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1. Uwagi wstepne

Zapewnienie wysokiej jakosci pracy wymaga zaangazowania zar6wno zarzadzaja-
cych, jak i zarzadzanych. Jako$¢ pracy zarzadzajgcych okreslana jest mianem jako-
$ci zarzadzania, podczas gdy jako$¢ pracy zarzadzanych — jako$cia wykonania. Po-
dziat ten stanowi jedna z podstaw koncepcji kompleksowego zarzadzania przez
jakosé, a jego autorem jest W. Edwards Deming. Wedtug réznych zrodet jakosé
zarzadzania ma 65-90% wptywu na jako$¢ pracy i jakos¢ produktow [Galetto 1999,
s. 18 i n.]. Poziom wptywu zalezy m.in. od rodzaju dziatalnosci i poziomu automa-
tyzacji.

Na znaczenie jako$ci zarzadzania, jako istotnego czynnika przewagi konkuren-
cyjnej, zwrocili uwage Y. Doz i C.K. Prahalad. Analizujac migdzynarodowe korpo-
racje, wykazali oni, ze wickszo$¢ organizacji dysponuje podobnymi technologiami,
ma zblizone koszty funkcjonowania oraz dziata na podobnych rynkach. Wobec bra-
ku mozliwos$ci znaczacego odrdznienia si¢ przedsigbiorstw z wykorzystaniem trady-
cyjnych czynnikow, jako$¢ zarzadzania staje si¢ kluczowym czynnikiem przewagi
konkurencyjnej [2013, s. 346-348].

Zdaniem A.V. Feigenbauma i D.S. Feigenbauma, wiodgce przedsigbiorstwa kta-
da wspotczesnie duzy nacisk na jako$¢ zarzadzania. Jest ona rozumiana i mierzona
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w kontek$cie przywodztwa oraz zrownowazonego rozwoju. Istotne jest nie tylko
stosowanie wyuczonych metod zarzadzania, ale takze pasja kierownictwa w dazeniu
do wdrazania podej$¢ projakosciowych. Te migkkie czynniki powinny kreowac
strukturg systemu zarzadzania jakoscig [2003, s. 44]. Podkres$lat to takze Z. Marty-
niak, ktory rozrézniat mysl zarzadcza (wyuczona) oraz menedzerska (doswiadcze-
nie, intuicja, bardziej dziedzina sztuki niz nauki) [2000, s. 363].

Pojecie jakosci zarzadzania jest powszechnie uzywane w literaturze. Jednak ze
wzgledu na brak jednolitej definicji autorzy uzywaja go w réznych znaczeniach.
Uniemozliwia to dokonanie oceny poziomu jakos$ci zarzadzania w przedsigbior-
stwie. Celem artykutu jest zaproponowanie ramowego modelu oceny jakos$ci zarzg-
dzania.

2. Pojecie jakosci zarzadzania

Istnieje przekonanie, ze wysoka jakos$¢ zarzadzania przektada si¢ na dobre wyniki
ekonomiczne organizacji w dluzszym okresie. Niektorzy badacze probujg mierzy¢
jakos$¢ zarzadzania, odwracajac t¢ relacje. Wnioskuja oni, Ze organizacja jest dobrze
zarzadzana, poniewaz ma dobre wyniki. Takie podejscie jest bigdne, poniewaz nie-
prawidlowo zaktada, ze omawiana relacja ma charakter dwustronny. Tymczasem
dobre wyniki mogag by¢ powodowane przez rézne czynniki niezwigzane z jakoscia
zarzadzania.

Podobne, cho¢ pogltebione podejscie zaproponowano w metodologii oceny naj-
bardziej podziwianych firm Fortune 500. Wyr6zniono w niej osiem obszaréw oceny,
do ktorych naleza: jako$¢ zarzadzania', jako$¢ produktow, wartosé dla inwestorow,
innowacyjnos¢, sytuacja finansowa, zdolnos$¢ do przyciagania i zatrzymania utalen-
towanych ludzi, odpowiedzialno$¢ spoteczna i ekologiczna, roztropne wykorzysta-
nie zasoboéw. W kazdym z obszaréw wyrozniono kryteria oceny, ktére majg pozwo-
li¢ na ocen¢ m.in. jako$ci zarzadzania. B. Brown i S. Perry wykazali poprzez analize¢
statystyczna, ze kryteria te s3 w duzej mierze powigzane z wynikami ekonomiczny-
mi [1994, s. 1357]. Natomiast S.B. Graves i S.A. Waddock poszli dalej i wykazali,
ze W gruncie rzeczy pomiar obszaréw jakosci zarzadzania i wynikéw ekonomicz-
nych dostarcza informacji tylko o tym ostatnim [1999, s. 97].

