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KRYTERIUM PRZYWÓDZTWA  
W OCENIE POZIOMU DOJRZAŁOŚCI  
SYSTEMU ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ

Streszczenie: W publikacji poruszono problematykę oceny poziomu dojrzałości systemu za-
rządzania jakością. Przedstawiono w niej wyniki badań dotyczących poziomu istotności pod-
kryteriów wchodzących w skład kryterium przywództwa. Dokonano również analizy czyn-
nikowej w celu identyfikacji czynników ukrytych, składających się na kryterium wzajemnie 
korzystnych stosunków z dostawcami.

Słowa kluczowe: ocena poziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością, przywództwo, 
system zarządzania jakością, analiza czynnikowa

Wprowadzenie1.	

Doskonalenie systemu zarządzania jakością wymaga zastosowania odpowiednich 
narzędzi umożliwiających pomiar obecnego stanu organizacji i porównania go 
ze stanem wcześniejszym oraz ze stanami innych organizacji, najlepiej o podobnym 
profilu. Jedną z metod, które można zastosować w przypadku pomiaru poziomu doj-
rzałości organizacji, jest podejście opisane w normie PN-ISO 10014:2008 Zarządza-
nie jakością. Wytyczne do osiągania korzyści finansowych i ekonomicznych [Cho-
lewicka-Goździk 2009; Lisiecka 2006, 2010]. Zaprezentowano w niej sposób samo- 
oceny organizacji oparty na ośmiu zasadach zarządzania jakością.

Jedną z wad systemu oceny zawartego w normie PN-ISO 10014:2008 jest brak 
parametryzacji poszczególnych kryteriów (osiem zasad zarządzania jakością), a także 
składających się na nie podkryteriów. W niniejszej publikacji przedstawiono wyniki 
badań własnych autora, realizowanych w ramach projektu badawczego dotyczącego 
parametryzacji kryteriów oceny systemu zarządzania jakością. Badane kryteria zosta-
ły oparte na wytycznych normy PN-ISO 10014:2008, zmodyfikowanych w oparciu 
o inne metody oceny poziomu dojrzałości organizacji oraz wyniki metody delfickiej. 
W artykule skoncentrowano się na jednym z ośmiu kryteriów – przywództwie – do-
konując szczegółowej charakterystyki poziomu istotności poszczególnych podkryte-
riów wchodzących w jego skład.
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Kryterium przywództwa w normie PN-ISO 10014:20082.	

Pojęcie przywództwa definiowane jest w literaturze na różne sposoby. Bardzo trud-
no znaleźć jedną zadowalającą wszystkich specjalistów z dziedziny zarządzania de-
finicję, ponieważ przywództwo nie jest czymś namacalnym, lecz pewnym wyobra-
żeniem silnie osadzonym w społecznym i historycznym kontekście. Każda próba 
zdefiniowania przywództwa obrazuje jego wielowątkowość i niejednoznaczność. 
Wpływ na pojmowanie idei przywództwa mają w znacznej mierze koncepcje przy-
wództwa, jakie są przyjęte w danej kulturze. Inny kontekst kulturowy może wyma-
gać bowiem innego podejścia do przywództwa i innego zdefiniowania tego pojęcia. 
R. Karaszewski w swej publikacji [2008] stwierdza na przykład, że przywództwo 
jest procesem, który może występować jedynie w kontekście grupowym oraz jest 
ono warunkowane osiąganiem celów.

Problematyka przywództwa była od początku dostrzegana przez specjalistów 
zajmujących się zarządzaniem jakością. Zdaniem W.E. Deminga przywódca powi-
nien tworzyć takie warunki, które będą stymulowały pracowników do kreatywności 
i rozwoju [Karaszewski 2009] – warunki, w których nie będą się oni obawiali ujaw-
niać posiadanych umiejętności i nie będą mieli oporów przed zaproponowaniem no-
watorskich rozwiązań – nawet wbrew zdaniu przełożonych [Skrzypek 2000]. Można 
również w literaturze spotkać się z poglądem, że brak dobrego przywództwa i uzy-
skiwanej między innymi w jego wyniku dobrej motywacji pracowników jest jedną 
z ważniejszych przeszkód w procesie implementacji projakościowych koncepcji za-
rządzania organizacją [Salegna, Faze 2000].

