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KRYTERIUM PRZYWODZTWA .
W OCENIE POZIOMU DOJRZALOSCI
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: W publikacji poruszono problematyke oceny poziomu dojrzatosci systemu za-
rzadzania jako$cia. Przedstawiono w niej wyniki badan dotyczacych poziomu istotnosci pod-
kryteriow wchodzacych w sktad kryterium przywodztwa. Dokonano réwniez analizy czyn-
nikowej w celu identyfikacji czynnikdw ukrytych, sktadajacych si¢ na kryterium wzajemnie
korzystnych stosunkow z dostawcami.

Stowa kluczowe: ocena poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jakoscia, przywodztwo,
system zarzadzania jako$cig, analiza czynnikowa

1. Wprowadzenie

Doskonalenie systemu zarzadzania jako$cia wymaga zastosowania odpowiednich
narzedzi umozliwiajacych pomiar obecnego stanu organizacji i poréwnania go
ze stanem wczesniejszym oraz ze stanami innych organizacji, najlepiej o podobnym
profilu. Jedna z metod, ktore mozna zastosowa¢ w przypadku pomiaru poziomu doj-
rzato$ci organizacji, jest podejscie opisane w normie PN-ISO 10014:2008 Zarzadza-
nie jakoscig. Wytyczne do osiggania korzysci finansowych i ekonomicznych [Cho-
lewicka-Gozdzik 2009; Lisiecka 2006, 2010]. Zaprezentowano w niej sposéb samo-
oceny organizacji oparty na o$miu zasadach zarzadzania jako$cia.

Jedna z wad systemu oceny zawartego w normie PN-ISO 10014:2008 jest brak
parametryzacji poszczeg6lnych kryteridw (osiem zasad zarzadzania jakoscig), a takze
sktadajacych si¢ na nie podkryteriow. W niniejszej publikacji przedstawiono wyniki
badan wiasnych autora, realizowanych w ramach projektu badawczego dotyczacego
parametryzacji kryteriéw oceny systemu zarzadzania jakoscia. Badane kryteria zosta-
ty oparte na wytycznych normy PN-ISO 10014:2008, zmodyfikowanych w oparciu
o inne metody oceny poziomu dojrzatosci organizacji oraz wyniki metody delfickiej.
W artykule skoncentrowano si¢ na jednym z o$miu kryteriow — przywodztwie — do-
konujac szczegdtowej charakterystyki poziomu istotnosci poszczegolnych podkryte-
riow wchodzacych w jego skiad.



476 Radostaw Wolniak

2. Kryterium przywodztwa w normie PN-ISO 10014:2008

Pojecie przywodztwa definiowane jest w literaturze na rozne sposoby. Bardzo trud-
no znalez¢ jedng zadowalajaca wszystkich specjalistoéw z dziedziny zarzadzania de-
finicje, poniewaz przywodztwo nie jest czyms$ namacalnym, lecz pewnym wyobra-
zeniem silnie osadzonym w spotecznym i historycznym kontekscie. Kazda préba
zdefiniowania przywodztwa obrazuje jego wielowatkowos¢ i niejednoznacznosc.
Wplyw na pojmowanie idei przywodztwa majg w znacznej mierze koncepcje przy-
wodztwa, jakie sg przyjete w danej kulturze. Inny kontekst kulturowy moze wyma-
ga¢ bowiem innego podejscia do przywodztwa i innego zdefiniowania tego pojecia.
R. Karaszewski w swej publikacji [2008] stwierdza na przyktad, ze przywddztwo
jest procesem, ktory moze wystgpowac jedynie w kontek$cie grupowym oraz jest
ono warunkowane osigganiem celow.

Problematyka przywodztwa byta od poczatku dostrzegana przez specjalistow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem jako$cig. Zdaniem W.E. Deminga przywodca powi-
nien tworzy¢ takie warunki, ktére beda stymulowaty pracownikéw do kreatywnosci
i rozwoju [Karaszewski 2009] — warunki, w ktorych nie beda si¢ oni obawiali ujaw-
nia¢ posiadanych umiejetnosci i nie beda mieli oporéw przed zaproponowaniem no-
watorskich rozwigzan — nawet wbrew zdaniu przetozonych [Skrzypek 2000]. Mozna
rowniez w literaturze spotkac si¢ z pogladem, ze brak dobrego przywoddztwa i uzy-
skiwanej migdzy innymi w jego wyniku dobrej motywacji pracownikow jest jedng
z wazniejszych przeszkod w procesie implementacji projakosciowych koncepcji za-
rzadzania organizacja [Salegna, Faze 2000].

