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1. Uwagi wstępne

Zapewnienie wysokiej jakości pracy wymaga zaangażowania zarówno zarządzają-
cych, jak i zarządzanych. Jakość pracy zarządzających określana jest mianem jako-
ści zarządzania, podczas gdy jakość pracy zarządzanych – jakością wykonania. Po-
dział ten stanowi jedną z podstaw koncepcji kompleksowego zarządzania przez 
jakość, a jego autorem jest W. Edwards Deming. Według różnych źródeł jakość  
zarządzania ma 65-90% wpływu na jakość pracy i jakość produktów [Galetto 1999, 
s. 18 i n.]. Poziom wpływu zależy m.in. od rodzaju działalności i poziomu automa-
tyzacji. 

Na znaczenie jakości zarządzania, jako istotnego czynnika przewagi konkuren-
cyjnej, zwrócili uwagę Y. Doz i C.K. Prahalad. Analizując międzynarodowe korpo-
racje, wykazali oni, że większość organizacji dysponuje podobnymi technologiami, 
ma zbliżone koszty funkcjonowania oraz działa na podobnych rynkach. Wobec bra-
ku możliwości znaczącego odróżnienia się przedsiębiorstw z wykorzystaniem trady-
cyjnych czynników, jakość zarządzania staje się kluczowym czynnikiem przewagi 
konkurencyjnej [2013, s. 346-348].

Zdaniem A.V. Feigenbauma i D.S. Feigenbauma, wiodące przedsiębiorstwa kła-
dą współcześnie duży nacisk na jakość zarządzania. Jest ona rozumiana i mierzona 
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w kontekście przywództwa oraz zrównoważonego rozwoju. Istotne jest nie tylko 
stosowanie wyuczonych metod zarządzania, ale także pasja kierownictwa w dążeniu 
do wdrażania podejść projakościowych. Te miękkie czynniki powinny kreować 
strukturę systemu zarządzania jakością [2003, s. 44]. Podkreślał to także Z. Marty-
niak, który rozróżniał myśl zarządczą (wyuczoną) oraz menedżerską (doświadcze-
nie, intuicja, bardziej dziedzina sztuki niż nauki) [2000, s. 363]. 

Pojęcie jakości zarządzania jest powszechnie używane w literaturze. Jednak ze 
względu na brak jednolitej definicji autorzy używają go w różnych znaczeniach. 
Uniemożliwia to dokonanie oceny poziomu jakości zarządzania w przedsiębior-
stwie. Celem artykułu jest zaproponowanie ramowego modelu oceny jakości zarzą-
dzania.

2. Pojęcie jakości zarządzania

Istnieje przekonanie, że wysoka jakość zarządzania przekłada się na dobre wyniki 
ekonomiczne organizacji w dłuższym okresie. Niektórzy badacze próbują mierzyć 
jakość zarządzania, odwracając tę relację. Wnioskują oni, że organizacja jest dobrze 
zarządzana, ponieważ ma dobre wyniki. Takie podejście jest błędne, ponieważ nie-
prawidłowo zakłada, że omawiana relacja ma charakter dwustronny. Tymczasem 
dobre wyniki mogą być powodowane przez różne czynniki niezwiązane z jakością 
zarządzania. 

Podobne, choć pogłębione podejście zaproponowano w metodologii oceny naj-
bardziej podziwianych firm Fortune 500. Wyróżniono w niej osiem obszarów oceny, 
do których należą: jakość zarządzania1, jakość produktów, wartość dla inwestorów, 
innowacyjność, sytuacja finansowa, zdolność do przyciągania i zatrzymania utalen-
towanych ludzi, odpowiedzialność społeczna i ekologiczna, roztropne wykorzysta-
nie zasobów. W każdym z obszarów wyróżniono kryteria oceny, które mają pozwo-
lić na ocenę m.in. jakości zarządzania. B. Brown i S. Perry wykazali poprzez analizę 
statystyczną, że kryteria te są w dużej mierze powiązane z wynikami ekonomiczny-
mi [1994, s. 1357]. Natomiast S.B. Graves i S.A. Waddock poszli dalej i wykazali, 
że w gruncie rzeczy pomiar obszarów jakości zarządzania i wyników ekonomicz-
nych dostarcza informacji tylko o tym ostatnim [1999, s. 97].