Obecnie przywództwo można zdefiniować jako umiejętność oddziaływania 
na grupę w dążeniu do określonych celów. Można również definiować je jako ta-
kie postępowanie, które zamienia posiadaną wizję w realne działania. Istotne jest 
również odróżnienie przywództwa od zarządzania, gdyż pojęcia te, choć podobne, 
nie są tożsame. W przywództwie bowiem większą uwagę zwraca się na wizję, entu-
zjazm, pasję, bardzo silne zaangażowanie przywódcy i pracowników w podejmowa-
ne działania [Rowitz 2001].

Również w modelu EFQM przywództwo odgrywa ważną rolę i jest ono w nim 
ważnym kryterium. Zgodnie z modelem EFQM doskonali liderzy tworzą i umożli-
wiają realizację misji i wizji firmy. Rozwijają wartości i kulturę organizacyjną oraz 
systemy zarządzania potrzebne do osiągnięcia trwałego sukcesu w biznesie i wdra-
żają je przez odpowiednie działania i zachowania. W okresach zmian dbają o utrzy-
manie stałości celów firmy, a kiedy jest to konieczne, potrafią zmienić kierunek jej 
działania i zainspirować innych, aby w tym kierunku podążyli [Buchacz 2005].

W projakościowej organizacji przywódca kreuje warunki wykorzystania zaso-
bów organizacji, w tym rozwoju i zdolności pracowników. Własnym przykładem 
udowadnia, że identyfikuje się z celami organizacji w zakresie jakości [Hamrol 
2009]. Zmiana charakteru współczesnego przywództwa wywołana jest przez różne-
go rodzaju tendencje w zakresie kształtowania struktur organizacyjnych [Glińska-
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-Neweś 2007]. Częstsze występowanie we współczesnych organizacjach struktur 
sieciowych powoduje, że rangi, miejsce w hierarchii czy też posiadanie formalnych 
tytułów traci na znaczeniu w porównaniu z umiejętnościami przywódcy. Dlatego też 
we współczesnych koncepcjach projakościowych rośnie rola przywództwa partycy-
pacyjnego, które lepiej sprawdza się w przypadku doskonalenia organizacji, stoso-
wania pracy zespołowej czy też motywowania pracowników.

Rys. 1. Doskonalenie w zakresie przywództwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [PN-ISO 10014:2008 s. 21].

Realizacja zasady przywództwa (rys. 1) wymaga na etapie planowania dokład-
nego określenia zadań i odpowiedzialności pracowników. Można stosować w tym 
zakresie narzędzia, takie jak: macierz uprawnień, samoocena, biznesplany itp. Przy-
datną metodą zarządzania jest w tym przypadku zarządzanie przez cele umożliwia-
jące nadzorowanie realizacji celów organizacyjnych zawartych w dokumentach stra-
tegicznych, takich jak polityka i cele strategiczne. Przywództwo wymaga skutecznej 
komunikacji zarówno między przedstawicielami kierownictwa, jak i między nimi 
a pracownikami. Do komunikacji należy więc wykorzystywać wszystkie dostępne 
środki teleinformatyczne, zwłaszcza internet i intranet.

Realizacja zasady przywództwa powinna przynieść organizacji takie korzyści, 
jak: poprawa wykonania budżetu, wzrost konkurencyjności, utrzymanie i wzrost 
lojalności klienta, optymalne wykorzystanie dostępnych zasobów, zwiększenie od-
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powiedzialności pracowników, poprawa kapitału intelektualnego, zwiększenie sku-
teczności i efektywności procesów oraz poprawa funkcjonowania łańcucha dostaw.

Wdrożenie zasady przywództwa wymaga odpowiedniego systemu społecznego 
organizacji, który musi być właściwy, aby projakościowe przywództwo mogło być 
realizowane. Należy przy tym pamiętać, że zmiana systemu społecznego organiza-
cji, np. wynikająca z implementacji TQL (Total Quality Leadership) [Pawlak 2004; 
Wolniak 2010], zaczyna się od zmiany świadomości jednostki, a kończy na zmianie 
działań i zachowań grupy [Lisiecka 2009]. Wdrożenie TQL wymaga więc ostrożne-
go działania, w którym zmiana świadomości przechodzi od przywódcy przez kolejne 
szczeble zarządzania aż do szeregowego pracownika.

