéw jakosciowych

1.1.8. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje szanse
wplywajace na maksymalizacj¢ osiaganych efektow | 4,82
jakosciowych

1.1.9. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje
potencjalne skutki dla zagrozen wptywajacych na | 4,88
realizacje celow jakosciowych

1.1.10. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje
potencjalne skutki dla szans dotyczacych | 4,79
maksymalizacji efektow jakosciowych

I.1.11. Najwyzsze kierownictwo okresla
prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen i szans | 4,64
zwigzanych z realizacja celow dotyczacych jakosci

1.1.12. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje

zagrozenia i (lub) szanse w obszarze zarzadzania 2,42

jakoscia w sposob udokumentowany

1.1.13. Najwyzsze kierownictwo zidentyfikowalo |
kluczowe wyroby i ustugi, ktore chronimy i dazymy
do realizacji nawet w sytuacjach kryzysowych (jak np.
brak pradu, choroby pracownikéw) |

| 3,00

Wykres 15. Waznos$¢ elementow skladowych gléwnego wewnetrznego czynnika
»Przywédztwo i zaangazowanie najwyzszego Kierownictwa w jako$¢” —
aspekt ryzyka

Dwa ostatnie elementy sktadowe czynnika ,,Przywodztwo i zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa w jako$¢” zostaty przez respondentdw ocenione sto-
sunkowo nisko. Odnoszac odpowiedzi do zastosowanej skali, oznacza to, ze
elementy te nie sg stosowane w badanych lokalizacjach. Nawet w organizacjach
posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jako$ciag wartosci Srednie
oscylujg wokot ,,nie mam zdania”. Respondenci z 21 lokalizacji udzielili zdecy-
dowanej odpowiedzi (,,zdecydowanie tak) odno$nie do elementu ,,Najwyzsze
kierownictwo identyfikuje zagrozenia i (lub) szanse w obszarze zarzadzania ja-
kos$cig w sposob udokumentowany” (I.1.12). W tej grupie dwanascie organizacji
posiadato ,,certyfikat ISO 9001 i w czterech przypadkach odpowiedzi udzielili
przedstawiciele ,,Stuzb jakosci”. Analizujac szczegotowo waznos$¢ tych dwoch
ostatnich elementéw w aspekcie ryzyka, wedtug wielkosci zatrudnienia czy cza-
su funkcjonowania lokalizacji na rynku, wyniki sg podobne i ich waznos¢ jest
kazdorazowo najmniejsza. Istota tego elementu uszczegotawiajacego (1.1.12)
jest dokumentowanie dziatan, ktore w ogdlnym ujeciu zostaty wskazane w po-
przedzajacych zmiennych tego czynnika. Respondenci ocenili wazno$¢ tych
elementow (I.1.7-11) blizej ,,raczej tak” niz ,,nie mam zdania”, w perspektywie
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podejmowania tych dziatan w badanych lokalizacjach. Z jednej strony mozna
zatem uznaé, ze najwyzsze kierownictwo uwzglednia ,.intuicyjnie” podejscie
oparte na ryzyku w ramach zarzadzania jakoS$cig, aczkolwiek w sposdb mato
zdecydowany, a jednoczes$nie nieudokumentowany. Natomiast ostatni element
(I.1.13) zostat nisko oceniony, co ukazuje brak podejmowania w badanych or-
ganizacjach dziatan z obszaru ciagglosci dziatania, czego przyczyny nalezatoby
indywidualnie identyfikowa¢ w poszczegdlnych organizacjach.

Drugi glowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig zostat zatytutowany
,Planowanie strategiczne i operacyjne” i opisany trzynastoma stwierdzeniami,
z podziatem na siedem elementow ,,jakosciowych” oraz szes¢ ,,ryzykownych”.

I1.2.1. Cele jakos$ciowe planowane s na

, . o | 5,63
poszczegdlnych poziomach w organizacji
I1.2.2. Cele jakosciowe sa mierzalne i jasno |5 38
sprecyzowane ’
11.2.3. Nasze cele jakosciowe w pelni |
dopasowane sa do specyfiki i zakresu naszej | 5,86

dziatalnosci

I1.2.4. Cele dotyczace jakosci komunikowane sg

wszystkim pracownikom | 3,26

11.2.5. Cele sa szczegdlowo rozpisywane na

zadania dla poszczegdlnych dziatow | 4,92
organizacyjnych
11.2.6. Kazdy z pracownikow ma wyznaczone
zadania dla realizacji zidentyfikowanych celow | 4,93
jakosci

11.2.7. Jako$¢ stanowi priorytet w planowaniu

celow | 3,00

Wykres 16. Waznos$¢ elementow skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Planowanie strategiczne i operacyjne” — aspekt jakosci

Respondenci w ramach jakos$ciowego aspektu gtownego wewnetrznego czyn-
nika ,,Planowanie strategiczne i operacyjne” za najwazniejszy uznali obszar pla-
nowania celow jako$ciowych zaréwno pod wzgledem ich mierzalnosci, jak i do-
pasowania do specyfiki dziatalno$ci oraz w mniejszym stopniu — ich planowania
na poszczegolnych poziomach w organizacji. W badanej grupie organizacji plany
sprzedazowe oraz zwigzane z parametrami pracy serwisu (m.in. sprzedaz robo-
czogodzin, cze$ci zamiennych, pakietow serwisowych) jest kwestia umowng
pomiedzy poszczegdlnymi lokalizacjami a podmiotem przyznajacym autoryza-
cje. Takie stosunkowo wysokie wyniki waznosci tych elementéw nie sa zatem

132



zaskakujace. Natomiast stosunkowo nisko zostaty ocenione kwestie kaskadowo-
$ci planowania, a konkretnie rozpisywania celow na zadania zardbwno na plasz-
czyznie organizacyjnej (w poszczeg6lnych dziatach), jak i stanowisk. Odnoszac
wyniki waznos$ci tych elementow (I1.2.5-6) do zastosowanej skali badawczej,
mozna zauwazy¢, ze ,raczej” te dziatlania maja miejsce w badanych organiza-
cjach, aczkolwiek w mniej zdecydowany sposob od pozostalych elementow,
w ramach analizowanego glownego wewnetrznego czynnika projakosciowego
zarzadzania w organizacji. W praktyce funkcjonowania autoryzowanych salo-
néw sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Polsce mozna zauwazyc¢, ze
cele organizacyjne sg rozpisywane na poszczegolne obszary organizacyjne oraz
na role pracownikow. Jednak zadania pozostaja czesto kwestia poszczegolnych
pracownikow, a sposob ich ustalania, jak rowniez dokumentowania, czgsto wyni-
ka z indywidualnych wymagan stuzbowych bezposredniego przetozonego. Autor
niniejszej monografii sktania si¢ jednak do stwierdzenia, ze w wickszos$ci przy-
padkéw zadania stuzace realizacji celow pozostaja w gestii danego pracownika.

W ramach drugiego glownego wewngetrznego czynnika zarzadzania jakoscig
respondenci oceniali rowniez elementy w aspekcie ryzyka, a wyniki oceny zo-
staty zaprezentowane na wykresie 17.

11.2.8. Dla zidentyfikowanych zagrozen

w realizacji celdw tworzone s3 prewencyjne plany

zarzadzania ryzykiem, majgce zminimalizowaé
prawdopodobienstwo zaistnienia zagrozef |

4,36

11.2.9. Powyzsze plany sa dokumentowane oraz

/ . > oraz 2,17
komunikowane wewngtrznie w organizacji

11.2.10. Dla zidentyfikowanych szans realizacji
celow tworzone sg plany zarzadzania ryzykiem
majace maksymalizowaé prawdopodobienstwo
wykorzystania szans
11.2.11. Dla zidentyfikowanych zagrozen
w realizacji celow tworzone sg plany na wypadek
rzeczywistego zaistnienia zagrozenia, majace
zminimalizowa¢ skutki sytuacji kryzysowe; |

| 3,89

| 391

11.2.12. Powyzsze plany sa dokumentowane

! . wane | 2,38
oraz komunikowane wewnetrznie w organizacji

I1.2.13. Okresowo realizowane sg

¢wiczenia/testowanie planéw na wypadek 2,08

sytuacji awaryjnych

Wykres 17. Wazno$¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Planowanie strategiczne i operacyjne” — aspekt ryzyka
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W ramach elementéw ujetych na wykresie 17 mozna zwréoci¢ uwage na nie-
zdecydowang ocen¢ respondentow w odniesieniu do tworzenia prewencyjnych
plandw w obszarze minimalizacji zagrozen (I1.2.8), maksymalizacji wykorzysta-
nia szans (I11.2.10) oraz planéw na wypadek sytuacji kryzysowej (I1.2.11). Jedno-
czesnie, podobnie jak w ocenie elementow konstytuujacych pierwszy glowny we-
wnetrzny czynnik zarzadzania jakoscia, dokumentowanie wskazanych kwestii jest
juz oceniane zdecydowanie nizej (blisko odpowiedzi ,,nie”). W ramach drugiego
analizowanego glownego wewnetrznego czynnika projako$ciowego zarzadzania
w organizacji wystepuje potrzeba uwzgledniania, wedlug wskazan respondentow,
zagadnien w aspekcie ryzyka, jednak w sposob nieudokumentowany.

Kolejnym uwzglednionym w badaniu ankietowym gtownym wewnetrznym
czynnikiem zarzadzania jakoscig byta ,,Orientacja na klienta”, gdzie wsrod 12
elementow konstytuujacych dany czynnik pierwszych dziewie¢ dotyczylo do-
tychczasowego aspektu jakosci.

I1.3.1. W dziataniach najwyzszego
kierownictwa priorytetem sg wymagania |6,08
i oczekiwania klientow

I1.3.2. W dziataniach kazdego pracownika
priorytetem sa wymagania i oczekiwania | 5,81
klientow

11.3.3. Aktywnie poszukujemy informacji

zwrotnych od klientow | 3,63

11.3.4. Istnieje sformalizowany system

identyfikacji potrzeb i oczekiwan klientow | 3,37

11.3.5. Wymagania klientéw i informacje

zwrotne sg uwzgledniane w procesie 5,17

doskonalenia jakosci

I1.3.6. Istnieje procedura przyjmowania uwag

i reklamacji ze strony klientéw | 3,75

I1.3.7. W procesie obstugi klienta uwzglgdniane
s dane z okresowych analiz rynku oraz | 5,45
konkurencji

11.3.8. Istniejg udokumentowane procedury

obstugi klientow | 5,72

11.3.9. Identyfikujemy tematy rynkowe majace

wplyw na obstuge klientow | 3,53

Wykres 18. Wazno$¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Orientacja na klienta” — aspekt jakoSci
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Waznos¢ szesciu elementow wskazanych na wykresie 18 oscyluje wokot
wartosci ,,tak” w odniesieniu do podejmowania danych dzialan w badanych
organizacjach. Dla trzech pozostatych elementow wskazania respondentow sa
0 mniejszej waznosci (,,raczej tak”) wzgledem podejmowania danych dzialan
w badanych autoryzowanych salonach sprzedazy i serwisu samochodéw oso-
bowych w Polsce. Stosunkowo wysokie oceny waznosci dla poszczegdlnych
elementow uszczegotawiajacych glowny wewnetrzny czynnik ,,Orientacja na
klienta” oddaja istote ukierunkowania dziatan na rzecz identyfikacji potrzeb
i oczekiwan klientow oraz realizacji dziatan w kierunku osiggania ich satysfak-
cji. Wyniki oceny waznosci elementow sktadowych opisywanego wewnetrzne-
go czynnika, z punktu widzenia wyodrebnionego ryzyka, zostaly zaprezentowa-
ne na wykresie 19.

11.3.10. Jestesmy $wiadomi potrzeby
identyfikacji i postgpowania z ryzykiem 5,36
w obszarze obstugi klientow

I1.3.11. Klienci stanowig zrédto najwigkszych

zagrozen w dziatalno$ci 3,54

11.3.12. Wszystkie dane dotyczace obshugi
klientéw uzupekiane sa w systemie | 4,82
komputerowym

Wykres 19. Wazno$¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Orientacja na klienta” — aspekt ryzyka

Rola klientéw w dziatalnos$ci kazdej organizacji jest niezaprzeczalna z uwagi
na strumien finansowy ptynacy od klientéw oraz ich wplyw na dlugookresowe
funkcjonowanie podmiotéow gospodarczych na rynku. To sprawia, Ze znaczenia
nabierajg kwestie identyfikacji zagrozen mogacych negatywnie wptyna¢ na ob-
stuge klientow, ktory to element zostat najwyzej przez badanych respondentow
oceniony w analizowanej grupie elementow. Klienci stanowia podstawe dziatan,
spadek ich liczby oraz zamowien moze stanowi¢ zagrozenie mogace przeksztat-
ci¢ si¢ w duze ryzyko. Ten aspekt w dziatalno$ci organizacji jest zauwazalny
w najwyzszej ocenie potrzeby identyfikacji i postgpowania z ryzykiem w obsza-
rze obstugi klientow.

»Zarzadzanie na podstawie faktow” stanowi kolejny zidentyfikowany w wy-
niku analizy teoretycznej, gtowny wewnetrzny czynnik projakosciowego zarza-
dzania w organizacji. Czynnik ten w pierwszej czesci zostat zoperacjonalizowa-
ny poprzez sze$¢ stwierdzen, ktore w wiekszosci badanych organizacji (67%)
,raczej” wystepuja w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, co zostato przed-
stawione na wykresie 20.
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I1.4.1. Okresowo organizowane s3 spotkania

dotyczace analizy danych jakosciowych | 4,99

11.4.2. Okresowo przeprowadzane sa

wewnetrzne audyty jakosciowe | 4,30

11.4.3. Okresowo przeprowadzane sg

zewngtrzne audyty jakosciowe | 585

11.4.4. Organizowane sa dorazne spotkania
w celu rozwigzywania problemow jakosciowych | 4,94
w poszczegdlnych dziatach

11.4.5. Organizowane sg okresowe
miedzydzialowe spotkania na rzecz | 4,97
doskonalenia jakosci

I1.4.6. Dane jakosciowe uwzgledniane sa
w podejmowaniu decyzji na wszystkich | 4,99
szczeblach organizacyjnych

Wykres 20. Wazno$¢ elementow skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Zarzadzanie na podstawie faktow” — aspekt jakoSci

Analizujgc $rednig waznos¢ poszczegolnych elementéw widoczny jest ,,brak
zdania” w ogo6lnej ocenie respondentow wzgledem okresowo przeprowadza-
nych wewnetrznych audytow jakosciowych. Jest to powiazane z probg ba-
dawcza, w ktoérej 20% organizacji posiada certyfikowany system zarzadzania
jakos$cia, w ramach ktorego okresowo realizowane sg audyty wewnetrzne. Naj-
wyzej w analizowanej grupie elementdw ocenione zostato przez respondentow
,,Okresowe przeprowadzanie zewnetrznych audytow jakosciowych”, co wynika
z audytow realizowanych przez (badz na zlecenie) podmiotu przyznajacego au-

toryzacje.

I1.4.7. Ograniczamy podejmowanie decyzji

przy niepelnym posiadaniu danych | 3,10

11.4.8. Przy podejmowaniu decyzji
identyfikujemy zagrozenia dla sukcesu | 5,00
podejmowanych dziatan

11.4.9. Przy podejmowaniu dziatan rozwazamy

szanse ich realizacji | 5.19

11.4.10. Zagrozenia i szanse zwigzane

z podejmowaniem decyzji s dokumentowane | 2,63

Wykres 21. Wazno$¢ elementow skladowych glownego wewnetrznego czynnika
w»Zarzadzanie na podstawie faktow” — aspekt ryzyka
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W ramach obszaru wyodrebnionych elementow ryzyka nisko ocenione zo-
stato dokumentowanie zagrozen i szans zwigzanych z podejmowaniem rézno-
rodnych decyzji.

Analizujgc dane uwidocznione na wykresie 21, mozna zauwazy¢ konse-
kwentne (w stosunku do elementéw konstytuujacych wezesniejsze gtdéwne we-
wnetrzne czynniki projako$ciowego zarzadzania w organizacji) ocenianie przez
respondentéw dwoch zauwazalnych ptaszczyzn w aspekcie ryzyka. Wyzej oce-
niane sg przez respondentow elementy wskazujgce na podejmowanie réznorod-
nych dzialan, lecz nie sg one dokumentowane.

W ramach glownego wewnetrznego czynnika zarzadzania jakoscig ,,Zarza-
dzanie zasobami ludzkimi” respondenci najnizej ocenili kwestie swobodnego
wypowiadania si¢ pracownikow o osigganych wynikach organizacji, co zostato
zobrazowane na wykresie 22.

IL.5.1. Organizacja motywuje pracownikow do
dziatania i realizacji zdefiniowanych celow | 5,09
jakosci

11.5.2. Najwyzsze kierownictwo organizacji

. . : | 518
zachgca 1 motywuje do pracy zespolowej

11.5.3. Okresowo pracownicy biorg udziat

w szkoleniach z zakresu zarzadzania jakoscia | 521

I1.5.4. Elementy jako$ciowe uwzgledniane sa

lowe u ne | 488
W premlowamu pracownlkOW

IL.5.5. Pracownicy swobodnie pozwalaja sobie
na wypowiadanie si¢ o ich spojrzeniu, uwagach 440
krytycznych i informacji zwrotnych nt. ’

osiaganych wynikéw przez organizacje

Wykres 22. Wazno$¢ elementéw skladowych gléwnego wewnetrznego czynnika
»Zarzadzanie zasobami ludzkimi” — aspekt jakos$ci

Kwestia udziatu pracownikow w szkoleniach z zakresu zarzadzania jakoscig
zostala oceniona najwyzej w analizowanej grupie elementow. Réznica waznosci
tego elementu w ocenie respondentdw z organizacji posiadajacych certyfiko-
wany system zarzadzania jakoscig (5,33) wzgledem niemajacych ,,certyfikatu
ISO 90017 (5,19) jest stosunkowo niewielka, wartos¢ bezwzgledna wynosi bo-
wiem 0,14. To wskazuje, ze ukierunkowanie zarzadzania jako$cig w autoryzo-
wanych salonach sprzedazy i serwisu samochodoéw osobowych w Polsce jest
niezalezne od normatywnego podejscia do tych kwestii.
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I1.5.6. Elementem w rozliczaniu pracownikéw

jest zapobieganie zagrozeniom w realizacji 4,47

celow

I1.5.7. Elementem w rozliczaniu pracownikoéw
jest wykorzystywanie szans dla zwigkszenia | 4,48
osigganych efektow

IL.5.8. Pracownicy maja odpowiednie
kompetencje do zarzadzania ryzykiem | 4,60
w obszarach swoich obowigzkow

11.5.9. Swiadomo$¢ jakosciowa potencjalnych
pracownikow stanowi wazne kryterium | 4,84
w procesie rekrutacji

11.5.10. Skutecznos¢ naszych selekcji
i rekrutacji mozna okresli¢ sformutowaniem | 4,76
»wlasciwy cztowiek na wlasciwym miejscu”

Wykres 23. Wazno$§¢ elementéow skladowych glownego wewnetrznego czynnika
wZarzgdzanie zasobami ludzkimi” — aspekt ryzyka

Elementy w aspekcie ryzyka wchodzace w sktad czynnika ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi” zostaty przez respondentdéw ocenione ponizej odpowiedzi
»tak” co do ich stosowania w organizacji. Respondenci deklarujg, ze w pro-
cesie rekrutacji pracownikow uwzgledniana jest §wiadomos¢ jakosciowa kan-
dydatéw, ale jednocze$nie najnizej oceniaja kwestie rozliczania pracownikow
z zapobiegania zagrozeniom w realizacji celow. Takie podejscie mozna inter-
pretowac w ten sposob, ze z zatozenia jako$¢ procesow i1 produktow jest wazna
w funkcjonowaniu organizacji. Uwzglednianie zagadnien jakos$ciowych jest na-
turalnym dziataniem w organizacji i tym samym brak jest koncentracji na niej
na etapie oceny, co nawigzuje do kwestii odpowiedzialno$ci kazdego pracow-
nika. Mozna tutaj zauwazy¢, ze tworcza postawa pracownikow oraz dziatania
doskonalace sg zasadniczo pobudzane przez sytuacyjne uwarunkowania, przy
zatozeniu posiadania przez personel odpowiedniego wyksztalcenia, doswiad-
czenia i honorowania preferowanego systemu wartosci [Lisiecka 2012a, s. 149].

Najwyzej przez respondentdw zostal oceniony glowny wewnetrzny czynnik
zarzadzania jakoscig ,,Zaangazowanie pracownikow”, z wazno$cig na pozio-
mie 6,52. W ramach analizy waznos$ci elementdw opisujacych tenze czynnik
w aspekcie jakos$ci najwyzej ocenione zostaty zagadnienia wspolpracy pomie-
dzy pracownikami, uj¢te na wykresie 24.

Respondenci nie do konca sg przekonani o istnieniu skutecznej komunikacji
w organizacji w kwestii grupowego rozwigzywania problemoéw jakosciowych.
Jednoczesnie doktadnie taka sama $rednia waznos$¢ tego elementu zostata przy-
znana przez respondentdw reprezentujacych organizacje posiadajace certyfi-
kowany system zarzadzania jakoS$cig, jak i pozostate. W obszarze elementow
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11.6.1. Pracownicy dziela si¢ pomystami

i sugestiami z zakresu zarzadzania jakoscia | 4,90
11.6.2. Pracownicy akceptujg zagadnienia i
jakosciowe jako gtdwne wzmocnienie | 487

organizacji w osigganiu przewagi
konkurencyjnej

I1.6.3. Istnieje skuteczna komunikacja

w organizacji dotyczaca grupowego 4,53

rozwigzywania problemow jakosciowych

Wykres 24. Wazno$¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Zaangazowanie pracownikéw” — aspekt jakoSci

w aspekcie ryzyka najnizej oceniono dzielenie si¢ przez pracownikow z kie-
rownictwem swoimi spostrzezeniami dotyczacymi zagrozen i szans zwigzanych
z realizacjg celow jakosciowych.

11.6.4. Pracownicy sg §wiadomi zagrozen
zwigzanych z wykonywanymi dziataniami | 4,89
i realizacja celow jakosciowych

11.6.5. Pracownicy w swoich dziataniach
prezentuja postawe ,,lepiej zapobiegad niz | 4,69
leczy¢”

11.6.6. Pracownicy dzielg si¢ z najwyzszym
kierownictwem swoimi spostrzezeniami

: o : 4,42
dotyczacymi zagrozen i szans zwiazanych

z realizacja celow jakosciowych

Wykres 25. Waznos$¢ elementow skladowych gléwnego wewnetrznego czynnika
»Zaangazowanie pracownikéw” — aspekt ryzyka

Gloéwny wewnetrzny czynnik ,,Zarzadzanie procesowe” zostat przez respon-
dentow oceniony najnizej ze wszystkich o§miu umieszczonych w kwestionariu-
szu ankietowym. Aczkolwiek wazno$¢ na poziomie 5,46 wskazuje na $rednia
oceng pomiedzy ,.raczej tak” a ,,tak” w pozytywnym wplywie zarzadzania pro-
cesowego na rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji.

Najnizej, z ,,jakosciowych” elementow skladowych analizowanego we-
wnetrznego czynnika zostaly ocenione zagadnienia dotyczace dostawcow i pod-
wykonawcow. Takie wyniki wydaja si¢ naturalne z perspektywy przyjetego
zakresu podmiotowego badan. Autoryzowane salony sprzedazy i serwisu samo-
chodow osobowych w Polsce stanowia ogniwo w dystrybucji danej producenc-
kiej marki samochodowej, zatem dostawca pojazdow jest jednoczes$nie podmiot
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11.7.1. W organizacji zostaly zidentyfikowane |
procesy obejmujace cala dziatalnosc¢ |5,64
organizacji |

11.7.2. Dziatania w poszczegolnych procesach
zostaly opisane w formie ,,procedur”

| 522

I1.7.3. Istniejace w organizacji procedury
postgpowania uwzgledniaja aspekty jakosciowe

| 5,31

I1.7.4. Pierwszorz¢dnym kryterium doboru
dostawcow/podwykonawcow jest jakosé

| 4,68

I1.7.5. Budujemy dtugookresowa wspotprace ze
statymi dostawcami

| 4,93

Wykres 26. Wazno$é¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Zarzadzanie procesowe” — aspekt jakosci

przyznajacy autoryzacje. Pojedyncze lokalizacje maja wigc zawezony wybor co
do obszaréw poszukiwania dostawcow i podwykonawcow, najczesciej lokalnie
i w odniesieniu do pobocznych procesow, np. utrzymania infrastruktury.
Podejscie procesowe zobowigzuje do zidentyfikowania i zarzadzania proce-
sami, co prowadzi do optymalizacji relacji wystepujacych pomiedzy nimi. Zo-
bowigzuje to do postgpowania w sposob logiczny, tworzenia ciggu nastepuja-
cych po sobie czynnosci, co warunkuje wytworzenie produktu kompleksowo
spelniajacego wymagania klienta i dostarcza mu oczekiwang warto$¢ [Lukasin-
ski 2016b, s. 19-20]. Dla wzmocnienia wptywu zarzadzania procesowego na
rezultaty zarzadzania jako$cig nalezy zwrdci¢ uwage na waznos$¢ elementow
sktadowych tego czynnika w aspekcie ryzyka, co ujete zostato na wykresie 27.
Zarzadzanie procesowe grupuje dziatania realizowane w organizacji. Ko-
nieczne jest przypisanie wilascicieli do procesow. Ten element zostal najwyzej
oceniony w analizowanej ,,ryzykownej” grupie elementow, zardbwno przez re-
spondentéw z organizacji z certyfikowanym systemem zarzadzania jakoscia, jak

I1.7.6. Procesy maja przypisanych wiascicieli,
ktorzy sa odpowiedzialni za zarzadzanie | 5,19
ryzykiem tych procesow |

11.7.7. Zarzadzanie ryzykiem jest czgscia
T 4,85
zarzgdzania kazdym procesem

11.7.8. Reklamacji do dostawcow jest
o 4,82
stosunkowo niewiele

Wykres 27. Waznos$¢ elementow skladowych gléwnego wewnetrznego czynnika
»Zarzadzanie procesowe” — aspekt ryzyka
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i pozostatych, nieposiadajacych ,,certyfikatu ISO 9001”. Jednoczesnie kwestia
reklamacji do dostawcow jest rozpatrywana w aspekcie ryzyka, czyli szans i za-
grozen dotyczacych tej sfery funkcjonowania organizacji. Jednoczesnie kwestia
liczby ewentualnych reklamacji wskazuje na sposob wspotpracy pomiedzy dang
lokalizacja a podmiotami zewnetrznymi, co znajduje si¢ w procesach zakupo-
wych organizacji.

Procesy zarzadzania ryzykiem powinny przenikaé¢ cate przedsigbiorstwo
i by¢ kluczowe dla ich funkcjonowania oraz rozwoju [Lisiecka 2012b, s. 569].
Uwzglednienie ryzyka w podejs$ciu procesowym wptywa na ,,Ciaglte doskona-
lenie”, stanowiac kolejny glowny wewnetrzny czynnik projakosciowego zarza-
dzania w organizacji.

W wynikach oceny ankietowej elementéw skladowych danego czynnika
w aspekcie jakosci zauwazalne jest (wykres 28) nawigzanie do roli klientow
w dziatalnosci organizacji.

Zwigkszanie zadowolenia klientoéw stanowi priorytet w planowaniu i reali-
zacji dzialan doskonalacych. Najnizszg ocen¢ respondentéw uzyskat element

11.8.1. Kierownictwo kladzie nacisk na |
uwzglednianie jakosci w doskonaleniu
wszystkich proceséw na wszystkich poziomach
organizacyjnych |

| 5.1

11.8.2. Doskonalenie procesow jest dziataniem
zespotowym realizowanym pomigdzy dziatami | 4,92
w organizacji

11.8.3. Organizacja przyjmuje ciagte
doskonalenie dziatan jako dtugookresowa | 5,00
strategi¢ doskonalenia jakos$ci

11.8.4. Identyfikujemy przyczyny niezgodnosci

i podejmujemy dziatania doskonalace | 3,06
11.8.5. Okresowo dokonywana jest ocena ] 4.40
zgodnos$ci z wymaganiami prawnymi ’
11.8.6. Zmiany w organizacji sa planowane | 5.05

i skutecznie wdrazane

1L.8.7. Priorytetem dziatan doskonalacych jest

zwigkszenie zadowolenia klientow | 3,22

Wykres 28. Wazno$¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Ciagle doskonalenie” — aspekt jakoSci

141



wskazujacy na przeprowadzanie okresowej oceny zgodnosci z wymagania-
mi prawnymi, i to niezaleznie od stanowiska zajmowanego przez responden-
ta. Rowniez kwestia posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cig
nie zmienia istotnie waznosci tego elementu. Takie wyniki mozna wigza¢ albo
z brakiem wymagan normatywnych dotyczacych okresowej oceny zgodnosci,
albo dwoma mozliwymi przyczynami braku takich dziatan. Respondenci moga
by¢ $wiadomi biezacego stosowania si¢ do przepisoOw prawnych badz moga
by¢ przeswiadczeni o braku potrzeby takich dzialan z uwagi na domniemywa-
nie zgodno$ci.