Badanie wynikow organizacji nie przynosi jednoznacznej odpowiedzi na pyta-
nie o poziom jakosci zarzadzania w organizacjach. Nie dostarcza takze informacji,
jakie elementy wplywaja na ten poziom. Problem ten zostat zauwazony przez anali-
tykow inwestycyjnych dos¢ wezeénie. P. Dutter zaproponowat w 1969 r. zastosowa-
nie audytu kierownictwa organizacji w celu okreslenia jakosci zarzadzania rozumia-
nej jako dobre zarzadzanie. Koncepcja ta skupiata si¢ na ocenie podstawowych
wynikow ekonomicznych, roli najwyzszego kierownictwa w tworzeniu strategii,
motywowaniu pracownikow oraz zachgcaniu do doskonalenia. Pominigta zostata

! Zakres tego obszaru nie jest tozsamy z koncepcja jakosci zarzadzania, mimo zbiezno$ci nazwy.
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rola kierownikow nizszych szczebli, a takze inne wymiary jakosci zarzadzania
[1969, s. 107-108]. Audyt taki jest czasochtonny zaréwno dla analityka inwestycyj-
nego, jak i dla przedsigbiorstwa. Dostarcza on duzej liczby ,,mi¢kkich” danych, trud-
nych do jednoznacznej oceny. Znacznie tatwiej postugiwaé si¢ w ocenie dostarczo-
nymi przez kierownictwo wystandaryzowanymi wskaznikami i raportami, ktore
zapewniajg porownywalno$¢ pomigdzy organizacjami.

Na konieczno$¢ uzupehienia analizy poprzez badanie mechanizmow funkcjo-
nowania przedsigbiorstw zwrocit uwage takze T. Pszczotowski [1978, s. 92], wska-
zujac, ze jako$¢ moze by¢ rozpatrywana jako sprawno$¢ w ujeciu syntetycznym
(obejmujacym wymiar ekonomicznosci, skutecznosci, korzystnosci, pewien rodzaj
mistrzostwa). Rozbudowang definicj¢ zaproponowat B. Kuc, definiujac sprawnosé
organizacji jako ,,zdolnos¢ i elastyczno$¢ przystosowania struktury organizacyjnej
do aktualnych potrzeb wynikajacych z realizacji zmieniajacych si¢ celow i zadan,
dostosowania do sytuacji na rynku, zmian popytu i podazy, konkurencji, zapewnie-
nia ochrony wlasnych interesoéw i interesoOw klientow, zapobiegania przejawom nie-
gospodarnosci i zjawiskom niepozadanym” [2009, s. 55]. Ujecie takie ma jednak
wade, poniewaz nie rozdziela wplywu zarzadzajacych od wykonawcow. Zwraca na
to uwage T. Pszczotowski, podkreslajac znaczenie rozdzielenia wptywu robotnikow
na produkt od wplywu kierownictwa. Zaleca on, aby w pierwszej kolejnosci zapew-
ni¢: efektywnie dziatajagcy program zabezpieczenia jakosci, ustali¢ standardy jako-
sciowe dla produktow, opracowaé system pomiaru i oceny jakosci oraz ustali¢ spo-
sOb postepowania z wyrobem niezgodnym. Postulaty te wspdlczesnie stanowig baze
pojmowania jako$ci zarzadzania w podejsciu opartym na normach. Podejscie to
uwzglednia Z. Lachiewicz, definiujgc pojecie sprawnosci kierowniczej, ktora polega
na wlasciwym wypehianiu roli kierowniczej, tj. spelnianiu oczekiwan zwigzanych
z obszarem zadaniowym wraz z zachowaniami spotecznymi, ktore warunkujg reali-
zacje tych dziatan [1995, s. 37].