Obecnie przywodztwo mozna zdefiniowa¢ jako umiejetno$¢ oddzialywania
na grup¢ w dazeniu do okreslonych celéw. Mozna réwniez definiowac je jako ta-
kie postepowanie, ktoére zamienia posiadang wizj¢ w realne dziatania. Istotne jest
réwniez odréznienie przywodztwa od zarzadzania, gdyz pojecia te, cho¢ podobne,
nie sg tozsame. W przywodztwie bowiem wicksza uwage zwraca si¢ na wizje, entu-
zjazm, pasje, bardzo silne zaangazowanie przywodcy i pracownikow w podejmowa-
ne dziatania [Rowitz 2001].

Rowniez w modelu EFQM przywddztwo odgrywa wazng rolg i jest ono w nim
waznym kryterium. Zgodnie z modelem EFQM doskonali liderzy tworzg i umozli-
wiajg realizacje misji 1 wizji firmy. Rozwijajg wartosci 1 kulture organizacyjna oraz
systemy zarzgdzania potrzebne do osiggnigcia trwalego sukcesu w biznesie i wdra-
7aja je przez odpowiednie dziatania i zachowania. W okresach zmian dbajg o utrzy-
manie statosci celow firmy, a kiedy jest to konieczne, potrafig zmieni¢ kierunek jej
dziatania i zainspirowac innych, aby w tym kierunku podazyli [Buchacz 2005].

W projako$ciowej organizacji przywoddca kreuje warunki wykorzystania zaso-
boéw organizacji, w tym rozwoju i zdolno$ci pracownikéw. Wiasnym przykladem
udowadnia, ze identyfikuje si¢ zcelami organizacji w zakresie jakosci [Hamrol
2009]. Zmiana charakteru wspolczesnego przywodztwa wywotana jest przez rozne-
go rodzaju tendencje w zakresie ksztattowania struktur organizacyjnych [Glinska-
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-Newes 2007]. Czestsze wystgpowanie we wspotczesnych organizacjach struktur
sieciowych powoduje, ze rangi, miejsce w hierarchii czy tez posiadanie formalnych
tytutdéw traci na znaczeniu w poréwnaniu z umiejetnosciami przywodcy. Dlatego tez
we wspotczesnych koncepcjach projakosciowych rosnie rola przywodztwa partycy-
pacyjnego, ktore lepiej sprawdza si¢ w przypadku doskonalenia organizacji, stoso-
wania pracy zespolowej czy tez motywowania pracownikow.
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Rys. 1. Doskonalenie w zakresie przywodztwa
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [PN-ISO 10014:2008 s. 21].

Realizacja zasady przywodztwa (rys. 1) wymaga na etapie planowania doktad-
nego okreslenia zadan i odpowiedzialnosci pracownikow. Mozna stosowa¢ w tym
zakresie narzedzia, takie jak: macierz uprawnien, samoocena, biznesplany itp. Przy-
datng metoda zarzadzania jest w tym przypadku zarzadzanie przez cele umozliwia-
jace nadzorowanie realizacji celow organizacyjnych zawartych w dokumentach stra-
tegicznych, takich jak polityka i cele strategiczne. Przywodztwo wymaga skutecznej
komunikacji zard6wno miedzy przedstawicielami kierownictwa, jak i miedzy nimi
a pracownikami. Do komunikacji nalezy wigc wykorzystywaé wszystkie dostgpne
srodki teleinformatyczne, zwlaszcza internet i intranet.

Realizacja zasady przywodztwa powinna przynie$¢ organizacji takie korzysci,
jak: poprawa wykonania budzetu, wzrost konkurencyjnosci, utrzymanie i wzrost
lojalnosci klienta, optymalne wykorzystanie dostgpnych zasobow, zwigkszenie od-
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powiedzialno$ci pracownikow, poprawa kapitatu intelektualnego, zwigkszenie sku-
tecznosci i efektywnos$ci procesOw oraz poprawa funkcjonowania tancucha dostaw.