I1.8.8. Priorytetem w doskonaleniu sg dzialania |
zapobiegawcze (ukierunkowanych na |5 12
przyczyny potencjalnych niezgodnosci) |

11.8.9. Priorytetem w doskonaleniu sa korekty :’ 431
(naprawa niezgodnosci) ’
11.8.10. Priorytetem w doskonaleniu sa 1

dziatania korygujace (ukierunkowane na | 4,53
przyczyny zaistniatych niezgodnosci) |

Wykres 29. Wazno$¢ elementéw skladowych glownego wewnetrznego czynnika
»Ciagle doskonalenie” — aspekt ryzyka

Charakter elementow uszczegotawiajacych ,,Ciagle doskonalenie” w aspek-
cie ryzyka wskazuje na dziatania réwniez jako$ciowe, zasadniczo podejmowane
w organizacjach kazdego dnia. Przyporzadkowanie powyzszych elementéw do
obszaru podej$cia opartego na ryzyku jest uznaniowe dla pokazania ukierun-
kowania dziatan doskonalacych. Wskazane elementy i zasadniczo mozliwos¢
tworzenia przez nie zbioru wspolnego dla aspektu jakosci i ryzyka w projako-
$ciowym zarzadzaniu w organizacji obrazujg hasto, ze podejscie oparte na ryzy-
ku wystepuje we wszystkich dziataniach. W zaleznoéci od podejscia do jakosci
w organizacji bedg to zagadnienia uwzgledniane w poszczegolnych obszarach
badz — w przypadku wysokiej kultury jakosci w organizacji — po prostu beda
realizowane w ukierunkowaniu na osigganie celow, bez koniecznosci ich grupo-
wania czy precyzowania charakteru organizacyjnego.

Zestawienie odpowiedzi respondentdow w odniesieniu do dwoch grup ele-
mentéw konstytuujacych poszczegdlne gtowne wewnetrzne czynniki zarzadza-
nia jakos$cig ukazane na wykresie 30 wskazuje na wyzsza wazno$¢ elementow
w aspekcie jakosci niz ryzyka’.

Elementy konstytuujace gtowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscia
w aspekcie jakosci majag w poszczegoélnych czynnikach wyzsza waznos¢ od
elementow sktadowych w aspekcie ryzyka. Najwicksza bezwzgledna roznica

2 Przy zatozeniu rownych wag dla wszystkich elementow.
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, . . . 1
I.1. Przywddztwo i zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa ﬂ 5,30
1.2. Planowanie strategiczne i operacyjne ﬁ 535
13. Orientacja na Klienta # 5.61

1.4. Zarzadzanie na podstawie faktow 8 5.00
1.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,6‘% 95
1.6. Zaangazowanie pracownikow 446777

L7. Zarzadzanie procesowe _4’2516
18. Ciagle doskonalenia. — 7

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

[ aspekt ryzyka I aspekt jakosci

Wykres 30. Ocena wazno$ci elementéw konstytuujacych poszczegdlne gléwne we-
wnetrzne czynniki zarzadzania jako$cig — porownanie dla aspektu jakoSci i ryzyka

(2,22) dotyczy wewnetrznego czynnika ,,Planowanie strategiczne i operacyj-
ne”. Kolejne dwa znajduja si¢ nizej o potowe wskazanej roznicy: ,,Przywodz-
two 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” (1,10) oraz ,,Orientacja na
klienta” (1,04). Najmniejsza réznica (0,10) dotyczy waznosci dwdch grup ele-
mentow sktadowych dla wewnetrznego czynnika ,,Zaangazowanie pracowni-
kow”, ktory to czynnik zostal ogdlnie wskazany przez respondentéw jako naj-
wazniejszy.

Wazno$¢ gtdéwnych wewnetrznych czynnikdéw projakosciowego zarzadzania
w organizacji oraz elementow konstytuujacych poszczegdlne czynniki hierar-
chizuje analizowane zmienne. Z perspektywy praktycznej, oprocz wskazanej
przez respondentdw waznosci, istotne jest zidentyfikowanie zalezno$ci pomig-
dzy gtownymi wewnetrznymi czynnikami projako$ciowego zarzadzania w or-
ganizacji a rezultatami podejmowanych aktywnos$ci. Analizy relacyjne pomig-
dzy wskazanymi zagadnieniami przedstawione zostaly w kolejnym punkcie
niniejszego opracowania.



2.4. Wspotzmiennos¢ pomiedzy gtéwnymi wewnetrznymi
czynnikami oraz rezultatami zarzadzania jakoscia

W niniejszym punkcie pracy zostaly przedstawione wyniki analizy korelacji na
dwoch ptaszczyznach. Pierwsza ptaszczyzna dotyczy relacji zachodzacych po-
migdzy poszczegdlnymi gtdéwnymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jako-
$cig. Drugi obszar analiz jest zwigzany z wzajemna wspotzmienno$cig pomiedzy
gldéwnymi wewnetrznymi czynnikami a rezultatami zarzadzania jako$cia.

Analiza korelacji umozliwia identyfikacje wzajemnego powiazania pomigdzy
zmiennymi zaro6wno co do kierunku, jak i sity. Waznym elementem w ocenie
danych statystycznych i ich merytorycznej interpretacji jest kwestia kierunku
powiazania, ktory jest obustronny. Oznacza to, ze dodatnia warto$¢ wspotczyn-
nika Pearsona wiaze wzrost waznosci jednej zmiennej ze wzrostem wartosci
drugiej badz spadkiem drugiej zmiennej dla ujemnej wartosci tego wspotczynni-
ka. Jednak wyniki analizy korelacji nie dostarczaja informacji o kierunku przy-
czynowo-skutkowym zaleznosci, co pozostaje kwestia merytoryczng w analizie
wynikow dla danego obszaru badawczego.

Analiza korelacji pomigdzy poszczegélnymi gtéwnymi wewnetrznymi czyn-
nikami zarzadzania jako$cig wskazuje na wysoka istotno$¢ statystyczna obu-
stronnej relacji (na poziomie ponizej 0,017). Wspotzmienno$é pomigdzy osmio-
ma gltownymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jakoscia jest wylacznie
dodatnia, zatem wzrostowi znaczenia danego czynnika nie towarzyszy spadek
sredniej wazno$ci innych. Cztery relacje pomiedzy gtownymi wewnetrznymi
czynnikami zarzadzania jakoscig sa bardzo wysokie (wspotczynnik korelacji
Pearsona znajduje si¢ w przedziale wartosci 0,7-0,9). Szes¢ relacji jest okre-
slanych jako wysokie wspotzmiennosci (wartos¢ wspotczynnika z przedziatu
0,5-0,7), a kolejnych osiem jako przecietne (warto§¢ wspotczynnika z przedzia-
ta 0,3-0,5) i finalnie osiem jako stabe (0,1-0,3).

Zaleznosci korelacyjne pomiedzy gldéwnymi wewngtrznymi czynnikami za-
rzadzania jakoscia zostaly przedstawione na rysunku 3. Wspdtzmienno$¢ bar-
dzo wysoka zostata zaznaczona pogrubiona strzatka.

Najsilniejsze zwigzki korelacyjne wystepuja w dwoch relacjach, dla ktorych
wspotczynnik korelacji Pearsona znajduje si¢ ponad poziomem 0,8. Gtowny
wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig ,,Zarzadzanie na podstawie faktow”
jest obustronnie zalezny z ,,Ciaglym doskonaleniem”. Réwniez ,,Przywodztwo

3 Dwie relacje pomiedzy gtownymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jako$cig sa istot-
ne statystycznie, ale na nizszym poziomie:
— 0,001 dla obustronnej relacji pomiedzy ,,3. Orientacja na klienta” i ,,4. Zarzadzanie na pod-
stawie faktow”,
— 0,010 dla obustronnej relacji pomigdzy ,,6. Zaangazowanie pracownikoéw” i ,,8. Ciaglte do-
skonalenie”.

144



grosoyel eruezpbziez 1ueyIUUAZd [WAUZIJIUMIM TWAUMOLS AZpdrwod Ysouudruziodspp *¢€ YounsAy

uryzpny
Tweqosez
omuezpbziez °g

Mope)
ameyspod eu
ouezpbziez ‘§

moxrumodserd
ouemoze3ueez 9

BJUSIY Bu
eforuanQ ¢

amosaooxd
Jruezpbziez */

oulKoeodo 1
Juzo13ojens
Jruemoue[d ‘g

QIUD[RUOYSOP
BMIOTUMOIILY
030zszAm[eu
Jruemoze3ueez 1
om1ZpomAzid |

opseI) '8




1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” jest wspotzalezne z ,,Orientacjg
na klienta”.

Zaglebiajac si¢ w analizie wspotzmienno$ci w poszczegodlne gtowne we-
wnetrzne czynniki zarzadzania jako$cig, mozna wskazaé¢ na elementy konstytu-
ujace najsilniej skorelowane z poszczegdlnymi czynnikami.

Glowny wewnetrzny czynnik zarzgdzania jakos$ciag ,,Przywodztwo i zaan-
gazowanie najwyzszego kierownictwa” jest dodatnio w najwigkszym stopniu
(0,634) skorelowany z trzecim ,jako$ciowym” elementem sktadowym ,,Naj-
wyzsze kierownictwo demonstruje swoje zaangazowanie w jako$¢”. Najwicksza
ujemna wspotzmiennos¢ (—0,270) wystepuje dla 13. elementu konstytuujacego
tenze czynnik, wskazujacego na ,lIdentyfikacje przez najwyzsze kierownictwo
kluczowych wyrobow i ustug, ktore chronimy i dazymy do realizacji nawet
w sytuacjach kryzysowych”, co jest zwigzane z podej$ciem opartym na ryzyku.

Dla wewngtrznego czynnika ,,Planowanie strategiczne i operacyjne” istniejg
wylacznie dodatnie zaleznosci korelacyjne z elementami konstytuujacymi ten-
ze czynnik. Trzy wysokie wspotzmiennosci wystepuja dla trzech jakosciowych
elementow konstytuujacych:

— cele jakosciowe sg planowane na poszczegodlnych poziomach w organizacji

(0,760),

— cele jakos$ciowe sg mierzalne i jasno sprecyzowane (0,742),
— nasze cele jakosciowe sa w pelni dopasowane do specyfiki i zakresu naszej

dziatalnos$ci (0,701).

Trzeci glowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig ,,Orientacja na
klienta” jest dodatnio, wysoko (0,640) skorelowany z ,,jakosciowym” elemen-
tem konstytuujacym ,,Identyfikacji tematow rynkowych majacych wptyw na ob-
stuge klientow”. Z kolei odwrotna zalezno$¢ korelacyjna wystepuje dla drugiego
,Jakosciowego” elementu konstytuujacego tenze wewnetrzny czynnik. Wzrost
waznos$ci dla uwzgledniania wymagan i oczekiwan klientéw w dziataniach kaz-
dego pracownika (drugi element ,,jakoSciowy”) oznacza staby (—0,157) spadek
waznosci ,,Orientacji na klienta”.

Korelacje pomiedzy elementami sktadowymi czwartego gtéwnego wewngtrz-
nego czynnika zarzadzania jakoscig ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” a nim
samym s3 wytgcznie dodatnie. Najwyzsza wartos¢ (0,625) wskazuje na wysoka
wspotzmienno$¢ z pigtym elementem jakosciowym ,,Organizowane sg okresowe
miedzydzialowe spotkania na rzecz doskonalenia jakosci” (aspekt jakosci).

Kolejny wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig ,,Zarzadzanie zasobami
ludzkimi” jest wytacznie dodatnio skorelowany z elementami szczegdtowy-
mi go opisujagcymi. Wspotzmienno$¢ dla jakosciowego elementu ,,Pracownicy
swobodnie pozwalaja sobie na wypowiadanie si¢ 0 swoim spojrzeniu, uwagach
krytycznych i informacjach zwrotnych nt. osigganych wynikéw przez organiza-
cje” a gtéwnego czynnika wynosi 0,550.
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Istnieje tylko jedna dodatnia wspotzmienno$¢ pomiedzy elementami kon-
stytuujacymi a samym gldownym wewnetrznym czynnikiem ,,Zaangazowanie
pracownikéw” dotyczaca elementu z obszaru podejScia opartego na ryzyku
,»Pracownicy w swoich dziataniach prezentuja postawe: lepiej zapobiega¢ niz
leczy¢” (dla relacji statystycznej na poziomie 0,05 i slaba na poziomie 0,165).
Maksymalna ujemna (—0,304) wspolzmienno$¢ wystepuje dla elementu ,,jako-
sciowego” ,,Istnieje skuteczna komunikacja w organizacji dotyczaca grupowego
rozwigzywania probleméw jakosciowych”.

Siédmy glowny wewnetrzny czynnik projakosciowego zarzadzania w orga-
nizacji ,,Zarzadzanie procesowe” jest wylgcznie dodatnio skorelowany z ele-
mentami skladowymi. Najwyzsza wspotzmiennos¢ (0,448) istnieje z elementem
analizowanym w aspekcie ryzyka ,,Zarzadzanie ryzykiem jest cze$cig zarzadza-
nia kazdym procesem”.

Pomigdzy gtéwnym wewnetrznym czynnikiem zarzadzania jakoscig ,,Ciggle
doskonalenie” a jego elementami sktadowymi wystepuja wylacznie dodatnie
korelacje. Najwyzsza (0,583) dotyczy elementu ,,jakosciowego” ,,Kierownictwo
ktadzie nacisk na uwzglednianie jakosci w doskonaleniu wszystkich procesow
na wszystkich poziomach organizacyjnych”.

Drugi obszar analiz korelacji dotyczy wspotzmienno$ci pomiedzy gtownymi
wewnetrznymi czynnikami a rezultatami projakosciowego zarzadzania w or-
ganizacji. Statystyczne wyniki korelacji zostaty przedstawione w tabeli 10 dla
danych istotnych statystycznie. W tabeli usunigte zostaly dane dla istotno$ci po-
wyzej 0,05 jako nieistotne statystycznie.

Wspoétzmiennosci pomiedzy gtdéwnymi wewngtrznymi czynnikami projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji a rezultatami zarzgdzania jakoscig (istotne na
poziomie 0,01 oraz wysokg wspotzmiennoscia — wspotczynnik Pearsona do 0,7)
zostaty przedstawione graficznie na rysunku 4. Pogrubiong strzatka zostaty przed-
stawione najsilniejsze zaleznos$ci korelacyjne, dla wspdtczynnika powyzej 0,6.

Kazdy z dwoch wewnetrznych czynnikow: ,,Przywddztwo i zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa” (I.1) oraz ,,Orientacja na klienta” (I.3) sg wysoko
skorelowane z sze$cioma rezultatami. Pig¢ rezultatow zarzadzania jakoscia po-
jawia si¢ dla obu wskazanych wewnetrznych czynnikéw oraz osobno, po jed-
nym rezultacie dla kazdego z nich.

W dalszej kolejnosci, pozostajac tylko w obszarze wysokich statystycznych
zaleznos$ci (do 0,7 dla korelacji Pearsona), mozna wskaza¢ na czynnik ,,Za-
rzadzanie procesowe” (1.7), ktorego wzrost znaczenia oznacza wzrost sredniej
waznos$ci czterech rezultatow ukazujacych wplyw zarzadzania jako$cia na wy-
niki organizacji, jako calosci:

— IIL.7. Zwigkszenie wspolpracy pomigdzy dzialaniami,
— II1.9. Utrzymanie obecnych klientow,
— 1ILI.10. Doskonalenie dziatan organizacyjnych,
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Rezultaty Rezultaty
operacyjne ogolne
(pozafinansowe)

1.1. Przywdédztwo
i zaangazowanie
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doskonalenie

11114

0,561
1.7. Zarzadzanie
Resulrary procesowe
Rezult Rezultaty
Jjakosciowe finansowe
(pozafinansowe)

Rysunek 4. Wysoka wspolzmienno$¢ dla statystycznie istotnych korelacji pomiedzy
gléwnymi wewnetrznymi czynnikami a rezultatami zarzadzania jakoS$cia



Tabela 11. Wysoka wspo6lzmienno§¢é pomiedzy gléwnymi wewnetrznymi czynnikami
a rezultatami zarzadzania jakoS$cia

Glowny wewnetrzny Rezultaty zarzadzania jakoS$cia
czynnik zarzadzania i
jakoscia odrebny wplyw wspolny wplyw
I.1. Przywodztwo III.15. Zmniejszenie I11.3. Osigganie zaplanowanych celéw
1 zaangazowanie niezgodnos$ci we- jakosciowych
najwyzszego kie- wnetrznych II1.5. Zwigkszenie zaangazowania pra-
rownictwa cownikow
1.3. Orientacja na 1L.7. Zwigkszenie wspot- | II1.6. Minimalizacja fluktuacji pracow-
klienta pracy pomigdzy nikow
dziatami II1.8. Pozyskanie nowych klientow
I1.9. Utrzymanie obecnych klientow

— I 14. Zmniejszenie reklamacji dotyczacych procesu obstugi klientow.
Wedtug skorelowania z liczba rezultatow w sposdb wysoki nalezy wskazad

na czynnik ,,Planowanie strategiczne i operacyjne” (1.2), ktérego wzrost waz-

nosci oznacza wzrost waznosci dwoch rezultatdéw: osiaganie zaplanowanych
rezultatow finansowych (I11.4) oraz maksymalizacj¢ przychodow ze sprzedazy

(I11.17).

Z kolei dwa czynniki sg wysoko skorelowane z pojedynczymi rezultatami:
1. Gléwny wewnetrzny czynnik projakosciowego zarzadzania w organizacji

»Zarzadzanie na podstawie faktow” (I1.4) jest wysoko dodatnio skorelowany

z rezultatem ,,Osiagania zaplanowanych rezultatow finansowych” (111.4).

2. Wzrost wazno$ci czynnika ,,Ciagle doskonalenie” (I.8) oznacza réwniez
wzrost, w wysokim stopniu, ,.,Zwickszenia wspotpracy pomigdzy dziatami
w organizacji” (I111.7).

W obszarze zalezno$ci korelacyjnych o tym samym kierunku i wysokiej
wspotzmiennosci wg wskaznika korelacji Pearsona mozna wskaza¢ na ujecie
tych zagadnien od strony rezultatow zarzadzania jakoscia.

Dla dwodch rezultatéw zarzadzania jakoscia wystepuje wspolzmiennosé
z trzema gtownymi czynnikami projako$ciowego zarzadzania w organizacji:

1. ,,Zwigkszenie wspolpracy pomigdzy dziatami w organizacji” (II1.7) jest
wysoko skorelowane z trzema gldwnymi czynnikami zarzadzania jakoS$cia:
»Orientacja na klienta” (1.3), ,,Zarzadzanie procesowe” (I.7) oraz ,,Ciagle do-
skonalenie” (I.8).

2. ,,Utrzymanie obecnych klientow” (I11.9) jest wysoko wspdtzmienne z glow-
nymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jako$cia: z ,.Przywodztwem
i zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa” (I.1), ,,Orientacja na klienta”
(I.3) oraz ,,Zarzadzaniem procesowym (I.7).
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Dla dwoch gtéwnych czynnikow zarzadzania jakoscig w organizacji nie zo-
staty zidentyfikowane Zzadne wysokie zalezno$ci obustronne z rezultatami za-
rzadzania jakoscia: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (L.5) i ,,Zaangazowanie
pracownikow” (1.6). Gtowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cia ,.Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi” (L.5) jest skorelowany w najwyzszym stopniu
z ,,Osigganiem zaplanowanych rezultatow finansowych” (I111.4), aczkolwiek jest
to przeci¢tna wspotzmienno$¢ (na poziomie 0,471). Najwyzsza wartos¢ wspot-
zmienno$ci dla czynnika ,,Zaangazowanie pracownikow” wynosi 0,379 i do-
tyczy rezultatu zarzadzania jako$cig w obszarze zmniejszania reklamacji doty-
czacych wyrobow (I11.12). Na zblizonych poziomach wspolzmienno$¢ odnosi
si¢ jeszcze do dwoch efektow zarzadzania jakoscig, dotyczacych zwigkszenia
wspotpracy pomiedzy dzialami w organizacji (I11.7) oraz utrzymania obecnych
klientow (I11.9).

Z powyzszego opisu wynika, ze trzy gtdéwne wewnetrzne czynniki projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji sa obustronnie skorelowane z najwigksza
liczbg rezultatow zarzgdzania jakoscia: ,,Przywodztwo i zaangazowanie najwyz-
szego kierownictwa”, ,,Orientacja na klienta”, ,,Zarzadzanie procesowe”.

W analizie danych z badania ankietowego zidentyfikowano trzy ujemne obu-
stronne relacje. Dwie dotycza odwrotnych zmian wazno$ci rezultatu usatysfak-
cjonowania klientow z wyrobow (III.1) w zalezno$ci od zmiany czynnikow:
,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (1.4) oraz ,,Zaangazowanie pracownikow”
(1.6). Obydwie wspotzmiennosci sa jednak na stabym poziomie (wspotczynnik
korelacji Pearsona ponizej wartosci 0,2). Rowniez staba wspotzmiennos¢ wy-
stepuje pomigdzy wewnetrznym czynnikiem ,,Zaangazowanie pracownikow”
(1.6), a maksymalizacjg przychodow ze sprzedazy (I11.17).

W ramach podsumowania tej czeSci rozwazan w tabeli 12 przedstawiono
ilosciowe zestawienie opisanych wspotzaleznosci.

Dane zawarte w tabeli maja charakter pogladowy, wskazujacy na udziat istot-
nych statystycznie relacji w ogdlnej ich maksymalnej liczbie. Relacje pomiedzy

Tabela 12. Wspélzmienno$¢ pomiedzy glownymi wewnetrznymi czynnikami
a rezultatami zarzadzania jakoS$cia — iloSciowe zestawienie zaleznoS$ci

Grupa rezultatow
zarzadzania jakoS$cia

Maksymalna moz-
liwa liczba relacji

Liczba relacji istot-
nych statystycznie
(procent ogoétu)

Wysoka wspoél-
zmienno$¢
(procent istot-
nych statystycznie)

Ogolne 32 22 (69%) 4 (18%)
Pozafinansowe 88 73 (83%) 15 (20%)
Finansowe 16 10 (63%) 1 (10%)
Podsumowanie 136 105 (77%) 20 (19%)
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wskazanymi zmiennymi sg wspotzmienne. Oznacza to, ze wyniki korelacyjne
ukazujg kierunek wspolzmiennosci oraz sile relacji. Wspotzmiennos$¢ nie okre-
$la jednokierunkowo relacji przyczyno-skutkowych. Dla identyfikacji takiej za-
lezno$ci konieczna jest merytoryczna analiza zmiennych. Teoretycznie zatem
mozna by wskaza¢, ze to rezultaty dzialan wptywajg na analizowany czynnik,
co oznaczatoby relacje odwrotng niz zatozona od samego poczatku prowadzo-
nych teoretycznych analiz. Takie zagrozenie, zdaniem autora tej monografii, nie
wystepuje (patrz wyniki analizy teoretycznej przedstawione w drugim rozdzia-
le monografii).

3. Eksploracyjna analiza czynnikowa aspektow zarzadzania
jakoscia

W celu zbadania wzajemnych relacji zachodzgcych pomiedzy zmiennymi
umieszczonymi w kwestionariuszu ankietowym zostala zastosowana eksplora-
cyjna analiza czynnikowa. W wyniku analizy czynnikowej wyodrebniono grupe
czynnikow niedostgpnych bezposredniej obserwacji [Gatnar i Walesiak 2012,
s. 318]. Jej zastosowanie umozliwia zidentyfikowanie ukrytych uwarunkowan
i wyjasnienie ich wystepowania. Eksploracyjna’ analiza czynnikowa zostata za-
stosowana zard6wno w odniesieniu do obszaru zidentyfikowanych w literaturze
elementow konstytuujacych gtéwne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscia,
jak 1 rezultatow zarzadzania jako$cig. Zastosowanie analizy czynnikowej po-
zwolito na sprowadzenie duzej liczby badanych zmiennych do zbiorow grup
wzajemnie niezaleznych (nieskorelowanych) czynnikéw (w metodzie nazywa-
nych sktadowymi). Ograniczanie liczby kluczowych czynnikow sukcesu, czy-
li ich priorytetyzacja, jest dobrg praktyka w wyborze kluczowych czynnikow
sposrod wielu zidentyfikowanych, a statystyczng metodg ich priorytetyzacji jest
wlasnie eksploracyjna analiza czynnikowa [Niemiec 2016, s. 70-71]. W efek-
cie zastosowania tej metody mozliwe jest skoncentrowanie dalszych analiz na

™ Eksploracyjna analiza czynnikowa zostata zastosowana w celu identyfikacji zaleznosci
dla zmiennych ujetych w dwoch obszarach — elementéw konstytuujacych glowne wewngtrzne
czynniki zarzadzania jakos$cig oraz rezultatow zarzadzania jako$cig tworzacych cztery grupy.
Wybér alternatywnej analizy czynnikowej (konfirmacyjnej) mogltby mie¢ miejsce w przypadku
ukierunkowania pracy na potwierdzenie w badaniu ankietowym wcze$niej okreslonego modelu
zalezno$ci pomiedzy czynnikami i rezultatami zarzadzania jakoscig a poszczegdlnymi pytaniami
w kwestionariuszu. Jednak nie tylko cel badan uzasadnia zastosowanie eksploracyjnej analizy
czynnikowej, lecz rowniez struktura elementow sktadowych konstytuujacych poszczegodlne we-
wnetrzne czynniki. Wzbogacenie dotychczasowych analiz o aspekt ryzyka stanowi, zdaniem au-
tora, nowos$¢ wobec dotychczasowych badan i publikacji.
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istotnych zagadnieniach, z perspektywy relacji zachodzacych w organizacjach,
i tym samym wptywa to na upraktycznienie formulowanych wnioskow z badan.

W tym miejscu poruszone zostang zagadnienia terminologiczne, konieczne,
zdaniem autora, dla wprowadzenia porzadku w dalszych analizach i komen-
tarzach. W analizowanym obszarze badawczym zastosowanie majg stowa:
czynniki, sktadowe, elementy, grupy, gléwne czynniki, ktére mozna odnie$¢ za-
rowno do wynikow analizy teoretycznej, jak i wynikow badania ankietowego
poddanych obrdbce statystycznej.

Na zakonczenie tresci ujetych w drugim rozdziale niniejszej monografii pod-
kreslono, ze r6znorodnos¢ poje¢ na ptaszczyznie teoretycznej zarzadzania jako-
$cig w organizacji i czynnikow wptywajacych na rézne aspekty w tym obszarze
dziatan organizacji ma wspolny mianownik — cel zarzadzania jako$cig, jakim
jest realizacja dziatan na rzecz zapewnienia odpowiednej i powtarzalnej jakosci.
Wskazane zostalo, ze wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cig dotycza obsza-
row dzialan w organizacji, ktéore mogg si¢ odnosi¢ do roznych aktywnosci. Za-
sadniczo te zbiory mozna nazwa¢ glownymi wewngtrznymi czynnikami zarza-
dzania jakoscia, poniewaz zawierajag w sobie zakresy okreslone jako elementy
sktadowe. Z kolei elementy sktadowe konstytuujace gtéwne wewnetrzne czyn-
niki zarzadzania jako$cia moga mie¢ dwojaka natur¢ — dotyczaca jakosciowego
(tradycyjnego) ich ujecia (tzw. aspekt jakosci) badz uwzgledniajaca podejscie
oparte na ryzyku (tzw. aspekt ryzyka). Dziatania organizacyjne realizowane
w ramach elementow konstytuujacych glowne wewnetrzne czynniki projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji prowadzg finalnie do osiggania wynikow
gospodarczych. Te wyniki (zwane rowniez rezultatami, efektami) zarzadzania
jakos$cig w organizacji zostaly zidentyfikowane w czgsci literaturowej opraco-
wania poprzez okreslenie wptywu projakosciowego zarzadzania na rezultaty
uzyskiwane w organizacji.

W ramach zastosowania eksploracyjnej analizy czynnikowej jako metody
statystycznej nastepuje poszukiwanie przyczyn zmiennosci, ktora jest genero-
wana przez czynniki wspolne, ktore nie sg bezposrednio obserwowane, lecz sa
to wielkosci abstrakcyjne. Celem tej statystycznej analizy jest wykrycie tych
abstrakcyjnych czynnikow (nazywanych w metodzie ,,sktadowymi”), co pro-
wadzi do redukcji wymiaru przestrzeni zmiennych. Oznacza to, ze te ,,sktado-
we” sg kombinacjg pierwotnych atrybutow zbioru danych. W odniesieniu do
zagadnien teoretycznych ujetych w badaniu ankietowym ,,sktadowe” to elemen-
ty w zbiorach nazwanych ,,gldéwnymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania
jakos$cig” oraz ,.grupami rezultatdw zarzadzania jako$cig”. Natomiast stowo
,,sktadowe” bylto uzywane dotychczas jako element badz element sktadowy dla
elementow konstytuujacych gtéwne czynniki zarzadzania jako$cia. Stad wlasnie
koniecznos¢ uscislenia stosowanej terminologii, a na§wietlenie ptaszczyzn tego
obszaru analizy zostalo zobrazowane na rysunku 5. W poziomie zostaly ujete
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poszczegblne plaszczyzny (uszczegdlowienia) analiz, a pionom przyporzadko-
wano obszar dziatan (czynniki zarzadzania jakos$cig) oraz efektow (rezultaty
zarzadzania jakos$cig). Liczebno$¢ poszczegolnych kategorii zidentyfikowanych
w teoretycznej analizie przedstawiono w nawiasach.

dzialania efekty
Glowne wewnetrzne Grupy rezultatow Czynniki
grupy czynniki zarzgdzania zarzadzania jakoscia
zbiory jakoscia (8) 4)

Elementy konstytuujace

elementy glowne wewngtrzne Rezultaty zarzadzania
sktadowe czynniki zarzadzania jakoscia (17)
jakoscia (82)

KIERUNEK ANALIZY TEORETYCZNEJ

KIERUNEK ANALIZY STATYSTYCZN>

aspekt ja‘(ﬁ‘)gs'jd ryzyka (33) v

Rysunek 5. Skladowe — ujecie przed statystyczna analiza czynnikowa
i po statystycznej analizie czynnikowej

W eksploracyjnej analizie czynnikowej na podstawie odpowiedzi responden-
tow oceniajacych waznos¢ pierwotnie pogrupowanych elementow wyodrebnia-
ne s3 ,,sktadowe”. Punktem wyjs$cia w analizie czynnikowej sg zatem elementy
zidentyfikowanych wczesniej grup. Te grupy w analizie czynnikowej nazywane
sa wlasnie ,,sktadowymi”. Nastgpuje zatem odwrotne wyodrebnienie grup niz
w analizie teoretycznej, co majg obrazowac¢ dwie pionowe strzatki (szare obra-
zuja analizg statystyczng). W wyniku przeprowadzenia analizy czynnikowej na-
stepuje inne (niz pierwotne na bazie analizy literatury) pogrupowanie tych ele-
mentéw w zbiory (tzw. sktadowe, ukryte zbiory, abstrakcyjne czynniki), ktore
wyjasniaja zmienno$¢ w analizowanym obszarze zarzadzania jakosciag. Wyod-
rebnione ,,sktadowe” maja swojg interpretacj¢ merytoryczng (z uwagi na zgru-
powanie roznorodnych elementéw), zachowujac jednoczesnie znaczng czgsé
informacji zawartych w zmiennych pierwotnych. Konieczna jest jednak dalsza
analiza w celu wychwycenia charakteru poszczegolnych nowych czynnikow do-
tyczacych w niniejszej pracy projako$ciowego zarzadzania w organizacji.
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Ostatecznie przyjeto do dalszych prac nastgpujace terminy:

1. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakos$cig — na okreslenie sktadowych zi-
dentyfikowanych w wyniku analizy czynnikowej, gdzie pierwotnie w wy-
niku analizy literatury przedmiotu te zbiory nazwane byly ,,gtownymi we-
wnetrznymi czynnikami zarzadzania jakoscig”.

