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1. Wstep

Celem artykutu jest udowodnienie wystgpowania oraz wykazanie istotnosci
zwiazkéw przyczynowych pomigdzy elementami systemu zarzadzania jako$cia a sa-
tysfakcja pracownikow. W literaturze naukowej poswigconej problematyce za-
rzadzania przez jako$¢ podkresla si¢ wage spelnienia wymagan i oczekiwan
pracownikow. Usatysfakcjonowani pracownicy stanowia bowiem m.in. o mozliwos$ci
wdrozenia, utrzymania i doskonalenia sformalizowanych systemow jakosci lub rea-
lizacji koncepcji TQM. Ich postawy i zachowania, jako w pewnym stopniu czg$¢ tego
systemu, podlegaja silnym oddziatywaniom i zmianom bgdacych ich nastgpstwem.

Tekst stanowi probe wskazania gtéwnych obszarow funkcjonowania systemu ja-
ko$ci warunkujacych satysfakcje pracownikow i uskuteczniajacych zdolno$¢ orga-
nizacji do osiagania zaktadanych przez nia celoéw projakosciowych.

Glownym celem badan jest uchwycenie i zweryfikowanie sformutowanych w ar-
tykule kilku szczegétowych hipotez badawczych. Wskazuja one na wystgpowanie
relacji przyczynowych migdzy elementami systemu zarzadzania jakoscia. Czgsto jed-
nak wyrdznione relacje maja charakter bardziej ztozony. Ich site¢ warunkuje bowiem
wystepowanie zmiennych latentnych.

2. Model doskonalosci — powstanie oraz zalozenia koncepcyjne

Europejska Fundacja na rzecz Zarzadzania przez Jakos¢ (EFQM) jest organizacja
non profitutworzona w roku 1988 przez 14 duzych europejskich przedsigbiorstw [6].
Jej misja jest zakorzenienie w sposob trwaty doskonatosci dziatania wérdd europej-
skich podmiotow, a wizja tej organizacji to wyznaczenie migdzynarodowych stan-
dardow (kryteriow) doskonalosci w obszarze zarzadzania organizacija [6].

Model doskonatosci opracowany przez EFQM stanowi narzedzie realizacji am-
bitnego planu tej europejskiej fundacji zaktadajacego implementacje koncepcji kom-
pleksowego zarzadzania przez jako$¢ (TQM) w wybranych organizacjach w celu
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osiagnigcia przez nie najwyzszego poziomu dojrzatosci w obszarze zarzadzania
okreslanego mianem Excellence Business [1]. Model doskonatosci opisuje uprosz-
czony obraz rzeczywistosci porownywany z pewng teoretyczna struktura, ktéra m.in.
pozwala rozpozna¢ i oceni¢ stopien dojrzatosci wdrozonego w organizacji systemu
zarzadzania. Opiera si¢ on na dziewigciu filarach (modutach) stanowiacych rowniez
0 mozliwosci spetnienia wymagan i oczekiwan pracownikow. Relacje o charakterze
przyczynowym sg integralna cz¢scia opisywanej struktury systemu jakosci.

3. Zwiazki przyczynowe w modelu doskonalosci
a satysfakcja pracownikow

Model doskonatosci EFQM opiera si¢ na dziewigciu filarach, z ktorych piec opi-
suje potencjat, a cztery (w tym i satysfakcja pracownikdéw) — wyniki z dziatalno$ci
prowadzonej przez dana organizacj¢. Zainteresowanie naukowe prowadzi do proby
uchwycenia zaleznos$ci migdzy wyr6znionymi kategoriami, oczywiscie nie tylko w
odniesieniu do relacji migdzy potencjalem organizacji a jej wynikami [4, s. 578-593].
Obraz funkcjonowania systemu bylby niepetny bez mozliwosci uchwycenia relacji
migdzy wyroznionymi kategoriami w ramach potencjatu organizacji. Zaktada sig, ze
stanowia one o mozliwo$ci spetnienia wymagan i oczekiwan zatrudnionych pra-
cownikow. W pierwszym ujeciu ich analiza wymaga przedstawienia logicznego wy-
wodu popartego literatura badawcza. W drugim konieczna jest empiryczna
weryfikacja istotno$ci oddziatywania wyrdznionych elementéw systemu zarzadza-
nia ze szczegdlnym uchwyceniem oddziatywania zmiennych latentnych na satysfak-
cje klienta.