Wdrozenie zasady przywodztwa wymaga odpowiedniego systemu spotecznego
organizacji, ktéry musi by¢ wlasciwy, aby projakosciowe przywodztwo mogto by¢
realizowane. Nalezy przy tym pami¢ta¢, ze zmiana systemu spotecznego organiza-
¢ji, np. wynikajgca z implementacji TQL (7otal Quality Leadership) [Pawlak 2004;
Wolniak 2010], zaczyna si¢ od zmiany $wiadomo$ci jednostki, a konczy na zmianie
dziatan i zachowan grupy [Lisiecka 2009]. Wdrozenie TQL wymaga wiec ostrozne-
go dziatania, w ktorym zmiana $wiadomosci przechodzi od przywodcy przez kolejne
szczeble zarzadzania az do szeregowego pracownika.

3. Charakterystyka badan

Wyniki przedstawione w publikacji uzyskano w ramach realizacji projektu badaw-
czego. Celem badan byto okreslenie istotnosci kryteriow stosowanych do oceny po-
ziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jako$cig w organizacji w wyniku realizacji
osmiu zasad zarzadzania jako$cig, zawartych w normie PN-EN ISO 9000:2006.
Uznano, ze zbiorowoscig generalng bedg organizacje majace certyfikowany system
zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001. Przyjeto,
ze nie jest celowe badanie organizacji, ktore nie posiadajg certyfikowanego systemu
zarzadzania jakoscia.

Zakresem podmiotowym przeprowadzonych badan empirycznych byly te orga-
nizacje, ktore posiadajg certyfikowany system zarzadzania jako$cig. Z uwagi na to,
ze badana populacja jest liczna (okoto 12 000 organizacji), nie byto mozliwosci
przeprowadzenie badan pelnych. Zdecydowano si¢ na pobranie z populacji prostej
proby losowej. W badaniach wzigto pod uwage wszystkie organizacje majace wdro-
zony certyfikowany system zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Populacja jest
skoficzona.

Biorac pod uwage cel badania — oceng istotnosci kryteriow oceny poziomu doj-
rzato$ci systemu zarzadzania jakos$cig w wyniku realizacji o§miu zasad zarzadzania
jakoscia, populacj¢ mozna uznaé¢ za jednorodng. Kazda organizacja, ktora posiada
system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001, po-
winna go doskonali¢, natomiast samoocena jest waznym elementem pomiaru pozio-
mu dojrzalosci.

Do uzyskania informacji na temat organizacji posiadajacych certyfikowany sys-
tem zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001 wyko-
rzystano nastepujace zrodta:

*  Ogolnopolski Rejestr Certyfikatow, znajdujacy si¢ na stronie internetowej Insty-
tutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ,

e jednostki certyfikujace dziatajace na terenie Polski,

e organizacje doradcze zajmujace si¢ wdrazaniem systemow zarzadzania jakos-
cig.
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Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Wyszczegolnienie Liczba Odsetek
badanych ,
Kryterium podziatu Przedziat organizacji respondentiw
Profil dziatalnosci przemyst 340 45,2
handel 156 20,7
ustugi 257 34,1
Branza przemyst (poza wydobywczym) 323 42,9
gornictwo i wydobycie 17 2,3
handel 156 20,7
budownictwo 14 1,9
transport i tgcznosé 21 2,8
instytucje finansowe 16 2,1
pozostate ustugi komercyjne 176 23,4
ustugi niekomercyjne (nauka,
zdrowie) 11 1,5
administracja 17 2,3
inne 2 0,3
Liczba pracownikow od 1 do 50 339 45,0
od 51 do 250 233 29,6
ponad 251 181 24,0
Rok, w ktérym firma otrzymata | w ciggu 5 ostatnich lat 350 46,5
certyfikat PN-EN ISO 9001 ponad 5 lat temu 403 53,5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podstawowa trudnos$cia, jaka napotkano w czasie badania, byto uzyskanie ad-
reséw mailowych organizacji. W tym celu wykorzystano informacje pochodzace
z jednostek certyfikujacych, a takze dane zawarte na stronach internetowych organi-
zacji. Korzystano rowniez z ogodlnodostepnych baz danych zawierajacych dane firm,
takich jak: Panorama Firm, Polska Baza Firm on-line, serwis eGospodarka.pl oraz
Business Navigator.

Z populacji generalnej pobrano w sposob losowy (korzystajac z generatora liczb
losowych programu Excel) probe 3000 organizacji, do ktorych w 2010 r. wystano
droga elektroniczng kwestionariusz ankietowy. Kwestionariusz byt aktywny w inter-
necie na portalu przez cztery miesigce. W ten sposob uzyskano 753 kwestionariusze
ankietowe (tab. 1). Do analizy danych wykorzystano metody statystyczne, w tym
metode analizy czynnikowej [Gantar, Walesiak 2004; Stanisz 2006].