2. Rezultaty zarzadzania jakoscig na okreslenie sktadowych zidentyfikowanych
w wyniku analizy czynnikowej, gdzie pierwotnie w wyniku analizy literatu-
ry przedmiotu te zbiory nazywane byly grupami rezultatoéw zarzadzania ja-
koscia.

Wyodrebnienie skladowych w eksploracyjnej analizie czynnikowej rozpo-
czeto od oceny istotno$ci statystycznej macierzy korelacji, przeprowadzajac test
sferycznosci Barletta. Nastepnie dokonano oceny adekwatnosci macierzy kore-
lacji za pomoca wspolczynnika Kaisera-Mayera-Olkina (KMO).

Tabela 13. Informacje na temat testu sferycznos$ci Barletta i wspélczynnika KMO
dla elementéw konstytuujacych glowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoScia

Miara adekwatnosci doboru proby KMO 0,841
przyblizone chi-kwadrat 44001,456

Test sferycznosci Barletta df (stopnie swobody) 3321
istotno$¢ (p-value) 0,000

Tabela 14. Informacje na temat testu sferycznosci Barletta i wspétczynnika KMO
dla rezultatéw zarzadzania jakoScia

Miara adekwatnosci doboru proby KMO 0,774
przyblizone chi-kwadrat 3501,992

Test sferycznosci Barletta df (stopnie swobody) 136
istotno$¢ (p-value) 0,000

Dla obydwu analizowanych grup danych otrzymano bardzo niska istotno$¢
(warto$¢ p-value po zaokragleniu do trzech miejsc po przecinku), co wskazu-
je na istnienie statystycznej zalezno$ci w analizowanych zbiorach zmiennych.
Stopien adekwatnos$ci, okres§lony miarg KMO, uksztaltowat si¢ w obydwu ana-
lizach powyzej wartosci 0,5. Takie wyniki pozwalajg na odrzucenie hipotezy
zerowej, ze macierz korelacji jest rtowna macierzy jednostkowej; to za$ oznacza,
ze przeprowadzenie analizy czynnikowej jest zasadne z perspektywy przyjetych
celow pracy.

156



3.1. Identyfikacja wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscia

Do ustalenia liczby sktadowych (abstrakcyjnych czynnikow) wykorzystano
kryterium Kaisera, wskazujace na pozostawienie czynnikdw o wartosciach wta-
snych wiekszych od jednosci. Wartosci dla sumy rotacji kwadratow tadunkéw
przedstawione zostaty w tabeli 15.

Tabela 15. Warto$ci wlasne oraz wariancja wyjas$niania w analizie czynnikowej —
dla elementéw konstytuujacych gléwne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoScia

Sumy kwadratéw ladunkéw po rotacji
Skladowa
ogélem procent wariancji procent skumulowany
1 26,126 31,860 31,860
2 9,252 11,283 43,144
3 8,273 10,089 53,233
4 6,414 7,822 61,055
5 5,574 6,798 67,853
6 5,018 6,119 73,972
7 3,770 4,598 78,569
8 2,702 3,295 81,865
9 1,939 2,365 84,230
10 1,784 2,176 86,405
11 1,529 1,864 88,270

W kwestii prowadzenia dalszych analiz konieczne jest dokonanie wyboru
liczby sktadowych. W tym celu zastosowano kryterium osypiska Cattela, skon-
centrowane na poszukiwaniu miejsca, w ktorym nastepuje tagodny spadek war-
tosci whasnych, czyli miejsca nazywanego ,,0sypisko czynnikowe”.

30 126,126
25 1

20 A
15 A

10 A

1,529

Wykres 31. Wykres osypiska dla wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoS$cig
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Mozna zauwazy¢, ze w zasadzie zjawisko ,,0sypiska” zaczyna si¢ juz po
pierwszej sktadowej, jednak wynika to z optyki uwarunkowanej sktadowg
obejmujaca stosunkowo duza liczbe pierwotnych elementéw. Konieczna jest
analiza skoncentrowana na macierzy rotowanych sktadowych oraz wartosci ta-
dunkéw czynnikowych. Warto$¢ catkowita wyjasnionej wariancji zaczyna bar-
dziej male¢ za 6smg sktadowa, dlatego tez wstgpnie postanowiono do dalszych
analiz przyja¢ osiem sktadowych zidentyfikowanych w analizie czynnikowe;.
W metodzie analizy czynnikowej kolejne sktadowe sg coraz mniej licznymi
zbiorami. Osma sktadowa zawiera dwa pierwotne elementy. Dla kolejnych
sktadowych znajdowaty si¢ elementy o tadunkach czynnikowych powyzej 0,3
(maksymalnie cztery), lecz te tadunki byty mniejsze od innych, wskazujacych
na lepsza przystawalno$¢ danego elementu do wczesniejszych sktadowych.
Dlatego ostatecznie przyjeto do dalszych analiz osiem skladowych wyodreb-
nionych w analizie czynnikowej. Tym samym w wyborze osmiu sktadowych
nie pomini¢to wplywu zadnego pytania zadanego w drugiej czesci ankiety,
czyli wszystkie pierwotne elementy sktadowe glownych wewnetrznych czyn-
nikow projako$ciowego zarzadzania w organizacji zostaty uwzglednione w no-
wych zbiorach.

Sktadowa nr 1 jest najliczniejszg grupa, zawierajacag w sobie 38 literaturo-
wych, pierwotnych elementéw konstytuujacych glowne czynniki wewnetrzne
zarzadzania jako$cig. Lacznie jest to 38 elementow, ktore w 24 przypadkach
odnoszg si¢ do aspektu jakosci oraz w 14 przypadkach odnosza si¢ do aspek-
tu ryzyka. Analizujac szczegdlowo pierwotne elementy zgrupowane w ramach
sktadowej nr 1, warto zauwazy¢, ze duzo elementow pochodzi z pierwszego
teoretycznego gtdéwnego wewnetrznego czynnika zarzadzania jakos$cig ,,Przy-
wodztwo i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” oraz wszystkie dotycza
»Zarzadzania procesowego”. W ramach analizowanej sktadowej znajdujg si¢
elementy pochodzace ze wszystkich grup zidentyfikowanych teoretycznie jako
glowne wewnetrzne czynniki projakosciowego zarzadzania w organizacji. Licz-
ba oraz zakres tych elementow w ramach jednej, szerokiej sktadowej wskazuje
na zagadnienia ogolnego podejscia do jakoSci w organizacji.

W ramach sktadowej nr 2 zauwazalne sag dwa obszary zgrupowania pier-
wotnych elementéw konstytuujacych gtéwne wewnetrzne czynniki zarzgdzania
jakoscia. Pierwszy dotyczy klientow, drugi jest zwigzany z pracownikami.

W ramach sktadowej nr 3 zauwazalny jest udzial siedmiu ,,ryzykownych”
elementéw konstytuujacych dotychczasowe gtowne wewnetrzne czynniki za-
rzadzania jakoscig, z ich ukierunkowaniem na prewencyjny charakter dziatan
w ramach ,,Podejscia opartego na ryzyku”.

Sktadowa nr 4 zawiera siedem na osiem elementéw zwigzanych dotychczas
z teoretycznym glownym czynnikiem zarzadzania jakoscig ,,Orientacja na klien-
ta”. Jeden element dotyczy dotychczasowego gldéwnego wewnetrznego czynnika
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zarzadzania jakoscig ,,Ciggle doskonalenie” i element ten nawigzuje w swojej
tresci do dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie zadowolenia klienta.

Sktadowa nr 5 zrzesza dotychczasowe sktadowe elementy z obszaru identy-
fikacji i podejmowania dziatan organizacyjnych na rzecz maksymalizacji szans
i minimalizacji zagrozen w podejsciu do jakosci.

W wyniku przeprowadzonej analizy czynnikowej w ramach sktadowej nr 6
ujete zostaly pierwotne elementy konstytuujace gtowny wewnetrzny czynnik
zarzadzania jakos$cia ,,Planowanie strategiczne i operacyjne”. Jeden dodatkowy
element dotyczy identyfikowania zagrozen dla sukcesu podejmowanych dziatan.

W ramach sktadowej nr 7 zauwazalne sg elementy wylacznie ,,jakosciowe”,
pochodzace z dwoch najwyzej ocenionych przez respondentow glownych we-
wnetrznych czynnikow zarzadzania jako$cig, a dotyczace kwestii uwzgledniania
jakosci jako waznego aspektu funkcjonowania organizacji na rynku.

Sktadowa nr 8, jako ostatnia wyodrgbniona w statystycznej analizie czynni-
kowej, zawiera najmniej pierwotnych elementow przypisywanych do gtéwnych
wewngetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscig. Obydwa sa zwigzane z obsza-
rem cigglego doskonalenia w spojrzeniu na aktywnosci organizacyjne w aspek-
cie ryzyka.

Sktadowe zidentyfikowane w wyniku eksploracyjnej analizy czynnikowej,
zgodnie ze wskazanymi na poczatku wyjasnieniami terminologicznymi, stano-
wig po prostu czynniki zarzadzania jako$cig. Poniewaz te nowe abstrakcyjne
zbiory zawieraja w sobie dotychczasowe elementy konstytuujace wewnetrzne
czynniki zarzadzania jako$cia, to i te nowe sktadowe mozna uzna¢ za wewnetrz-
ne czynniki projakosciowego zarzadzania w organizacji. Konieczne jest jednak
nadanie im nazw, ktére w jak najpelniejszy sposob wskazywalyby na charakter
zawarto$ci, czyli dotychczasowych elementow, tworzacych po analizie czyn-
nikowej nowy uktad rzeczywistosci badawczej. W tabeli 24 wskazano, wraz

Tabela 24. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoScia — pierwotne elementy
w skladowych po eksploracyjnej analizie czynnikowej

Nazwa wewnetrznego czynnika za- | Laczna liczba Relacja e!emefl t'()w

Skiadowa rzadzania jakoscig elementow! (aspekt jakosci /

aspekt ryzyka)
1 Przywodztwo i kultura jakosci 38 24/14
2 Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy” 9 6/3
3 Podejscie prewencyjne do jakosci 9 2/7
4 Orientacja na klienta 8 7/1
5 Szanse 1 zagrozenia jakosci 7 2/5
6 Planowanie jakosci 6 51
7 Priorytetyzacja jakosci 4 4/0
8 Podejscie reakcyjne do jakosci 2 0/2
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z ilosciowg charakterystyka, zmienne wchodzace w sktad o$miu wewnetrznych
czynnikow zarzadzania jako$cig.

W ramach szczegdétowego analizowania czynnikow zidentyfikowanych
w analizie czynnikowej zostaly obliczone wartosci srednich odchylen waznosci
wedtug trzech kryteriow: posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania ja-
koscia, okresu prowadzenia dziatalno$ci przez badane podmioty w poszczego6l-
nych lokalizacjach oraz liczby zatrudnionych pracownikow.

W analizowanej grupie 219 autoryzowanych salonoéw sprzedazy i serwisu
samochodow osobowych w Polsce w 43 lokalizacjach funkcjonuje certyfiko-
wany system zarzadzania jakoscia (20%) wobec 176 (80%), ktore nie posiadaja
,certyfikatu ISO 9001

Tabela 25. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakos$cia — Srednie odchylenie wazno-
$ci w zaleznoSci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia

Test t rowno- | Test t rowno-
Bez Test Levene’a| $ci sSrednich | $ci sSrednich
Wewnetrzne ,LISO” E,S o” jednorodnos$ci| (zalozono | (nie zalozono
czynniki zarza- wariancji | rowno$¢ wa- | rownosci wa-
dzania jakoscia riancji) riancji)
P . , . . .. [istotnos¢ dwu-|istotnos¢ dwu-
Srednia Srednia istotnos¢
stronna stronna
Przywodztwo
i kultura jakosci 0,34 0,08 0,19 DI
Dualizm jakosci
,klienci-pra- —-0,08 0,02 0,00 0,670
cownicy”
Podejscie
prewencyjne do 1,20 —0,29 0,00 0,000
jakosci
Orientacja na 0,34 0,08 0,61 0,014
klienta
Szanse i zagro- 0,15 0,04 0,97 0,270
zenia jakosci
Planowanie -0,19 0,05 0,00 0,399
jakosci
Priorytetyzacja | 35 0,08 0,00 0,094
jakosci
Podejscie reak- | 4 0,07 0,00 0,151
cyjne do jakosci

Wyniki analizy danych zawarte w tabeli 25 sg istotne statystycznie dla trzech
wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscia, co na tle pozostalych jest wi-
doczne na wykresie 32.
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ISTOTNE 1. Przywddztwo i kultura jakosci

Dualizm jakosci ,klienci-pracownicy”
1,20 ISTOTNE 3. Podejscie prewencyjne do
jakosci

ISTOTNE 4. Orientacja na klienta

-0,29

-0,15 Szanse i zagrozenia jakosci
-0,19 Planowanie jakosci
-0,32 Priorytetyzacja jako$ci

-0,31 Podejscie reakcyjne do jakosci

~0,40-0.20 0,00 0,20 0.40 0,60 0,80 1,00 120 1,40
W ISO [ObezISO
Wykres 32. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoS$cia — Srednie odchylenie

waznoS$ci w zalezno$ci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania
jako$cig (z wyrdéznieniem danych istotnych statystycznie)

Analizujac widoczne na wykresie réznice w odchyleniu $rednich wartosci
dla poszczegbdlnych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako$cig, mozna
zauwazy¢, ze istotne statystycznie sg te o najwickszej bezwzglednej warto$ci.
W najwigkszym stopniu wewnetrzny czynnik ,,Podejscie prewencyjne do jako-
Sci” zostat wyzej oceniony przez respondentdw w organizacjach posiadajacych
certyfikowany system zarzadzania jakoscig niz w jednostkach nieposiadajacych
,certyfikatu ISO 9001”. Na poréwnywalnym poziomie wzglgdem réznic wazno-
$ci pomiedzy dwiema analizowanymi grupami respondentoéw znajdujg si¢ dwa
czynniki wewnetrzne: pozostajace w sferze prewencji jakosci — ,,Przywodztwo
1 kultura jako$ci” oraz w ukierunkowaniu na zadowolenia klientéw — ,,Orienta-
cja na klienta”.

Analizujac zréznicowanie waznosci wewngtrznych czynnikéw zarzadzania
jakoscia, przeprowadzono identyfikacje odchylen ich waznosci w zaleznos$ci od
okresu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w poszczegodlnych lokalizacjach
autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Pol-
sce. Czterdziesci lokalizacji prowadzi dziatalno$¢ do 6 lat (18%), a pozostale
179 (82%) — od siedmiu lat.

Dla przedstawionych (tabela 26) ré6znic waznosci poszczegdlnych wewnetrz-
nych czynnikéw projakosciowego zarzadzania w organizacji, w zaleznosci od
czasu funkcjonowania poszczegdlnych lokalizacji objetych badaniem ankieto-
wym, zaleznosci statystycznie istotnie zidentyfikowano dla dwoch wewnetrz-
nych czynnikéw zarzadzania jako$cia.
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Tabela 26. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscia — Srednie odchylenie
waznosci w zaleznosci od okresu prowadzenia dzialalnosci

Test t rowno- | Test t rowno-
Test Ly . L s .
Levene’a Sci Srednich | $ci Srednich
We“in?trzne do 6 lat od 7 lat jednorodno- ,(zalo?(,)no (l}le za,lo.zono
czynniki zarza- , . . .. | rownos¢ wa- | rownosci wa-
THRL zates $ci wariancji L. L
dzania jakoScia riancji) riancji)
. . . . . . istotnosé istotno$¢
Srednia Srednia istotnos¢
dwustronna | dwustronna
Przywédztwo 0,14 0,03 0,027 0317
1 kultura jako$ci
Dualizm jakosci
klienci-pra- -0,01 0,00 0,036 0,953
cownicy”
Podejscie
prewencyjne do 0,04 -0,01 0,936 0,807
jakosci
Orientacja na 0,11 0,02 0,635 0,440
klienta
Szanse 1 agro- | o) 0,20 0,000 0,000
zenia jakosci
Planowanie 0,40 0,09 0,687 0,005
jakosci
Priorytetyzacja | ) 3 0,01 0,746 0,832
jakosci
Podejscie reak- 0,22 0,05 0,321 0,130
cyjne do jakosci

-0,92

0,22

0,40

Przywodztwo i kultura jakosci

Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”

Podejscie prewencyjne do jakosci

Orientacja na klienta

ISTOTNE 5. Szanse i zagrozenia jakosci

Priorytetyzacja jakosci

ISTOTNE 6. Planowanie jakosci

Podejscie reakcyjne do jakosci

1,00 —0.80 —0.60 0,40 —0.20 0,00 020 0.40 0.60

M do 6 lat

Ood 7 lat

Wykres 33. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoScia — Srednie odchylenie waz-
nosci w zaleznosci od okresu prowadzenia dzialalnosci (z wyréznieniem danych

istotnych statystycznie)
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ZaleznoSci istotne statystycznie dotycza najwyzszych bezwzglednych réznic
odchylen dla dwoch czynnikow. Respondenci z lokalizacji krocej dziatajacych
na rynku stosunkowo nizszg wazno$¢ przyznaja czynnikowi ,,Szanse i zagroze-
nia jako$ci”, ale czynnik ,,Planowanie jako$ci” oceniaja juz relatywnie wyzej
niz respondenci z lokalizacji dziatajacych na rynku co najmniej od siedmiu lat.

Organizacje stanowigce probg¢ badawcza zatrudniaja w 66 lokalizacjach
(30%) maksymalnie 25 0sob, a w pozostatych 153 lokalizacjach liczebno$¢ pra-
cownikéw wynosi minimalnie 26 pracownikoéw (70%). Wyniki réznicowania
wazno$ci wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscig w zaleznosci od licz-
by zatrudnionych pracownikow zostaty przedstawione w tabeli 27.

Tabela 27. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscia — $rednie odchylenie
waznos$ci w zalezno$ci od liczby zatrudnionych pracownikow

Test t rowno- | Test t rowno-
Test . ., . L .
Levene’a Sci Srednich | $ci Srednich
Wendrme | Do 25058 | 0426058 | . | e | e i
CZylll.llk.l zarza- $ci wariancji L s
dzania jakoScia riancji) riancji)
. . . . . . istotnos¢ istotno$¢
Srednia Srednia istotnos¢
dwustronna | dwustronna
Przywédztwo ) 0,00 0,76 0.96
i kultura jakos$ci
Dualizm jakosci
klienci-pra- 0,03 —-0,01 0,60 0,75
cownicy”
Podejscie
prewencyjne do 0,15 -0,07 0,00 0,17
jakosci
Orientacja na 0,11 0,05 0,56 0,27
klienta
Szanse i zagro- 0,07 0,03 0,70 0,49
zenia jakosci
Planowanie 0,00 0,00 0,07 1,00
jakosci
Priorytetyzacja | 37 0,16 0,00 0,00
jakosci
Podejscie reak- | ) 0,01 0,14 0,82
cyjne do jakosci

Tylko dla jednego wewnetrznego czynnika zarzadzania jako$cig relacja jest istot-
na statystycznie, co na tle pozostatych czynnikow jest widoczne na wykresie 34.

Pierwotne 82 elementy konstytuujace osiem gtdéwnych wewnetrznych czyn-
nikéw projakosciowego zarzadzania w organizacji zostatlo w wyniku eksplo-
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Przywddztwo i kultura jakosci

Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”

-0,07 0,15 podejécie prewencyjne do jakosci

~0,05 0,11 Orientacja na klienta

0,03 0,07 Szanse i zagrozenia jakosci

0,00 0,00 Planowanie jakosci

-0,37 0,16 ISTOTNE 7. Priorytetyzacja jakosci

Podejscie reakeyjne do jakosci

T T T T T T ]
-0,50 -0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20
M do 25 0s6b [ od 26 0sob

Wykres 34. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoS$cia — Srednie odchylenie
wazno$ci w zaleznoS$ci od liczby zatrudnionych pracownikéw (z wyréznieniem
danych istotnych statystycznie)

racyjnej analizy czynnikowej zgrupowanych réwniez w osiem wewngetrznych
czynnikoéw zarzadzania jakos$cig. Pierwszy wewnetrzny czynnik zawiera w so-
bie az 38 elementow opisujacych danych czynnik. Z uwagi na r6znorodny cha-
rakter tych elementow, ktore tworzg ogoélny klimat dla jakosci w organizacji,
czynnik ten zostal nazwany: ,,Przywodztwo i kultura jako$ci”. Analiza zawar-
tosci kolejnych siedmiu zbioréw zidentyfikowanych w statystycznej analizie
czynnikowej naprowadzita na nadanie nazw poszczegélnym wewngtrznym
czynnikom zarzgdzania jakos$cig: ,,Dualizm jako$ci «klienci-pracownicy»”,
,Podejsécie prewencyjne do jakosci”, ,,Orientacja na klienta”, ,,Szanse i zagro-
zenia jakos$ci”, ,,Planowanie jako$ci”, ,,Priorytetyzacja jakosci”, ,,Podejscie re-
akcyjne do jako$ci”.

Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscig oddzialujg na osiggane w organi-
zacji rezultaty, ktorych grupowanie zostato przedstawione w kolejnym punkcie
niniejszego rozdziatlu pracy.

3.2. Grupowanie rezultatow projakosciowego zarzadzania
W organizacji

W wyniku zastosowania eksploracyjnej analizy czynnikowej, ukierunkowane;j
na minimalizacj¢ zmiennych opisujacych badang rzeczywisto$¢, zgrupowano
siedemnascie rezultatow ukazujacych wplyw zarzadzania jakos$cig na rezultaty
organizacji (z Il czgéci ankiety), otrzymujac trzy sktadowe.
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Tabela 28. Wartosci wlasne oraz wariancja wyjasniania w analizie czynnikowej —
dla rezultatow zarzadzaniu jakoScig

Sumy kwadratéw ladunkéw po rotacji
Skladowa - I
ogolem procent wariancji | procent skumulowany
6,156 36,210 36,210
3,438 20,220 56,430
3 2,773 16,313 72,743

Na podstawie analizy literatury przedmiotu przedstawionej w drugim roz-
dziale niniejszej monografii zidentyfikowano trzy grupy rezultatow zarzadzania
jakoscig: ogolne, niefinansowe i finansowe. Wyniki przeprowadzonej statystycz-
nej eksploracyjnej analizy czynnikowej wyznaczyly pogrupowanie pierwotnych
zmiennych (17 rezultatow zarzadzania jako$cig) w trzy sktadowe, gdzie tylko
dwa rezultaty zostaly zaszeregowane do innych grup niz pierwotnie w wyniku
analizy literatury przedmiotu. Dlatego grupom rezultatow projakosciowego za-
rzadzania w organizacji nadano nazwy jak w pierwotnych analizach.

W ramach szczegotowego analizowania rezultatow zarzgdzania jakoS$cia, zi-
dentyfikowanych w analizie czynnikowej, obliczone zostaty wartosci $rednich
odchylen waznosci wedlug trzech kryteriow (tych samych jak w analizie we-
wnetrznych czynnikow projako$ciowego zarzadzania w organizacji): posiadania
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia, okresu prowadzenia dziatalno-
$ci przez badane podmioty w poszczegolnych lokalizacjach oraz liczby zatrud-
nionych pracownikow.

Wyniki analizy danych wskazujace na odchylenie wazno$ci wszystkich
trzech obszardéw rezultatow zarzadzania jakos$cig sa warto$ciami istotnymi sta-
tystycznie.

Respondenci z organizacji, w ktorych funkcjonuje certyfikowany system za-
rzadzania jako$cia, oceniaja nizej od pozostatych uzyskiwanie rezultatow ogol-
nych. W ramach tej kategorii znajduja si¢ trzy jednostkowe rezultaty, ktorych

-0.15 I 0,61 ISTOTNE 1. Niefinansowe
o1 [ TS (.67 STOTNE 2. Finansowe

-0,40 —: 0.10 ISTOTNE 3. Ogélne

T T T T T T
-0,60 -0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,60 0,80
W ISO [JbezISO

Wykres 35. Rezultaty zarzadzania jakoscig — Srednie odchylenie wazno$ci
w zalezno$ci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia
(z wyréznieniem danych istotnych statystycznie)
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indywidualna analiza wazno$ci (wykres 13) wskazata, Ze organizacje posiadaja-
ce ,,certyfikat ISO 9001 wyzej oceniajg trzeci jednostkowy rezultat ,,Osigganie
zaplanowanych celow jakosciowych”. Jednak w ocenie grupowej pozostate dwa
jednostkowe rezultaty przewyzszaja t¢ oceng.

Tabela 31. Rezultaty zarzadzania jakoS$cia — Srednie odchylenie waznoSci
w zalezno$ci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoS$cia

Test t rowno- | Test t rowno-

1SO” Bey 1SO” L;z;te,a §ci érednich | $ci $rednich
Wewnetrzne ” ? . (zalozono | (nie zalozono
o [20%] [80%] jednorodno- | x . .
czynniki zarza- . . .. | réowno$¢ wa- | réwnosci wa-
L satel $ci wariancji L. L
dzania jakoScia riancji) riancji)
. . p . . . istotnos$¢ istotnos¢
Srednia Srednia istotnosé dwustronna | dwustronna
Niefinansowe 0,61 -0,15 0,000 0,000
Finansowe 0,67 -0,16 0,001 0,000
Ogolne —-0,40 0,10 0,000 0,003

Tabela 32. Rezultaty zarzadzania jakoS$cia — Srednie odchylenie waznoSci
w zalezno$ci od okresu prowadzenia dzialalno$ci

Test t rowno- | Test t rowno-

Do 6 lat 0d 7 Iat Lez:;te,a §ci érednich | $ci $rednich
Wewnetrzne . (zalozono | (nie zalozono
o [18%] [82%] jednorodno- | x . ‘s
czynniki zarza- . . . .. | rownos¢ wa- | rownosci wa-
L e $ci wariancji L. L
dzania jakoScia riancji) riancji)
. . . . . x istotnosé istotno$¢
Srednia Srednia istotnos¢ dwustronna | dwustronna
Niefinansowe 0,39 -0,09 0,890 0,006
Finansowe -0,26 0,06 0,026 0,074
Ogolne 0,09 —-0,02 0,326 0,516

W analizowaniu odchylen waznosci rezultatow zarzadzania jakosciag wedtug
okresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej tylko dla jednego rezultatu dane
sq istotne statystycznie (wykres 36).

Autoryzowane salony sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Polsce
funkcjonujace do szesciu lat wyzej oceniaja pozytywny wplyw zarzadzania jako-
$cig na uzyskiwanie niefinansowych rezultatéw, niz podmioty prowadzace dtuzej
dziatalno$¢ gospodarcza. Taki wynik analizy pokrywa sie¢ z wynikami ogolnej
waznosci rezultatow zarzadzania jako$cig przedstawionymi na rysunku 2.

Wyniki analizy zmiany wazno$ci rezultatow zarzadzania jakos$cig w zalezno-
$ci od liczby zatrudnionych pracownikow w poszczegélnych badanych podmio-
tach nie sg istotne statystycznie.
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Wykres 36. Rezultaty zarzadzania jakoScig — Srednie odchylenie waznoS$ci w zaleznoSci
od okresu prowadzenia dzialalnosci (z wyréznieniem danych istotnych statystycznie)

Tabela 33. Rezultaty zarzadzania jakoS$cia — Srednie odchylenie waznoSci
w zaleznoS$ci od liczby zatrudnionych pracownikéw

Test t rowno- | Test t rowno-

L;:;te,a §ci $rednich | $ci $rednich
0, [1) . . .
Wevs:m.;trzne Do 25 [30%] | Od 26 [70%] jednorodno- ,(zalo%(’)no (l}le za!o.zono
czynniki zarza- . e . .. | rownos¢ wa- | rownosci wa-
L e $ci wariancji L. L.
dzania jakoScia riancji) riancji)
, . . . . L istotnos¢ istotnos¢
Srednia Srednia istotnos¢
dwustronna | dwustronna
Niefinansowe 0,07 -0,03 0,901 0,485
Finansowe 0,15 -0,06 0,892 0,157
Ogolne -0,18 0,08 0,011 0,084

Na podstawie analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano trzy grupy
rezultatow zarzadzania jakoscig: ogdlne, finansowe oraz niefinansowe. Eks-
ploracyjna analiza czynnikowa zasadniczo nie zmienila uktadu rezultatow za-
rzadzania jako$cig. W wyniku jej zastosowania pozostaty trzy grupy. Zatem sie-
demnascie pierwotnych rezultatow zarzadzania jako$cig zgrupowano w trzech
obszarach rezultatow: ogolnych, niefinansowych oraz finansowych. Pomigdzy
grupami sprzed analizy i po analizie czynnikowej tylko dwa pojedyncze rezul-
taty zarzadzania jakoS$cig zostaly inaczej zaszeregowane:

— rezulatat ,,Osiggamy zaplanowane rezultaty finansowe” z grupy ogolnej zo-
stal przesunigty do grupy finansowe;j,

— rezulatat ,,Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wpltywa na minimalizacj¢ cza-
su obstugi klientow” zostat przeniesiony do grupy rezultatoéw finansowych

z grupy rezultatoéw niefinansowych.