3.1. Identyfikacja zwiazkow przyczynowych w modelu doskonalos$ci

W literaturze naukowej podkresla si¢ wage i znacznie jednego z gtéwnych fila-
row modelu doskonatosci, tzn. przywddztwa i zaangazowania naczelnego kierow-
nictwa. To kryterium w systemie jako$ci bezposrednio warunkuje jakos$¢ zarzadzania
organizacja w takich obszarach, jak zarzadzanie ludzmi, polityka i strategia oraz part-
nerstwo 1 zasoby, a posrednio — zarzadzanie procesami. Powyzsze uwarunkowania
systemowe dostrzegli m.in. Eskildsen oraz Dahlgaard w pracy 4 causal model for
employee satisfaction [2, s. 1081-1094]. Potwierdzili oni istotno$¢ oddzialywania
wyroéznionych w modelu doskonatosci relacji przyczynowych migdzy polityka i stra-
tegia a zarzadzaniem ludZzmi i zasobami. Podobne pozytywne wyniki z badan, po-
twierdzajace wystgpowanie tego typu zaleznosci migdzy polityka i strategia a
zarzadzaniem ludZzmi i zasobami, wykazali Wilson i Collier [5, s. 361-390].

Z punktu widzenia skutecznosci funkcjonowania systemu jakosci istotny wydaje
si¢ zwiazek migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a procesami. W literaturze nau-
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kowej mamy dowody potwierdzajace istnienie tego rodzaju zwiazku przyczynowego
[3,s.617-652; 5, s. 361-390]. Podobnie przedstawia si¢ sytuacja w odniesieniu do po-
zytywnego oddzialywania dostgpnych zasobow materialnych i finansowych na za-
rzadzanie procesami [2, s. 1081-1094; 3, s. 617-652; 5, s. 361-390]. W odniesieniu
do ostatniej hipotezy badawczej nalezy si¢ powota¢ na wyniki badan Flynna i Sala-
dina [3, s. 617-652]. Zweryfikowali oni wplyw oddzialywania zarzadzania kluczo-
wymi procesami na catosciowe wyniki organizacji, w tym réwniez i zadowolenie
pracownikdéw. Uczynili to jednak na przyktadzie modelu M. Baldrige’a.

3.2. Zalozenia koncepcyjne przyczynowego modelu satysfakcji pracownikéow
oraz hipotez badawczych

Przyczynowy model satysfakcji pracownikow (rys. 1) stanowi probg adaptacji
modelu doskonatosci. Podstawowe kategorie (moduty) zostaty zachowane przy two-
rzeniu jego nowej struktury, zwlaszcza w odniesieniu do charakterystyk opisujacych
potencjat organizacji. Po stronie wynikow dziatalno$ci zachowana zostata jedynie
kategoria pn. satysfakcja pracownikow. Nalezy nadmieni¢, ze koncepcja teoretyczna
modelu zostata w duzym stopniu dostosowana do struktury modelu doskonatosci z
2008 r. Przyjete podejscie jest skutkiem analizy logicznej zwiazkdéw przyczynowych
poszczegblnych kryteridw tej nagrody opartej na podstawowych definicjach katego-
rii modelu doskonatoséci zamieszczonych na stronie internetowej EFQM.

Naczelne kierownictwo (modul 1. Przywodztwo) daje wyraz swej przywodczej
roli w organizacji przez np. wzigcie odpowiedzialnosci za kreacjg wartosci dodanej,
rownowazenie oczekiwan i wymagan klientow zewnetrznych i pracownikow, wy-
znaczenie kierunkow rozwoju organizacji oraz ustalenie celow krotko- 1 dlugookre-
sowych jej funkcjonowania (wzrost satysfakcji pracownika), uznajac za konieczna
m.in. poprawe jakos$ci pracy.

Zdolnos$¢ wypeltnienia roli przywodcy zapewnia skuteczny sposéb komunikacji
misji, wizji oraz warto$ci organizacji wszystkim zatrudnionym pracownikom oraz
dba o sprawny przeptyw informacji w tych zasadniczych kwestiach za pomoca do-
stepnych zasobow (modut 4. Partnerstwo i zasoby).