Charakterystyka badań3.	

Wyniki przedstawione w publikacji uzyskano w ramach realizacji projektu badaw-
czego. Celem badań było określenie istotności kryteriów stosowanych do oceny po-
ziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością w organizacji w wyniku realizacji 
ośmiu zasad zarządzania jakością, zawartych w normie PN-EN ISO 9000:2006. 
Uznano, że zbiorowością generalną będą organizacje mające certyfikowany system 
zarządzania jakością zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001. Przyjęto, 
że nie jest celowe badanie organizacji, które nie posiadają certyfikowanego systemu 
zarządzania jakością.

Zakresem podmiotowym przeprowadzonych badań empirycznych były te orga-
nizacje, które posiadają certyfikowany system zarządzania jakością. Z uwagi na to, 
że badana populacja jest liczna (około 12 000 organizacji), nie było możliwości 
przeprowadzenie badań pełnych. Zdecydowano się na pobranie z populacji prostej 
próby losowej. W badaniach wzięto pod uwagę wszystkie organizacje mające wdro-
żony certyfikowany system zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Populacja jest 
skończona.

Biorąc pod uwagę cel badania – ocenę istotności kryteriów oceny poziomu doj-
rzałości systemu zarządzania jakością w wyniku realizacji ośmiu zasad zarządzania 
jakością, populację można uznać za jednorodną. Każda organizacja, która posiada 
system zarządzania jakością zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001, po-
winna go doskonalić, natomiast samoocena jest ważnym elementem pomiaru pozio-
mu dojrzałości.

Do uzyskania informacji na temat organizacji posiadających certyfikowany sys-
tem zarządzania jakością zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001 wyko-
rzystano następujące źródła:

Ogólnopolski Rejestr Certyfikatów, znajdujący się na stronie internetowej Insty-••
tutu Organizacji i Zarządzania w Przemyśle ORGMASZ,
jednostki certyfikujące działające na terenie Polski,••
organizacje doradcze zajmujące się wdrażaniem systemów zarządzania jakoś-••
cią.
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Tabela 1. Charakterystyka respondentów

Wyszczególnienie Liczba  
badanych 
organizacji

Odsetek  
respondentówKryterium podziału Przedział

Profil działalności przemysł 340 45,2
handel 156 20,7
usługi 257 34,1

Branża przemysł (poza wydobywczym) 323 42,9
górnictwo i wydobycie 17 2,3
handel 156 20,7
budownictwo 14 1,9
transport i łączność 21 2,8
instytucje finansowe 16 2,1
pozostałe usługi komercyjne 176 23,4
usługi niekomercyjne (nauka, 
zdrowie) 11 1,5
administracja 17 2,3
inne 2 0,3

Liczba pracowników od 1 do 50 339 45,0
od 51 do 250 233 29,6
ponad 251 181 24,0

Rok, w którym firma otrzymała 
certyfikat PN-EN ISO 9001

w ciągu 5 ostatnich lat 350 46,5
ponad 5 lat temu 403 53,5

Źródło: opracowanie własne.

Podstawową trudnością, jaką napotkano w czasie badania, było uzyskanie ad-
resów mailowych organizacji. W tym celu wykorzystano informacje pochodzące 
z jednostek certyfikujących, a także dane zawarte na stronach internetowych organi-
zacji. Korzystano również z ogólnodostępnych baz danych zawierających dane firm, 
takich jak: Panorama Firm, Polska Baza Firm on-line, serwis eGospodarka.pl oraz 
Business Navigator.

Z populacji generalnej pobrano w sposób losowy (korzystając z generatora liczb 
losowych programu Excel) próbę 3000 organizacji, do których w 2010 r. wysłano 
drogą elektroniczną kwestionariusz ankietowy. Kwestionariusz był aktywny w inter-
necie na portalu przez cztery miesiące. W ten sposób uzyskano 753 kwestionariusze 
ankietowe (tab. 1). Do analizy danych wykorzystano metody statystyczne, w tym 
metodę analizy czynnikowej [Gantar, Walesiak 2004; Stanisz 2006].