Ksztattowanie zidentyfikowanych rezultatéw poprzez dziatania wewngtrzne
prowadzi do sukcesu zarzadzania jako$cig w organizacji. Relacjom pomigdzy
wewnetrznymi czynnikami a rezultatami zarzadzania jakoscig zostat po§wigco-
ny kolejny punkt niniejszej monografii.
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3.3. Oddziatywanie wewnetrznych czynnikow na rezultaty
zarzadzania jakoscia

Wspoétzmiennos¢ pomigdzy gldéwnymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania
jako$cig a rezultatami zarzadzania jakoscig przedstawiono juz w niniejszym
rozdziale w punkcie 2.3. Zaprezentowane wyniki analizy danych dotycza kore-
lacji pomigdzy elementami ujetymi wprost w kwestionariuszu ankietowym. Re-
lacje przedstawione w niniejszym punkcie dotycza wspoétzaleznosci pomigdzy
wewnetrznymi czynnikami projako$ciowego zarzadzania w organizacji a rezul-
tatami tych dziatan zidentyfikowanymi w wyniku przeprowadzonej eksploracyj-
nej analizy czynnikowe;.

Wyniki analizy wspolzmiennosci pomigdzy analizowanymi zmiennymi zosta-
ty przedstawione w tabeli 34, w ktorej zostaly umieszczone dane wytacznie istot-
ne statystycznie. Komorki z maksymalng dodatniag warto$cia wspotzmiennosci
oraz wszystkie (dwie) ujemne zostaty wyrdznione pogrubionymi krawedziami.

Tabela 34. Wspoélzmienno$¢ pomiedzy wewnetrznymi czynnikami, a rezultatami
zarzadzania jakoS$cia — statystyczne wyniki korelacji

Wewnetrzne czynniki Parametry Rezultaty zarzadzania jakoS$cig
zarzadzania jakoScia statystyczne | niefinansowe | finansowe | ogélne
) . o korelacja® 0,417 0,343 0,259*
1. Przywddztwo 1 kultura jakosci - —
istotno$¢® 0,000 0,000 0,000
L . korelacja 0,491 0,222 0,175™
2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy” - —
istotnos¢ 0,000 0,001 0,009
. . L korelacja 0,422
3. Podejscie prewencyjne do jakosci - —
istotnos¢ 0,000
) . . korelacja 0,377 0,133" 0,150
4. Orientacja na klienta - —
istotnos¢ 0,000 0,049 0,026
. o korelacja -0,203* 0,434
5. Szanse i zagrozenia jakoS$ci - —
istotnos¢ 0,003 0,000
L korelacja 0,300™ 0,291 0,335™
6. Planowanie jakosci - —
istotnos¢ 0,000 0,000 0,000
. o korelacja 0,163" 0,166"
7. Priorytetyzacja jakosci - —
istotnos¢ 0,016 0,014
. . L korelacja 0,147 0,386™ 0,354
8. Podejscie reakeyjne do jakosci - —
istotnos¢ 0,030 0,000 0,000

*Wspolczynnik korelacji Pearsona, przyjmuje wartosci od —1 do +1. Analizujac warto$¢ bezwzgledna: do 0,1
wystepuje niska korelacja, do 0,3 staba, do 0,5 przeci¢tna, do 0,7 wysoka, do 0,9 bardzo wysoka, do 1 pra-
wie petna.

b** Korelacja istotna dwustronnie na poziomie 0,01.

* Korelacja istotna dwustronnie na poziomie 0,05.
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Maksymalna bezwzgledna warto$¢ wspotczynnika korelacji Pearsona dla
analizowanych w tabeli zmiennych wynosi 0,491. Oznacza to, ze maksymalna
zidentyfikowana wspotzmienno$¢ pomigdzy wewnetrznymi czynnikami a rezul-
tatami projako$ciowego zarzadzania w organizacji jest przeci¢tna.

Relacje zostaly przedstawione graficznie na rysunku 6, gdzie dla najwyz-
szej wspoOlzmiennosci strzatka zostata pogrubiona, a w przypadku ujemnych
jest przerywana.

Analizujgc przecigtng wspotzmienno$¢ wzrostowa pomiedzy wewnetrzny-
mi czynnikami zarzadzania jako$cig a rezultatami zarzadzania jakos$cia, mozna
wskaza¢ na nastepujace zaleznosci:

1. ,,Przywodztwo i kultura jakosci” wptywa zardwno na rezultaty niefinansowe,
jak 1 finansowe.

2. ,,Dualizm jakosci «klienci-pracownicy»” oddziatuje na niefinansowe rezulta-
ty zarzadzania jako$cig.

3. ,,Orientacja na klienta” jest wspotzmienna z niefinansowymi rezultatami za-
rzadzania jakos$cig.

4. ,,Szanse i zagrozenia jako$ci” oddziatujg obustronnie z finansowymi rezulta-
tami zarzadzania jako$cig.

5. ,,Planowanie jakosci”, jako jedyny czynnik, jest wspotzmienne z dwoma re-
zultatami zarzadzania jako$cig — finansowymi oraz ogoélnymi.

6. ,,Podejscie reakcyjne do jakosci” jest skorelowane z finansowymi rezultata-

mi zarzadzania jako$cia.

7. ,,Podejscie reakcyjne do jakosci” oddzialuje na ogodlne rezultaty zarzadza-
nia jako$cia.

W ramach analizy korelacji zostaly zidentyfikowane dwie ujemne wspot-
zmiennosci. Staba wspdotzmienno$¢ (na poziomie —0,203) dotyczy relacji po-
miedzy wewnetrznym czynnikiem ,,Szanse 1 zagrozenia jakosci’ wzgledem nie-
finansowych rezultatow projakosciowego zarzadzania w organizacji. Natomiast
przecigtna ujemna wspotzmienno$¢ (warto$¢ —0,422) dotyczy zaleznosci pomie-
dzy wzrostem znaczenia ,,Podejscia prewencyjnego do jakosci” a spadkiem ogol-
nych rezultatow zarzadzania jakos$cig. Dosy¢ dziwnym w interpretacji moze si¢
wydawac wplyw wigkszego zaangazowania organizacji w dzialania prewencyjne
w obszarze jakosciowym wzgledem spadku waznosci rezultatu osiggania zapla-
nowanych celow jakosciowych (II1.3). Jest to przyktad, ktory wskazuje, ze eks-
ploracyjna analiza czynnikowa uwidacznia ukryte statystyczne zaleznosci, ktore
wymagaja merytorycznej analizy i interpretacji. W tym przypadku trudno jest
znalez¢ logiczne wytlumaczenie, ze wzrostowi nate¢zenia dzialan projakoscio-
wych towarzyszy nizsza realizacja zaplanowanych celow jakosciowych. W tym
obszarze analizy mozna by zwrdci¢ uwage, ze wyzsza waznos¢ podejscia pre-
wencyjnego do jako$ci oznacza nizszg oceng wazno$ci osiggania zaplanowanych
rezultatow finansowych. Dziatania prewencyjne sa podejmowane w organizacji
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Rysunek 6. Wspélzmienno$¢ pomiedzy wewnetrznymi czynnikami a rezultatami
zarzadzania jakoS$cia



kazdego dnia i sg na biezaco dostosowywane do zmieniajacych si¢ okoliczno-
$ci gospodarowania. Mozna zatem przypuszczac, ze biezaca modyfikacja rézno-
rodnych dziatan w ukierunkowaniu na zapewnienie odpowiedniej jakosci efek-
tu koncowego prowadzi do generowania dodatkowych kosztow, co wptywa na
nizszy od zaplanowanego wynik finansowy. Takie zagadnienia stanowig jednak
ogblne przypuszczenie interpretacyjne zidentyfikowanych zalezno$ci. Analiza
danych i zidentyfikowane zalezno$ci pozwalajg na stworzenie obrazu statystycz-
nych zalezno$ci na podstawie danych uzyskanych z badania ankietowego o danej
charakterystyce podmiotowej, przedmiotowej, przestrzennej i czasowe;j.

Analizujgc powyzsze korelacyjne relacje (przecigtne statystycznie) od strony
rezultatow projako$ciowego zarzadzania w organizacji, mozna zwroci¢ uwagge,
ze kazdy rezultat jest wspolzmienny z trzema wewngtrznymi czynnikami za-
rzadzania jako$cig. Natomiast jeden wewngtrzny czynnik zarzadzania jakoS$cig
»dzanse i zagrozenia jako$ci” jest wspolzmienny z dwoma rezultatami zarza-
dzania jako$cig w organizacji.

Jest zauwazalne, ze zdecydowana wigkszo$¢ wewngtrznych czynnikow za-
rzadzania jako$cig nie jest skorelowana z wigcej niz jednym rezultatem zarza-
dzania jako$cig. Oznacza to, ze koncentracja dziatan wewnatrzorganizacyjnych
na danym czynniku pozwala w najwigkszym stopniu oddziatywa¢ na rezultaty
projakosciowego zarzadzania w organizacji w jednym obszarze. Dziatania zgru-
powane w poszczegolnych wewnetrznych czynnikach sg realizowane w ramach
zarzadzania jako$cig stanowigcego cze$¢ zarzadzania organizacjg. Nie sposob
zatem analizowa¢ wynikow badania w oderwaniu od interakcji zachodzacych
w calej organizacji, ktore sg wielokierunkowe 1 o ztozonym charakterze. Jednak
zidentyfikowanie relacji ukazujacych wplyw wewngtrznych czynnikéw na re-
zultaty zarzadzania jakos$cig pozwala na wylonienie sposrod sieci powigzan naj-
istotniejszych. Zidentyfikowane relacje wynikaja z odpowiedzi respondentow
uwzgledniajacych czynniki umieszczone w kwestionariuszu ankietowym. Ana-
lizy zwiazane z rzetelnoscig narz¢dzia badawczego wskazaty na poprawnosé
przyjetych sktadowych wyjasniajacych w zdecydowanej wickszosci zmiennosé
obszaru badawczego. Jednak przedstawiane wyniki nalezy traktowac jako wyto-
nienie relacji, ktore odnosza si¢ do przyjetego zakresu podmiotowego.

4, Konkluzje badawcze

W ramach statystycznej obrobki danych mozna wyrézni¢ dwie plaszczyzny
w przeprowadzonych analizach i interpretacji wynikow.

Pierwsza ptaszczyzna dotyczy ogoélnych danych odnoszacych si¢ wprost do
czynnikéw ujetych w kwestionariuszu ankietowym, ktérych analizy dotyczyty
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ogoblnej waznosci gtownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscia,
sktadowych je konstytuujacych oraz rezultatow projakosciowego zarzadzania
W organizacji.

Druga ptaszczyzna jest zwigzana z analiza danych uzyskanych w ramach

eksploracyjnej analizy czynnikowej. Sktadowe wyodrebnione w wyniku zasto-
sowania tej statystycznej metody dotycza zarowno wewnetrznych czynnikow,
jak 1 rezultatow projako$ciowego zarzadzania w organizacji.

W ramach pierwszej ptaszczyzny analizy danych mozna wskaza¢ na ramo-

we wnioski:

L.

Respondenci ocenili, ze wszystkie osiem gtdéwnych wewngtrznych czynni-
koéw zarzadzania jako$cig pozytywnie wplywa na rezultaty zarzadzania jako-
scia.

. Jako najwazniejszy glowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig wska-

zane zostalto ,,Zaangazowanie pracownikow”.

. W organizacjach posiadajacych certyfikowany, znormalizowany system za-

rzadzania jako$cig pozytywny wplyw wewnetrznych czynnikéw na rezultaty
projakosciowego zarzadzania w organizacji jest oceniany na wyzszym po-
ziomie niz w autoryzowanych salonach sprzedazy i serwisu, ktore nie posia-
daja ,,certyfikatu ISO 9001”.

. Rezultaty zarzadzania jako$cia ujete w grupie ,,0g60lne” zostaly najwyzej

ocenione przez respondentow.

. Wraz ze wzrostem okresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej responden-

ci z autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych
w Polsce coraz wyzej oceniaja wptyw zarzadzania jako$cig na rezultaty ze
sfery finansowe;.

. Z potencjalnych 28 zaleznosci korelacyjnych pomigdzy glownymi we-

wnetrznymi czynnikami zarzadzania jako$cig 26 zostalo zidentyfikowanych
jako istotne statystycznie.

Sposrod powyzszych 26 relacji 24 zidentyfikowane zostaly na poziomie
istotnosci statystycznej ponizej 0,01, a dwie ponizej 0,05.

. Cztery najsilniejsze zaleznosci korelacyjne (wspolczynniki Pearsona powy-

zej 0,7) pomiedzy gldownymi wewngtrznymi czynnikami zarzadzania jako-

$cig dotyczg wspolzmiennosci pomiedzy:

— ,,Ciaglym doskonaleniem” a ,,Zarzadzaniem na podstawie faktow”,

— ,,Przywodztwem i zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa” a ,,Orien-
tacjg na klienta”,

— ,,Zarzadzaniem na podstawie faktow” a ,,Ciaggtym doskonaleniem”,

— ,,Zarzadzaniem procesowym” a ,,Zarzadzaniem na podstawie faktow”.

. Nieistotne statystycznie okazaty si¢ dwie wspolzmiennosci pomigdzy naste-

pujacymi gtownymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jakos$cia:
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— ,,Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” a ,,Zarza-
dzanie na podstawie faktow”,

— ,,Planowanie strategiczne i operacyjne” a ,,Zaangazowanie pracowni-
kow”.

10. Dla maksymalnej liczby 136 zaleznosci korelacyjnych pomigdzy o§mioma
glownymi wewngtrznymi czynnikami zarzadzania jakos$cig a siedemnasto-
ma rezultatami zarzadzania jakos$cig w organizacji zidentyfikowano 105
(wylacznie dodatnich wspolzmiennosci) wspotzmiennosci istotnych staty-
stycznie (10 na poziomie istotnosci ponizej 0,05, a 95 na poziomie 0,01).

11. Sze$¢ najsilniejszych zaleznosci korelacyjnych (wspotczynniki Pearsona
powyzej 0,6) pomiedzy glownymi wewnetrznymi czynnikami zarzadzania
jakoscig a rezultatami zarzadzania jako$cig dotyczy:

— ,,Przywddztwa i1 zaangazowania najwyzszego kierownictwa” a ,,Osiggania
zaplanowanych celow” jakosciowych”,

— ,,Przywddztwa i zaangazowania najwyzszego kierownictwa” a ,,Pozytyw-
nego wplywu zarzadzania jako$cig na zwigkszenie zaangazowania pra-
cownikow”,

— ,,Orientacji na klienta” a ,,Osiggania zaplanowanych celow” jakos$cio-
wych”,

— ,,Orientacji na klienta” a ,,Pozytywnego wptywu zarzadzania jakoscig na
minimalizacj¢ fluktuacji pracownikow”,

— ,,Orientacji na klienta” a ,,Pozytywnego wptywu zarzadzania jakoscig na
pozyskanie nowych klientow”,

— ,,Zarzadzania procesowego” a ,,Pozytywnego wpltywu zarzadzania jako-
$cig na zwickszenie wspotpracy pomigdzy dzialami w organizacji”.

W ramach drugiej ptaszczyzny analizy danych mozna wskaza¢ na ramo-

we wnioski:

1. W ramach przeprowadzonej eksploracyjnej analizy czynnikowej zidentyfiko-
wano skladowe:

— osiem wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako$cig (stanowigcych
zbiory zawierajace w sobie wszystkie pierwotne elementy konstytuujace
literaturowe glowne wewnetrze czynniki zarzadzania jakoscia),

— trzy rezultaty zarzadzania jako$cig (stanowigce zbiory zawierajgce w sobie
wszystkie siedemnascie pierwotnych rezultatow zarzadzania jakos$cig).

2. Jako najistotniejszy wewngtrzny czynnik zarzadzania jako$cig zostat zidenty-
fikowany obszar zawierajacy 38 pierwotnych elementéw opisujacych czyn-
niki. Obszar ten, z uwagi na charakter elementéw konstytuujacych, nazwany
zostal ,,Przywddztwo i kultura jako$ci” i wyjasnia prawie 32% zmiennosci
analizowanego obszaru.

3. Osiem wewnetrznych czynnikow projakosciowego zarzadzania w organiza-
cji wyjasnia prawie 82% zmiennosci analizowanego obszaru.
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4. W trzech wewnetrznych czynnikach zarzadzania jakoscia w organizacji
przewazaja elementy sktadowe z obszaru podejscia opartego na ryzyku: ,,Po-
dejscie prewencyjne do jakosci”, ,,Szanse i zagrozenia jakosci”, ,,Podejscie
reakcyjne do jakosci”.

5. Wynikiem zastosowania eksploracyjnej analizy czynnikowej w obszarze re-
zultatow zarzadzania jakos$cig byto zidentyfikowanie trzech grup rezultatow:
ogo6lnych, niefinansowych, finansowych.

6. Trzy grupy rezultatow zarzadzania jakoscig wyjasniaja prawie 73% zmien-
nos$ci analizowanego obszaru.

7. Trzy najsilniejsze zidentyfikowane zalezno$ci korelacyjne pomigdzy we-
wnetrznymi czynnikami zarzadzania jako$cig a rezultatami zarzadzania ja-
kos$cia dotycza (wspodtczynniki Pearsona powyzej 0,4):

— dodatniej wspotzmiennos$ci pomigdzy ,,Dualizmem jakosci «klienci-pra-

cownicy»” a niefinansowymi rezultatami zarzgdzania jakoscia,

— dodatniej zaleznosci korelacyjnej pomiedzy ,,Przywodztwem i kulturg ja-

kos$ci” a niefinansowymi rezultatami zarzgdzania jakoscia,

— ujemnej wspotzmiennosci pomiedzy ,,Podejsciem prewencyjnym do ja-

ko$ci” a ogélnymi rezultatami zarzadzania jakoscia.

8. Jeden wewnetrzny czynnik projakosciowego zarzadzania w organizacji
»Szanse 1 zagrozenia jakosci” jest wspolzmienny z dwoma rezultatami za-
rzadzania jakoscia, raz w sposob dodatni, a raz ujemnie. Wzrost znaczenia
tego wewngtrznego czynnika oznacza malejace (stabo) rezultaty niefinanso-
we, a jednoczesnie wzrost (przecigtny) rezultatow finansowych. Wiekszos¢
(5 na 7) elementow konstytuujacych tenze wewnetrzny czynnik zarzadzania
jakos$cia dotyczy aspektu ryzyka. Charakter tych elementéw wskazuje na mi-
nimalizacj¢ zagrozen oraz maksymalizacj¢ szans i stad tez przyjeta nazwa
danego wewngtrznego czynnika. Mozna przypuszczacé, ze takie wyniki staty-
stycznej obrobki danych ukazuja niewidzialne wprost relacje, ktoére whasnie
w wyniku analizy ujawniajg istot¢ 1 wazno$¢ podejmowania réoznorodnych
dziatan wewnatrzorganizacyjnych. Dziatania ukierunkowane na minimaliza-
cje zagrozen oraz maksymalizacj¢ szans generujg aktywnosci, ktore wyma-
gaja czasu 1 koncentracji kosztem podejmowania innych dziatan. Operacyj-
nie zatem mozna by wskazaé na ,.strat¢ czasu”, ale ostatecznie te dziatania
pozytywnie wptywaja na rezultaty finansowe.

Zawartos¢ niniejszego rozdziatu pracy jest zwigzana z analiza danych uzy-
skanych w badaniu ankietowym wérdd autoryzowanych salonow sprzedazy i ser-
wisu samochodow osobowych w Polsce. Zagadnienia opisane w niniejszym roz-
dziale pozwolity, zdaniem autora, na zrealizowanie empirycznych celow pracy:
1. Oceniono wazno$¢ elementow konstytuujacych poszczegdlne wewngtrzne

czynniki projakosciowego zarzadzania w organizacji oraz relacje pomigdzy

tymi elementami.
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2. Oceniono waznos¢ wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako$ciag w organi-
zacji oraz zalezno$ci zachodzacych pomigdzy nimi.

3. Oceniono wazno$¢ oraz zhierarchizowano rezultaty projakosciowego zarza-
dzania w organizacji.

4. Zidentyfikowano relacje i oceniono oddzialywania pomigdzy wewngetrznymi
czynnikami a rezultatami projako$ciowego zarzadzania w organizacji.

Zagadnienia przedstawione w niniejszym rozdziale monografii stanowig pod-
stawe do analiz i wnioskow zaprezentowanych w V rozdziale monografii,
a ukierunkowanych na weryfikacj¢ hipotez badawczych.



Rozdziat V
KLUCZOWE ZAGADNIENIA W OSIAGANIU SUKCESU
W ZARZADZANIU JAKOSCIA

Tres¢ niniejszego rozdziatu zostala skoncentrowana na poszukiwaniu uwarun-
kowan dla uzyskanych wynikow ankietowych oraz zestawieniu najwazniejszych
efektow badawczych w celu wskazania kluczowych zagadnien w osiaganiu suk-
cesu w projakosciowym zarzadzaniu w organizacji.

1. Analiza skupien w zarzadzaniu jakoscia

W celu zidentyfikowania homogenicznych grup obiektow autoryzowanych sa-
lonéw sprzedazy i serwisu samochoddéw osobowych zastosowano statystyczna
analize skupien. Kryterium w statystycznej identyfikacji skupien stanowity py-
tania ujete w kwestionariuszu ankietowym. Na podstawie podobienstw w od-
powiedziach udzielanych przez respondentéw zidentyfikowano pie¢ skupien.
Nastepnie zidentyfikowane grupy poddano analizom w celu identyfikacji cech
pozwalajacych scharakteryzowac poszczegolne zbiory, aby w praktycznym uje-
ciu zwroci¢ uwage na zagadnienia wpltywajace na sukces projakosciowego za-
rzadzania w organizacji.

Analizujac udziat badanych lokalizacji w poszczegélnych skupieniach we-
dtug marek obstugiwanych samochodow, nie jest mozliwe jednoznaczne ziden-
tyfikowanie wyrdzniajacej si¢ marki ani co do udzialu w jednym skupieniu, ani
co do powtarzalno$ci w roéznych z nich. Szczegotowe analizy danych, oddziel-
nie w ramach kazdego skupienia, nie pozwolity na zidentyfikowanie marek sa-
mochodéw jako kryterium przynaleznosci do poszczegdlnych skupien. Analizy
szczegotowe skoncentrowano na: markach samochodow (premium, wolume-
nowych), przynaleznosci do danego koncernu motoryzacyjnego, ilosciowych
rankingach sprzedazy. Réwniez analiza skupien wedtug lokalizacji autoryzowa-
nych salondéw sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w poszczegdlnych
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wojewodztwach w Polsce nie pozwolita na zidentyfikowanie wyrozniajacych
si¢ regionow pod wzgledem wartosci danych.

Tabela 35. Charakterystyka skupien wedlug marek samochodéw i zlokalizowania

podmiotow
. . Udzial marek Udzial wojewodztw
- Liczebnos¢ . - . L.
Skupienie ... [liczba w skupieniu / [liczba w skupieniu /
lokalizacji . . s
procent ogolu marek] procent ogétu wojewodztw]
1 101 22/61% 16/100%
2 54 11/31% 15/94%
3 29 7/19% 9/56%
4 22 4/11% 12/84%
5 13 4/11% 7/44%

Na podstawie danych zawartych w tabeli 35 mozna przypuszczaé, ze ani
uwarunkowania lokalizacyjne, ani autoryzacja danej marki, przyznawana po-
szczegolnym salonom sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Polsce,
nie decyduje o przynaleznosci do danego skupienia jako jednorodnej grupy.
Oznacza to, ze ani autoryzacja, ani lokalizacja badanych podmiotow nie decy-
duja o waznos$ci poszczegolnych wewnetrznych czynnikéow zarzadzania jako-
$cig w organizacji i relacjach do rezultatdéw podejmowanych dziatan.

Dalsze analizy zostaly skoncentrowane na réznicowaniu waznos$ci poszcze-
gblnych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakos$cia w podmiotach ujetych
w poszczegblnych skupieniach.

: 0,12 1. Przywddztwo i kultura jakosci
-0,12 |:- 2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”
-0,28 |:- 3. Podejscie prewencyjne do jakosci
0,36 |: 4. Orientacja na klienta
-0,67 | 1 5. Szanse i zagrozenia jakosci

-: 0,14 6. Planowanie jakosci

“:l 0,23 7. Priorytetyzacja jakosci

“:l 0,29 8. Podejscie reakcyjne do jakosci

-0,80 -0,60 -0,40 -0,20 0,00 020 0,40

Wykres 37. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoS$cia — $rednie odchylenie
waznos$ci w pierwszym skupieniu
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Respondenci zgrupowani w pierwszym statystycznym skupieniu wyzej od
$redniej zestandaryzowanej waznosci wewnetrznych czynnikow projakosciowe-
go zarzadzania w organizacji oceniajg ,,Przywddztwo i kulture jakosci”. Czyn-
nik ten grupuje najwicksza liczbe pierwotnych elementow sktadowych i nadaje
ogo6lny klimat dziataniom z zakresu zarzadzania jako$cig. Zauwazalne jest row-
niez wyzsze ocenianie przez podmioty tego skupienia waznos$ci wewnetrznych
czynnikow dotyczacych planowania jakosci i uwzglednienia jej jako prioryte-
tu w prowadzonej dziatalnosci. Jednoczesne wyzsze ocenianie podejscia reak-
cyjnego do jakosci mozna interpretowac tak, ze po etapie planowania nie ma
w organizacji koncentracji na kliencie, ani prewencyjnym podejéciu do jakosci
powigzanym rowniez z identyfikacjg szans i zagrozen. To moze wskazywaé na
charakter podmiotow, ktore planuja i dziataja bez atmosfery podejs$cia opartego
na ryzyku, dokonujac jedynie korekt i dziatan korygujacych po wystapieniu nie-
zgodnosci.

W drugim statystycznym skupieniu znajdujg si¢ autoryzowane salony sprze-
dazy i serwisu samochodow osobowych w Polsce, ktore tylko jeden wewnetrz-
ny czynnik zarzadzania jako$cig oceniajg niewiele nizej od $redniej waznosci
dla wszystkich.

] 0,71 1. Przywodztwo i kultura jakosci
I ] 0,64 2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”
:| 0,50 3. Podejscie prewencyjne do jakosci
:l 0,20 4. Orientacja na klienta

] 0,94 5. Szanse i zagrozenia jakosci

-0,11 [ 6. Planowanie jakosci
1 0,04 7. Priorytetyzacja jakosci
1 0,03 8. Podejscie reakcyjne do jakosci

030 -0.10 0,10 030 050 0,70 090 1,10

Wykres 38. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cia — Srednie odchylenie
wazno$ci w drugim skupieniu

Podmioty z drugiego skupienia w mniejszym stopniu od $redniej waznosci
oceniajg wptyw planowania na rezultaty zarzadzania jakos$cia, jednak zdecydo-
wanie bardziej koncentruja si¢ w swoich dziataniach na szansach i zagrozeniach
zwigzanych z prowadzonymi dziataniami. Rowniez wyzej od $redniej waznosci
oceniajg dziatania prewencyjne i orientacj¢ na klienta. Calosciowo te zagad-
nienia tgczg si¢ z postrzegang istotnoscig przywodztwa i kultury jakosci. Taki
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rozktad zmian w waznosci poszczegolnych wewnetrznych czynnikow zarzadza-
nia jakoscig moze wskazywac na koncentracj¢ podmiotéw tego skupienia na
podejsciu opartym na ryzyku w ukierunkowaniu na spetnianie potrzeb i oczeki-
wan klientow.

W trzecim statystycznym skupieniu zauwazalne jest nadawanie przez re-
spondentéw przeciwstawnych ocen dwom wewngetrznym czynnikom projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji, ktore obszarowo sg ze soba powigzane.
,Orientacja na klienta” jest zdecydowanie wyzej oceniana od ogdlnej waznosci
tego czynnika w badaniu empirycznym (najwyzsza dodatnia warto§¢ w analizo-
wanych skupieniach). Natomiast powigzanie orientacji na klienta z kwestiami
pracownikow jest w podmiotach zaklasyfikowanych do analizowanego skupie-
nia zdecydowanie mniej istotne w porownaniu do $redniego poziomu waznosci
analizowanych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakos$cig w organizacji.

— 10,32 1. Przywodztwo i kultura jakosci

-1,21 [ 2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”

-0,39 3. Podej$cie prewencyjne do jakosci

] 1,22 4. Orientacja na klienta

:l 0,55 5. Szanse i zagrozenia jakosci
“:| 0,37 6. Planowanie jakosci

—-0,20 |:“ 7. Priorytetyzacja jakosci

-0,22 |:“ 8. Podejscie reakcyjne do jakosci

-1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50

Wykres 39. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoS$cia — $rednie odchylenie
waznosci w trzecim skupieniu

Powyzsze wyniki mozna interpretowaé w ten sposob, ze w organizacjach
tego skupienia panuje pozytywne podejscie do jakosci. Jednak podejscie pre-
wencyjne 1 priorytetyzacja jakosSci jest nizej oceniana. Zupehie przeciwstawnie
respondenci z tego skupienia oceniajg dwa inne czynniki. Zdecydowanie wyzej
wskazujg na pozytywny wpltyw ,,Orientacji na klienta” na sukces zarzadzania
jakos$cig w organizacji. Jednoczesnie na podobnym poziomie, ale nizej od $red-
niej w badaniu oceniajg dualistyczny wptyw zaleznosci ,.klienci-pracownicy”.
Takie wyniki moga sugerowac ,,fasadowe podejscie do jakosci”, ze zewngtrznie
organizacja stara si¢ pokazac¢, ze klienci sg najwazniejsi, ale jednoczesnie pra-
cownicy nie koncentrujg si¢ na tych dzialaniach w organizacji.
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W czwartym skupieniu wystepuje sytuacja odwrotna wobec drugiej grupy
analizowanych organizacji. Tylko jeden wewnetrzny czynnik zarzgdzania jako-
$cig zwigzany z klientami 1 pracownikami zostal wyzej oceniony od $redniej
waznos$ci tego czynnika.