Naczelne kierownictwo inicjuje przyjecie nowych metod i narzedzi zarzadzania
organizacja. Filozofia pracy przyjmowana w sytuacjach, gdy przywodca stosuje ty-
powe formy odgdrnego kierowania lub partnerski system pracy, wymaga zmiany za-
chowania pracownikow. Doskonalac system jakosci, przywodca kieruje si¢ spdjna
koncepcja zarzadzania personelem sredniego szczebla oraz pracownikami (modut 2.
Zasoby ludzkie). Tym samym, realizujac projakosciowa strategi¢ rozwoju organiza-
¢ji, daje wyraz skutecznosci polityki jakosci (modut 3. Polityka i strategia) w obsza-
rze zasobow ludzkich. Przedstawione podejscie sugeruje wptyw przywodztwa na
polityke i strategi¢ oraz zasoby ludzkie.
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Przyjety przez naczelne kierownictwo zbidr wspolnie uznanych wartosci w or-
ganizacji stuzy ,,do pelnego wyzwolenia potencjatu kadry pracowniczej i ich inicja-
tyw” (modut 2. Zasoby ludzkie). Sukces organizacji zalezy bowiem od: wiedzy,
umiejgtnosci, kreatywnosci i motywacji jej pracownikow, dlatego zapewniony roz-
woj ich kompetencji rzutuje na jako$¢ pracy w odniesieniu zaréwno do kluczowych
procesow, jak i ich rezultatow. Zaangazowanie naczelnego kierownictwa danej or-
ganizacji w proces wdrazania i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia obejmuje
rowniez dziatania, ktore wspieraja wysitki poszczegdlnych osob i grup pracowni-
czych (cztonkéw kot jakosci) starajacych sie wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom i wy-
maganiom pracownikow (modut 5. Procesy).

Pracownik ,,czuje si¢ odpowiedzialny za rezultaty pracy”. Oczekuje wspotuczest-
niczenia w procesie ,,tworczych przeobrazen” (warto$ci dodanej), wzajemnego za-
ufania w relacjach przelozony-pracownik oraz upetnomocnienia (przekazywania
uprawnien) przy podejmowaniu decyzji na plaszczyznie operacyjnej, czyli zwiazanej
bezposrednio ze spetnieniem wymagan i oczekiwan klienta. Ten element systemu za-
rzadzania organizacja pokrywa si¢ z kryterium ,,procesy”, warunkujac tym samym sa-
tysfakcjg pracownika.

Z punktu widzenia przyjetych zatozen istotne jest, aby kadra zarzadzajaca za po-
moca dostepnych $rodkéw dziatata na rzecz znoszenia wszelkich utrudnien, ktore
napotykaja poszczegodlne osoby na drodze zarowno swojego profesjonalnego roz-
woju (modut 2. Zasoby ludzkie), jak i wspotdecydowania o polityce i strategii roz-
woju organizacji (kategoria ,,strategia i polityka”).

Zarzadzanie

ludzmi

H,/, T—a— \H -
_ Przywédztwo Polityka Zarzadzanie
i zaangazowanie i strategia procesami
H !
5 |
H |
3 Zasoby 8 [
i partnerstwo |
|
|

Rys. 1. Strukturalny model satysfakcji pracownikow
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [6] oraz [2].
Znajomos$¢ rezultatow wykonywanej pracy przez pracownika jest potaczona z

elementem ,,sprz¢zenia zwrotnego” w modelu doskonatosci. Zakres oddziatywania
dotyczy wigc zaro6wno kryterium ,,procesy”, jak i modutu 4.3. Zasoby informacyjne
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(komunikacja). Organizacja postrzega wyniki oceny jakos$ci pracy jako wyznacznik
dla tych dziatan, ktore ukierunkowane sa na podnoszenie poziomu satysfakcji pra-
cownika przez spelienie jego wymagan i oczekiwan.