Argumentem przeciwko utozsamianiu jakosci z pojeciem sprawnosci w kontek-
$cie zarzadzania jest wspolczesne jego rozumienie w jezyku potocznym, jak i usta-
wodawstwie (np. ustawa o pracownikach samorzadowych), w ktorym sprawnos¢
jest rozumiana tylko jako staranno$¢ wykonywania powierzonych zadan. Nie jest
w takim ujeciu wymagana skuteczno$¢, efektywnos$é, analiza korzysci czy ekono-
miczne uzasadnienie dziatan.

Jakos¢ moze by¢ rozpatrywana jako pewna inherentna cecha badanego obiektu
(ujecie statyczne, deterministyczne) lub jako proces dazenia do osiggnigcia pewnego
zbioru cech (ujecie dynamiczne, ciggtego doskonalenia) [Kroslid 1999]. Ze wzgledu
na te dwoistos¢, jakos$¢ zarzadzania nie moze zosta¢ oceniona za pomoca jednego
prostego wskaznika. Konieczne staje si¢ opracowanie modelu oceny agregatowej,
w ktorym zastosowane bedzie podejscie systemowe, uwzgledniajace zarowno
poszczegdlne elementy organizacji i relacje pomigdzy nimi, jak i wptyw na otocze-
nie. Dlatego powinny zosta¢ wzigte pod uwage m.in.: oczekiwania interesariuszy,
proces kierowania organizacja w réznych obszarach funkcjonalnych, ciagte dosko-
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nalenie, a takze wyniki ekonomiczne organizacji. Propozycje katalogu determinan-
tow przedstawiono w dalszej czesci tekstu.

Jakos$¢ zarzadzania mozna zatem zdefiniowa¢ w ujeciu deterministycznym, ty-
powym dla norm ISO serii 9000, jako ,,stopien, w jakim zbioér inherentnych wtasci-
wosci skoordynowanego dziatania, dotyczacego kierowania przedsigbiorstwem i
jego nadzorowania, spetnia potrzeby i oczekiwania (ktore zostaty ustalone, przyjete
zwyczajowo lub ich przestrzeganie jest obowigzkowe): przedsi¢biorstwa, jego klien-
tow 1 innych stron zainteresowanych” [Kowalczewski (red.) 2008, s. 113]. Nato-
miast w dynamicznym uj¢ciu ciggtego doskonalenia, charakterystycznym dla pode;j-
$cia japonskiego, jako$¢ zarzadzania jest to: proces decyzyjny zmierzajacy do
udoskonalenia funkcjonowania wszystkich wymiaréow przedsigbiorstwa, uwzgled-
niajacy potrzeby i oczekiwania interesariuszy (m.in.: klientow, wiascicieli, partne-
row, pracownikow, spoleczenstwa).

3. Ramowy model oceny jakosci zarzadzania

Jakos¢ zarzadzania rzadko jest oceniana indywidualnie. W wiekszos$ci przypadkow
ewaluacja obejmuje calg organizacj¢. Tak dzieje si¢ w przypadku modelu Nagrody
im. M. Baldridge’a, jak i w modelu doskonato$ci EFQM.

Kryteria doskonatosci w modelu NIST (Nagroda im. M. Baldridge’a) obejmuja
siedem modutéw: (1) przywddztwo, (2) planowanie strategiczne, (3) orientacj¢ na
klienta, (4) pomiary, analizy i zarzadzanie wiedza, (5) orientacj¢ na pracownikow,
(6) orientacje na dziatalno$¢ operacyjng oraz (7) wyniki. W modelu wskazano istnie-
nie relacji pomigdzy poszczegdlnymi modutami. Badania potwierdzity statystyczne
znaczenie tych relacji.