Istotność podkryteriów przywództwa – wyniki badań własnych4.	

Jednym z ośmiu kryteriów oceny poziomu dojrzałości systemu zarządzania jako-
ścią, dla którego dokonano oceny ważności podkryteriów, jest kryterium dotyczące 
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przywództwa. Wielu specjalistów uważa, że przywództwo stanowi filar totalnego 
zarządzania jakością [Karaszewski 2009]. Zgodnie z normą PN-EN ISO 9000:2006 
przywódcy ustalają jedność celu i kierunku działania organizacji. Zaleca się, aby 
tworzyli oni i utrzymywali środowisko wewnętrzne, w którym ludzie mogą w pełni 
zaangażować się w osiąganie celów organizacji.

Kryterium oceny poziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością, dotyczące 
przywództwa, składa się z 18 podkryteriów odnoszących się do działań, które przy-
wódcy powinni podejmować w organizacji (tab. 2).

Na podstawie kryterium Kaisera należy wybrać sześć czynników o wartościach 
własnych większych od 1. Natomiast korzystając z metody osypiska Cattela, można 
pozostawić sześć, ewentualnie siedem czynników. Uwzględniając oba omówione 
kryteria, zdecydowano się na pozostawienie sześciu czynników. Macierz ładun-
ków czynnikowych znajduje się w tabeli 2. Pogrubiono w niej ładunki czynnikowe 
w przypadku przypisania danego kryterium do konkretnego czynnika. Łącznie zi-
dentyfikowano sześć czynników, które tłumaczą 61,8% zmienności.

Pierwszy zidentyfikowany czynnik wyjaśnia 13,7% zmienności. Obejmuje on 
pięć zmiennych dotyczących: opracowania skutecznej strategii i polityki w odnie-
sieniu do klienta, ustalania dla pracowników ambitnych i zrozumiałych celów oraz 
identyfikacji zmian organizacyjnych. Do czynnika zaliczono również opracowywa-
nie wspólnych wartości w zakresie kontaktów z dostawcami oraz przejrzystą komu-
nikację w organizacji między poszczególnymi szczeblami organizacyjnymi. Czyn-
nik ten został nazwany: „strategia ukierunkowana na klienta”.

Czynnik drugi obejmuje cztery zmienne i wyjaśnia 10,5% zmienności. Grupuje 
on zmienne związane z opracowywaniem skutecznej strategii, polityki i biznespla-
nów organizacji w trzech aspektach: spełnienia potrzeb pracowników, dostawców 
oraz społeczeństwa. Zaliczono do niego również zmienną dotyczącą zapewnienia 
otwartości i  etycznego postępowania w przypadku kontaktów ze społeczeństwem. 
Czynnik został nazwany: „strategia w odniesieniu do pracowników, dostawców, 
społeczeństwa i społeczna odpowiedzialność biznesu”.

Trzeci czynnik wyjaśnia 11% zmienności. W jego skład wchodzą trzy zmienne. 
Dotyczą one problematyki związanej z zapewnieniem wspólnych wartości w kon-
taktach z klientami, zaangażowania przywódców w procesy ciągłego doskonalenia 
oraz kształtowania zaangażowania pracowników. Biorąc pod uwagę wchodzące 
w jego skład zmienne, czynnik nazwano: „zaangażowanie przywódców”.

Czwarty wyselekcjonowany czynnik składa się z jednej zmiennej. Wyjaśnia on 
8,4% zmienności. Czynnik ten dotyczy kwestii związanych z komunikowaniem pra-
cownikom wizji, misji, polityki i innych informacji dotyczących procesu rozwoju 
organizacji. Nazwano go: „komunikacja w zakresie strategii działania”.