4. Empiryczna weryfikacja przyczynowego modelu
satysfakcji pracownika

4.1. Metodologia

Populacje badawcza reprezentuje 29 przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugo-
wych zgtoszonych do udziatu w VII i VIII edycji Polskiej Nagrody Jakosci (N = 58).
Wyniki badan eksperckich (oceny poszczegoélnych kryteriow) przeprowadzonych
zgodnie z wymaganiami zapisanymi dla poszczegdlnych kryteriow tej nagrody (jako
wypadkowa wazona suma wynikow oceny poszczegolnych podkryteriow) postuzyty
do weryfikacji empirycznej strukturalnego modelu przyczynowego satysfakcji pra-
cownikoéw. Weryfikacji dokonano za pomoca metod statystycznych z wykorzysta-
niem programu Statistica (wersji 8). Studium badawcze zaklada poziom ufnosci
wynoszacy 95% oraz poziom istotnosci p < 0,05. Zmienne (kryteria) zastosowane w
modelu zostaty poddane standaryzacji, a ich rozktady zblizone sa do normalnego.

4.2. Analiza danych

Weryfikacja przyczynowego modelu satysfakcji pracownikow zmierza w kie-
runku budowy modelu analitycznego oraz poszukiwania metody badawczej dajacej
mozliwos¢ jak najlepszego potwierdzenia lub odrzucenia postawionych hipotez ba-
dawczych. Potencjalnych zwiazkéw przyczynowych w tym modelu nie powinno si¢
traktowac jak efektu wystgpowania relacji bezposrednich miedzy wyrdznionymi ka-
tegoriami opisujacymi wybrane elementy systemu zarzadzania organizacja (tab. 1).
Zwiazki przyczynowe podlegaja oddziatywaniu czynnikow posrednio stanowiacych
o sile i zalezno$ci zmiennej zaleznej. Przyjmuje sig, Ze najlepszym narzgdziem ana-
litycznym stuzacym do weryfikacji empirycznej zaprezentowanego modelu oraz row-
nan strukturalnych bedzie czg¢Sciowa metoda najmniejszych kwadratow (Partial Least
Square — PLS).

Jak wiadomo, do modelowania zwiazkow przyczynowych uzywa sig¢ zwykle re-
gresji liniowej 1 metody najmniejszych kwadratow (MNK, Ordinary Least Squares
— OLS). Prezentuje jednak ona wiele ograniczen. Po pierwsze, pozwala modelowac
na raz tylko jedno rdwnanie, objasniajace doktadnie jedno zjawisko. Tymczasem zja-
wiska z zakresu badan jakosciowych sa znacznie bardziej ztozone. Po drugie, me-
toda najmniejszych kwadratow daje bardzo niestabilne i niewiarygodne wyniki w
warunkach silnej korelacji zmiennych objasniajacych.
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Tabela 1. Wspodtczynniki korelacji istotne z p < 0,05 (N = 58)

Wvszezeedlnienie Przyw(i)dztwo Polityka i|Zarzadzanie| Zasoby |Zarzadzanie| Satysfakcja

y g . . | strategia ludzmi |i partnerstwo| procesami |pracownikow
zaangazowanie

Przywédztwo

i zaangazowanie 1,000

Polityka 0,700 1,000

i strategia ’ ’

Zar,zac(hame 0,800 0,790 1,000

ludzmi

Zasoby 0,690 0,770 0,780 1,000

1 partnerstwo

Zarzqdzar}le 0,640 0,680 0,660 0,760 1,000

procesami

Satysfakcja 0,720 0,786 0,698 0,679 0,629 1,000

pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Roéwnania strukturalne i metoda cze$ciowych najmniejszych kwadratow (Partial
Least Squares — PLS) zostaly opracowane wtasnie po to, aby ominaé te ogranicze-
nia. Elastyczno$¢ metody cze¢sciowych najmniejszych kwadratdéw umozliwia wyko-
rzystywanie jej w sytuacjach, kiedy stosowanie tradycyjnych metod
wielowymiarowych jest znacznie ograniczone. W modelowaniu réwnan struktural-
nych dla tego modelu zaktada si¢, ze badane zjawiska nie sa bezposrednio mierzalne,
maja charakter latentny. Zmierzy¢ mozna jedynie ich odbicie na pewne aspekty rze-
czywistosci.