Kryteria w modelu EFQM zostaty podzielone na dwie czesci: potencjat i efekty.
W pierwszej znajduja si¢ moduly: przywdodztwo, strategia, pracownicy, partnerstwo
1 zasoby oraz procesy. W drugiej — wyniki dotyczace pracownikow, klientow, spote-
czenstwa oraz og6lne wyniki ekonomiczne. Mimo réznic w nazwach modulow wy-
raznie widoczne sg podobienstwa obu modeli. Lewa czgs¢ modelu EFQM (poten-
cjal) odpowiada pierwszym sze$ciu modutom modelu NIST. Z kolei prawa czgsé
(efekty) w duzej mierze pokrywa si¢ z modutem wynikéw w nagrodzie im. M. Bal-
dridge’a.

Zastosowany w obu modelach podziat na kryteria zwigzane z projektowaniem
1 wdrazaniem podej$cia projakosciowego oraz oceniajace wyniki, sprzyja wiclowy-
miarowej ocenie jakoSci zarzadzania. Kryteria zwigzane z oceng jako$ci zarzadzania
mozna odnalez¢ przede wszystkim w modutach zwigzanych z przywodztwem, stra-
tegig oraz podej$ciem procesowym (np. okreslenie rol kierowniczych, stosowanie
myslenia strategicznego, tworzenie planow dziatania na podstawie strategii, projek-
towanie procesOw pracy, sterowanie kosztami, zarzadzanie innowacjami). Wskazni-
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ki uzyskiwanych przez organizacj¢ wynikoéw moga do pewnego stopnia $wiadczy¢
0 poziomie jako$ci zarzadzania. W pozostatych modutach trudno wprost oceniac¢
jako$¢ zarzadzania na podstawie opisanych kryteriow.

Precyzyjna ocena jakos$ci zarzgdzania nie jest zatem mozliwa z wykorzystaniem
modeli oceniajacych cala organizacje, lecz wymaga opracowania dedykowanego
modelu. Mozliwe jednak jest wykorzystanie struktury omawianych modeli. Takg
propozycje zaprezentowano na rys. 1. Ramowy model oceny jakosci zarzadzania
wykorzystuje zmodyfikowany model doskonatosci EFQM.

Wyniki
ekonomiczne

Whyniki dot.
Wyniki dot. klientow Wyniki dot.
pracownikéw spoteczenstwa

Pracownicy
Strategia
Partnerstwo i zasoby
Procesy, wyroby i ustugi

Przywdédztwo

Rys. 1. Ramowy model oceny jakosci zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Struktura powigzan w modelu EFQM byta przedmiotem krytyki badaczy, ktorzy
z pomocg analizy statystycznej wykazali jej stabos¢ [Gomz, Costa, Lorente 2011,
s. 495]. Jednoczes$nie zaproponowali inne powigzanie, wykazujace statystyczng
istotnos¢, w ktorym przywodztwo jest podstawa dla pozostatych obszaréw zwigza-
nych z potencjatem. Mozna tu zastosowa¢ analogi¢ do struktury budynku (rys. 1).
Fundamentem jest przywodztwo, natomiast pozostate obszary zwigzane z potencja-
fem niezaleznymi filarami. Wszystkie razem wplywaja na wyniki organizacji, poka-
zane na rysunku jako dach.

Menedzer musi by¢ skuteczny i efektywny, dlatego ostatecznym kryterium oce-
ny sg wyniki ekonomiczne. Jednak w prezentowanym modelu wazne jest takze, w
jaki sposéb te wyniki sg osiggane. O jako$ci zarzadzania nie §wiadczg najlepsze
wyniki, lecz takie, ktore stale si¢ poprawiaja. Licza si¢ zatem trendy, a nie tylko
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wartosci bezwzgledne. Podnoszenie jakosci zarzadzania powinno by¢ zorientowane
na uzyskanie wynikéw w dtugim okresie. Nie moze przy tym ignorowac ograniczen
wystepujacych w krotkim okresie.

4. Determinanty jakosci zarzadzania

Bezposrednia aplikacja zaproponowanego modelu ramowego w przedsigbiorstwie

jest niemozliwa. Konieczne jest opracowanie modelu szczegétowego, w ktorym

okreslone zostang kryteria oceny poziomu jakosci zarzadzania. W tym celu nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie o czynniki determinujace jako$¢ zarzadzania.