4. Istotno$¢ podkryteriow przywodztwa — wyniki badan wlasnych

Jednym z o$miu kryteridw oceny poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jako-
$cig, dla ktoérego dokonano oceny waznosci podkryteriow, jest kryterium dotyczace
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przywodztwa. Wielu specjalistow uwaza, ze przywodztwo stanowi filar totalnego
zarzadzania jako$cig [Karaszewski 2009]. Zgodnie z normg PN-EN ISO 9000:2006
przywodcy ustalajg jednos$¢ celu i kierunku dziatania organizacji. Zaleca si¢, aby
tworzyli oni 1 utrzymywali rodowisko wewngtrzne, w ktorym ludzie moga w pelni
zaangazowac si¢ w osiagganie celow organizacji.

Kryterium oceny poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jakoscia, dotyczace
przywodztwa, sktada si¢ z 18 podkryteriow odnoszacych si¢ do dziatan, ktore przy-
wodcy powinni podejmowac w organizacji (tab. 2).

Na podstawie kryterium Kaisera nalezy wybra¢ szes¢ czynnikoOw o wartosciach
wiasnych wigkszych od 1. Natomiast korzystajac z metody osypiska Cattela, mozna
pozostawi¢ sze$¢, ewentualnie siedem czynnikow. Uwzgledniajac oba omdowione
kryteria, zdecydowano si¢ na pozostawienie szesciu czynnikéw. Macierz tadun-
kéw czynnikowych znajduje si¢ w tabeli 2. Pogrubiono w niej tadunki czynnikowe
w przypadku przypisania danego kryterium do konkretnego czynnika. t.acznie zi-
dentyfikowano sze$¢ czynnikow, ktore thumacza 61,8% zmiennosci.

Pierwszy zidentyfikowany czynnik wyjasnia 13,7% zmienno$ci. Obejmuje on
pie¢ zmiennych dotyczacych: opracowania skutecznej strategii i polityki w odnie-
sieniu do klienta, ustalania dla pracownikéw ambitnych i zrozumiatych celéw oraz
identyfikacji zmian organizacyjnych. Do czynnika zaliczono réwniez opracowywa-
nie wspolnych wartosci w zakresie kontaktow z dostawcami oraz przejrzysta komu-
nikacje w organizacji migdzy poszczegolnymi szczeblami organizacyjnymi. Czyn-
nik ten zostal nazwany: ,,strategia ukierunkowana na klienta”.

Czynnik drugi obejmuje cztery zmienne i wyjasnia 10,5% zmiennosci. Grupuje
on zmienne zwigzane z opracowywaniem skutecznej strategii, polityki i biznespla-
néw organizacji w trzech aspektach: spelnienia potrzeb pracownikow, dostawcow
oraz spoteczenstwa. Zaliczono do niego rowniez zmienng dotyczaca zapewnienia
otwartosci 1 etycznego postgpowania w przypadku kontaktow ze spoteczenstwem.
Czynnik zostal nazwany: ,,strategia w odniesieniu do pracownikow, dostawcow,
spoteczenstwa i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu™.

Trzeci czynnik wyjasnia 11% zmiennosci. W jego sktad wchodzg trzy zmienne.
Dotycza one problematyki zwigzanej z zapewnieniem wspolnych wartosci w kon-
taktach z klientami, zaangazowania przywodcow w procesy ciagtego doskonalenia
oraz ksztaltowania zaangazowania pracownikow. Biorgc pod uwage wchodzace
w jego sktad zmienne, czynnik nazwano: ,,zaangazowanie przywodcow”.

Czwarty wyselekcjonowany czynnik sktada si¢ z jednej zmiennej. Wyjasnia on
8,4% zmienno$ci. Czynnik ten dotyczy kwestii zwigzanych z komunikowaniem pra-
cownikom wizji, misji, polityki i innych informacji dotyczacych procesu rozwoju
organizacji. Nazwano go: ,.,komunikacja w zakresie strategii dziatania”.