4.3. Model strukturalny

Rysunek 2 ukazuje warto$ci wspotczynnikow regresji (R?) oraz wspotczynnikow
sciezkowych p (strukturalnych) opisujacych wyrdznione w tym modelu zwiazki przy-
czynowe. Oszacowana warto$¢ poziomu statystyki ¢ pozwala uchwycic te elementy
modelu, ktore istotnie statystycznie opisuja i oceniaja uchwycone relacje.

Weryfikacja tylko pigciu z dziewigciu sformutowanych hipotez badawczych zna-
lazta potwierdzenie o istnieniu pozytywnych zwiazkdéw o charakterze przyczynowym
w tym modelu (tab. 2). W odniesieniu do trzech pierwszych hipotez tylko jedna, t;j.
HI, zostata potwierdzona statystycznie. Mozna stwierdzi¢ tym samym, ze przy-
wodztwo i zaangazowanie naczelnego kierownictwa w sposob bezposredni (i istotny
statystycznie) wplywa na zarzadzanie ludzmi.

Weryfikacja empiryczna modelu pozwala rowniez zaobserwowac i potwierdzi¢
— w odniesieniu tym razem do H4 — wystepowanie oddziatywania na zarzadzanie
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Zarzadzanie
ludzmi
R’=0,6399

Przywodztwo _Polityka Zarzadzanie 0,6288" Satysfakcja
i zaangazowanie i ftrategla procesami > pracownikow
R*=0,6352 R*=0.6017 R?*=0.3954

Partnerstwo
i zasoby
R*=0,6149

Rys. 2. Wyniki modelu strukturalnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

ludzmi przyjetej polityki jakosci i realizowanej przez te organizacje strategii jej im-
plementacji. W tym przypadku rola oddziatywania kategorii polityki i strategii bez-
posrednio jest nie do przecenienia, zwtaszcza w kontekscie mozliwos$ci ksztattowania
partnerskich relacji z dostawcami i wykorzystania dostepnych rzadkich zasoboéw w
organizacji (H5) dla osiagnigcia celow projakosciowych.

Tabela 2. Wyniki modelu strukturalnego

Hipotezy badawcze Sugzrf(e)lxzcany W:gggfg’x;lk t-value| Wsparcie
H1: Przywodztwo —Zarzadzanie ludzmi + 0,2 1,49 nie
H2: Przywodztwo —> Strategia i polityka + 0,7970%* 9,88 tak
H3: Przywodztwo — Partnerstwo i zasoby + 0,2 1,42 nie
H4: Polityka i strategia — Zarzadzanie ludzmi + 0,6323* 4,72 tak
HS: Polityka i strategia — Partnerstwo i zasoby + 0,6187* 4,46 tak
H6: Ludzie — Zarzadzanie procesami + 0,07 0,48 nie
H7: Polityka i strategia — Zarzadzanie procesami + 0,2 1,32 nie
H8: g?(ilézgsélvivo i zasoby — Zarzadzanie + 0,5444* 3.64 tak
HO: Zarzal.dz,anie procesami — Satysfakcja pra- i 0.6288* 16.0519 tak
cownikow > E

*p < 0,001 (poziom istotnosci).
Zrodto: opracowanie wiasne.

Tylko w odniesieniu do tej ostatniej hipotezy badawczej H8 dostrzega sig istot-
no$¢ oddziatywania wyréznionych zmiennych niezaleznych na zarzadzanie proce-
sami. Na koniec potwierdzona zostala istotno$¢ zwiazku opisanego hipoteza HO.
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Weryfikacja tej hipotezy wskazuje na przyczynowy charakter oddziatywania za-
rzadzania kluczowymi procesami na satysfakcje pracownikow.

4.4. Wyniki analizy

Konieczno$¢ uwzglednienia w przyczynowym modelu satysfakcji pracownikow
trudno mierzalnych zmiennych latentnych majacych posredni wplyw na badane
relacje pomigdzy zmiennymi endogenicznym moze stanowi¢ o zmianie wielkosci pa-
rametroéw strukturalnych opisujacych ten model (tab. 4). W dwoch sytuacjach stwier-
dza si¢ wystgpowanie tego typu przypadkow. W pierwszym oddziatywanie polityki
i strategii na zarzadzanie ludzmi posrednio obciazone jest wptywem przywodztwa i
zaangazowania kadry zarzadzajacej.