Ogolng klasyfikacje determinantow jakosci zarzadzania przedstawil T. Wawak,
wyrozma]qc [Kowalczewski (red.) 2008, s. 115]:

determinanty zewngtrzne, m.in.: czynniki generowane przez wtadze panstwowe

i samorzadowe, klientow, dostawcow, konkurentow oraz pozostatych interesa-

riuszy,

e determinanty wewngtrzne, m.in.: postgpowanie zgodne z Modelem Doskonato-
sci EFQM, realizacja zasad zapisanych w normach ISO serii 9000, etyka pracy
wynikajaca ze $wiadomosci pracownikow, wlasciwe warunki bytowe i socjalne
zatrudnionych.

Determinanty zewng¢trzne pozostaja w duzej mierze niezalezne od organizacji.
Sa one zwykle identyczne dla wszystkich organizacji w danej branzy, dlatego mozna
potraktowac je jako ceteris paribus. Organizacja zachowuje natomiast wptyw na
determinanty wewnetrzne. Klasyfikacja ta wymaga uzupelnienia i uszczegotowie-
nia. S. Ghoshal i Ch.A. Bartlett zaproponowali uwzglednienie takich wewnetrznych
czynnikow, jak: dyscyplina pracy, jednoznaczno$¢ zasad, szybkos$¢ sprzezenia
zwrotnego, spojny system sankcji, wspolne ambicje, wspolna tozsamos$¢, liczenie
si¢ z jednostkami, zaufanie, zaangazowanie, sprawiedliwo$¢, pomoc ze strony kie-
rownictwa, oddolna inicjatywa, wspotpraca, wspolne uczenie si¢ [1994, s. 91-112].
Wymienione determinanty tworza ramy podejmowanych decyzji w organizacji na
wszystkich szczeblach. Umozliwiaja one oceng stosowanego stylu zarzadzania. Na-
lezy podkresli¢ w tym kontek$cie zwigzek pomigdzy kulturg organizacyjng a jako-
$cig zarzadzania. Przedstawiona lista nie prezentuje czynnikéw zwiazanych z kom-
petencjami kierownictwa, dlatego powinna zosta¢ uzupehliona o: zachgcanie do
dziatan przedsigbiorczych, umiejetno$¢ zatrzymania dobrych pracownikow w orga-
nizacji, przywodztwo, umiejetnosci komunikacyjne, zdolnos¢ do uczenia sie, praca
zespotowa.

Do czynnikoéw negatywnie wptywajacych na jako$¢ zarzagdzania zaliczy¢ nalezy:
niejasng strategi¢, wykluczajace si¢ priorytety, bierny lub autokratyczny styl zarzadza-
nia, nieefektywne kierownictwo, zg koordynacj¢ dziatan, brak umiejetnosci kierow-
nictwa nizszego szczebla, jednokierunkowa komunikacja (goraadot) [Beer 2003,
s. 629]. Liste t¢ mozna uzupetnic o: czgste zmiany w najwyzszym kierownictwie, po-
$piech i oczekiwanie natychmiastowych decyzji, nieobecnos$¢ kierownictwa, nieznajo-
mos¢ specyfiki dziatalnosci firmy, wysokg tolerancje ryzyka [Hofman 2003, s. 4].
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W inny sposob klasyfikuja determinanty jakosci zarzadzania w odniesieniu do
obszaru zarzadzania strategicznego Y. Doz i C.K. Prahalad. W oparciu o zaw¢zong
definicje jakosci zarzadzania — ,,zapewnienie zdolnosci do opracowywania i realiza-
cji ztozonych i zréznicowanych strategii” — wyrdznili oni nastgpujace grupy deter-
minantéow (wymiary): zdolnos¢ do przetwarzania i wykorzystania zroznicowanych
informacji, zdolnos¢ do dyferencjacji metod i systemow zarzadzania w zaleznosci
od potrzeb biznesowych, zarzadzanie wspolzalezno$ciami wewnetrznymi 1 ze-
wnetrznymi, wewngtrzna przedsigbiorczo$é, ustanowienie glownych osi rozwoju
organizacji oraz jako$¢ procesu zarzadzania [2013, s. 348-366]. Zawgzenie definicji
spowodowato pominiecie determinantéw zwigzanych z klientami i otoczeniem, kto-
re sg kluczowe we wspodlczesnym podejsciu do jakosci. Autorzy zwrdcili natomiast
uwage na bardzo wazny aspekt — koniecznos$¢ dostosowania metod do specyfiki or-
ganizacji. Jakos$¢ zarzadzania nie wigze si¢ bowiem z jednym zestawem narzedzi czy
stylow zarzadzania. Nalezy je dobiera¢ w zaleznosci od specyfiki przedsi¢biorstwa.