Badanie wyników organizacji nie przynosi jednoznacznej odpowiedzi na pyta-
nie o poziom jakości zarządzania w organizacjach. Nie dostarcza także informacji, 
jakie elementy wpływają na ten poziom. Problem ten został zauważony przez anali-
tyków inwestycyjnych dość wcześnie. P. Dutter zaproponował w 1969 r. zastosowa-
nie audytu kierownictwa organizacji w celu określenia jakości zarządzania rozumia-
nej jako dobre zarządzanie. Koncepcja ta skupiała się na ocenie podstawowych 
wyników ekonomicznych, roli najwyższego kierownictwa w tworzeniu strategii, 
motywowaniu pracowników oraz zachęcaniu do doskonalenia. Pominięta została 

1  Zakres tego obszaru nie jest tożsamy z koncepcją jakości zarządzania, mimo zbieżności nazwy.
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rola kierowników niższych szczebli, a także inne wymiary jakości zarządzania 
[1969, s. 107-108]. Audyt taki jest czasochłonny zarówno dla analityka inwestycyj-
nego, jak i dla przedsiębiorstwa. Dostarcza on dużej liczby „miękkich” danych, trud-
nych do jednoznacznej oceny. Znacznie łatwiej posługiwać się w ocenie dostarczo-
nymi przez kierownictwo wystandaryzowanymi wskaźnikami i raportami, które 
zapewniają porównywalność pomiędzy organizacjami.

Na konieczność uzupełnienia analizy poprzez badanie mechanizmów funkcjo-
nowania przedsiębiorstw zwrócił uwagę także T. Pszczołowski [1978, s. 92], wska-
zując, że jakość może być rozpatrywana jako sprawność w ujęciu syntetycznym 
(obejmującym wymiar ekonomiczności, skuteczności, korzystności, pewien rodzaj 
mistrzostwa). Rozbudowaną definicję zaproponował B. Kuc, definiując sprawność 
organizacji jako „zdolność i elastyczność przystosowania struktury organizacyjnej 
do aktualnych potrzeb wynikających z realizacji zmieniających się celów i zadań, 
dostosowania do sytuacji na rynku, zmian popytu i podaży, konkurencji, zapewnie-
nia ochrony własnych interesów i interesów klientów, zapobiegania przejawom nie-
gospodarności i zjawiskom niepożądanym” [2009, s. 55]. Ujęcie takie ma jednak 
wadę, ponieważ nie rozdziela wpływu zarządzających od wykonawców. Zwraca na 
to uwagę T. Pszczołowski, podkreślając znaczenie rozdzielenia wpływu robotników 
na produkt od wpływu kierownictwa. Zaleca on, aby w pierwszej kolejności zapew-
nić: efektywnie działający program zabezpieczenia jakości, ustalić standardy jako-
ściowe dla produktów, opracować system pomiaru i oceny jakości oraz ustalić spo-
sób postępowania z wyrobem niezgodnym. Postulaty te współcześnie stanowią bazę 
pojmowania jakości zarządzania w podejściu opartym na normach. Podejście to 
uwzględnia Z. Lachiewicz, definiując pojęcie sprawności kierowniczej, która polega 
na właściwym wypełnianiu roli kierowniczej, tj. spełnianiu oczekiwań związanych 
z obszarem zadaniowym wraz z zachowaniami społecznymi, które warunkują reali-
zację tych działań [1995, s. 37]. 

Argumentem przeciwko utożsamianiu jakości z pojęciem sprawności w kontek-
ście zarządzania jest współczesne jego rozumienie w języku potocznym, jak i usta-
wodawstwie (np. ustawa o pracownikach samorządowych), w którym sprawność 
jest rozumiana tylko jako staranność wykonywania powierzonych zadań. Nie jest  
w takim ujęciu wymagana skuteczność, efektywność, analiza korzyści czy ekono-
miczne uzasadnienie działań.