-0,69 ] 1. Przywddztwo i kultura jakosci
"1 0,67 2.Dualizm jako$ci ,,klienci-pracownicy”
—-0,06 [ 3. Podejscie prewencyjne do jakosci
-0,97 ] 4. Orientacja na klienta
-0,27 [ 5. Szanse i zagrozenia jakosci
-0,82 [ 6. Planowanie jako$ci
-1,23 | 7. Priorytetyzacja jakosci
-1,42 | 8. Podejscie reakcyjne do jakosci

2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 050 1,00

Wykres 40. Wewnetrzne czynniki zarzgdzania jakoscia — Srednie odchylenie
waznosci w czwartym skupieniu

Respondenci z autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu samochodow
osobowych w Polsce zaklasyfikowanych do czwartego statystycznego skupie-
nia az siedem na osiem wewngtrznych czynnikow zarzadzania jako$cig oceniajg
relatywnie znacznie nizej od ich $rednich wartosci. Takie wyniki moga sugero-
wac, ze pracownicy koncentrujg si¢ na dziataniach jakosciowych na rzecz klien-
tow, przy jednoczesnych nizszych ocenach dla pozostalych obszarow. Choé
,Orientacja na klienta” jest oceniana zdecydowanie nizej, sama jakos$¢ nie sta-
nowi priorytetu w dziataniach, przy jednocze$nie niskiej ocenie ,,Przywoddztwa
1 kultury jakos$ci”, co jest zauwazalne na wykresie 41.

W ostatnim zidentyfikowanym statystycznym skupieniu na uwage zastuguje
zdecydowanie nizsza waznos¢ wewnetrznego czynnika ,,Przywodztwo 1 kultu-
ra jakosci”.

Wyniki zmian wazno$ci wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakosScig
w ostatniej grupie tworzacej statystyczne skupienie przysparzaja trudnos¢
w merytorycznej ich interpretacji. Zagadnieniem, ktore mogloby wplyna¢ na
wyjasnienie zdecydowanie nizszej oceny ,,Przywodztwa i kultury jakosci”, jest
kwestia respondentow. Stanowiskowa analiza respondentow nie wskazata jed-
nak na zadng zaleznos¢, bowiem siedmiu reprezentantow zaklasyfikowanych
zostato do ,,Stuzb jakosci”, a pozostatych szesciu do ,,Kierownictwa”. Réwniez
analizy w zaleznosci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadza-
nia jako$cig nie umozliwily wyjasnienia zdecydowanie nizszej warto$ci oceny
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-3.43 [ 1. Przywddztwo i kultura jakosci

-0,19 O

2. Dualizm jakosci ,,klienci-pracownicy”
11,05 3.Podejscie prewencyjne do jakosci
"1 0,93 4. Orientacja na klienta

— 10,55 5. Szanse i zagrozenia jako$ci

-0,09 [ 6. Planowanie jakosci
— 10,53 7. Priorytetyzacja jakosci
1 0,46 8. Podejscie reakeyjne do jakosci

r T T T T 1
400 3,00 2,00 -1,00 000 1,001,225

Wykres 41. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoS$cia — Srednie odchylenie
waznoS$ci w pigtym skupieniu

pierwszego wewngtrznego czynnika zarzgdzania jako$cig w analizowanej gru-
pie podmiotow.

Probujac scharakteryzowaé poszczegolne skupienia autoryzowanych salo-
néw sprzedazy i1 serwisu samochodow osobowych w Polsce, mozna zbiorczo
spojrze¢ na skrajne odchylenia waznosci poszczegdlnych czynnikow projako-
sciowego zarzadzania w organizacji od $redniej ich waznosci, co zostalo przed-
stawione w tabeli 36.

Tabela 36. Minimalne i maksymalne odchylenia waznos$ci wewnetrznych
czynnikow zarzadzania jakoScig w poszczegélnych skupieniach

. . Odchylenie ,,na minus” Odchylenie ,,na plus”
Skupienie . L. . .
(wewnetrzny czynnik zarzqdzania ja- (wewnetrzny czynnik zarzqdzania ja-
(numer) , . .
koscig) koscig)
| 0,67 +0,29
5. Szanse i zagrozenia jakosci 8. Podejscie reakcyjne do jakosci
) 0,11 +0,94
6. Planowanie jakosci 5. Szanse i zagrozenia jakosci
3 -1,21 +1,22
2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy” | 3. Orientacja na klienta
4 1,42 +0,67
8. Podejscie reakcyjne do jakosci 2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”
s -3,43 +1,05
1. Przywodztwo i kultura jakosci 4. Podejscie prewencyjne do jakosci

W ramach dalszych badan analizowano poszczeg6lne skupienia wedtug: re-
spondentdw, posiadania ,,certyfikatu ISO 90017, liczby zatrudnionych, rodzaju
lokalizacji (centrala, oddziatl), czasu prowadzenia dziatalno$ci. Nie zidentyfiko-
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wano zadnych jednoznacznych kryteriow, ktore wyjasniatyby przynalezno$¢ po-
szczegolnych podmiotow do poszczegolnych skupien.

W ramach dalszej analizy zidentyfikowanych skupien zostaly przeanalizo-
wane odchylenia odpowiedzi respondentdéw w ramach oceny poszczegdlnych
rezultatdow projakoSciowego zarzadzania w organizacji. Zestawienie ilosciowe
odchylen, wraz ze wskazaniem maksymalnych odchylen w wyzszym oraz niz-
szym od $redniej wazno$ci ocenianiu rezultatow, zostato ujete w tabeli 37.

Tabela 37. Skupienia a ocena rezultatow zarzgdzania jakoScig

(Sl:,;ubp:lelol;le Odchylenia ,,na minus” Odchylenia ,,na plus”
< , (rezultat zarzgdzania jakoscig) (rezultat zarzgdzania jakosciq)
chylen)

1 —0,64 +0,45

12 minus | lI1.7. Zwigkszenie wspotpracy pomie- | II1.17. Maksymalizacja przychodow ze

5 plus dzy dziataniami w organizacji sprzedazy

2 0,11 +0,95

2 minus III.1. Klienci sg usatysfakcjonowani 1I1.7. Zwigkszenie wspotpracy pomie-

15 plus z naszymi wyrobami dzy dziataniami w organizacji

S o0 , +1,23

3 minus II.11. Minimalizacja czasu obstugi . .
S I11.8. Pozyskanie nowych klientow

14 plus klientow

4 -1,76

17 minus | II1.3. Osiaganie zaplanowanych celow |-

0 plus jakosciowych

5 2,75 +1,63

5 minus 1I1.4. Osiagamy zaplanowane rezultaty |II1.15. Zmniejszenie niezgodnosci

12 plus finansowe wewngtrznych

Szarym tlem wyrdzniono komorki zawierajagce maksymalne 1 minimalne od-
chylenia w waznosci rezultatow. Wyraznie nizej od pozostatych oceniany jest
wynik projakosciowego zarzadzania w organizacji dotyczacy osiaggania zapla-
nowanych rezultatow finansowych. Dotyczy to respondentow zgrupowanych
w pigtym skupieniu, w ktérym rowniez zidentyfikowano najnizsze odchylenie
w ocenie waznos$ci czynnikow wewnetrznych — dla ,,Przywodztwa i kultury ja-
kos$ci”. Zestawiajac te dane, mozna zauwazy¢, ze respondenci, ktorzy zdecydo-
wanie nizej oceniaja kwestie przywodztwa najwyzszego kierownictwa, rowniez
nisko oceniajg osigganie zaplanowanych rezultatow finansowych. Przedstawia-
jac odwrotnie zidentyfikowang zalezno$¢ mozna wskaza¢, ze wyzszej ocenie
przywodztwa towarzyszy wyzsza ocena osiagania sukcesu projakosciowego za-
rzadzania w organizacji w sferze finansowe;.

W skupieniu trzecim znajduja si¢ podmioty reprezentowane przez respon-
dentow, ktorzy zdecydowanie wyzej (od $redniej waznosci) ocenili ,,Pozyskanie
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nowych klientow” jako rezultat zarzadzania jako$cig. Jednocze$nie w tymze
skupieniu wystepuje najwicksze dodatnie odchylenie w waznos$ci wewngtrz-
nych czynnikéw zarzadzania jako$cig — ,,Orientacji na klienta”. Mozna zatem
przyjac, ze wyniki badania potwierdzaja, ze koncentracja dzialan na klientach
wplywa pozytywnie na pozyskanie nowych klientow.

Poszczegodlne skupienia przywotywane zostaty w porzadku malejacym we-
dlug ich podmiotowej liczebno$ci. Trudno$¢ w charakteryzacji poszczegodlnych
skupien jest zwigzana z brakiem jednoznacznych uwarunkowan wskazujacych
i jednoczes$nie uzasadniajacych przynaleznos$¢ poszczegdlnych badanych loka-
lizacji do poszczegdlnych skupien. Dlatego tez autor niniejszej pracy zdecy-
dowal o pozostawieniu skupien bez ich nazywania, bowiem przy wskazanych
uwarunkowaniach tytuly bazowatyby na niewielkich odchyleniach i samg na-
zwg moglyby sugerowa¢ wigksza odmienno$¢ od rzeczywistej. Z drugiej stro-
ny powstaje pytanie, na ile pewne dane kryterialne dotyczace skupien miatyby
praktyczny wymiar. Dla przykladu informacja, ze pracownicy salonow sprze-
dazy i serwisu samochodéw osobowych danej marki wyzej od $rednich war-
tosci oceniajg wszystkie wewnetrzne czynniki oraz rezultaty projako$ciowego
zarzadzania w organizacji, nie wplynetaby na che¢ zmiany u innych podmiotow
autoryzacji. Jednak takie wyniki oznaczatyby, ze prawdopodobnie przewaga ja-
kosciowa w tych lokalizacjach jest zwigzana z wymaganiami autoryzacyjnymi,
jak réwniez — na wczesniejszym etapie — z jako$cig samego pojazdu i kwestig
jego wytwarzania. Jednak sg to jedynie dywagacje natury ogoélnej, natomiast
wniosek ptyngcy ze szczegotowej analizy danych dotyczacej skupien badanych
podmiotow wydaje si¢ jeden, zasadniczy. O waznosci i relacjach pomiedzy
wewnetrznymi czynnikami a rezultatami zarzadzania jako$cig decyduja dziata-
nia wewngetrzne w organizacji (ujete jako elementy konstytuujace wewnetrzne
czynniki zarzadzania jakos$cig), a nie kwestie lokalizacji, autoryzacji danej mar-
ki, wielko$ci organizacji mierzonej liczbg pracownikow, posiadania certyfiko-
wanego systemu zarzadzania jakoS$cia, czasu funkcjonowania na rynku, rodzaju
lokalizacji w strukturze danej organizacji. Oczywiscie wszystkie wskazane ele-
menty, jako zagadnienia immanentnie dotyczace kazdej dziatalnosci gospodar-
czej, oddziatujg na postawy pracownikow i podejmowane dziatania wewnatrz-
organizacyjne. Jednak w analizach przeprowadzonych w ramach niniejszej
pracy nie zidentyfikowano jednoznacznych uwarunkowan podmiotowych dla
osiggania sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji poza samym ich
podejmowaniem. Nalezy zatem przyjac, ze waznos¢ wewnetrznych czynnikow
zarzadzania jako$cig we wplywie na rezultaty zarzadzania jakoscig jest regulo-
wana wewnatrzorganizacyjnymi dziataniami i koncentracja na poszczegodlnych
elementach konstytuujacych gtéwne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscia
W organizacji.
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2. Optymalizacja zarzadzania jakoscia w organizacji

Optymalizacja jest zwigzana z poszukiwaniem najlepszych rozwigzan. Ocena,
czy dane rozwigzanie jest najlepsze, wynika z zastosowania indywidualnych
kryteriow w danej organizacji przez pryzmat zaplanowanych celow, kosztow
podejmowanych dziatan i uzyskiwanych korzysci koncowych.

Z przeprowadzonych badan i analiz wynika, Ze istniejg roznorodne relacje
pomiedzy zagadnieniami poruszanymi w niniejszej pracy. W celu pozyskania
uzytecznej informacji o hierarchizacji i1 relacjach pomigdzy wewnetrznymi
czynnikami zarzadzania jakos$cig oraz ich oddziatywaniu na rezultaty konieczne
jest wylonienie najstotniejszych powigzan. W tym celu zostata przyjeta naste-
pujaca $ciezka analityczna, ktorej efekty ukazano graficznie na rysunkach 7—14:
— przyjecie po kolei o$miu gtownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania

jakoscig jako podstawy do identyfikacji zalezno$ci (goérna czes¢ srodkowej

kolumny na kazdym rysunku);

— wskazanie najwyzej wspotzmiennego korelacyjnie glownego wewnetrznego
czynnika zarzadzania jako$cia (dolna cze$¢ srodkowej kolumny);

— wskazanie najwyzej wspotzmiennych elementow konstytuujacych dany we-
wnetrzny czynnik zarzadzania jakoscia (kolumna po lewej stronie); zatoze-
niem bylo wskazanie maksymalnej korelacji dodatniej i ujemne;j (strzatka
przerywana) badz tylko jednej w przypadku wytacznie jednostronnych rela-
cji lub wigkszej ich liczby w przypadku zblizonych wartosci wspotczynnika
Pearsona (ktorego warto$¢ zostata podana przy strzatkach); dodatkowo za-
znaczono charakter elementu: (J) ,,jakosciowy” lub (R) ,,ryzykowny”;

— wskazanie, do ktorej sktadowej (w wyniku eksploracyjnej analizy czynniko-
wej) zostaly przyporzadkowane elementy konstytuujace wewnetrzne czyn-
niki zarzadzania jakoS$cia (strzatka przerywana z kreskami i dwiema krop-
kami);

— wskazanie dla gtéwnych wewngtrznych czynnikéw najsilniejszych korelacji
z rezultatami zarzadzania jakos$cia (prawa kolumna na rysunkach).
Powyzsze zagadnienia zostaty przedstawione na kolejnych o$miu rysunkach.
Podsumowujac osiem przedstawionych rysunkow nalezy zauwazy¢, ze pre-

zentujag one w syntetyczny sposOb najwazniejsze relacje sposrod opisanych

w 1V rozdziale niniejszej monografii. Elementy konstytuujace poszczegodlne

glowne wewnetrzne czynniki projako$ciowego zarzadzania w organizacji zo-

staly zaszeregowane do szesciu z o$miu sktadowych (wewnetrznych czynni-
kow zidentyfikowanych w eksploracyjnej analizie czynnikowej). Najwigcej, bo
az osiem elementow znalazto si¢ w ramach pierwszego wewnetrznego czyn-
nika ,,Przywodztwo i kultura jako$ci”. Dwa elementy zostaly zaszeregowane
do czynnika nazwanego ,,Dualizm jakosci «klienci-pracownicy»”. Po jednym
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Rysunek 8. Planowanie strategiczne i operacyjne — priorytetowe relacje
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Rysunek 9. Orientacja na klienta — priorytetowe relacje
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Rysunek 10. Zarzadzanie na podstawie faktéw — priorytetowe

S

Osiagganie
zaplanowanych

rezultatow
finansowych

relacje

elemencie trafito do wewnetrznych czynnikow: ,,Podejécie prewencyjne do ja-
kosci”, ,,Szanse i zagrozenia jakosci”, ,,Planowanie jakosci”, ,,Priorytetyzacja
jakosci”. W tym zestawieniu nie ma dwoch wewnetrznych czynnikow: ,,Orien-

tacji na klienta” oraz ,,Podejscia reakcyjnego do jakosci”.
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Rysunek 11. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — priorytetowe relacje
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Rysunek 12. Zaangazowanie pracownikow — priorytetowe relacje

Kontynuacja w wytanianiu najwazniejszych relacji dla analizowanych zmien-
nych jest spojrzenie na wewngtrzne czynniki zidentyfikowane w eksploracyjne;j
analizie czynnikowej. Te czynniki od poprzednich r6zni ich wylonienie na bazie
analiz statystycznych i ukrytych zalezno$ci pomigdzy zmiennymi. Mozna zatem
uznaé, ze relacje ukazane na rysunkach nr 7-14 sa bardziej oczywiste dla de-
cydentow, natomiast zestawienie ich z wylonionymi statystycznie moze ukazac
relacje nieuswiadomione, ktore jednak w znaczny sposob wptywaja na sukces

198



(R) Zarzadzanie
ryzykiem jest

czgscig
zarzadzania \
kazdym procesem \

|

Zwigkszenie
wspotpracy
pomiedzy

dziatami

Zarzadzanie 0,625

procesowe

Zmniejszenie
reklamacji
dotyczacych
procesu
obstugi klientow
-

IO, 774

Utrzymanie
obecnych
klientéw

Ciagle
doskonalenie

Sktadowa 1
(14 na 38)

Doskonalenie

dziatan
organizacyjnych

Rysunek 13. Zarzadzanie procesowe — priorytetowe relacje
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Rysunek 14. Ciagle doskonalenie — priorytetowe relacje

projakos$ciowego zarzadzania w organizacji. Przywolujac elementy zgrupowane
w poszczegbdlnych wewnetrznych czynnikach zarzadzania jakoscia, skoncentro-
wano si¢ na najwyzszych wartosciach fadunkow czynnikowych. W tym celu zo-
stata przyjeta nastepujaca $ciezka analityczna, ktorej efekty ukazano graficznie

na rysunkach 15-22:

— przyjecie po kolei osmiu wewngtrznych czynnikow zarzadzania jakoscig jako
podstawy do identyfikacji zaleznos$ci (Srodkowa kolumna na kazdym rysunku);
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— wskazanie najwazniejszych (wedlug fadunkow czynnikowych) elementow
konstytuujacych dany wewngtrzny czynnik zarzadzania jakoscig (kolumna
po lewej stronie);

— wskazanie dla wewnetrznych czynnikow najsilniejszych korelacji z rezulta-
tami zarzadzania jako$cig (prawa kolumna na rysunkach).

Powyzsze zagadnienia zostaty przedstawione na kolejnych o$miu rysunkach.
W ramach czynnika ,,Przywodztwo i kultura jakosci” trzy elementy (na 38)

maja tadunki czynnikowe powyzej wartosci 0,9:

1. Zmiany w organizacji sg planowane i skutecznie wdrazane (obszar jakoscio-
wy, pierwotnie uwzgledniony w ramach ,,Ciggtego doskonalenia”).

2. Organizowane sg dorazne spotkania w celu rozwigzywania problemow jako-
sciowych w poszczegodlnych dziatach (obszar jakosciowy, ,,Zarzadzanie na
podstawie faktow”).

3. Identyfikujemy przyczyny niezgodnosci i podejmujemy dziatania doskonala-
ce (obszar jakosciowy, ,,Ciagle doskonalenie™).

(J) Zmiany
W organizacji sa S
planowane i skutecznie
N wdrazane \ 0,417 Niefinansowe
é (J) Organizowane / _—
sa dorazne spotkania —
w celu rozwigzywania Przywodztwo 0,343
probleméw jakosciowych i kultura jakosei | | Finansowe
W poszczegolnych
\_ dziatach -
p : 0,259
(J) Identyfikujemy )
przyczyny niezgodnosci Ogolne
i podejmujemy
dziatania doskonalgce \ )

Rysunek 15. Przywédztwo i kultura jakosci — priorytetowe relacje

,Dualizm jakosci «klienci-pracownicy»” to czynnik, w ktérym dla dwoch
elementow (na dziewiec) tadunki czynnikowe znajduja si¢ powyzej wartosci 0,8:
1. Przy podejmowaniu dziatan rozwazamy szanse ich realizacji (obszar ryzy-

kowny, ,,Zarzadzanie na podstawie faktow”).

2. W dziataniach najwyzszego kierownictwa priorytetem sg wymagania i ocze-
kiwania klientow (obszar jako$ciowy, ,,Orientacja na klienta”).

Trzecim wewngtrznym czynnikiem jest ,,Podejscie prewencyjne do jakosci”,
skorelowane tylko z jednym rezultatem zarzadzania jakos$cia, i to ujemnie.

W ramach powyzszego wewngtrznego czynnika az pig¢ elementéw na dzie-
wig¢ ma tadunki czynnikowe powyzej poziomu 0,8. Wszystkie te elementy
majg natur¢ ,,ryzykowna” i pochodza z nastgpujacych pierwotnych gtéwnych
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Rysunek 16. Dualizm jakoS$ci ,,klienci-pracownicy” — priorytetowe relacje
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Rysunek 17. Podejscie prewencyjne do jako$ci — priorytetowe relacje

wewnetrznych czynnikdéw zarzadzania jako$cia: ,,Przywddztwo i zaangazowa-
nie najwyzszego kierownictwa” (2), ,,Planowanie strategiczne i operacyjne” (2),
,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (1).

Czwarty zbior zidentyfikowany w eksploracyjnej analizie czynnikowe;j
nazwany zostal ,,Orientacja na klienta”. Na osiem elementow w nim zawar-
tych dla dwoch najwyzsze tadunki czynnikowe znajduja sie¢ powyzej po-
ziomu 0,8. Obydwa elementy maja natur¢ jakosciowa i pierwotnie zosta-
ty uwzglednione w gtownym wewnetrznym czynniku zarzadzania jakoS$cig
0 tym samym tytule.
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Rysunek 18. Orientacja na klienta — priorytetowe relacj
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W ramach czynnika ,,Szanse i zagrozenia jakosci” jeden element na siedem
jest najistotniejszy, pierwotnie zaklasyfikowany do ,,Planowania strategicznego
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Rysunek 19. Szanse i zagrozenia jakoSci — priorytetowe relacje

,,Planowanie jako$ci” stanowi kolejny wewnetrzny czynnik zarzadzania ja-
ko$cig, w ktorym jeden (na szes$¢) element w aspekcie jakos$ci jest najwazniej-
szy i pochodzi z pierwotnego zbioru ,,Planowanie strategiczne i operacyjne”.

y

(J) Cele dotyczace jakosci .
komunikowane sg - Planowanie %
wszystkim pracownikom jakosci
0,335

Rysunek 20. Planowanie jako$ci — priorytetowe relacje
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Rysunek 21. Priorytetyzacja jakoSci — priorytetowe relacje

jakosci

W ramach czynnika ,,Priorytetyzacja jakosci” jeden najwyzszy tadunek czyn-
nikowy znajduje si¢ powyzej poziomu 0,7 i dotyczy aspektu jakosci z pierwszej
grupy ,,Przywodztwo i1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jako$¢”.
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Rysunek 22. Podej$cie reakcyjne do jakoSci — priorytetowe relacje

Ostatni wewnetrzny czynnik projakosciowego zarzadzania w organizacji
,,Podejscie reakcyjne do jakosci” zawiera w sobie tylko dwa elementy uszcze-
gotawiajace tenze czynnik, obydwa z tadunkami czynnikowymi powyzej 0,8.
Jednoczesnie obydwa elementy nawigzuja swoim charakterem do aspektu ryzy-
ka i pochodza z pierwotnej grupy zatytutowane;j ,,Ciagle doskonalenie”.

Przedstawione powyzej najsilniejsze relacje pomiedzy réznymi zmiennymi
pozwalaja, zdaniem autora, na dokonanie podsumowan ukierunkowanych na
weryfikacje trzech hipotez badawczych w kolejnych podpunktach niniejsze-
go rozdziatu.

2.1. Krytyczne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscia
Za najwazniejszy gltowny wewnetrzny czynnik projakosciowego zarzadzania

w organizacji respondenci uznali ,,Zaangazowanie pracownikow”, ze $rednig
wazno$cig 6,52 w pozytywnym wplywie na rezultaty zarzadzania jakoS$cig.
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W bezposrednich odpowiedziach respondentdow waznos¢ tego czynnika jest za-
wsze najwyzsza, niezaleznie od stanowiska osoby wypetniajacej ankiete. Jed-
noczesnie jest to jedyny gtéwny wewnetrzny czynnik, ktéry w sprofilowanych
analizach szczegotowych zostal oceniony na maksymalnym 7-stopniowym po-
ziomie (wedtug pracownikow ,,Stuzb jakosci”). To jednoznacznie wskazuje na
przekonanie respondentow o wysokim pozytywnym wplywie zaangazowania
pracownikéw na rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji badane;j
grupy autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu samochodow osobowych
w Polsce. Zaangazowanie pracownikoéw jest dodatnio skorelowane z glownym
wewnetrznym czynnikiem ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (rysunek 12).
Wzrost warto$ci jednego z tych czynnikow oznacza wzrost wartosci drugiego
z nich. W praktyce wiele zagadnien wptywa na zaangazowanie pracownikow
w realizowanie zadan stuzbowych. W badaniu empirycznym zostata zidentyfi-
kowana zalezno$¢, ze jedng z nich jest kwestia opierania si¢ na danych podczas
podejmowania decyzji. Wyznaczanie celow i zadan w sposob sformalizowany,
a nastepnie biezaca informacja o stanie realizacji celow pozwala pracownikom
na ,,spokojne dziatania”, z uwagi na obiektywne kryteria oceny ich stuzbowych
aktywnosci. W dalszej kolejnosci wzrostowi istotnosci ,,Zaangazowania pra-
cownikow” towarzyszy wzrost waznos$ci ,,Orientacji na klienta” (rysunek 3).
Klienci stanowig podstawe funkcjonowania organizacji, a wymagania autoryza-
cyjne w badanej grupie podmiotow zobowiazuja do dokumentowania réznorod-
nych aktywnosci wobec klientow. Biezace uzupehianie informacji i operacyjne
bazowanie na danych wptywaja na mozliwosci analityczne i tym samym umoz-
liwiaja tworzenie rankingéw pomiedzy pracownikami, ktore przektadajg si¢ na
ich wyniki finansowe. Powigzanie zagadnien planowania i realizacji z syste-
mem motywacyjnym, zarowno finansowym, jak i pozafinansowym, wpltywa po-
zytywnie na zaangazowanie pracownikow, co skutkuje m.in. ,,Zmniejszeniem
reklamacji dotyczacych wyrobow”, jako najsilniejszym rezultatem zarzadza-
nia jakoscia, na ktory wplywa analizowany wewnetrzny czynnik (rysunek 12).
Cho¢ nalezy zwroci¢ uwage, ze zaangazowani pracownicy sprawiaja, ze dziata-
nia realizowane w kazdej organizacji pozytywnie wptywaja na osigganie zapla-
nowanych celéw dotyczacych jakosci.

Na tym samym poziomie waznosci respondenci ocenili wpltyw dwoch gtow-
nych wewnetrznych czynnikéw na rezultaty zarzgdzania jako$cia w organiza-
cji — ,,Przywddztwo 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jakos$¢”
oraz ,,Orientacja na klienta”. Jednoczesnie pomigdzy tymi dwoma gtownymi
wewnetrznymi czynnikami zarzadzania jako$cig wystepuje silna wspotzmienna
relacja, gdzie wzrost waznosci jednego z nich o ,,1” powoduje wzrost $redniej
wazno$ci drugiego o ,,0,818”. Organizacyjny klimat dla dzialan wobec klien-
tow wynika bezposrednio z dziatan podejmowanych przez kierownictwo na naj-
Wyzszym poziomie organizacyjnym. Jednocze$nie w mysl potocznej zasady, ze
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»przyktad idzie z gory”, to wlasnie dziatania podejmowane na rzecz klientow
beda wynikiem bezposredniego podejscia do tych zagadnien przez pracowni-
kéw. Pracownicy moga by¢ bowiem bardzo zaangazowani w podejmowanie
dziatan ukierunkowanych na pozyskanie nowych klientow oraz utrzymanie
obecnych, jednak bez zaangazowania najwyzszego kierownictwa takie dziata-
nia w dtuzszym okresie mogg wplywac na fluktuacje¢ kadr i implikowa¢ nizsze
oceny klientow. Potwierdzeniem tych zaleznosci jest zidentyfikowany w bada-
niu wptyw analizowanego glownego wewnetrznego czynnika na rezultaty za-
rzadzania jakos$cig, gdzie najwazniejsze dwa to (rysunek 7): osiaganie celow
jakosciowych oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikow. Zaangazowanie
pracownikoéw zostato wskazane jako najwazniejszy glowny wewngtrzny czyn-
nik zarzadzania jakoscia, a jednoczes$nie zwigkszenie tego zaangazowania jest
bezposrednim efektem zaangazowania najwyzszego kierownictwa. Kwestia
zaangazowania najwyzszego kierownictwa jest jednoczesnie tematem bardzo
trudnym do zbadania, zagadnieniem newralgicznym na plaszczyznie psycho-
logii zarzadzania. Z przeprowadzonych badan ankietowych wynika, ze ,Kie-
rownictwo” ocenito pozytywny wptyw ,,Przywodztwa i zaangazowania najwyz-
szego kierownictwa” na rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji
wyzej od ,,Stuzb jako$ci” (druga najwyzsza réznica w ocenie). Analizujac te
dane z perspektywy ,,Stuzb jakosci”, mozna wskazaé, ze ich ocena zaangazowa-
nia przetozonych jest nizsza niz ,,samoocena” przetozonych. Na ile sg to kwe-
stie zbiezne z rzeczywistym podejsciem, a na ile odzwierciedlajg subiektywne
odczucia respondentow, jest tematem zlozonym w praktyce funkcjonowania
roznorodnych organizacji na calym $wiecie.