Kolejny czynnik — pigty — wyjasnia 7,3% zmiennosci. Obejmuje on jedng zmien-
ng dotyczacg zapewnienia pracownikom wymaganych zasobow, szkolen i swobody
dziatania. Czynnik nazwano: ,,zapewnienie zasobow”.
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Tabela 2. Identyfikacja fadunkéw czynnikow ukrytych dla kryterium przywodztwa

Numer czynnika

Zmienne/podkryteria 1 2 3 2 5 ;
Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplanow w celu spetlienia potrzeb klienta 0,49 0,27 0,27 |-0,10 | 0,00 | 0,26
Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplanéw w celu spetnienia potrzeb
pracownikow 0,06 0,73 |—0,11 |-0,04 |-0,00 | 0,22
Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplanow w celu spetnienia potrzeb dostawcow | 0,21 0,57 0,36 |—0,35 |-0,16 |—0,08
Opracowanie skutecznej strategii, polityki i biznes-
planéw w celu spetnienia potrzeb spoteczenstwa 0,11 0,52 | 0,21 0,36 | 0,27 |-0,23
Komunikowanie pracownikom wizji, misji, polityki
i niezbednych informacji dotyczacych rozwoju
organizacji 0,05 |-0,00 | 0,09 | 0,87 [—0,08 |—0,02
Ustalanie ambitnych, realnych i zrozumiatych
dla pracownikow celow 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 pracownikow, aby poprawi¢ ich uczestnictwo
w osigganiu celow organizacji -0,02 | 0,10 [-0,11 0,14 | 0,22 | 0,77
Zapewnienie wspolnych wartosci, otwarto$ci
i etycznego postepowania w kontaktach z klientami 0,08 0,29 0,68 |—0,02 0,16 0,16
Zapewnienie wspolnych wartosci, otwartosci
i etycznego postepowania w kontaktach
z dostawcami 0,64 |-0,07 |-0,10 | 0,05 |-0,23 |-0,24
Zapewnienie wspolnych warto$ci, otwarto$ci
i etycznego postgpowania w kontaktach
ze spoteczenstwem 0,13 0,60 |—0,01 0,28 |—0,11 |—0,06
Zaangazowanie si¢ w proces ciggltego doskonalenia
organizacji 0,05 |-0,10 | 0,80 | 0,13 |-0,17 | 0,04
Zapewnienie pracownikom wymaganych zasobow,
szkolen i swobody dziatania 0,02 [-0,04 |-0,03 [—0,09 | 0,89 | 0,00
Zapewnienie ksztaltowania zaangazowania
i zaufania pracownikow 0,06 |-0,27 | 046 [—0,44 | 0,29 0,11
Zapewnienie przejrzystej i wlasciwej komunikacji
miedzy szczeblami organizacyjnymi 0,68 | 0,07 | 0,16 |—0,31 | 0,18 | 0,11
Zapewnienie promowania i nagradzania
innowacyjno$ci pracownikow 0,47 0,23 0,36 |—0,04 | 0,03 0,51
Zapewnienie pracownikom udziatu
w podejmowaniu decyzji 0,32 | 0,09 | 0,01 | 0,08 | 0,30 | 0,71
Zachgcanie do wykorzystania informacji zwrotnych
mi¢dzy pracownikami -0,03 | 0,12 | 045 0,11 0,13 | 045
Warto$¢ wyjasniana 2,46 1,88 1,97 1,52 1,33 1,96

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3. Istotnos¢ podkryteriow dla przywodztwa

g |8
< N en
4 , = | E| FlEo|2o| £
Zmienne/podkryteria 3 ks 8 | =8|v8 £
s | 5| 2|5 |5 | &
= | &
Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplanow w celu spetnienia potrzeb klienta 5,84 6 9 126,03] 1,6 7
Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplandw w celu spetnienia potrzeb pracownikow | 4,67 5 8 (29,63 1,8 17
Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplandw w celu spetnienia potrzeb dostawcow 4,72 5 9 12994| 1.8 16

Opracowanie skutecznej strategii, polityki
i biznesplanow w celu spetnienia potrzeb spoteczenstwa | 4,25 4 7 2892 1,7 | 18
Komunikowanie pracownikom wizji, misji,

polityki i niezbgdnych informacji dotyczacych

r0ZWOju organizacji 5,75 5 6 |[21,15] 1.3 8
Ustalanie ambitnych, realnych i zrozumiatych

dla pracownikow celow 5,49 5 6 |21,84| 1,3 11
Identyfikowanie potrzeby zmian organizacyjnych 5,62 5 7 122,68 14 9

Utrzymywanie odpowiedniego otoczenia
dla pracownikow, aby poprawi¢ ich uczestnictwo
w osigganiu celow organizacji 6,74 7 6 13,78 0,8 1

Zapewnienie wspolnych wartos$ci, otwartosci
i etycznego postepowania w kontaktach z klientami 6,17 6 7 1595 1,0 4

