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].

16



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].
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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).

82



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 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
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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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Przywddztwo i kultura jakosci

Dualizm jakosci ,.klienci-pracownicy”
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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.

173



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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