Kolejny czynnik – piąty – wyjaśnia 7,3% zmienności. Obejmuje on jedną zmien-
ną dotyczącą zapewnienia pracownikom wymaganych zasobów, szkoleń i swobody 
działania. Czynnik nazwano: „zapewnienie zasobów”.
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Tabela 2. Identyfikacja ładunków czynników ukrytych dla kryterium przywództwa

Zmienne/podkryteria
Numer czynnika

1 2 3 4 5 6
Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb klienta 0,49 0,27 0,27 −0,10 0,00 0,26
Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb  
pracowników 0,06 0,73 −0,11 −0,04 −0,00 0,22
Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb dostawców 0,21 0,57 0,36 −0,35 −0,16 −0,08
Opracowanie skutecznej strategii, polityki i biznes-
planów w celu spełnienia potrzeb społeczeństwa 0,11 0,52 0,21 0,36 0,27 −0,23
Komunikowanie pracownikom wizji, misji, polityki 
i niezbędnych informacji dotyczących rozwoju 
organizacji 0,05 −0,00 0,09 0,87 −0,08 −0,02
Ustalanie ambitnych, realnych i zrozumiałych  
dla pracowników celów 0,66 0,05 0,12 0,24 0,19 0,24
Identyfikowanie potrzeby zmian organizacyjnych 0,70 0,21 −0,04 0,12 −0,07 0,24
Utrzymywanie odpowiedniego otoczenia  
dla pracowników, aby poprawić ich uczestnictwo 
w osiąganiu celów organizacji −0,02 0,10 −0,11 0,14 0,22 0,77
Zapewnienie wspólnych wartości, otwartości  
i etycznego postępowania w kontaktach z klientami 0,08 0,29 0,68 −0,02 0,16 0,16
Zapewnienie wspólnych wartości, otwartości  
i etycznego postępowania w kontaktach  
z dostawcami 0,64 −0,07 −0,10 0,05 −0,23 −0,24
Zapewnienie wspólnych wartości, otwartości  
i etycznego postępowania w kontaktach  
ze społeczeństwem 0,13 0,60 −0,01 0,28 −0,11 −0,06
Zaangażowanie się w proces ciągłego doskonalenia 
organizacji 0,05 −0,10 0,80 0,13 −0,17 0,04
Zapewnienie pracownikom wymaganych zasobów, 
szkoleń i swobody działania 0,02 −0,04 −0,03 −0,09 0,89 0,00
Zapewnienie kształtowania zaangażowania  
i zaufania pracowników 0,06 −0,27 0,46 −0,44 0,29 0,11
Zapewnienie przejrzystej i właściwej komunikacji 
między szczeblami organizacyjnymi 0,68 0,07 0,16 −0,31 0,18 0,11
Zapewnienie promowania i nagradzania  
innowacyjności pracowników 0,47 0,23 0,36 −0,04 0,03 0,51
Zapewnienie pracownikom udziału  
w podejmowaniu decyzji 0,32 0,09 0,01 0,08 0,30 0,71
Zachęcanie do wykorzystania informacji zwrotnych 
między pracownikami −0,03 0,12 0,45 0,11 0,13 0,45
Wartość wyjaśniana 2,46 1,88 1,97 1,52 1,33 1,96

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 3. Istotność podkryteriów dla przywództwa

Zmienne/podkryteria
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a
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ęp

W
sp
ół
. z
m
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. 

[%
]

Pr
ec
yz
ja
 sz
ac
. 

[%
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Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb klienta 5,84 6 9 26,03 1,6 7
Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb pracowników 4,67 5 8 29,63 1,8 17
Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb dostawców 4,72 5 9 29,94 1,8 16
Opracowanie skutecznej strategii, polityki  
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb społeczeństwa 4,25 4 7 28,92 1,7 18
Komunikowanie pracownikom wizji, misji,  
polityki i niezbędnych informacji dotyczących  
rozwoju organizacji 5,75 5 6 21,15 1,3 8
Ustalanie ambitnych, realnych i zrozumiałych  
dla pracowników celów 5,49 5 6 21,84 1,3 11
Identyfikowanie potrzeby zmian organizacyjnych 5,62 5 7 22,68 1,4 9
Utrzymywanie odpowiedniego otoczenia  
dla pracowników, aby poprawić ich uczestnictwo 
w osiąganiu celów organizacji 6,74 7 6 13,78 0,8 1
Zapewnienie wspólnych wartości, otwartości  
i etycznego postępowania w kontaktach z klientami 6,17 6 7 15,95 1,0 4
Zapewnienie wspólnych wartości, otwartości  
i etycznego postępowania w kontaktach  
z dostawcami 6,19 6 9 25,56 1,5 3
Zapewnienie wspólnych wartości, otwartości i etyczne-
go postępowania w kontaktach ze społeczeństwem 5,26 5 9 26,70 1,6 13
Zaangażowanie się w proces ciągłego doskonalenia 
organizacji 5,97 6 5 18,40 1,1 6
Zapewnienie pracownikom wymaganych zasobów, 
szkoleń i swobody działania 5,55 6 6 13,85 0,8 10
Zapewnienie kształtowania zaangażowania i zaufania 
pracowników 6,30 7 7 16,25 1,0 2
Zapewnienie przejrzystej i właściwej komunikacji  
między szczeblami organizacyjnymi 5,98 6 6 15,41 0,9 5
Zapewnienie promowania i nagradzania innowacyjności 
pracowników 5,34 5 7 31,02 1,9 12
Zapewnienie pracownikom udziału w podejmowaniu 
decyzji 5,21 5 9 31,91 1,9 14
Zachęcanie do wykorzystania informacji zwrotnych 
między pracownikami 5,09 5 9 28,67 1,7 15