Wskazowek dla opracowania katalogu kryteridw oceny jakos$ci zarzadzania do-
starczajg takze: model doskonato$ci EFQM oraz model Nagrody im. M. Baldridge’a.
Zostaty one wprawdzie zaprojektowane dla oceny catych organizacji, jednak czgs¢
z kryteriow w modutach przywodztwa, strategii czy zarzadzania ludzmi odnosi si¢
do kwestii zwigzanych z jakoS$cig zarzgdzania.

Na podstawie analizy oméwionych podej$¢ do jakosci zarzadzania opracowany
zostal katalog determinantow jako$ci zarzadzania (tab. 1). Stanowi on uszczegoto-

Tabela 1. Determinanty jako$ci zarzadzania

Obszar modelu

oceny jakosci Determinanty jakosci zarzadzania
zarzadzania
1 2
Przywodztwo | — aktualne i stosowane dokumenty strategiczne (misja, wizja, strategia),

— zapisane i obowigzujace zasady etyczne oraz wartosci,

— osobiste zaangazowanie kierownictwa w doskonalenie organizacji,

— wspieranie dziatan na rzecz podnoszenia kompetencji pracownikow,

— promowanie i stosowanie pracy zespotowej,

— budowa korzystnej atmosfery i kultury organizacyjnej,

— zainteresowanie losem pracownikow poza terenem organizacji,

— otwartos$¢ na zglaszanie i wdrazanie pomystow innych cztonkow organizacji

Pracownicy — opracowanie i wdrozenie jasnych i sprawiedliwych zasad dotyczacych polityki
kadrowej oraz rozwoju pracownikow,

— angazowanie pracownikow w dziatania zarzadcze,

— zachgcanie do postaw przedsigbiorczych,

— decentralizacja tam, gdzie to mozliwe,

— aktywna komunikacja z pracownikami, uwzglednianie ich uwag w procesach
decyzyjnych,

— uznanie dla wynikow pracy podwtadnych,

— powszechny system oceny pracownikow i pomoc im w poprawie uzyskiwanych
wynikow
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Tabela 1, cd.
1 2
Strategia — rozumienie i reagowanie na potrzeby klientow oraz innych interesariuszy,
— wykorzystywanie wszelkich dostgpnych zrodet do zrozumienia przysztych potrzeb
klientow i trendow rozwoju rynkow,
— rozumienie wptywu problemow spotecznych i srodowiskowych na funkcjonowanie
organizacji,
— otwartos¢ na innowacje,
— budowa scenariuszy alternatywnych,
— monitorowanie realizacji strategii i jej modyfikacja w miar¢ potrzeb,
— brak przywiazania do zrodet wezesniejszych sukcesow
Partnerstwo — rdwnowazenie oczekiwan interesariuszy,
i zasoby — rownowazenie zaspokajania potrzeb krotko- i dtugoterminowych,
— zapewnienie $rodkow finansowych do realizacji strategii,
— analiza efektywnos$ci podejmowanych dziatan,
— stosowanie metod zarzadzania ryzykiem podejmowanych przedsiewzigé,
— optymalizacja wykorzystania zasobow organizacji,
— wspolpraca z partnerami w celu zwigkszenia wartosci dla klienta i dla organizacji
Procesy, — projektowanie organizacji z wykorzystaniem nowoczesnych koncepcji i metod,
wyroby — pomiar i ocena efektywnos$ci procesow,
iustugi — optymalizacja przebiegdw procesow,
— dazenie do poprawy niezawodno$ci procesow,
— stymulowanie cigglego doskonalenia produktow i ustug,
— stymulowanie wprowadzania nowych produktow i ustug,
— wykorzystanie innowacyjnosci pracownikow,
— akceptacja dla eksperymentowania w celu odkrycia nowych rozwiazan,
— skuteczne zbieranie i uwzglgdnianie opinii klientow
Wyniki — niska fluktuacja zatogi,
dotyczace — brak barier w komunikacji,
pracownikow | — wysoki poziom zaangazowania zalogi,
— pracownicy wykazujg zachowania przedsigbiorcze,
— wysokie zainteresowanie rozwojem osobistym i podnoszeniem kompetencji,
— mala liczba wypadkow przy pracy,
— niski poziom absencji,
— zadowolenie z pracy
Wyniki — niski poziom reklamacji,
dotyczace — rekomendowanie produktow lub ustug organizacji przez klientow,
klientow — wysoki poziom zadowolenia klientow
Wyniki — pozytywny wizerunek organizacji,
dotyczace — dobre relacje z administracja lokalng oraz organizacjami pozarzgdowymi,
spofeczenstwa | — uznanie w $rodowiskach biznesowych
Wyniki — zbieranie i analiza danych o efektywnosci organizacji,
ekonomiczne | — ponadprzecigtna efektywnos$¢ w branzy,
— rosnacy udziat w rynku,
— dodatni wynik ekonomiczny