Waznos¢ ,,Orientacji na klienta”, podobnie jak powyzej opisanego wewngtrz-
nego czynnika zarzadzania jako$cia, jest wyzsza w ocenie ,,Kierownictwa” niz
»Stuzb jakosci”. Jednoczesnie jest to najwicksza roznica waznos$ci wynikow
ocen pomiedzy tymi dwoma grupami respondentéow. Z kolei poziom waznoS$ci
,Orientacji na klienta” jest niezalezny od funkcjonowania w organizacji certy-
fikowanego systemu zarzadzania jakoscig. Najsilniejsza wspotzmiennos$¢ z in-
nym wewnetrznym czynnikiem zostata wskazana dla opisanego w powyzszym
akapicie ,,Przywodztwa i1 zaangazowania najwyzszego kierownictwa w jakos$¢”.
Jednoczesnie zauwazalne jest powigzanie obszarowe nie tylko obydwu czyn-
nikow, ale rowniez wptywu na rezultaty zarzadzania jakoscig. ,,Orientacja na
klienta” wptywa na zblizonym (wysokim) poziomie na trzy rezultaty zarza-
dzania jakoS$cig (rysunek 9). Dwa dotycza bezposrednio klientow — pozyskania
nowych oraz satysfakcji obecnych ze $wiadczonych ustug. Natomiast trzecim
rezultatem dziatan z obszaru orientacji na klienta jest minimalizacja fluktuacji
pracownikoéw zasygnalizowanej przy analizie w poprzednim akapicie. Zauwa-
zalne sg zatem relacje pomiedzy zaangazowaniem pracownikow i kierownictwa
w ukierunkowaniu na klientow.
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,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” jako kolejny, w ogolnej waznosci, gtowny
wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig w organizacji zostal najwyzej oce-
niony przez ,,Shuzby jakos$ci”. Jest silnie wspotzmienny z ,,Planowaniem stra-
tegicznym 1 operacyjnym”. Mozna wskaza¢, ze kwestie zarzadzania kadrami sg
obszarowo powigzane z zaangazowaniem pracownikow i kwestig planowania
dziatan w tym obszarze. Jednoczesnie jest to zwigzane z zarzadzaniem na pod-
stawie faktow. Wynikowo dziatania z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
wplywaja na ,,Osigganie zaplanowanych rezultatow finansowych” (rysunek 11).

,Planowanie strategiczne i operacyjne”, skorelowane z powyzszym we-
wnetrznym czynnikiem, respondenci ocenili na pigtej pozycji w pozytywnym
wplywie na rezultaty zarzadzania jakoscig. Jednocze$nie sposrod roznorodnych
zaleznos$ci korelacyjnych pomiedzy gtdéwnymi wewnetrznymi czynnikami za-
rzadzania jakoscig (rysunek 3) najnizsza jego wspotzmienno$¢ z pozostatymi
czynnikami wewngtrznymi ksztattuje si¢ na poziomie 0,474. Wskazuje to na
wazno$¢ ,,Planowania strategicznego i operacyjnego” w relacjach z poszcze-
gblnymi obszarami w organizacji okreslonymi poszczegdlnymi wewngtrzny-
mi czynnikami zarzadzania jako$cig. Jedynie pomigdzy wskazanym glownym
wewnetrznym czynnikiem a ,,Zaangazowaniem pracownikow” nie wystepuje
wspotzmienno$¢ istotna statystycznie. Planowanie to proces wyznaczania ce-
16w, ktore stanowig podstawe do podejmowanych w organizacji dzialan. Brak
wskazanej zaleznosci mozna by zatem ttumaczy¢, ze planowanie i cele stanowig
baze do podejmowanych dzialan, a na osigganie zaplanowanych celow wptyw
maja inne réznorodne zagadnienia. Wynikowo natomiast zagadnienia ,,Plano-
wania strategicznego i operacyjnego” wplywajg na rezultaty (rysunek 8) ze sfe-
ry finansowej. Analizujac poziomy planowania w dziatalno$ci autoryzowanych
salondéw sprzedazy i1 serwisu samochodow osobowych, warto zwroci¢ uwage na
coroczne umowy celowe zawierane pomiedzy salonami sprzedazy i serwisu po-
jazdow z przedstawicielem producenta samochodow. Umowy te okreslaja cele
m.in. w dwoch plaszczyznach: ilosciowej (np. liczba sprzedanych pojazdow,
czegsci, roboczogodzin) i jakosciowej (np. wyniki badania satysfakcji klientow).
W perspektywie roku kalendarzowego mozna wskaza¢, ze taka umowa celowa
odnosi si¢ do wszystkich trzech poziomow planowania. W ujeciu strategicznym
dotyczy to calosci planu w okresie dwunastu miesigcy. W perspektywie tak-
tycznej jest to zwigzane z kwartatem, co najczesciej stuzy rozliczeniom planéw
sprzedazowych z przedstawicielem producenta (otrzymywaniem tzw. bonuséw).
Na poziomie operacyjnym sg planowane i nastepnie w ramach kazdego miesig-
ca rozliczane plany poszczegoélnych pracownikow.

»Zarzadzanie na podstawie faktow” jest najsilniej skorelowane z ,,Cia-
glym doskonaleniem” (rysunek 10). Taka relacja nawigzuje do konieczno-
$ci posiadania danych jako obiektywnej podstawy do podejmowania decyzji
w obszarze dziatan doskonalacych. Czynnik ten nie jest wspotzmienny jedynie
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z ,,Przywodztwem i zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa”, co jest zasta-
nawiajgce, poniewaz bazowanie na podstawie faktow powinno stanowi¢ jeden
z elementow przywodztwa. Cho¢ nalezy rowniez zauwazy¢, ze przywodztwo to
nie tylko kwestie obiektywizmu wzgledem danych, ale i umiejetnosci tworze-
nia ogdlnego klimatu jakosciowego w organizacji. Jednoczesnie szczegdtowe
analizy danych wazno$ci wewnetrznego czynnika ,,Zarzadzanie na podstawie
faktow” wskazaly na najwyzsze réznice w wazno$ci w trzech plaszczyznach
tych analiz:

1. ,,Stuzby jakos$ci” wyzej ocenity pozytywny wptyw ,,Zarzadzania na podsta-
wie faktow” na rezultaty zarzadzania jako$cig od ,,Kierownictwa” z orga-
nizacji posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jakoscig (réznica
bezwzgledna 0,33).

2. Respondenci z grupy ,Kierownictwo” z organizacji z ,.certyfikatem ISO
9001 wyzej ocenili pozytywny wptyw tego czynnika na rezultaty zarzadza-
nia jakoscig od ,,Kierownictwa” bez certyfikowanego systemu zarzadzania
jakoscig (roznica bezwzgledna 0,61).

3. Autoryzowane salony sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Pol-
sce posiadajace certyfikowany system zarzadzania jako$cig wyzej ocenity
wazno$¢ tego czynnika wzgledem lokalizacji bez ,,certyfikatu ISO 9001~
(roznica bezwzgledna 0,86).

,,Ciagle doskonalenie” jest skorelowane ze wskazanym juz powyzej ,,Zarza-
dzaniem na podstawie faktow”, a jednoczes$nie wptywa najsilniej na ,,Zwigksze-
nie wspotpracy miedzy dziatami” (rysunek 14). Wazno$¢ tego wewnetrznego
czynnika jest wyzsza w lokalizacjach krocej funkcjonujacych na rynku. Réznica
bezwzgledna wynosi 0,41 pomigdzy tymi funkcjonujacymi do szesciu lat, a or-
ganizacjami dzialajacymi na rynku co najmniej od siedmiu lat.

,Zarzadzanie procesowe” jest wewnetrznym czynnikiem najnizej ocenionym
w badaniu ankietowym w pozytywnym wplywie na rezultaty projakosciowego
zarzadzania w organizacji, niezaleznie od stanowiska respondenta. Czynnik ten
jest skorelowany ze wskazanym juz ,,Ciaggtym doskonaleniem”, gdzie wzrost
waznosci jednego z nich o ,,1” powoduje wzrost waznosci drugiego o ,,0,774”.

Wskazanych osiem glownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako-
$cig stanowi wykaz zidentyfikowany na podstawie analizy literatury przedmio-
tu. W wyniku przeprowadzonej eksploracyjnej analizy czynnikowej zostat zi-
dentyfikowany zestaw o$miu wewngtrznych czynnikow zarzadzania jakoScig.
Zestawienie pordwnawcze nazw wewnetrznych czynnikow zarzadzania w uje-
ciu teoretycznym oraz empirycznym zostato przedstawione w tabeli 38.

W pierwszej potowie kazdej z grup wewnetrznych czynnikow zarzadzania
jakoscig znajdujg si¢ zbiory wskazujace na zagadnienia zaangazowania naj-
wyzszego kierownictwa, ich przywodztwa, znaczenia kultury jakos$ci, zaanga-
zowania pracownikow oraz orientacji na klienta. To zestawienie podsumowuje
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Tabela 38. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jako$cia — zestawienie konstrukcji
teoretycznej i empirycznej

Gléwne wewnetrzne Wewnetrzne
czynniki zarzadzania jakoscig czynniki zarzadzania jakoscig
(teoretyczna konstrukcja) (empiryczna konstrukcja)
1. Zaangazowanie pracownikow 1. Przywodztwo 1 kultura jakosci

[\

. Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego | 2. Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”
kierownictwa w jako$¢

3. Orientacja na klienta 3. Podejscie prewencyjne do jakosci
4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi 4. Orientacja na klienta

5. Planowanie strategiczne i operacyjne 5. Szanse i zagrozenia jakoSci

6. Zarzadzanie na podstawie faktow 6. Planowanie jakosci

7. Ciagle doskonalenie 7. Priorytetyzacja jakosci

8 8

. Zarzadzanie procesowe . Podejscie reakcyjne do jakosci

dotychczasowe analizy wskazujace na istotno$¢ relacji pomi¢dzy zaangazowa-
niem pracownikow i orientacjg na klienta w pozytywnym wplywie na rezultaty
projakosciowego zarzadzania w organizacji. Przedstawione analizy szczegoto-
we, kategoryzujace wyniki badawcze wedlug roznorodnych kryteriow szczego-
towych, nie zakldcaja stwierdzenia, ze orientacja na klientach w dziatalnos$ci or-
ganizacji 1 zaangazowania wszystkich pracownikéw w dziatania projakosciowe
na rzecz satysfakcji klientow stanowia kluczowe wewngtrzne czynniki zarza-
dzania jakoscig. W analizie skupien zostalo zidentyfikowane, ze w analizowanej
grupie organizacji o waznosci i relacjach pomigdzy wewnetrznymi czynnikami
a rezultatami zarzadzania jakoscig decyduja dziatania wewngtrzne w organiza-
cji (ujete jako elementy konstytuujagce wewnetrzne czynniki projakosciowego
zarzadzania w organizacji), a nie kwestie lokalizacji, autoryzacji danej marki,
wielkosci organizacji mierzonej liczbg pracownikow, posiadania certyfikowane-
go systemu zarzadzania jakoscia, czasu funkcjonowania na rynku, rodzaju loka-
lizacji w strukturze danej organizacji.

Przedstawione wyniki badan oraz wnioski z analiz pozwalaja na pozytywna
weryfikacj¢ pierwszej hipotezy badawczej. Mozna zatem stwierdzi¢, ze: Zaan-
gazowanie kierownictwa i pracownikow w jakos¢ oraz orientacja na klientow
stanowiq najwazniejsze wewnetrzne czynniki sukcesu projakosciowego zarzg-
dzania w organizacji.

W kazdej organizacji funkcjonuje indywidualna wewngetrzna kultura, ktéra
nie zawsze jest efektem celowego i $wiadomego dziatania kadry kierowniczej
i jest zbiorem roznorodnych postaw ludzkich, ktore tworza charakterystyczng
pajeczyne dla kazdej organizacji. W ramach kultury organizacji istnieje kultura
jakosci, ktora jest elementem cato§ciowego zbioru postaw i podej$¢ do réznorod-
nych dzialan gospodarczych. Istotg kultury jakosci jest wlasciwe oddziatywanie
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na postawy i1 zachowania ludzi, ktorzy potrafig sprawic, ze nawet kiepski ope-
racyjny system bedzie dziatal, a dobry upadnie [Lisiecka i Czyz-Gwiazda 2014,
s. 31-32].

Sita i natezenie dzialan w ramach kultury organizacyjnej, na ktore sktadaja
si¢ roznorodne wewngtrzne czynniki, sg decydujgce w osigganiu sukcesu proja-
ko$ciowego w zarzadzaniu w organizacji. Wazno$¢ ogolnego klimatu dla podej-
mowanych dziatan z zakresu zarzadzania jakoScig w organizacji potwierdzaja
wyniki przeprowadzonego badania empirycznego.

2.2. Priorytetowe elementy konstytuujace wewnetrzne czynniki
zarzadzania jakoscig

Zaglebiajac si¢ w diagnozie zalezno$ci budujacych sukces projakosSciowego
zarzadzania w organizacji, nalezy dokona¢ analizy elementow tworzacych po-
szczegoblne zbiory, nazwane wewnetrznymi czynnikami zarzgdzania jakoS$cig.

Zestawienie odpowiedzi respondentéw w odniesieniu do dwoch grup elemen-
tow konstytuujacych poszczegdlne glowne wewnetrzne czynniki zarzadzania
jakoscig (wykres 30) pozwolito zidentyfikowa¢ wyzsza Sredniag waznos$¢ ele-
mentow rozpatrywanych w aspekcie jakosci wzglgdem ryzyka. Elementy konsty-
tuujace glowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscig z obszaru jakosciowe-
g0 maja w poszczegolnych grupach wyzszg waznos$¢ od elementow sktadowych
dotyczacych podejscia opartego na ryzyku. Najwicksza bezwzgledna roznica
(2,22) dotyczy wewngtrznego czynnika ,,Planowanie strategiczne i operacyj-
ne”. Kolejne dwa znajduja si¢ nizej o potowe wskazanej roznicy: ,,Przywodztwo
1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” (1,10) oraz ,,Orientacja na klien-
ta” (1,04). Najmniejsza réznica (0,10) dotyczy waznosci dwoch grup elementow
sktadowych dla wewnetrznego czynnika ,,Zaangazowanie pracownikow”, ktory
to czynnik zostal ogolnie wskazany przez respondentéw jako najwazniejszy.

W ramach rozpatrywanego aspektu ryzyka mozna dokona¢ szczegodtowej
analizy poszczegolnych elementéw na podstawie przedstawionych wyzej rysun-
kow.

Analiza ogdélnej sredniej waznos$ci poszczegdlnych elementow konstytuuja-
cych gtowne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscig w aspekcie ryzyka hie-
rarchizuje istotno$¢ poszczegodlnych podzbiorow. Aktywnosci odnoszace si¢ do
zarzadzania ryzykiem zostalty przez respondentdw najwyzej ocenione ($rednia
waznos$¢ 4,71) 1 jest to wskazanie blizej ,,tak” co do ich zastosowania w ba-
danych organizacjach. Zdecydowanie nizej znajduja si¢ zagadnienia z obsza-
ru zarzadzania ciggloscia dziatania ($rednia waznos¢ 3,00). Najnizej (Srednia
waznos$¢ 2,88) sa pozycjonowane zagadnienia wskazujace na dokumentowanie
dziatan z obszaru ryzyka.
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Powyzsze zagadnienia zostaly przedstawione w sposob ogdlny, wprost na
podstawie $redniej wazno$ci opinii respondentow. Konieczne jest podsumo-
wanie bardziej szczegotowe. Dwa elementy konstytuujace glowne wewnetrzne
czynniki zarzadzania jakos$cig (skorelowane z tymi czynnikami), wskazane na
rysunku 7 oraz 10, zostaly jednocze$nie zidentyfikowane jako wazne elementy
tworzace wewngtrzne czynniki zarzadzania jako$cig po eksploracyjnej anali-
zie czynnikowe;j.

Pierwszy element z obszaru ryzyka ,,Najwyzsze kierownictwo identyfikuje
kluczowe wyroby i ushugi” byt istotnie wspotzmienny (ujemnie) z waznos$cig
glownego wewngtrznego czynnika ,,Przywodztwo 1 zaangazowanie najwyzsze-
go kierownictwa w jako$¢” (rysunek 7). Wazno$¢ wskazanego elementu jest
rowniez wysoka w ramach wewnetrznego czynnika ,,Podejécie prewencyjne do
jakos$ci” (rysunek 17). Nalezy jednak od razu zauwazy¢, ze przywotany element
razem z czterema innymi, rowniez z obszaru ryzykownego, w najwigkszym
stopniu wyjasniaja zmienno$¢ wewngtrznego czynnika ,,Podej$cie prewencyj-
ne do jakosci”, ktory oddziatuje na ogolne rezultaty projakosciowego zarza-
dzania w organizacji, rowniez ujemnie. Takie wyniki wskazujg na przekonanie
respondentéw o zdecydowanie mniejszym znaczeniu aktywnosci dotyczacych
podejscia opartego na ryzyku od dziatan jakosciowych. Dostrzegalna jest rela-
cja w wynikach badania empirycznego, ze wzrostowi dziatan z obszaru ryzy-
ka towarzyszy ocena uzyskiwania mniejszych rezultatow z kategorii projako-
Sciowego zarzgdzania w organizacji. Mozna tutaj nawigza¢ do podsumowania
z ostatnich stron czwartego rozdzialu monografii, gdzie skomentowana zostata
wspotzmienno$¢ ,,Szans 1 zagrozen jakosci”, dwojaka wzgledem rezultatow.
,Dzialania ukierunkowane na minimalizacj¢ zagrozen oraz maksymalizacje
szans generujg aktywnosci, ktére wymagaja czasu i koncentracji kosztem podej-
mowania innych dziatan. Operacyjnie zatem mozna by wskaza¢ na ,,strate cza-
su”, ale ostatecznie te dziatania pozytywnie wplywajg na rezultaty finansowe”.

Drugi element z obszaru jakosciowego dotyczy organizowania doraznych
spotkan w celu rozwigzywania problemoéw jakosciowych w poszczegdlnych
dziatach. Jest to element wspolzmienny z glownym wewnetrznym czynnikiem
zarzadzania jakoS$cia ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” (rysunek 10). W wyni-
ku eksploracyjnej analizy czynnikowej wskazany element zasilil najwazniejszy
zbidr nazwany ,,Przywodztwo i kultura jakosci” (rysunek 15).

Analizujgc najwazniejsze elementy konstytuujace wewnetrzne czynniki pro-
jakosciowego zarzadzania w organizacji (po eksploracyjnej analizie czynni-
kowej, ukazane na rysunkach 15-22), warto zwréci¢ uwage, na pierwotne ich
zaszeregowanie do glownych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jakoscia:
,Planowanie strategiczne i operacyjne” (4), ,,Przywodztwo i zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa w jako$¢” (3), ,,Zarzadzanie na podstawie faktow”
(3), ,,Ciagle doskonalenie” (3), ,,Orientacja na klienta” (1), ,,Zaangazowanie
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pracownikow” (0), ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (0), ,,Zarzadzanie pro-
cesowe” (0). Ujmujac te zidentyfikowane i przedstawione na rysunkach 7-22
zaleznosci, mozna wskaza¢ na ilo§ciowy podzial elementow konstytuujacych
wewngetrzne czynniki zarzgdzania jako$cia, w aspekcie jakosci oraz ryzyka.

Tabela 39. Relacje pomiedzy aspektami jakoSci i ryzyka w czynnikach
projakosciowego zarzadzania w organizacji

Glowne wewnetrzne Wewnetrzne
czynniki zarzadzania jakoS$cia czynniki zarzadzania jakoS$cia
(teoretyczna konstrukcja) (empiryczna konstrukcja)
aspekt jakoSci/aspekt ryzyka
Zaangazowanie pracownikow Przywodztwo 1 kultura jakosci
/1 (3/0)
Przywddztwo 1 zaangazowanie najwyzszego | Dualizm jakosci ,klienci-pracownicy”™
kierownictwa w jako$¢ (1/1)
/1)
Orientacja na klienta Podejscie prewencyjne do jakosci
(2/0) (0/5)
Zarzadzanie zasobami ludzkimi Orientacja na klienta
(1/0) (2/0)
Planowanie strategiczne i operacyjne Szanse i zagrozenia jako$ci
(3/0) 0/1)
Zarzadzanie na podstawie faktow Planowanie jakosci
(2/0) (1/0)
Ciagle doskonalenie Priorytetyzacja jakoS$ci
(1/0) (1/0)
Zarzadzanie procesowe Podejscie reakcyjne do jakosci
/1) (0/2)
(11/3) (8/9)

W wyniku eksploracyjnej analizy czynnikowej zostaly zidentyfikowane
najwazniejsze elementy konstytuujace wewnetrzne czynniki projakosciowego
zarzadzania w organizacji. Analizujac wylacznie ilosciowe ich podsumowanie
z konstrukcji empirycznej (8/9), nalezaloby wskaza¢, ze elementy w aspekcie
ryzyka (9) sa wazniejsze od jakosciowych (8) we wplywie na rezultaty zarza-
dzania jako$cig. Jednak konieczne jest szczegdtowe spojrzenie na kierunek ich
oddziatywania. Pig¢ na dziewie¢ najwazniejszych elementow z obszaru ryzyka
tworzy czynnik ,,Podejscie prewencyjne do jakosci”, ktory jest ujemnie skorelo-
wany wylgcznie z ogolnymi rezultatami zarzadzania jakoscig. Réwniez jedyny
ryzykowny element w przywotanym juz wewngtrznym czynniku ,,Szanse i za-
grozenia jako$ci” wptywa ujemnie na niefinansowe, a dodatnio na finansowe
rezultaty zarzadzania jakoscig. Takie wyniki dotyczace sity wspolzmienno$ci
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wskazuja na duze znaczenie aspektu ryzyka w podejmowaniu dziatan projako-
sciowych w organizacji. Jednak analiza kierunku oddziatywania wskazuje na
negatywny ich wplyw na sukces projako$ciowego zarzadzania w analizowanej
grupie organizacji. Jest to z zauwazalne nie tylko w obszarze ukrytych relacji
zidentyfikowanych w ramach zastosowania statystycznej eksploracyjnej analizy
czynnikowej. Réwniez bezposrednie wyniki badania waznos$ci poszczegodlnych
glownych wewnetrznych czynnikéw projakosciowego zarzadzania w organiza-
cji ukazuja ujemny wptyw dwoch elementéw ryzykownych na wazno$¢ tych
czynnikow. Dotyczy to ,,Przywodztwa 1 zaangazowania najwyzszego kierow-
nictwa w jakos$¢” oraz ,,Zaangazowania pracownikow”. Takie wyniki, zdaniem
autora, potwierdzajg wazno$¢ aspektu ryzyka w funkcjonowaniu organizacji
i wplywie na rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji. Jednocze-
$nie wyniki ukazujg niskie zainteresowanie w analizowanych organizacjach
tymi zagadnieniami. Mala koncentracja dziatan na aktywno$ciach z obszaru
podejscia opartego na ryzyku, przy jednoczesnym ich duzym wptywie na re-
zultaty zarzadzania jako$cig w organizacji, jednoznacznie wskazuje, zdaniem
autora, na potrzeb¢ koncentracji dziatan na aspektach ryzyka. Koncentracja na
nich pozwoli na wzmocnienie pozytywnego wplywu wewnetrznych czynnikow
na sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji.

Wyniki badan i analiz przedstawione w niniejszym punkcie wskazuja na
najwazniejsze zalezno$ci pomigdzy dwoma aspektami elementéw konstytuuja-
cych wewnetrzne czynniki projako$ciowego zarzadzania w organizacji. Ak-
tywnosci z obszaru podejscia opartego na ryzyku majg duzy wptyw na rezulta-
ty zarzadzania jakoscia, aczkolwiek elementy jakosciowe w wigkszym stopniu
pozytywnie wptywaja na sukces zarzadzania jako$cig w organizacji. Jednocze-
$nie nalezy podkresli¢, ze aktywnos$ci dotyczace podej$cia opartego na ryzy-
ku nie sg celem samym w sobie, ale narzgdziem do osiggnigcia celow danej
organizacji [Kumpiatowska 2011, s. 11]. Podejmowanie dziatan z obszaru po-
dejscia opartego na ryzyku powinno zatem wspomoc uzyskiwanie rezultatow
w ramach zarzadzania jakoscig. Jak mozna zauwazy¢ w wynikach przeprowa-
dzonych badan i analiz, najwyzsze kierownictwo uwzglednia aspekty ryzyka
w ramach projako$ciowego zarzadzania w organizacji, aczkolwiek w sposob
mato zdecydowany (wedlug ogolnej waznosci blizej ,,tak” w stosowaniu,
ale generalnie w skali pomiedzy ,tak” a ,,nie mam zdania”), a jednocze$nie
nieudokumentowany. Nawigzuje to do opinii sformutowanych w pierwszych
dwoch rozdziatach niniejszej pracy, ze dziatania z obszaru podejscia oparte-
go na ryzyku sg uwzgledniane w organizacji w sposob biezacy (intuicyjny),
aczkolwiek nieudokumentowany, a wyniki badania empirycznego wskazuja na
konieczno$¢ koncentracji dziatan na zagadnieniach podejscia opartego na ryzy-
ku w celu oddziatywania na rezultaty zarzadzania jakoscig i1 osiggania sukcesu
w dzialaniach organizacyjnych.
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Przedstawione wyniki badan oraz wnioski z analiz pozwalaja, zdaniem auto-
ra, na pozytywng weryfikacje drugiej hipotezy badawczej. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze: Elementy konstytuujgce wewnetrzne czynniki zarzqdzania jakoscig
w aspekcie ryzyka majq mniejsze znaczenie w oddzialywaniu na sukces zarzq-
dzania jakoScig niz elementy w aspekcie jakosci.

Oddziatywanie wobec zdarzen krytycznych jako przejawow ryzyka moze si¢
odnosi¢ do przyczyn tych zdarzen (prewencja jako postgpowanie ex ante), co
okresla si¢ zapewnianiem bezpieczenstwa operacyjnego, jak rowniez do skut-
koéw (terapia jako postepowanie ex post), co dotyczy zapewniania cigglosci
dzialania [Zawita-Niedzwiecki 2013, s. 85]. Problematyka zarzadzania jakoS$cia
wpisuje si¢ w pierwszy nurt, jako systemowe podej$cie do zapobiegania zagro-
zeniom w ukierunkowaniu na realizacj¢ zaplanowanych celow i w tym kontek-
$cie warto, zdaniem autora, podejmowac dzialania w zakresie wewnetrznych
czynnikow implikujacych sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji.

2.3. Newralgiczne relacje miedzy wewnetrznymi czynnikami
i rezultatami zarzadzania jakoscia

Dziatania ukierunkowane na weryfikacje ostatniej hipotezy badawczej stanowig
rozszerzenie i uzupetienie zagadnien przedstawionych w dwoch poprzedzajg-
cych podpunktach pracy. Przedstawiciele autoryzowanych salonow sprzedazy
i serwisu samochodow osobowych w Polsce najnizej ocenili wptyw projakoscio-
wego zarzadzania w organizacji na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow ($red-
nia wazno$¢ 3,46), a najwyzej rezultat z grupy ogdlnych: usatysfakcjonowania
klientow z ustug (waznosc¢ 5,93). Wraz ze wzrostem okresu prowadzenia dziatal-
nos$ci gospodarczej respondenci z autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu
samochodow osobowych w Polsce coraz wyzej oceniaja wplyw zarzadzania ja-
koscig na rezultaty ze sfery finansowej, a pozostate grupy rezultatow oceniane sg
nizej (rysunek 2) wraz ze wzrostem okresu funkcjonowania na rynku.

W ramach gtéwnych wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako$cia ziden-
tyfikowano wylacznie dodatnie wspotzmiennosci pomigdzy nimi a pojedyn-
czymi rezultatami zarzadzania jako$cig w organizacji. Zagadnienia te zostaty
szczegdtowo opisane w IV rozdziale monografii 1 syntetycznie podsumowane
na ostatnich stronach tegoz rozdziatu. Te poszczegolne rezultaty zarzadzania ja-
koscig zostaty umiejscowione w grupach rezultatow rowniez zidentyfikowanych
na podstawie analizy literatury przedmiotu.

Najsilniejsze oddziatywania pomigdzy gtownymi wewnetrznymi czynnika-
mi a rezultatami zarzadzania jako$cig w organizacji (konstrukcja teoretyczna)
zestawiono ze wszystkimi relacjami zachodzacymi pomigdzy analizowanymi
czynnikami i rezultatami dla konstrukcji empiryczne;j.
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Tabela 40. Najsilniejsze* oddzialywanie czynnikow na rezultaty zarzadzania jako$cig

Gléwne wewnetrzne Rezultaty Wewnetrzne
czynniki zarzadzania jakoS$cia zarzadzania czynniki zarzadzania jakoS$cia
(teoretyczna konstrukcja) jakoScia (empiryczna konstrukcja)
— Orientacja na klienta: 0,657; 0,626 — Dualizm jakosci ,klienci-pracowni-
— Zarzadzanie procesowe: 0,625 cy”: 0,491
— Przywddztwo i zaangazowanie naj- — Przywdédztwo i kultura jakosci:
wyzszego kierownictwa w jako$¢: 0,417
0,615 . — Orientacja na klienta: 0,377
— Zarzadzanie procesowe: 0,581 niefinansowe | _ Planowanie jakosci: 0,300
— Ciagle doskonalenie: 0,549 — Szanse i zagrozenia jakosci: — 0,203
— Zarzadzanie procesowe: 0,543; — Priorytetyzacja jakosci: 0,163
0,523 — Podejscie reakcyjne do jakosci:
0,147
— Orientacja na klienta: 0,642 — Podejscie prewencyjne do jakosci:
— Przywddztwo i zaangazowanie naj- - 0422
wyzszego kierownictwa w jako$¢: — Podejscie reakcyjne do jakosci:
0,617 0,354
— Zarzadzanie na podstawie faktow: — Planowanie jakosci: 0,335
0,617 — Przywddztwo i kultura jakos$ci:
— Planowanie strategiczne i operacyj- | ogolne 0,259
ne: 0,514 — Dualizm jakosci ,,klienci-pracowni-

cy” — ogolne: 0,175
— Priorytetyzacja jakosci — ogélne:

0,166
— Orientacja na klienta — ogdlne:
0,150
— Planowanie strategiczne i operacyj- — Szanse i1 zagrozenia jakos$ci: 0,434
ne: 0,529 — Podejscie reakcyjne do jakosci:
0,386
— Przywdédztwo i kultura jakosci:
finansowe 0,343

— Planowanie jakosci: 0,291

— Dualizm jakosci ,klienci-pracowni-
cy”: 0,222

— Orientacja na klienta: 0,133

*Dla konstrukeji teoretycznej przedstawiono wspotzmiennos¢ wysoka, wedlug wspotczynnika korelacji Pear-
sona (pomiedzy 0,5 a 0,7). Baza dla tych relacji stanowity zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi elementami
konstytuujacymi gtowne wewngtrzne czynniki zarzadzania jakoscia, dlatego przy niektorych czynnikach znaj-
duje si¢ wigcej niz jedna warto$¢.
Dla konstrukcji empirycznej przedstawiono wszystkie zaleznosci korelacyjne.
Dla kazdej konstrukeji przedstawiono zalezno$ci malejaco, wedtug wspotezynnika korelacji Pearsona.