Źródło: opracowanie własne.
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Ostatni czynnik – szósty – składa się z trzech zmiennych i wyjaśnia 10,9% 
zmienności. Obejmuje on zmienne dotyczące: poprawy uczestnictwa pracowników 
w osiąganiu celów organizacji, promowania i nagradzania innowacyjności pracow-
ników oraz zapewnienia im udziału w podejmowaniu decyzji. Z punktu widzenia 
zmiennych, które omawiany czynnik grupuje, nazwano go: „innowacyjność i party-
cypacja pracowników”.

Problematyka dotycząca przywództwa, jak już wspomniano, jest w  literaturze 
przedmiotu uważana za bardzo ważną w zarządzaniu jakością i stanowi kluczowy 
element TQM, a zwłaszcza TQL. Warto więc przeanalizować istotność poszczegól-
nych zmiennych odnoszących się do kryterium przywództwa w zakresie oceny po-
ziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością organizacji. W tabeli 3 dokonano 
zestawienia oceny istotności, badanych podkryteriów, składających się na kategorię 
oceny przywództwa.

Współczynniki zmienności są w przypadku badanych cech na poziomie umiar-
kowanym lub słabym, dlatego średnia arytmetyczna dobrze charakteryzuje średni 
poziom badanych zmiennych. Precyzja szacunku jest wysoka.

Z przeprowadzonej analizy wynika, że polskie organizacje mające wdrożoną 
normę PN-EN ISO 9001 nie przywiązują szczególnej wagi do kryterium przywódz-
twa w zakresie procesu oceny poziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością. 
W świetle przyjętych ocen ani jedno z badanych podkryteriów nie zostało uznane 
przez respondentów za ważne. Cztery podkryteria natomiast uzyskały średnią wagę: 
utrzymywanie odpowiedniego otoczenia dla pracowników w celu poprawienia ich 
uczestnictwa w osiąganiu celów organizacji (istotność 6,74), zapewnienie kształto-
wania zaangażowania i zaufania przywódców (istotność 6,3), a także zapewnienia 
wspólnych wartości, otwartości i etycznego postępowania w kontaktach z klientami 
(istotność 6,17) i dostawcami (istotność 6,19).

Pozostałe badane podkryteria zostały ocenione niżej przez przedstawicieli kie-
rownictwa ankietowanych organizacji. Za zmienne o bardzo małej wadze uznano 
opracowanie skutecznej strategii, polityki i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb 
pracowników (istotność 4,67), dostawców (istotność 4,72) oraz społeczeństwa 
(istotność 4,25). Tak niska waga przypisywana przez polskie organizacje proble-
matyce zarządzania strategicznego i dokładnego planowania działalności nie jest 
zjawiskiem pozytywnym. Uważa się bowiem, że polityki i plany są podstawą sku-
tecznego zarządzania jakością w organizacji.

Społeczna odpowiedzialność biznesu postrzegana jest przez przedstawicieli kie-
rownictwa badanych organizacji jako mało istotną. Sugeruje to, że dla organizacji 
sukces rynkowy jest ważniejszy od spełniania potrzeb pracowników czy też społe-
czeństwa.