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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wienie przedstawionego wczesniej ramowego modelu, a jednoczes$nie podstawe do
opracowania kryteriow oceny.

Niektore determinanty, szczegolnie zwigzane z wynikami, mogg zosta¢ wprost
przeksztatcone w kryteria oceny, np. niska fluktuacja zatogi, niski poziom reklama-
cji, rosnacy udziat w rynku. Dla innych dostepne sg metody wypracowane przez
nauki o zarzadzaniu, np. pomiar poziomu centralizacji, poziom zaangazowania pra-
cownikéw, postawy przedsigbiorcze. Jednakze przewazajaca ich cze§¢ wymaga
opracowania sposobow pomiaru. Ponadto nalezy ustali¢ z pomoca badan iloscio-
wych znaczenie poszczegdlnych determinantow dla jakosci zarzadzania, a takze zi-
dentyfikowac relacje pomigdzy samymi determinantami. Nalezy oczekiwac¢, ze skut-
kiem tych dziatan bedzie ograniczenie liczby determinantow do grupy wykazujacej
statystycznie znaczacy wplyw na jakos$¢ zarzadzania. Na ich podstawie zostanie
opracowany kompletny model oceny jako$ci zarzadzania. Zadania te beda przed-
miotem dalszych badan autora.

5. Podsumowanie

Pojecie jakosci zarzadzania jest stosowane powszechnie przez badaczy do okresle-
nia odpowiedzialnosci kierownictwa organizacji za jego funkcjonowanie. Przypisu-
je sie jej znaczacy wplyw na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwa. Jednak nie-
wielu autorow podejmuje proby zdefiniowania oraz pomiaru jako$ci zarzadzania.

W niniejszym artykule podjeto probe zdefiniowania jakosci zarzadzania w uje-
ciu deterministycznym oraz dynamicznym, wskazano najwazniejsze jej determinan-
ty, a takze zaproponowano ramowy model oceny.

Istnieje potrzeba podjecia dalszych badan w celu opracowania szczegdtowego
modelu oceny. Jednym z efektow zastosowania takiego modelu powinna by¢ agre-
gatowa ocena jakos$ci zarzadzania, pozwalajaca na porownanie réznych organizacji.
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FRAMEWORK MODEL OF QUALITY
OF MANAGEMENT EVALUATION

Summary: The term quality of management (QofM) is commonly used in literature, though
it has not clearly defined. Authors differenly understand quality of management and its scope.
In the paper a definition and main applications of quality of management were discussed. The
need of assessment model was indicated. Framework model for quality of management
assessment was proposed. Additionaly the catalogue of quality of management determinants
was presented as a starting point for the criteria of QofM assessment development.

Keywords: model, evaluation, quality of management, excellence model.