Zapewnienie wspolnych wartosci, otwartosci
i etycznego postgpowania w kontaktach

z dostawcami 6,19 6 9 25,56 1.5 3
Zapewnienie wspolnych wartos$ci, otwartosci i etyczne-

go postepowania w kontaktach ze spoleczenstwem 5,26 5 9 126,70| 1,6 13
Zaangazowanie si¢ w proces ciagtego doskonalenia

organizacji 5,97 6 5 18,40 1,1 6
Zapewnienie pracownikom wymaganych zasobow,

szkolen i swobody dziatania 5,55 6 6 13,85 0.8 10
Zapewnienie ksztaltowania zaangazowania i zaufania

pracownikow 6,30 7 7 16,25 1,0 2
Zapewnienie przejrzystej i wlasciwej komunikacji

miegdzy szczeblami organizacyjnymi 5,98 6 6 1541 0.9 5
Zapewnienie promowania i nagradzania innowacyjnos$ci

pracownikow 5,34 5 7 |31,02] 19 12
Zapewnienie pracownikom udzialu w podejmowaniu

decyzji 5,21 5 9 [3191| 19| 14
Zachecanie do wykorzystania informacji zwrotnych

miedzy pracownikami 5,09 5 9 28,67 1,7 15

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Ostatni czynnik — szosty — sklada si¢ z trzech zmiennych i wyjasnia 10,9%
zmiennos$ci. Obejmuje on zmienne dotyczace: poprawy uczestnictwa pracownikow
w osigganiu celow organizacji, promowania i nagradzania innowacyjno$ci pracow-
nikdw oraz zapewnienia im udziatu w podejmowaniu decyzji. Z punktu widzenia
zmiennych, ktore omawiany czynnik grupuje, nazwano go: ,,innowacyjnos¢ i party-
cypacja pracownikow”.

Problematyka dotyczaca przywodztwa, jak juz wspomniano, jest w literaturze
przedmiotu uwazana za bardzo wazng w zarzadzaniu jakos$cig i stanowi kluczowy
element TQM, a zwlaszcza TQL. Warto wigc przeanalizowac istotno$¢ poszczegol-
nych zmiennych odnoszacych si¢ do kryterium przywddztwa w zakresie oceny po-
ziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jako$cig organizacji. W tabeli 3 dokonano
zestawienia oceny istotnosci, badanych podkryteriow, sktadajacych si¢ na kategorie¢
oceny przywodztwa.

Wspodtczynniki zmiennos$ci sg w przypadku badanych cech na poziomie umiar-
kowanym lub stabym, dlatego $rednia arytmetyczna dobrze charakteryzuje Sredni
poziom badanych zmiennych. Precyzja szacunku jest wysoka.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze polskie organizacje majace wdrozona
norm¢ PN-EN ISO 9001 nie przywiagzuja szczeg6lnej wagi do kryterium przywodz-
twa w zakresie procesu oceny poziomu dojrzalosci systemu zarzadzania jakoScig.
W swietle przyjetych ocen ani jedno z badanych podkryteriow nie zostalo uznane
przez respondentow za wazne. Cztery podkryteria natomiast uzyskaly srednig wagg:
utrzymywanie odpowiedniego otoczenia dla pracownikéw w celu poprawienia ich
uczestnictwa w osiaganiu celow organizacji (istotnos$¢ 6,74), zapewnienie ksztatto-
wania zaangazowania i zaufania przywodcow (istotnos¢ 6,3), a takze zapewnienia
wspolnych wartos$ci, otwarto$ci i etycznego postgpowania w kontaktach z klientami
(istotnos¢ 6,17) i dostawcami (istotnosc 6,19).

Pozostale badane podkryteria zostaly ocenione nizej przez przedstawicieli kie-
rownictwa ankietowanych organizacji. Za zmienne o bardzo malej wadze uznano
opracowanie skutecznej strategii, polityki i biznesplanoéw w celu spetnienia potrzeb
pracownikow (istotnos¢ 4,67), dostawcow (istotno$¢ 4,72) oraz spoteczenstwa
(istotnos¢ 4,25). Tak niska waga przypisywana przez polskie organizacje proble-
matyce zarzadzania strategicznego i doktadnego planowania dzialalnosci nie jest
zjawiskiem pozytywnym. Uwaza si¢ bowiem, ze polityki i plany sg podstawa sku-
tecznego zarzadzania jakoScig w organizacji.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu postrzegana jest przez przedstawicieli kie-
rownictwa badanych organizacji jako mato istotng. Sugeruje to, ze dla organizacji
sukces rynkowy jest wazniejszy od spetniania potrzeb pracownikow czy tez spote-
czenstwa.