Zjawisko to samo w sobie nie jest negatywne, ponieważ, jak wspomniano, orga-
nizacja powinna być w pierwszej kolejności ukierunkowana na klienta. Jednak taka 
postawa może prowadzić do problemów w zakresie etyki biznesu, co jest szczegól-
nie widoczne w przypadku certyfikacji systemów zarządzania jakością. Na przykład 
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K. Lisiecka zwraca uwagę na wiele negatywnych tendencji obserwowanych w tym 
zakresie w ostatnich latach [Lisiecka 2008, 2010].

Niepokój budzi zwłaszcza przykładanie przez badane organizacje zbyt małej 
wagi do problematyki strategii i polityki. Jak ważne są to kwestie, świadczy fakt, 
iż w normach PN-EN ISO 9001:2009 i PN-EN ISO 9004:2001 punkt 5.4 poświę-
cono kwestiom planowania. Natomiast w nowym wydaniu normy PN-EN ISO 
9004:2010 punkt 5 dotyczy strategii i polityki. Stwierdza się tam, że aby osiągnąć 
trwały sukces, kierownictwo powinno ustanowić misję, wizję i wartości dla organi-
zacji. Pracownicy powinni je dokładnie rozumieć i akceptować.

Analiza wyników badań sugeruje również, że organizacje w procesie oceny 
poziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością zwracają większą uwagę na ele-
menty „twarde”, wprost zawarte w normie ISO 9001, mierzalne. Mniejszą natomiast 
wagę przykładają do problematyki „miękkiej”, która – choć przez wszystkich spe-
cjalistów określana jako istotna – jest trudna do pomiaru i przez licznych przedsta-
wicieli kierownictwa traktowana drugoplanowo.

	 Biorąc pod uwagę zróżnicowanie badanych podkryteriów, z punktu widzenia 
rodzaju działalności firmy można stwierdzić, że dla firm przemysłowych większość 
kryteriów jest istotniejsza niż dla organizacji handlowych i  usługowych. Na pod-
stawie wyników testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya można stwierdzić, 
że na poziomie istotności ����������������������������������������������������������α��������������������������������������������������������� = 0,001 statystycznie istotne różnice występują w zakre-
sie wszystkich zmiennych z wyjątkiem opracowywania skutecznej strategii, polityki 
i biznesplanów w celu spełnienia potrzeb społeczeństwa oraz zapewnienia pracow-
nikom wymaganych zasobów, szkoleń i swobody działania. Zależność między ba-
danymi podkryteriami przywództwa a rodzajem działalności organizacji jest silna 
(na poziomie istotności statystycznej α = 0,001) w przypadku takich zmiennych, jak: 
ustalanie ambitnych, zrozumiałych i realnych celów dla pracowników (współczyn-
nik V-Cramera 0,69), identyfikowanie potrzeby zmian organizacyjnych (0,81) oraz 
zapewnienie kształtowania zaangażowania i zaufania pracowników (0,61).

Największa różnica między firmami przemysłowymi a organizacjami handlowy-
mi i usługowymi występuje w przypadku zapewnienia promowania i nagradzania in-
nowacyjności i kreatywności pracowników. Podkryterium to w firmach przemysło-
wych ma przypisaną średnią wagę (istotność 6,14), natomiast w przypadku handlu 
i usług jest to kryterium o bardzo małej wadze (istotność 4,69). Jedynym kryterium, 
któremu firmy handlowe i usługowe przypisują większe znaczenie, są kwestie zwią-
zane z utrzymywaniem odpowiedniego otoczenia dla pracowników, aby poprawić 
ich uczestnictwo w osiąganiu celów organizacji.