Analizujac wysokie wspotzmiennosci w obszarze teoretycznej konstrukcji
zmiennych, mozna wskaza¢ na relacje wylacznie dodatnie: osiem dla wply-
wu glownych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscia na grupe niefi-
nansowych rezultatow zarzadzania jakoscig, cztery na ogolne wyniki i jeden
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na finansowy obszar. Na osigganie zaplanowanych rezultatow finansowych
w znacznym stopniu oddzialujg trzy gtdéwne wewnetrzne czynniki projakoscio-
wego zarzadzania w organizacji: ,,Planowanie strategiczne i operacyjne”, ,,Za-
rzadzanie na podstawie faktow”, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”. Analizujac
wspotzmienno$¢ dla konstruktow empirycznych, wystepuja relacje dwukierun-
kowe pomigdzy wewngtrznymi czynnikami a rezultatami zarzadzania jakoS$cig
w organizacji: siedem dla niefinansowych (w tym jeden ujemny), siedem dla
ogolnych (w tym jeden ujemny), sze$¢ dla finansowych. Analizujac tacznie za-
leznosci przedstawione w powyzszej tabeli dla konstrukcji teoretycznej oraz
empirycznej, mozna wskaza¢ na pigtnascie relacji wzglgdem finansowego ob-
szaru rezultatow zarzadzania jakoscia, jedenascie w obszarze ogdlnych wyni-
koéw oraz siedem w sferze finansowe;.

Przedstawione wyniki badan oraz wnioski z analiz pozwalaja, zdaniem
autora, na pozytywng weryfikacje trzeciej hipotezy badawczej. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze: Wewnetrzne czynniki zarzgdzania jakoscig w najwigkszym stop-
niu wplywajq na niefinansowe mierniki sukcesu projakosciowego zarzgdzania
w organizacji.

Dwie najczgsciej wymieniane w literaturze przedmiotu podstawowe zasa-
dy — filary, na ktérych opiera si¢ zarzadzanie jakoscia, to [Grudowski i in. 2016,
s. 19]: zapobieganie problemom oraz zarzadzanie ryzykiem. Zapobieganie ma
na celu jak najszybsze wykrycie niezgodnosci i minimalizacj¢ kosztow zwig-
zanych z jej usunieciem w przypadku przejscia do kolejnej fazy w dzialaniach
organizacyjnych. Jednocze$nie znajomos¢ problematyki zarzadzania ryzykiem
znacznie ulatwia podniesienie skuteczno$ci dziatan prewencyjnych i popra-
we ogolnej efektywnosci organizacji [Grudowski i in. 2016, s. 19]. Koncowo
wszystkie dziatania sprowadzajg si¢ zatem do oceny w sferze finansowej, row-
niez projakosciowe zarzadzanie w organizacji, ktérego coraz wigkszy wptyw na
efekty finansowe jest zauwazalny w miar¢ uptywu czasu.

Na podstawie wynikow przeprowadzonej analizy skupien stwierdzono, ze
wyzszej ocenie przywodztwa towarzyszy wyzsza ocena w osigganiu sukcesu
projakos$ciowego zarzadzania w organizacji w sferze finansowej. Koncentracja
dziatan w obszarze ,,Przywoddztwa 1 kultury jako$ci” ma zatem wplyw na pozo-
state wewnetrzne czynniki zarzadzania jakos$cig oraz przetozenie na osigganie
efektow finansowych. W badanej grupie autoryzowanych salonow sprzedazy
i serwisu samochodéw osobowych w Polsce nie zidentyfikowano jednoznacz-
nych uwarunkowan podmiotowych dla osiggania sukcesu dziatan z zakresu za-
rzadzania jakoS$cig, poza samym ich podejmowaniem. Wazno$¢ wewnetrznych
czynnikow we wptywie na rezultaty projako$ciowego zarzadzania w organizacji
jest regulowana wewnatrzorganizacyjnymi dziataniami i koncentracja czynno-
sciowag na poszczegoélnych elementach konstytuujacych gltowne wewnetrzne
czynniki zarzadzania jako$cig.
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Weryfikacja trzech hipotez badawczych potwierdzita istnienie zatozonych

relacji w obszarze badawczym. Mozna wskazac, ze:

L.

Zaangazowanie kierownictwa i pracownikow w jako$¢ oraz orientacja na
klientow stanowig najwazniejsze wewnetrzne czynniki sukcesu projakoscio-
wego zarzgdzania w organizacji. Dodatkowo mozna wskazac, ze uzyskane
wyniki badawcze pozwalaja potwierdzi¢ powyzsze sformutowanie, niezalez-
nie od uwarunkowan organizacyjnych dotyczacych okresu i miejsca prowa-
dzenia dziatalnosci, wielko$ci zatrudnienia oraz funkcjonowania znormalizo-
wanego systemu zarzadzania jakos$cia.

. Elementy konstytuujgce wewnetrzne czynniki zarzadzania w aspekcie jako-

$ci majg wicksze znaczenie w oddziatywaniu na sukces zarzadzania jako-
$cig niz elementy w aspekcie ryzyka. Jednoczesnie uzyskane wyniki badania
empirycznego wskazuja, ze wykorzystywanie koncepcji podejscia opartego
na ryzyku w projakosciowym zarzadzaniu w organizacji ma miejsce W Spo-
sob nieudokumentowany.

. Zarzadzanie jakos$cig w organizacji stanowi zbior dzialan ukierunkowa-

nych na osigganie celow jakosci. Wewnetrzne czynniki zarzadzania jako-
$cig w najwickszym stopniu wptywaja na niefinansowe rezultaty stanowia-
ce jeden z miernikdw sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji.
Wszystkie dziatania organizacyjne wptywaja na wyniki finansowe, w tym
1 aktywno$ci podejmowane w ramach projako$ciowego zarzadzania w orga-
nizacji s3 zauwazalne w czasie.

Elementy konstytuujagce wewngtrzne czynniki zarzadzania jako$cig sa

uwzgledniane w biezacych dziataniach kazdej organizacji w rozny sposob — po-
$rednio w ramach biezacego zarzadzania oraz bezposrednio w ramach koncen-
tracji dziatan na wybranych zagadnieniach. Ksztaltowanie elementéw konsty-
tuujacych wewnetrzne czynniki decyzjami wewnatrzorganizacyjnymi pozwala
oddziatywa¢ w pozadany sposéb na sukces projako$ciowego zarzadzania w or-
ganizacji.



Zakonczenie

Z jakoscia jest jak z tlenem. Organizm potrzebuje tlenu, by zy¢. Organizacja po-
trzebuje klientéw i1 koncentracji na jakosci, by funkcjonowac na rynku. Dlatego
z funkcjonowaniem organizacji jest jak z funkcjonowaniem organizmu. W or-
ganizmie funkcjonuja réznorodne uktady, od ktorych zalezy prawidtowe dziata-
nie cato$ci. W organizacji podsystemy tworzg system zarzadzania organizacja,
wspomagajac realizowanie celow. Jeden z takich podsystemow dotyczy zarza-
dzania jakoscia, ktory jest jak uktad nerwowy cztowieka. W ramach zarzadzania
jakos$cig w organizacji odbierane s3 bodZce z jej otoczenia, analizowane i prze-
twarzane wzgledem uwarunkowan wewnetrznych, i podejmowane sg dziatania
dostosowawcze. Uktad nerwowy stymuluje prace catego organizmu i optyma-
lizuje wykorzystanie zasobéw. Aby jednak organizm funkcjonowat, potrzebu-
je wartosci odzywczych, ktore rozprowadza krew. Tym plynnym lacznikiem
pomiedzy jako$ciowymi elementami organizacji jest kultura jakosci, istniejgca
kazdego dnia, a objawiajaca si¢ w momentach sytuacji kryzysowych. Tak samo
jak krew, ktora jest niewidzialna do momentu skaleczenia. Jezeli pewne ukla-
dy w organizmie nie funkcjonujg prawidtowo, nast¢puje koncentracja na nich
i leczenie. W ramach projako$ciowego zarzadzania w organizacji uruchamia-
ne s3 dziatania doskonalgce. Niezaleznie od stanu organizmu, bez tlenu i krwi
cztowiek nie przezyje. Tak jak organizacja nie utrzyma si¢ na rynku bez jakosci
1 kultury jakosci.

1. Wnioski koncowe

Tres$¢ niniejszej monografii zostala skoncentrowana na identyfikacji i ocenie

waznosci wewnetrznych czynnikow oraz ich oddziatywania na sukces projako-

Sciowego zarzadzania w organizacji. Przyjete w pracy cele, zakresy, koncepcja

badan zostaly ukierunkowane na wypehienie zidentyfikowanej luki badawcze;j.

Problem badawczy zostat zdefiniowany w formie pytania: Jakimi wewngtrznymi

czynnikami mozna wptywac na sukces projakos$ciowego zarzadzania w organi-

zacji? Tematyka rozprawy, zdaniem autora, jest istotna zarbwno w perspektywie
teoretycznej, jak i praktycznej. Obydwu powyzszym sferom zostaly przypisane
cele badawcze, ktore zostaly osiggnigte. Realizacja celow polegala na:

— kwerendzie literatury przedmiotu ukierunkowanej na zidentyfikowanie
gldéwnych wewngtrznych czynnikéw projakosciowego zarzadzania w orga-
nizacji;

— okresleniu obszarow wplywu zarzadzania jako$cig na rezultaty osiggane
w organizacji, poprzez identyfikacj¢ grup efektow zarzadzania jako$cia;
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— zidentyfikowaniu elementow konstytuujacych glowne wewnetrzne czynniki
zarzadzania jakoscig w aspekcie jakosci;

— uzupehieniu elementow konstytuujacych gtdéwne wewnetrzne czynniki pro-
jakosciowego zarzadzania w organizacji o elementy w aspekcie ryzyka;

— opracowaniu kwestionariusza ankietowego wykorzystanego w badaniu an-
kietowym celem pozyskania informacji badawczych od respondentéw z au-
toryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodéw osobowych w Pol-
sce;

— ocenie waznosci gtdéwnych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoScig
w badanych organizacjach oraz zaleznosci zachodzagcych pomigdzy nimi;

— ocenie waznosci elementow konstytuujacych poszczegdlne glowne we-
wnetrzne czynniki projakosciowego zarzadzania w organizacji oraz relacji
pomiedzy tymi elementami;

— ocenie waznosci oraz hierarchizacji rezultatow zarzadzania jako$cia stano-
wigcych miary sukcesu projako$ciowego zarzadzania w organizacji;

— identyfikacji relacji i ocenie oddzialywania pomigedzy gtownymi wewngtrz-
nymi czynnikami a poszczegélnymi rezultatami zarzadzania jako$cig w or-
ganizacji;

— ukazaniu wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoscig w ramach eksplo-
racyjnej analizy czynnikowe;j;

— okresleniu liczby ukrytych sktadowych w ramach rezultatow zarzadzania ja-
koscig poprzez zastosowanie eksploracyjnej analizy czynnikowej;

— analizie korelacji pomiedzy wylonionymi wewngtrznymi czynnikami a re-
zultatami projako$ciowego zarzadzania w organizacji;

— analizie skupien dla oceny podobienstw grup analizowanych organizacji,

— opisie najsilniejszych wspotzmiennosci pomigdzy analizowanymi zagadnie-
niami.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych badanie empiryczne
zostato przeprowadzone jako posrednie badanie sondazowe z wykorzystaniem
metody badan ankietowych, w formie ankiety internetowej. Na podstawie prze-
prowadzonych badan i analiz pozytywnie zweryfikowano hipotezy badawcze
oraz sformutowano syntetyczne wnioski.

2. Synteza wynikéw badawczych dla praktyki zarzadzania

Przeprowadzone w ramach niniejszej pracy badania i analizy (w szczegdlno-
$ci eksploracyjna analiza czynnikowa) pozwolity zidentyfikowac trzy grupy re-
zultatdow projakosciowego zarzadzania w organizacji. W tych poszczegdlnych
zbiorach zostaty zidentyfikowane najwazniejsze pojedyncze rezultaty zarzadza-
nia jako$cia:

218



1. Ogolne:
— osigganie celow jakosciowych,
— satysfakcja klientow.

2. Niefinansowe:

— zwigkszenie zaangazowania pracownikow,

— minimalizacja fluktuacji pracownikow,

— zwicgkszanie wspotpracy pomigdzy dzialami,

— doskonalenie dziatan organizacyjnych,

— zmniejszanie reklamacji dotyczacych wyrobow,

— zmniejszanie reklamacji dotyczacych procesu obstugi klientow,

— pozyskanie nowych klientow,

— utrzymanie obecnych klientow.

3. Finansowe:

— osigganie zaplanowanych rezultatow finansowych,

— maksymalizacja przychodoéw ze sprzedazy.

Rezultaty zarzadzania jakos$cig w organizacji sg naprzemienne, bowiem nie-
finansowe efekty dziatan wplywaja ostatecznie na finansowe, a jednocze$nie
ogoblne, ktore dotyczg zardéwno sfery finansowej, jak i niefinansowej. Interakcje
pomiedzy wewnetrznymi czynnikami a rezultatami projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji sg wielokierunkowe. Wiedza o wazno$ci wewnatrzorganiza-
cyjnych czynnikow wptywajacych na rezultaty dzialan z zakresu zarzadzania
jakoscig, w zestawieniu dziatan tradycyjnie podejmowanych (aspekt jakosci)
z podejsciem opartym na ryzyku (aspekt ryzyka), umozliwia organizacjom
optymalizacj¢ dziatan ukierunkowanych na osigganie sukcesu projakosciowe-
go zarzadzania w organizacji. Konieczna jest jednak kazdorazowo interpretacja
wynikéw badawczych i aplikacja dziatan dopasowanych do indywidualizmu
kazdej organizacji.

Na osigganie celow jako$ciowych i zaangazowanie pracownikow wplyw ma
,,P1Zywodztwo 1 zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w jako$¢”, glow-
nie poprzez ,,demonstrowanie zaangazowania w jako$¢”. Jednoczesnie w ra-
mach ,,Priorytetyzacji jako$ci” waznym jakosciowym elementem wplywajacym
na osiggane rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji jest kwestia
,kladzenia nacisku na zagadnienia jakosciowe przez najwyzsze kierownictwo”.
W ramach panujacej w organizacji kultury jakosci orientacja najwyzszego kie-
rownictwa na jako$¢ moze by¢ roéznorodna. Najwazniejsze wyniki badawcze
rowniez w r6zny sposob mozna dopasowywac do specyfiki kazdej organizacji.
Konieczna jest bowiem interpretacja zaleznosci i podejmowanie odpowiednio
dopasowanych dziatan. Dlatego powstaje pytanie o rdéznicowanie aktywno-
$ci najwyzszego kierownictwa w kontekscie ,,demonstrowania” swojego za-
angazowania oraz ,ktadzenia nacisku” na tematy jakoSciowe. Z perspektywy
najwyzszego kierownictwa mozna bowiem ,kta$¢ nacisk” na jako$¢ poprzez
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instruowanie swoich podwtadnych o waznosci tych zagadnien w pozyskiwa-
niu i utrzymywaniu klientow. Jednocze$nie ,,demonstrowanie” zaangazowania
w jako$¢ moze by¢ pasywne i aktywne. W tym pierwszym podejéciu bedzie
to wilasnie wylacznie stowne ,.ktadzenie nacisku” dotyczace realizowania obo-
wigzkoéw stuzbowych. W podejsciu aktywnym ,,demonstrowanie” posrednio
i automatycznie bedzie wynika¢ z podejmowania przez najwyzsze kierownic-
two dzialan operacyjnych dotyczacych jakosci, klientow i pracownikéw. Sg to
zagadnienia szerokie, zwigzane ze stylami zarzgdzania, a w ramach projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji wpisujace si¢ w kulture jakosci, ktora jako
wynik historii organizacji na rynku moze by¢ uwarunkowana réznorodnymi za-
gadnieniami, w tym charakterem interesariuszy.

Pierwotnym zagadnieniem dla skuteczno$ci podejmowanych dziatan w ra-
mach projakosciowego zarzadzania w organizacji jest kwestia ,,Planowania stra-
tegicznego 1 operacyjnego”. Na podstawie wynikow badania empirycznego
mozna wskaza¢, ze dziatania z obszaru planowania w zarzadzaniu jakoscig
implikujg rezultaty ze sfery finansowej, a operacyjnie — maksymalizacj¢ przy-
chodow ze sprzedazy. Cho¢ oczywiscie nalezy pamigta¢, ze na finansowe re-
zultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji wptyw majga rowniez inne
podsystemy zarzadzania, interakcje pomiedzy dzialaniami z ich zakresow oraz
przepisy prawne i zmienno$¢ sytuacji rynkowych. Niemniej jednak planowa-
nie w sposob istotny wptywa na rezultaty poprzez jasne precyzowanie mierzal-
nych celéw jakosciowych, ktore sa dopasowane do mozliwosci organizacyj-
nych. W ramach eksploracyjnej analizy czynnikowej zostata zidentyfikowana
zalezno$¢ dla wewngtrznego czynnika projakos$ciowe zarzadzanie w organizacji
,,Planowanie jakosci”, gdzie wazno$¢ tego czynnika w sposob istotny zalezy od
komunikowania celow jakosciowych wszystkim pracownikom. W potaczeniu
z wysoka wazno$cia kaskadowania celow na poszczegodlne, coraz nizsze pozio-
my w schemacie struktury organizacyjnej mozna skonkludowa¢, ze planowanie
i tworzenie celéw uwzgledniajacych powyzsze zagadnienia jest bardzo istotnym
elementem wplywajacym na obiektywizm i przejrzysto§¢ podejmowanych ak-
tywno$ci gospodarczych.

W fazie realizacji dziatan ukierunkowanych na osiagnigcie zaplanowanych
celow jakosci konieczne jest wykonywanie zadan w sposob usystematyzowany,
co jest zwigzane z podejsciem procesowym. Biezace aktywnosci gospodarcze,
realizowane w ramach procesow, wptywaja na ,,doskonalenie dziatan organiza-
cyjnych”, ,utrzymanie obecnych klientow”, ,,zmniejszenie reklamacji dotycza-
cych procesu obshugi klientow”, ,,zwigkszenie wspotpracy pomiedzy dziatami”.
Zarzadzanie procesowe wplywa zatem na szereg rezultatow projakoSciowego
zarzadzania w organizacji, pomimo niskiej wazno$ci w ocenie respondentow
tego gléwnego wewnetrznego czynnika zarzadzania jako$cig. Jednocze$nie
w wynikach badawczych zauwazalna jest §wiadomos¢ respondentow dotyczaca
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potrzeby zarzadzania ryzykiem procesOw organizacyjnych. Podejscie proceso-
we jest zagadnieniem naturalnym w dziatalnosci kazdej organizacji, poniewaz
codzienne aktywnoS$ci tworzg wlasnie tematyczne zbiory. Dziatania podejmo-
wane w ramach tych zbioréw wplywaja na efekty dziatalnosci gospodarcze;.

Zasygnalizowana powyzej kwestia zarzadzania ryzykiem procesow organi-
zacyjnych jest istotna i sprowadza si¢ do zagadnien zardbwno prewencyjnych,
jak 1 reakcyjnych. ,,Podejscie prewencyjne do jakosci” zostato w badaniu an-
kietowym zidentyfikowane jako negatywnie wplywajace na ogdlne rezultaty
projakosciowego zarzgdzania w organizacji. Najwazniejsze elementy konstytu-
ujace tenze wewnetrzny czynnik zarzadzania jakoscig pochodza jedynie z plasz-
czyzny ,,podej$cia opartego na ryzyku”. Na wewnetrzny czynnik ,,Podejscie
prewencyjne do jakosci” sktadajg si¢ dzialania podejmowane przez najwyzsze
kierownictwo w obszarze: ,,identyfikacji zagrozen i (lub) szans w obszarze za-
rzadzania jako$cig”, ,,identyfikacji kluczowych wyrobow i ustug wymagajacych
ochrony w sytuacjach kryzysowych”, ,,dokumentowania prewencyjnych i reak-
cyjnych planéw zarzadzania ryzykiem”. Wskazane aktywno$ci zostaly uznane
w niniejszej pracy za istotne w dziatalnosci kazdej organizacji, w perspektywie
niezaktoconej realizacji dziatan biznesowych. Na negatywne oddziatywanie wy-
mienionych aktywnosci z obszaru podejscia opartego na ryzyku na ogdlne re-
zultaty zarzadzania jako$cig w organizacji mozna spojrze¢ z dwoch perspektyw.
Mozna wnioskowaé, ze rzeczywiscie takie podej$cie negatywnie oddziatuje na
rezultaty podejmowanych dziatan, a ogoélniej mozna stwierdzi¢, ze zagadnienia
zarzadzania ryzykiem nie wspomagaja realizacji zaplanowanych celéw. To jed-
nak przeczyloby idei zarzadzania ryzykiem (wspomaganiu w osigganiu zapla-
nowanych celow) oraz wnioskom ptynacym z réznorodnych badan i obserwacji
rzeczywistosci gospodarczej. Na uzyskane wyniki badania empirycznego nalezy
zatem spojrze¢ z perspektywy grupy badanych podmiotow, w ktorych wskazane
dziatania prawdopodobnie nie sa podejmowane. Rzadkie podejmowanie dziatan
i ich negatywny wptyw na rezultaty projakosciowego zarzadzania w organizacji
potwierdza wilasnie konieczno$¢ podejmowania aktywnosci dotyczacych aspek-
tu ryzyka w sposob swiadomy. Uwzglednianie takiego podej$cia w dziatalnosci
organizacji 1 wewnatrzorganizacyjne ksztattowanie poszczegoélnych czynnikow
pozwoli zmaksymalizowaé osiggane rezultaty zarzadzania jakoScig w organiza-
cji, co si¢ przektada na sukces organizacji na rynku.

Podsumowujac badawcze wyniki pracy w aspekcie ryzyka, warto zwrocic
uwage na wyltonienie w eksploracyjnej analizie czynnikowej dwoch sktadowych,
ktoérym nadano nazwy: ,,Podejscie reakcyjne do jako$ci” oraz ,,Szanse i zagroze-
nia jakos$ci”. W ,,Podejsciu reakcyjnym do jakosci” dwa elementy konstytuujace
zostaly zidentyfikowane jako najwazniejsze: zagadnienia uwzglgdniania dzialan
korekcyjnych oraz korygujacych jako priorytetowe w dziataniach organizacyj-
nych z zakresu zarzadzania jako$cia. Jedank elementy te w niewielkim stopniu
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wplywaja na wszystkie trzy sfery rezultatow projakosciowego zarzadzania
w organizacji. Z kolei jeden element w aspekcie ryzyka w sposob istotny two-
rzy wewnetrzny czynnik projakosciowego zarzadzania w organizacji — ,,Szanse
i zagrozenia jako$ci”, 1 dotyczy tworzenia prewencyjnych planow zarzadzania
ryzykiem dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celow. Cato$ciowo czyn-
nik ,,Szanse 1 zagrozenia jako$ci” wptywa negatywnie na niefinansowe rezultaty
projakosciowego zarzadzania w organizacji zarzadzania jakoscig, a pozytywnie
na sfer¢ finansowa.

Przywotane powyzej ,,Zarzadzanie procesowe” faczy si¢ istotnie z wewnatrz-
organizacyjnym czynnikiem ,,Ciggle doskonalenie” jako procesem nieustannego
dopasowywania wewnetrznych warunkow gospodarowania do zmieniajacych
si¢ okoliczno$ci. Na skuteczno$¢ dziatan na tym etapie zarzadzania jakosciag
w organizacji oddzialuje istotnie postawa kierownictwa odzwierciedlona w ,kta-
dzeniu nacisku na uwzglednianie jakosci w doskonaleniu wszystkich procesow
na wszystkich poziomach organizacyjnych”. Takie podejscie najwyzszego kie-
rownictwa w opinii respondentéw implikuje zwigkszenie wspolpracy pomiedzy
dziatami w organizacji. Przejawem tej wspolpracy jest kwestia ,,organizowania
okresowych spotkan na rzecz doskonalenia jako$ci” oraz ,,doraznych spotkan
w celu rozwigzywania probleméw jakosciowych”. Te dwa jakosciowe elemen-
ty konstytuujg glowny wewnetrzny projakosciowego zarzadzania w organiza-
cji ,,Zarzadzanie na podstawie faktow” i wpltywaja ostatecznie na ,,0sigganie
zaplanowanych rezultatow finansowych”. Kwestia organizowania ,,doraznych
spotkan w celu rozwigzywania problemow jakosciowych” w istotny sposob
wplywa na najwazniejszy (po eksploracyjnej analizie czynnikowej) wewnetrzny
czynnik zarzadzania jakos$cig w organizacji — ,,Przywodztwo i kultura jako$ci”.
Tenze czynnik faczy si¢ w logiczny sposob z kolejnymi dwoma istotnymi ja-
kosciowymi zagadnieniami. Najwyzsze kierownictwo tworzy klimat dla ,,iden-
tyfikacji przyczyn niezgodnosci i podejmowania dziatan doskonalacych” i jed-
noczesnie ,,zmiany w organizacji sa planowane i skutecznie wdrazane”. Klimat
jakosci tworzony przez najwyzsze kierownictwo jest jak powietrze przenikajace
przez poszczegdlne poziomy struktury organizacyjnej, niewidzialne, lecz nie-
zbedne do funkcjonowania. Rownowaga pomigdzy podejsciem prewencyjnym
a reakcyjnym wynika z biezacej sytuacji rynkowej 1 podejscia do jakos$ci repre-
zentowanego przez najwyzsze kierownictwo.

Niezaleznie od wewnetrznego klimatu jako$ciowego kazda organizacja po-
trzebuje klientow. Zbidr dziatan organizacyjnych umiejscowionych w ramach
,Orientacji na klienta” w sposob logiczny wptywa na pozyskiwanie nowych
klientow oraz usatysfakcjonowanie obecnych $wiadczonymi ustugami i ofero-
wanymi wyrobami. Jako najwazniejsze elementy konstytuujgce ,,Orientacj¢ na
klienta” mozna wskaza¢ ,,identyfikacje tematow rynkowych majacych wpltyw
na obstuge klientow”, ,,uwzglednianie danych z okresowych analiz rynku oraz
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konkurencji”, jak rowniez ,,istnienie procedury przyjmowania uwag i reklamacji
ze strony klientow”. Biezace dziatania organizacyjne ukierunkowane na klien-
tow wymagaja uwzgledniania wiedzy o ogdlnej sytuacji rynkowe;j.

Zorientowanie dziatan organizacyjnych na klientow jest nierozerwalnie
zwigzane z pracownikami kazdej organizacji, bowiem obowiazki stuzbowe
przez nich podejmowane sg wilasnie ukierunkowane na efekt koncowy — pro-
dukt (wyrob i (lub) ustuge) podlegajacy ocenie przez klientow. W ramach eks-
ploracyjnej analizy czynnikowej zostat zidentyfikowany wewnetrzny czynnik
projakosciowego zarzadzania w organizacji dotyczacy dualizmu jakosci ,klien-
ci-pracownicy”, skupiajacy w sobie elementy dotyczace wilasnie zarowno pra-
cownikow, jak i klientow. Ten wewngtrzny czynnik oddziatuje na wszystkie
rezultaty zarzadzania jakoS$cig w organizacji, a najsilniej na te ze sfery nie-
finansowej. Wsrod dwoch najwazniejszych elementow konstytuujacych ten-
ze wewnetrzny czynnik zarzadzania jako$cig w organizacji jeden dotyczacy
aspektu jakos$ci, a drugi ryzyka.

Za najwazniejszy gtowny wewnetrzny czynnik projakos$ciowego zarzadza-
nia w organizacji pozytywnie wplywajacy na rezultaty dziatan w tym obszarze
zarzadzania uznane zostalo w opinii respondentéw ,,Zaangazowanie pracow-
nikow”. Jednocze$nie najsilniej pozytywnie wplywajacym elementem konsty-
tuujacym tenze czynnik jest postawa pracownikow ,lepiej zapobiegac niz le-
czy¢”. Podkresla to znaczenie podejécia prewencyjnego w osigganiu sukcesu
projakosciowego zarzadzania w organizacji. Jednocze$nie na wazno$¢ wska-
zanego glownego wewnetrznego czynnika zarzgdzania jako$cig w organizacji
negatywnie wptywa ,.istnienie skutecznej komunikacji w organizacji dotyczacej
grupowego rozwigzywania problemoéw”. Taki empiryczny wynik, podobnie jak
przy analizie ,,Podej$cia prewencyjnego do jako$ci”, stanowi rezultat badaw-
czy uzyskany w danym zakresie podmiotowym. Rzeczywista wysoka waznos¢
tych zagadnien w konteks$cie osiggania pozadanych rezultatow projakosciowego
zarzadzania w organizacji wynika z duzej istotnosci powigzanych tematycznie
elementow — ,,organizowania okresowych spotkan na rzecz doskonalenia jako-
$ci” oraz ,,doraznych spotkan w celu rozwigzywania problemow jakosciowych”.
Glowny wewnetrzny czynnik zarzadzania jakoscia ,,Zaangazowanie pracowni-
koéw” jest najwyzej skorelowany z ,,Zarzadzaniem na podstawie faktow”. Dane
odgrywaja istotng rol¢ w dziataniu organizacji i ich posiadanie oraz biezacy do
nich dostep pozytywnie wplywa na zaangazowanie pracownikow, m.in. poprzez
obiektywizm w dziataniach organizacyjnych. W wynikach badania ankietowego
zauwazalne jest, ze zaangazowanie pracownikow pozytywnie wptywa na osia-
ganie zaplanowanych celow dotyczacych jakosci, jako jeden z ogodlnych rezul-
tatow zarzadzania jako$cig w organizacji.