Zjawisko to samo w sobie nie jest negatywne, poniewaz, jak wspomniano, orga-
nizacja powinna by¢ w pierwszej kolejnosci ukierunkowana na klienta. Jednak taka
postawa moze prowadzi¢ do problemow w zakresie etyki biznesu, co jest szczegol-
nie widoczne w przypadku certyfikacji systemow zarzadzania jakoscia. Na przyktad



484 Radostaw Wolniak

K. Lisiecka zwraca uwage na wiele negatywnych tendencji obserwowanych w tym
zakresie w ostatnich latach [Lisiecka 2008, 2010].

Niepokoj budzi zwlaszcza przyktadanie przez badane organizacje zbyt malej
wagi do problematyki strategii i polityki. Jak wazne sg to kwestie, Swiadczy fakt,
iz w normach PN-EN ISO 9001:2009 i PN-EN ISO 9004:2001 punkt 5.4 poswie-
cono kwestiom planowania. Natomiast w nowym wydaniu normy PN-EN ISO
9004:2010 punkt 5 dotyczy strategii i polityki. Stwierdza si¢ tam, ze aby osiagnaé
trwaly sukces, kierownictwo powinno ustanowi¢ misj¢, wizj¢ i wartosci dla organi-
zacji. Pracownicy powinni je doktadnie rozumie¢ i akceptowac.

Analiza wynikéw badan sugeruje réwniez, ze organizacje w procesie oceny
poziomu dojrzalosci systemu zarzadzania jakoscig zwracaja wigksza uwage na ele-
menty ,,twarde”, wprost zawarte w normie ISO 9001, mierzalne. Mniejsza natomiast
wagg przyktadaja do problematyki ,,miekkiej”, ktora — cho¢ przez wszystkich spe-
cjalistow okreslana jako istotna — jest trudna do pomiaru i przez licznych przedsta-
wicieli kierownictwa traktowana drugoplanowo.

Biorac pod uwagg zrdznicowanie badanych podkryteriéw, z punktu widzenia
rodzaju dzialalno$ci firmy mozna stwierdzi¢, ze dla firm przemystowych wiekszos¢
kryteriow jest istotniejsza niz dla organizacji handlowych i ustugowych. Na pod-
stawie wynikow testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya mozna stwierdzi¢,
ze na poziomie istotnosci a = 0,001 statystycznie istotne réznice wystepuja w zakre-
sie wszystkich zmiennych z wyjatkiem opracowywania skutecznej strategii, polityki
1 biznesplandéw w celu spetnienia potrzeb spoteczenstwa oraz zapewnienia pracow-
nikom wymaganych zasobow, szkolen i swobody dziatania. Zalezno$¢ miedzy ba-
danymi podkryteriami przywodztwa a rodzajem dziatalno$ci organizacji jest silna
(na poziomie istotnosci statystycznej o= 0,001) w przypadku takich zmiennych, jak:
ustalanie ambitnych, zrozumialych i realnych celéw dla pracownikoéw (wspotczyn-
nik V-Cramera 0,69), identyfikowanie potrzeby zmian organizacyjnych (0,81) oraz
zapewnienie ksztalttowania zaangazowania i zaufania pracownikow (0,61).

Najwieksza réznica migdzy firmami przemystowymi a organizacjami handlowy-
mi i ushugowymi wystepuje w przypadku zapewnienia promowania i nagradzania in-
nowacyjnosci i kreatywnos$ci pracownikow. Podkryterium to w firmach przemysto-
wych ma przypisang srednig wage (istotnos$¢ 6,14), natomiast w przypadku handlu
1 ustug jest to kryterium o bardzo matej wadze (istotnos¢ 4,69). Jedynym kryterium,
ktoremu firmy handlowe i1 ustugowe przypisuja wigksze znaczenie, sa kwestie zwig-
zane z utrzymywaniem odpowiedniego otoczenia dla pracownikéw, aby poprawic
ich uczestnictwo w osigganiu celow organizacji.