Na podstawie analizy wyników stwierdzono, że w dużych firmach większe 
znaczenie przywiązuje się do oceny strategii i planów, zwłaszcza w  odniesieniu 
do klienta, a także do promowania i nagradzania innowacyjności pracowników. Wy-
nika to z faktu, że duże organizacje mają bardziej rozbudowane komórki planowa-
nia, a także są bardziej innowacyjne.
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Natomiast kwestie społecznej odpowiedzialności biznesu są najmniej istotne dla 
małych organizacji. Potwierdzają to wyniki badań prowadzonych przez P. Szewczy-
ka i P. Hąbek. Według nich 93% średnich organizacji angażowało się społecznie, na-
tomiast wśród małych firm odsetek ten wynosił tylko 62% [Hąbek, Szewczyk 2010] 
(przy czym zakres merytoryczny tego zaangażowania był niewielki). Tak małe za-
angażowanie społeczne i niewielka waga, jaką firmy przykładają do spełnienia po-
trzeb wszystkich zainteresowanych stron, stoi w sprzeczności z zaleceniami normy 
PN-EN ISO 9000:2006. Według tejże normy sukces organizacji zależy od wdroże-
nia i utrzymywania systemu zarządzania stworzonego w celu ciągłego doskonalenia 
przez uwzględnienie oczekiwań wszystkich zainteresowanych stron. Problematyka 
dotycząca spełnienia potrzeb stron zainteresowanych była zawsze silnie akcentowa-
na w normie PN-EN ISO 9004. W nowym wydaniu normy z roku 2010 stwierdza się 
bezpośrednio, że organizacja powinna w swej strategii uwzględniać wartości stron 
zainteresowanych.

Nie dokonano porównań między przedsiębiorstwami ze względu na pochodze-
nia kapitału, ponieważ analiza danych przy wykorzystaniu testu U Manna-Whitneya 
nie wykazała istotnych statystycznie różnic między tymi grupami organizacji.

Zakończenie5.	

W publikacji dokonano analizy 18 podkryteriów składających się na kryterium przy-
wództwa w ocenie poziomu dojrzałości systemu zarządzania jakością. Wykorzysta-
nie metody ekstrapolacyjnej analizy czynnikowej pozwoliło wyodrębnić wśród ba-
danych 18 podkryteriów 6 czynników ukrytych, do których zaliczono:

strategię ukierunkowaną na klienta,••
strategię w odniesieniu do pracowników, dostawców, społeczeństwa i społeczną ••
odpowiedzialność biznesu,
zaangażowanie przywódców,••
komunikację w zakresie strategii działania,••
zapewnienie zasobów,••
innowacyjność i partycypację pracowników.••
Z przeprowadzonych badań wynika, że w polskich organizacjach przywiązuje 

się stosunkowo niewielką wagę do przywództwa (żadne podkryterium nie zostało 
ocenione jako ważne – na więcej niż 7 w 10-stopniowej skali). Tylko cztery podkry-
teria oceniono jako mające średnie znaczenie:

utrzymywanie odpowiedniego otoczenia dla pracowników w celu poprawy ich ••
uczestnictwa w osiąganiu celów organizacji (istotność 6,74),
zapewnienie kształtowania zaangażowania i zaufania przywódców (6,3),••
zapewnienie wspólnych wartości, otwartości i etycznego postępowania w kon-••
taktach z klientami (6,17),
zapewnienie wspólnych wartości, otwartości i etycznego postępowania w kon-••
taktach z dostawcami (6,19).
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Przywiązywane tak małej wagi do przywództwa powoduje, że w organizacjach 
zwraca się uwagę głównie na „twarde” elementy zarządzania, pomijając czynniki 
miękkie. Bardzo niepokojące jest niedocenianie roli ustalania odpowiedniej strategii 
i polityki organizacji, zwłaszcza że zagadnienie to ma istotne znaczenie dla dużych 
międzynarodowych koncernów. Przedstawione wyniki są niepokojące i sugerują ko-
nieczność realizacji odpowiedniej polityki informacyjnej i większego zaangażowania 
menedżerów zajmujących się zarządzaniem jakością w promowaniu „miękkiej” pro-
blematyki, takiej jak przywództwo czy też zarządzanie ludźmi, bez której trudno mó-
wić o osiąganiu trwałego sukcesu, co akcentowane jest silnie w nowej wersji normy 
PN-EN ISO 9004:2010.
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Criterion for the leadership  
in the process of evaluation of the maturity  
of A quality management system

Summary: The presented paper concentrates on the problem of assessing the level of maturity 
of the quality management system. It also presents the results of studies on the significance of 
the level sub-criteria included in the criterion of leadership. It also presents a factor analysis 
to identify the hidden factors that constitute the criterion of mutually beneficial relationships 
with suppliers.
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factor analysis.