Tabela 3. Parametry struktury stochastycznej

Hipotezy badawcze Efekt bezposredni | Efekt posredni| Laczny efekt
Zarzadzanie ludzmi
(R*=0,6399)
H1: Przywodztwo i zaangazowanie 0,2 00,5 0,70
H4: Polityka i strategia 0,63 — 0,63

Strategia i polityka (R? = 0,6352)

H2: Przywodztwo i zaangazowanie 0,80 — 0,80

Partnerstwo i zasoby (R? = 0,6149)

H3: Przywodztwo i zaangazowanie 0,20 0,49 0,69

H5: Polityka i strategia 0,62 — 0,62

Zarzadzanie procesami (R? = 0,6017)

H6: Zarzadzanie ludzmi 0,07 — 0,07
H7: Polityka i strategia 0,20 — 0,20
HS: Partnerstwo i zasoby 0,54 — 0,54

Satysfakcja pracownikow (R? = 0,3954)

H9: Zarzadzanie procesami 0,63 — 0,63

Zrodto: opracowanie wlasne.

W drugim przypadku, cho¢ polityka i strategia bezposrednio wpltywaja na part-
nerstwo i zasoby, nie mozna wykluczy¢ oddzialywania posredniego ze strony na-
czelnego kierownictwa. Obok polityki i strategii wzmocniona tym samym zostaje
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zdolnosé¢ oddziatywania gtdwnego elementu sytemu zarzadzania w tym modelu, czyli
przywodztwa i zaangazowania naczelnego kierownictwa. Jego rola — z punktu wi-
dzenia oczekiwanych rezultatow organizacji (w tym i satysfakcji pracownikow) —
jest zdecydowanie wyzsza od tej, jaka zostata jej przypisana w sytuacji potencjalnie
wykluczajacej mozliwo$¢ wystgpowania zmiennych latentnych.

5. Whnioski

Przyczynowy model satysfakcji pracownikow stanowi uproszczony opis rzeczy-
wistosci. Poddany weryfikacji tylko w ograniczonym stopniu pozwala potwierdzi¢
sformutowane w pracy hipotezy badawcze (H2, H4, HS, H8, H9). Jego ograniczono$¢
stanowi wyraz zlozonoSci zjawisk, ktore dotykaja problematyki zarzadzania jakoscia.
W prezentowanej koncepcji postrzeganie rzeczywistosci przez pryzmat uproszczo-
nych modeli deterministycznych nadal czeka na dogl¢bne wyjasnienie. Dlatego ana-
liza przyczynowego modelu polegata gtdéwnie na ustaleniu waznosci wyrdznionych
elementow modelu doskonatosci EFQM jako struktury odniesienia dla tych dziatan,
ktore stuza implementacji filozofii TQM, a takze ocenie i poprawie jakoS$ci.

Systemowe podejscie do koncepcji zarzadzania jako$cia w organizacji wskazuje
na potrzebg zaréwno okreslenia zdolnosci organizacji do catosciowego oddziatywa-
nia na jakos¢, jak i wskazania tych elementow systemu, ktore determinujg zdolnosé
organizacji do poprawy jakosci. W duzym stopniu beda one rowniez dotyczy¢ sity od-
dziatywania poszczeg6lnych zmiennych niezaleznych ,,opisujacych” potencjal orga-
nizacji i ich wplywu na wybrane zmienne okreslajace rezultaty dziatalnosci
gospodarczej prowadzonej przez te podmioty.
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Summary

The paper is an attempt to indicate main function areas of a quality system in an organization, which
determine employee satisfaction. It reveals relevances of causal connections between elements of such
management system and employee satisfaction. The subject matter of the study consisted of chosen ca-
tegories (modules) of the EFQM Excellence Model. Basing on them, the causal model of employee sa-
tisfaction has been constructed.

Using statistical methods, the author has verified detailed research hypotheses made in the study.
They corroborate the causal relation between elements of management system and employee satisfac-
tion. The author has taken notice that causal relations distinguished in the Excellence Model EFQM bet-
ween its categories (modules) are of more complex character. The power of connection is determined
by existing latent variables. They have been identified in relation to the causal model of employee sa-
tisfaction. Their influence range has been also defined.
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