Na ,,0sigganie zaplanowanych rezultatoéw finansowych” pozytywnie wpty-
wa wewnetrzny czynnik ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”. Jednocze$nie naj-

223



wazniejszym elementem tworzacym tenze czynnik jest kwestia, ze ,,pracownicy
swobodnie wypowiadajg si¢ o swoim spojrzeniu, uwagach krytycznych, osia-
ganych wynikach organizacji”. Ten element wigze si¢ logicznie z kolejnymi,
juz wskazanymi. Po pierwsze, z wazno$cig zagadnien planowania mierzalnych
celéw na poszczegolnych poziomach organizacyjnych oraz ich komunikowania
w organizacji, a po drugie z organizowaniem okresowych i doraznych spotkan
dotyczacych zagadnien jakosciowych.

Dostrzegalna jest relacja w wynikach badania empirycznego, ze wzro-
stowi dziatan z zakresu podej$cia opartego na ryzyku towarzyszy ocena uzy-
skiwania mniejszych ogdlnych rezultatow zarzadzania jakosciag w organizacji.
Mozna tutaj nawigza¢ do podsumowania z ostatnich stron czwartego rozdziatu
monografii, gdzie zostata skomentowana wspotzmienno$¢ ,,Szans i zagrozen ja-
kos$ci”, ambiwalentna wzgledem rezultatoéw osigganych w organizacji. ,,Dziata-
nia ukierunkowane na minimalizacj¢ zagrozen oraz maksymalizacje szans” ge-
nerujg aktywnosci, ktore wymagaja czasu i koncentracji kosztem podejmowania
innych dziatan. Operacyjnie zatem mozna by wskaza¢ na ,strate czasu”, ale
ostatecznie te dziatania pozytywnie wptywaja na rezultaty finansowe. Rowniez
wyniki badania dla waznos$ci poszczegolnych gtownych wewnetrznych czynni-
koéw projakosciowego zarzadzania w organizacji ukazuja ujemny wptyw dwoch
elementéw w aspekcie ryzyka na wazno$¢ danych wewnetrznych czynnikow.
Dotyczy to ,,Przywoddztwa i zaangazowania najwyzszego kierownictwa w ja-
ko$¢” oraz ,,Zaangazowania pracownikow”. Takie wyniki, zdaniem autora, po-
twierdzajg wiasnie waznos¢ uwzgledniania aspektow ryzyka w funkcjonowaniu
organizacji 1 wplywie na sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji.
Jednoczesnie wyniki przeprowadzonych badan i analiz ukazujg niskie zaintere-
sowanie w badanych podmiotach tymi zagadnieniami. Male natezenie dziatan
w aspekcie ryzyka, przy jednoczesnym ich duzym wplywie na rezultaty zarza-
dzania jako$cig, wskazuje, zdaniem autora, jednoznacznie na potrzebe koncen-
tracji aktywnosci na elementach z obszaru podejscia opartego na ryzyku w celu
minimalizowania zagrozen i maksymalizowania szans w projako$ciowym za-
rzadzaniu w organizacji.

3. Przedmiotowo-podmiotowe konkluzje konncowe

Zidentyfikowane zaleznosci pomiedzy wewnetrznymi czynnikami a rezultata-
mi zarzadzania jako$cig w organizacji mozna umiesci¢ na czterech poziomach.
Elementy te kaskadowo ukazujg podejscie do podejmowania dziatan organiza-
cyjnych ukierunkowanych na sukces projakosciowego zarzadzania w organi-
zacji: przywodztwo, klienci, pracownicy oraz dziatania wewnetrzne. Dziatania
wewngetrzne zalezg od zaangazowania pracownikow, co jest efektem klimatu

224



jakos$ci stworzonego przez najwyzsze kierownictwo, uwzgledniajgcego orien-
tacj¢ na klientow.

Na zidentyfikowane najwazniejsze wyniki badawcze mozna spojrze¢ z per-
spektywy przedmiotowej. Kierunek dla podejmowanych w organizacjach dzia-
tan wyznaczaja zidentyfikowane cele dotyczace jakosci. Cele te powinny by¢
mierzalne 1 dopasowane do specyfiki organizacji, co wptywa na ich obiektyw-
ne postrzeganie. Waznym zagadnieniem jest kwestia zakomunikowania celow
jakosciowych wszystkim pracownikom, co ma istotne znaczenie dla ich zaan-
gazowania w realizacj¢ dziatan. Jednoczesnie zaangazowanie najwyzszego kie-
rownictwa w zagadnienia zarzadzania jakoscig implikuje zwickszenie wspot-
pracy pomigdzy dziatami w organizacji. Przejawem tej wspotpracy jest m.in.
kwestia ,,organizowania okresowych spotkan na rzecz doskonalenia jako$ci”
oraz ,,doraznych spotkan w celu rozwiazywania probleméw jakosciowych”.
W ramach prowadzenia biezacych dziatan operacyjnych konieczne jest zarza-
dzanie ryzykiem procesow, co dotyczy identyfikacji szans i zagrozen dla ja-
kosci proceséw 1 produktow. Podejscie oparte na ryzyku moze wzmocni¢ uzy-
skiwanie zaplanowanych celow i osigganie rezultatow organizacji poprzez np.
dokumentowanie odpowiednich planéw. Sporzadzanie pisemnych planéw samo
w sobie stanowi przejaw podejscia opartego na ryzyku, z uwagi na formalne
zapisywanie dziatan i mozliwo$¢ korzystania z nich podczas podejmowania
dziatan prewencyjnych oraz aktywnosci reakcyjnych, w sytuacji zagrozen re-
alizacyjnych dla ustalonych celéw jakosci. Dodatkowo sporzadzanie udoku-
mentowanych planow jest poprzedzone dziataniami analitycznymi, a poruszanie
kwestii zagrozen wystepujacych w danej dziatalno$ci gospodarczej przypomina
pracownikom o mozliwych scenariuszach. W ramach ,,Ciagtego doskonalenia”
konieczne jest zwrocenie uwagi na przyczyny pojawiajacych si¢ niezgodnosci
i podejmowanie dzialan korygujacych ukierunkowanych na eliminacje nega-
tywnych zdarzen w przysztosci. A wszystko jest realizowane nie tylko w od-
powiednim klimacie jako$ciowym, ale réwniez zgodnie z ukierunkowaniem
rynkowym. W ramach ,,Orientacji na klienta” konieczne jest bowiem identyfi-
kowanie aktualnych tematow rynkowych oraz uwzglednianie wymagan i ocze-
kiwan klientéw w planowanych i podejmowanych dziataniach. Jednak kwestia
poziomu uwzgledniania wymagan 1 oczekiwan klientow w realizowanych dzia-
taniach powinna by¢ okreslona szczegdélowo w ramach celéw dotyczacych jako-
$ci oraz ogdlnie w ramach kultury jakosci. Wyniki przeprowadzonego badania
empirycznego wykazaty, ze uwzglednianie informacji pltynacych od klientow
przez pracownikow moze odmiennie wptywac na rezultaty zarzadzania jako-
$cig niz ich uwzglednianie przez najwyzsze kierownictwo. Konieczne jest za-
tem ustalenie klimatu jakosciowego na styku organizacji wzgledem klientow,
aby zoptymalizowa¢ wymagania jakosciowe (np. ustanowione w ramach kryte-
riow badania jakosci obstugi w formie testow tajemniczego klienta) wzgledem
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ilosciowych (np. zaplanowane cele sprzedazowe). Z perspektywy zakresu pod-
miotowego opracowania dokonano proby interpretacji wynikow badawczych
w zaleznosci od obszarow prowadzonej dziatalnosci przez autoryzowane salony
sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Polsce. Stan kazdej organizacji
jest wynikiem dziatan historycznych, kazda ma swoje zasoby, dziata w okre-
slonym otoczeniu, przy roznorodnych relacjach z interesariuszami i co najwaz-
niejsze — przy roznej charakterystyce grupy docelowej i pojedynczych klientow.
Dlatego kazdorazowo przy podejmowaniu dziatan organizacyjnych konieczne
jest uwzglednianie zmieniajgcego si¢ otoczenia i optymalizacja podejmowanych
decyzji w danym czasie.

W aspekcie praktycznych implikacji wynikow badawczych mozna zwrocic
uwage na trzy plaszczyzny: ogolna, sfer¢ sprzedazy nowych samochodéw oraz
obszar serwisowania pojazdow. Kazdy z tych obszarow funkcjonuje w ramach
jednej organizacji ukierunkowanej na klientow, ktorzy w swoich wyborach
i decyzjach zakupowych kierujg si¢ réznorodnymi zagadnieniami, w tym czyn-
nikami jako$ci. Przedstawiciele autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu
samochodow osobowych w Polsce wskazali podczas badan jakosciowych (wy-
wiadow bezposrednich) na trzy istotne hasla: czas, cena i zgodnos¢. Wszystkie
trzy atrybuty wyrobow i ustug dotycza wymagan i oczekiwan klientow. Klienci
chcieliby jak najszybciej, w jak najnizszej cenie i zgodnie wilasnie ze swoimi
wymaganiami 1 oczekiwaniami kupi¢ samochod lub zrealizowa¢ wizyte serwi-
sowa (czynnos$ci przegladowe badz weryfikacje usterki i naprawe). Oczywiscie
kwestia ceny jest adekwatna do zakresu uzgodnionych dziatan serwisowych
oraz w czgsci handlowej modelu i wyposazenia pojazdu, a globalnie jest zwia-
zana z polityka cenowa w ramach sieci sprzedazy i obstugi posprzedaznej dane;j
marki samochodow. Powyzsze zagadnienia sg powigzane z czynnikami jakosci,
ktére moga by¢ réznorodne i tym samym odpowiadajace im dziatania podejmo-
wane w ramach wewnetrznych czynnikow zarzadzania jako$cig w organizacji
beda zindywidualizowane. Warto jednoczes$nie zauwazy¢, ze w przypadku sieci
autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Pol-
sce czynniki jako$ci w duzej mierze sa uwzgledniane na poziomie podmiotu
przyznajacego autoryzacje w ramach wymagan autoryzacyjnych. Dodatkowo
pod katem tych wymagan czgsto sg tworzone wewnetrzne dokumenty przed-
stawiajgce zasady funkcjonowania procesow oraz szczegotowe procedury ukie-
runkowane na zapewnienie powtarzalnej jakosci w poszczegolnych punktach
odwiedzanych przez klientow.

Szczegdtowe powigzanie zaprezentowanych wynikow badawczych z prak-
tycznymi dzialaniami jest kwestia indywidualng w poszczegdlnych autory-
zowanych salonach sprzedazy i serwisu samochodoéw osobowych w Polsce.
Proba ogodlnego powigzania empirycznych wynikéw z praktyka dnia codzien-
nego jest zwigzana z og6lnym klimatem dla jakosci 1 szczegotowymi zasadami
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miedzydziatlowej wspotpracy. Najwyzsze kierownictwo powinno podejmowac
dzialania demonstrowania istotnego znaczenia jakosci w funkcjonowaniu catej or-
ganizacji poprzez np. organizowanie okresowych spotkan na rzecz doskonalenia
jakosci. Takie spotkania wptywajg na skutecznos¢ zarzadzania procesowego na
poziomie zar6wno najwyzszego kierownictwa, jak i pracownikow operacyjnych,
ktorych biezace dziatania oraz wspotpraca budujg catosciowy efekt. Podejscie
zespalajace dziatania poszczeg6élnych dzialow organizacyjnych powinno pozy-
tywnie wplywaé na wyniki jakosciowo-iloSciowe catej organizacji. Jednoczes$nie
bedzie to przyczynek do niwelowania wskazywanej przez ekspertow w badaniu
jakosciowym bariery w biezacych dziataniach — alienacji serwisu od sprzedazy
i odwrotnie, co w zalozeniu organizacji jako jednego podmiotu z jedna ksig-
gowos$cia wydaje sie co najmniej zadziwiajace. Autor zidentyfikowat w swoich
praktycznych dziataniach w organizacjach z zakresu podmiotowego pracy, ze od-
mienny charakter dziatan w tychze dziatach oraz zwigzany z tym inny charakter
planowanych celéw moze wptywa¢ negatywnie na miedzydzialowa wspotprace.
Kwestia przelamywania tych barier jest zwigzana z kulturg jako$ci. Najwyzsze
kierownictwo, z racji zarzadzania organizacja jako catoscig i ukierunkowania
dziatan na jeden wynik, powinno wyznacza¢ kierunki wewnetrznej wspolpra-
cy. Jednym z nich moze by¢ biezaca wymiana informacji pomig¢dzy doradcami
handlowymi oraz doradcami serwisowymi. Doradcy handlowi moga analizowac
grafik wizyt serwisowych pod katem posiadanych przez klientow modeli pojaz-
dow, zblizajacego si¢ terminu zakonczenia finansowania i innych parametrow.
Wynikiem takiej analizy moze by¢ przygotowanie spotkania z klientem celem
np. przedstawienia mozliwosci wymiany modelu samochodu na nowszy, przed-
stawienia mozliwo$ci finansowania pojazdu czy tez odkupu od klienta obecne-
go pojazdu, w ramach rozliczenia przy zakupie nowego. Podejmowanie takich
przyktadowych dziatan oznacza, ze klient, zamiast traci¢ czas w oczekiwaniu na
zakonczenie prac przy serwisowanym pojezdzie, moze go przeznaczy¢ na spo-
tkanie z doradca handlowym, co ostatecznie moze pozytywnie wptynaé¢ na reali-
zacje celow po obu stronach podazowo-popytowego postgpowania. Odwrotna re-
lacja migedzydziatlowa moze oznacza¢, ze doradcy serwisowi moga uczestniczy¢
w spotkaniach doradcow handlowych z potencjalnymi klientami. Ich rolg bedzie
wowczas podkreslenie korzysci zakupu pojazdu w danej lokalizacji zwigzanych
np. ze specjalng oferta pakietow serwisowych, przedtuzonymi gwarancjami
czy wyznaczaniem opiekuna serwisowego i §wiadczeniem ushugi door-to-door
w ramach zapewnienia mobilnosci serwisowej. Rolg kierownictwa jest ustalanie
zasad w obszarze wspotpracy miedzydzialowej w konteksécie czynno$ciowym
(procedur postgpowania) oraz wynikowym, dotyczacym bardzo istotnej kwestii,
jaka jest wynagradzanie finansowe pracownikow. Dla przyktadu cele dzialu zaj-
mujacego sie sprzedaza czesci zamiennych i akcesoriow moga dotyczy¢ rotacji
pozycji magazynowych, jak rowniez wolumenu i warto$ci sprzedazy, przy czym
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sprzedaz akcesoriow moze by¢ powigzana ze sprzedazg samochodu. Wowczas
klient chciatby otrzymac¢ ze strony doradcy handlowego oferte korzystniejsza ce-
nowo niz odrgbny zakup samych akcesoriow. To wptywa na odmienny poziom
cenowy 1 tym samym kwesti¢ premii w aspekcie jej ewentualnego podziatu po-
miedzy doradc¢ handlowego i doradce ds. czesci i akcesoriow. W relacji tego
obszaru do serwisu rowniez wystepuja dylematy w dziataniach majace wplyw
na postrzeganie zarzadzania jakos$cia w danej organizacji przez klientow — sprze-
daz ,biurkowa” i ,,serwisowa”. Pierwsza jest zwigzana ze sprzedaza klientom
wylacznie czgéci zamiennych, druga — z wigzaniem tej sprzedazy z montazem
danej czgéci w pojezdzie klienta. Tutaj rowniez moga wystepowac dylematy
proceduralne co do miedzydzialowych zasad dziatania, jak i efektow finanso-
wych. Kolejne kwestie szczegdtowe, rozwazane i systematyzowane w ramach
projakosciowego zarzadzania w organizacji, dotyczg procedur obstugi klientow.
Zardwno w obszarze handlowym, jak i serwisowym istotng kwestig jest pierw-
szy kontakt z klientem oraz nastgpnie jego utrzymanie. Z perspektywy klienta
jest to zwigzane z poczatkiem dziatan na linii organizacja-klient, zgodnie z po-
wiedzeniem, ze ,,pierwsze wrazenie mozna zrobi¢ tylko raz”. Podtrzymywanie
relacji z klientem jest kwestig istotng dla organizacji z perspektywy zamknigcia
transakcji po pierwszym kontakcie oraz utrzymania klienta dla realizacji dziatan
posprzedazowych. Zagadnienia te sg regulowane procedurami wewngetrznymi,
ktorych stopien realizacji jest poddawany badaniom jakosci obstugi w formie
testow tajemniczego klienta. Wizyty tajemniczych klientow majg miejsce zarow-
no w obszarze sprzedazy, jak i serwisu i dopiero za pomocg takich badan mozli-
we jest dokonanie pelnej oceny realizacji procesow operacyjnych przez pryzmat
zgodnosci z kryteriami oceny.

Powyzsze dywagacje o szczegotowych dziataniach dotyczacych projako-
Sciowego zarzadzania w organizacji w autoryzowanych salonach sprzedazy
i serwisu samochodéw osobowych w Polsce odnosza si¢ do realizacji celow
ilosciowych poprzez podejscie jakosciowe. Nalezy jednak pamigtac, ze to fi-
nansowy rezultat stanowi kompleksowy wynik oceny efektow podejmowanych
dziatan. W tym kontekscie pozytywny wynik finansowy organizacji moze usy-
pia¢ czujnos¢ kierownictwa w obszarze jako$ciowym w mysl potocznego sfor-
mutowania ,,ilo$¢ kosztem jakosci”. W momencie gorszej koniunktury na rynku
motoryzacyjnym dzialania organizacyjne beda skoncentrowane na poszukiwa-
niu nowych klientow oraz utrzymaniu obecnych. Ci jednak, pamigtajac stabsze
podejscie jakosciowe z przesztosci, moga podejmowac decyzje o wyborze or-
ganizacji konkurencyjnych. Aby unikna¢ takich sytuacji, konieczne jest podej-
mowanie projakosciowych dzialan w organizacji przy uwzglgdnieniu aspektu
ryzyka w sposob usystematyzowany, a nie akcyjny i uzalezniony wytacznie od
celow ilosciowych w krotkim okresie. Rola kierownictwa jest uwzglednianie
dtugookresowego podejscia prewencyjnego w dziataniach jako$ciowych.

228



Zasygnalizowane dziatania operacyjne sg zwigzane z minimalizacjg zagro-
zen (np. procedowanie zgodnie z zasadami danej sieci motoryzacyjnej, orga-
nizowanie biezacych prewencyjnych spotkan) oraz maksymalizacja szans (np.
pakietowa sprzedaz akcesoriow, okresowe promocyjne akcje serwisowe). Za-
gadnienia te nie zawsze s3 rozumiane w organizacji jako ,,podejscie oparte na
ryzyku”, raczej sa realizowane w ramach biezacej dziatalnos$ci gospodarcze;j.
Koncentrujagc si¢ w dziataniach organizacyjnych na aspekcie ryzyka, roézno-
rodne dziatania mozna przypisa¢ do wskazanego podejscia, bowiem elementy
zarzadzania ryzykiem sa wkomponowane w codzienne dziatania gospodarcze,
a wyniki przeprowadzonych badan i analiz wskazujg na potrzeb¢ swiadomego
podejscia do tych zagadnien i ich dokumentowania na rzecz maksymalizacji
sukcesu projako$ciowego zarzadzania w organizacji.

W kazdej organizacji sa identyfikowane roznorodne zagrozenia i szanse od-
dziatujace na realizacje¢ zaplanowanych celow dotyczacych jakosci. Implemen-
tacja znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscig umozliwia systemowe
zorganizowanie dziatan w tym zakresie. Podstawe takiego systemu stanowig
wymagania zawarte w normie ISO 9001. Wyniki badania empirycznego jedno-
znacznie wskazaty, ze respondenci z organizacji posiadajacych certyfikowany
system zarzadzania jako$cig wyzej oceniaja wplyw wewnetrznych czynnikow
na rezultaty projako$ciowego zarzadzania w organizacji. Wymagania norma-
tywne dla systemowego zarzadzania jako$cig uwzgledniaja zagadnienia ,,po-
dejsécia opartego na ryzyku” w sposob elastyczny, bez narzucania konkretnych
metod zarzadzania ryzykiem. Tematyka podejscia i zorganizowania tego aspek-
tu systemu zarzadzania jako$cig jest pozostawiona organizacji wdrazajacej taki
znormalizowanych system. Zakres dzialan dotyczacych ,,podej$cia opartego na
ryzyku” jest uzalezniony od wielu uwarunkowan, a przy projektowaniu, budo-
wie 1 wdrazaniu takiego systemu warto uwzglednia¢ wyniki badan opisanych
W niniejszej monografii, z uwagi na optymalizacj¢ projakosciowych dzialan
w organizacji. W ramach wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig nalezy zwro-
ci¢ uwage na kwesti¢ wewnetrznych czynnikow wptywajacych na sukces zarza-
dzania jako$cia, ktore mozna powigza¢ m.in. z wymaganiami autoryzacyjnymi,
kryteriami w testach tajemniczego klienta, wynikami audytow standardéow im-
porterskich, jak rowniez z cyklem PDCA i zasadami zarzadzania jako$cig wska-
zanymi w wymaganiach normatywnych. Znormalizowany system zarzadzania
jakoscig w organizacji tworzy ramy dla podejmowanych dziatan i prawdopo-
dobnie niezaleznie od motywow jego wdrozenia konieczno$¢ spetniania wy-
magan i okresowych audytow zewngtrznych pozytywnie wptywa na rezultaty
zarzadzania jako$cig w organizacji, czego analizy i badania moglyby stanowic¢
temat odrgbnej monografii.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze projakos$ciowe zarzadzanie w organizacji
byto, jest i bedzie zawsze aktualne z uwagi na organizacyjny charakter dziatan

229



w ukierunkowaniu na odpowiednia i powtarzalng jakos¢ koncowych produktow
(wyrobow 1 ustug). Zarzadzanie jako$cig implikuje pozyskiwanie i utrzymywa-
nie klientéw, co ma przetozenie na generowanie przychodow i dtugookresowe
funkcjonowanie organizacji na rynku. Jednoczes$nie poszukiwanie informacji
o wewngtrznych czynnikach wptywajacych na sukces tych dziatan jest nieustan-
ne z uwagi na zmieniajgce si¢ okolicznosci gospodarowania.

4, Ograniczenia i kierunki przysztych badan

Zaprezentowane w niniejszej monografii wyniki badan i analiz dotyczace we-

wnetrznych czynnikow projakosciowego zarzadzania w organizacji nie zawie-

raja odpowiedzi na wszystkie pytania w tym obszarze badawczym. Tres¢ mo-
nografii stanowi efekt empirycznej oceny przyjetej teoretycznej konstrukeji,
na wybranej grupie organizacji, w danym zakresie czasowym i terytorialnym.

Z tego wynikajg ograniczenia przeprowadzonych badan, ktore dotycza:

1. Zakresu podmiotowego. W organizacjach z réoznych branz te same zmien-
ne moga tworzy¢ odmienne zbiory i w rdézny sposob zachodzi¢ na siebie
we wzajemnych relacjach. Kwestia hierarchizacji wewnetrznych czynnikow
projakosciowego zarzadzania w organizacji jest zatem zwigzana z charakte-
rystyka kazdej organizacji i jej uwarunkowaniami oraz okoliczno$ciami go-
spodarowania w danym czasie.

2. Przyjetych zmiennych w badaniu ankietowym. Kwerenda literatury byta
ukierunkowana na stworzenie jak najpetniejszej listy zmiennych umieszczo-
nych w kwestionariuszu ankietowym. Wyniki eksploracyjnej analizy czyn-
nikowej wskazaty na wysokie warto$ci wyjasniania zmienno$ci w badanych
obszarach wewnetrznych czynnikow i rezultatow zarzadzania jakoscig w or-
ganizacji. Zawsze jednak pozostaje sfera niezbadana, czgs¢ rzeczywistosci
gospodarczej wpltywajaca w poszczegdlnych organizacjach na sukces proja-
kosciowego zarzadzania w organizacji w sposob indywidualny.

3. Przyjetej metody badawczej. Ankietyzacja jako metoda posrednia pozwala
na ocen¢ zagadnien realizowanych w organizacjach rozproszonych teryto-
rialnie. Metody sondazowe bezposrednie mogltyby umozliwi¢ pozyskanie
bardziej szczegdétowych informacji odnosnie do dziatan z zakresu zarzadza-
nia jakoscig podejmowanych w poszczegdlnych organizacjach, np. w per-
spektywie poziomdéw planowania i realizowania dzialan w ukierunkowaniu
na sukces zarzgdzania jako$cig w organizacji.

Zmieniajace si¢ okolicznosci gospodarowania sprawiaja, ze wewnetrznych
czynnikow zarzadzania jakos$cig i ich hierarchizacji nie mozna traktowac jako
zbioru statycznego. Wazno$¢ wewnetrznych czynnikow oraz ich oddziatywa-
nia na rezultaty zarzadzania jakoscig wynikaja zar6wno ze zmieniajacych si¢
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okolicznosci gospodarowania danej organizacji, jak i uwarunkowan dla po-
szczegblnych zakresow podmiotowych. Dlatego tez wskazane ograniczenia
przeprowadzonego badania mogg stanowi¢ punkt odniesienia dla projektowa-
nia kolejnych badan. W ramach danego zakresu podmiotowego mozna wskazac
na rozszerzenie analizowanych zagadnien o kwestie autoryzacji przyznawanej
poszczegdlnym salonom sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Pol-
sce. Wymagania autoryzacyjne odnosza si¢ do réznych obszaréw zarzadzania
jakoscig, a w niniejszej pracy zostaly celowo pominigte z uwagi na objecie ba-
daniem podmiotéw posiadajacych autoryzacje réoznych marek, co oznacza ich
zroéznicowanie. Proba badania odmienno$ci tych wymagan i ich wptywu na re-
zultaty projakos$ciowego zarzadzania w organizacji mogtaby umozliwi¢ uzyska-
nie szczegdtowych danych przy zastosowaniu metody wywiadu bezposredniego
lub analiz szczegdtowych wymagan autoryzacyjnych wzgledem wymagan nor-
matywnych dla systemu zarzadzania jakoS$cig.

W dalszej kolejno$ci mozna wskaza¢ na kierunki przyszlych badan, rozsze-
rzajacych zagadnienia podjete w niniejszej monografii:

1. Rozszerzenie zakresu merytorycznego obszaru badawczego. W tym kontek-
$cie mozna zwr6ci¢ uwage na relacje pomiedzy czynnikami wewngetrznymi
a zewnetrznymi wplywajacymi na rézne aspekty projakosciowego zarzadza-
nia w organizacji. Jednoczesnie mozna by rozbudowaé¢ kwestie podejécia
opartego na ryzyku w zarzadzaniu jako$cig o stosowane w organizacjach na-
rzedzia zarzadzania ryzykiem czy tez kategorie rozpatrywanego ryzyka.

2. Realizowanie badan poréwnawczych. Uwzgledniajac zastosowane narzgdzie
badawcze z przyjetymi zmiennymi lub nowa konstrukcje badawcza, mozna
by dokona¢ badan porownawczych pomiedzy réznymi grupami podmiotow
lub zmiany podejscia tych samych organizacji do badanych zagadnien w cza-
sie. Mozna by tutaj rowniez uwzgledni¢ w planowaniu badan i p6zniejszym
réznicowaniu empirycznych wynikéw kwestie rozdzielenia i sprofilowania
rynku b2b i b2c.

Zidentyfikowane w badaniu empirycznym relacje pomigdzy wewnetrznymi
czynnikami a rezultatami projakosciowego zarzadzania w organizacji dotycza
wycinka rzeczywistosci gospodarczej. Zaprezentowane wyniki nalezy potrak-
towac¢ jako przyczynek do dalszych badan podejmowanych z perspektywy uzy-
tecznos$ci pozadanych efektow w danym czasie i zakresach.

Wyodrgbniajac w wynikach przeprowadzonych badan i analiz dwie sfe-
ry zarzadzania jako$cig — prewencyjng oraz reakcyjna — zidentyfikowane we-
wnetrzne czynniki zarzadzania jakoscig w organizacji mozna przyréwnac do
medykamentoéw o réznorodnych elementach sktadowych. W zaleznosci od dole-
gliwosci 1 pozadanych efektow dobieramy suplementy diety lub lekarstwa. Dla
normalnego funkcjonowania i budowania odpornosci korzystamy z suplemen-
tow diety. W przypadku stanow zapalnych korzystamy z lekarstw. Analogicznie
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w organizacji podejmowane sg dzialania w ramach zarzadzania jakoscig. Pod-
czas biezacych dziatan gospodarczych realizowane sg dziatania prewencyjne,
ktore sg jak suplementy diety, maja wspomagac aktywnosci i prowadzi¢ plyn-
nie do realizacji zaplanowanych celéw. Natomiast gdy organizacja traci balans,
z uwagi na zmiany wewngtrzne badz bodzce plynace z otoczenia, konieczna
jest aplikacja lekarstwa, czyli wzmocnione dzialania na wybranych elemen-
tach sktadowych na rzecz uzyskania danego celu. Nalezy jednak pamietaé, ze
zazywanie lekarstw niesie ze sobg potencjalne skutki uboczne. Koncentracja
dziatan na wybranych czynnikach projako$ciowego zarzadzania w organizacji
moze zaktoci¢ interakcje pomiedzy calg ich grupa, a ukierunkowanie aktywno-
$ci wylacznie na dany cel moze oznacza¢ obnizenie skutecznosci w pozostaltych
obszarach. Dlatego konieczne jest zbalansowane podejscie podczas ksztattowa-
nia wewnetrznych czynnikow, uwzgledniajace roznorodne elementy i powigza-
nia organizacyjne na rzecz wynikowego sukcesu projako$ciowego zarzadzania
W organizacji.
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