Na podstawie analizy wynikow stwierdzono, ze w duzych firmach wigksze
znaczenie przywigzuje si¢ do oceny strategii i planow, zwlaszcza w odniesieniu
do klienta, a takze do promowania i nagradzania innowacyjnosci pracownikow. Wy-
nika to z faktu, ze duze organizacje maja bardziej rozbudowane komorki planowa-
nia, a takze sg bardziej innowacyjne.
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Natomiast kwestie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu sa najmniej istotne dla
matych organizacji. Potwierdzaja to wyniki badan prowadzonych przez P. Szewczy-
ka i P. Habek. Wedtug nich 93% $rednich organizacji angazowato si¢ spolecznie, na-
tomiast wsrod matych firm odsetek ten wynosit tylko 62% [Habek, Szewczyk 2010]
(przy czym zakres merytoryczny tego zaangazowania byt niewielki). Tak mate za-
angazowanie spoleczne i niewielka waga, jakg firmy przykladaja do spelienia po-
trzeb wszystkich zainteresowanych stron, stoi w sprzecznos$ci z zaleceniami normy
PN-EN ISO 9000:2006. Wedtug tejze normy sukces organizacji zalezy od wdroze-
nia i utrzymywania systemu zarzadzania stworzonego w celu ciggtego doskonalenia
przez uwzglednienie oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron. Problematyka
dotyczaca spetnienia potrzeb stron zainteresowanych byta zawsze silnie akcentowa-
na w normie PN-EN ISO 9004. W nowym wydaniu normy z roku 2010 stwierdza si¢
bezposrednio, ze organizacja powinna w swej strategii uwzglednia¢ wartosci stron
zainteresowanych.

Nie dokonano poréwnan migdzy przedsigbiorstwami ze wzglgdu na pochodze-
nia kapitatu, poniewaz analiza danych przy wykorzystaniu testu U Manna-Whitneya
nie wykazata istotnych statystycznie roznic miedzy tymi grupami organizacji.

5. Zakonczenie

W publikacji dokonano analizy 18 podkryteriow sktadajacych si¢ na kryterium przy-

wodztwa w ocenie poziomu dojrzato$ci systemu zarzadzania jako$cig. Wykorzysta-

nie metody ekstrapolacyjnej analizy czynnikowej pozwolito wyodrgbni¢ wsrod ba-

danych 18 podkryteriow 6 czynnikow ukrytych, do ktorych zaliczono:

e strategi¢ ukierunkowang na klienta,

e strategi¢ w odniesieniu do pracownikdéw, dostawcow, spoteczenstwa i spoleczng
odpowiedzialnos¢ biznesu,

* zaangazowanie przywodcow,

* komunikacj¢ w zakresie strategii dziatania,

e zapewnienie zasobow,

* innowacyjnos¢ i partycypacje pracownikow.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w polskich organizacjach przywigzuje
si¢ stosunkowo niewielka wage do przywddztwa (zadne podkryterium nie zostato
ocenione jako wazne — na wigcej niz 7 w 10-stopniowej skali). Tylko cztery podkry-
teria oceniono jako majace Srednie znaczenie:

* utrzymywanie odpowiedniego otoczenia dla pracownikéw w celu poprawy ich

uczestnictwa w osigganiu celow organizacji (istotno$¢ 6,74),

e zapewnienie ksztaltowania zaangazowania i zaufania przywodcow (6,3),
e zapewnienie wspolnych wartosci, otwartosci i etycznego postgpowania w kon-

taktach z klientami (6,17),

e zapewnienie wspolnych wartosci, otwartosci i etycznego postgpowania w kon-

taktach z dostawcami (6,19).
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Przywigzywane tak malej wagi do przywodztwa powoduje, ze w organizacjach
zwraca si¢ uwage gltéwnie na ,twarde” elementy zarzadzania, pomijajac czynniki
miekkie. Bardzo niepokojace jest niedocenianie roli ustalania odpowiedniej strategii
i polityki organizacji, zwlaszcza ze zagadnienie to ma istotne znaczenie dla duzych
migdzynarodowych koncernéw. Przedstawione wyniki sa niepokojace i sugeruja ko-
niecznos$¢ realizacji odpowiedniej polityki informacyjnej i wigkszego zaangazowania
menedzerow zajmujacych si¢ zarzadzaniem jako$cig w promowaniu ,,mi¢kkiej” pro-
blematyki, takiej jak przywodztwo czy tez zarzadzanie ludzmi, bez ktorej trudno mo-
wi¢ o osigganiu trwalego 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.

Keywords: assessment of the level of maturity, leadership, quality management system,
factor analysis.