Jakość może być rozpatrywana jako pewna inherentna cecha badanego obiektu 
(ujęcie statyczne, deterministyczne) lub jako proces dążenia do osiągnięcia pewnego 
zbioru cech (ujęcie dynamiczne, ciągłego doskonalenia) [Kroslid 1999]. Ze względu 
na tę dwoistość, jakość zarządzania nie może zostać oceniona za pomocą jednego 
prostego wskaźnika. Konieczne staje się opracowanie modelu oceny agregatowej,  
w którym zastosowane będzie podejście systemowe, uwzględniające zarówno  
poszczególne elementy organizacji i relacje pomiędzy nimi, jak i wpływ na otocze-
nie. Dlatego powinny zostać wzięte pod uwagę m.in.: oczekiwania interesariuszy, 
proces kierowania organizacją w różnych obszarach funkcjonalnych, ciągłe dosko-
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nalenie, a także wyniki ekonomiczne organizacji. Propozycję katalogu determinan-
tów przedstawiono w dalszej części tekstu.

Jakość zarządzania można zatem zdefiniować w ujęciu deterministycznym, ty-
powym dla norm ISO serii 9000, jako „stopień, w jakim zbiór inherentnych właści-
wości skoordynowanego działania, dotyczącego kierowania przedsiębiorstwem i 
jego nadzorowania, spełnia potrzeby i oczekiwania (które zostały ustalone, przyjęte 
zwyczajowo lub ich przestrzeganie jest obowiązkowe): przedsiębiorstwa, jego klien-
tów i innych stron zainteresowanych” [Kowalczewski (red.) 2008, s. 113]. Nato-
miast w dynamicznym ujęciu ciągłego doskonalenia, charakterystycznym dla podej-
ścia japońskiego, jakość zarządzania jest to: proces decyzyjny zmierzający do 
udoskonalenia funkcjonowania wszystkich wymiarów przedsiębiorstwa, uwzględ-
niający potrzeby i oczekiwania interesariuszy (m.in.: klientów, właścicieli, partne-
rów, pracowników, społeczeństwa).

3. Ramowy model oceny jakości zarządzania

Jakość zarządzania rzadko jest oceniana indywidualnie. W większości przypadków 
ewaluacja obejmuje całą organizację. Tak dzieje się w przypadku modelu Nagrody 
im. M. Baldridge’a, jak i w modelu doskonałości EFQM.

Kryteria doskonałości w modelu NIST (Nagroda im. M. Baldridge’a) obejmują 
siedem modułów: (1) przywództwo, (2) planowanie strategiczne, (3) orientację na 
klienta, (4) pomiary, analizy i zarządzanie wiedzą, (5) orientację na pracowników, 
(6) orientację na działalność operacyjną oraz (7) wyniki. W modelu wskazano istnie-
nie relacji pomiędzy poszczególnymi modułami. Badania potwierdziły statystyczne 
znaczenie tych relacji.

Kryteria w modelu EFQM zostały podzielone na dwie części: potencjał i efekty. 
W pierwszej znajdują się moduły: przywództwo, strategia, pracownicy, partnerstwo 
i zasoby oraz procesy. W drugiej – wyniki dotyczące pracowników, klientów, społe-
czeństwa oraz ogólne wyniki ekonomiczne. Mimo różnic w nazwach modułów wy-
raźnie widoczne są podobieństwa obu modeli. Lewa część modelu EFQM (poten-
cjał) odpowiada pierwszym sześciu modułom modelu NIST. Z kolei prawa część 
(efekty) w dużej mierze pokrywa się z modułem wyników w nagrodzie im. M. Bal-
dridge’a.

Zastosowany w obu modelach podział na kryteria związane z projektowaniem  
i wdrażaniem podejścia projakościowego oraz oceniające wyniki, sprzyja wielowy-
miarowej ocenie jakości zarządzania. Kryteria związane z oceną jakości zarządzania 
można odnaleźć przede wszystkim w modułach związanych z przywództwem, stra-
tegią oraz podejściem procesowym (np. określenie ról kierowniczych, stosowanie 
myślenia strategicznego, tworzenie planów działania na podstawie strategii, projek-
towanie procesów pracy, sterowanie kosztami, zarządzanie innowacjami). Wskaźni-
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ki uzyskiwanych przez organizację wyników mogą do pewnego stopnia świadczyć  
o poziomie jakości zarządzania. W pozostałych modułach trudno wprost oceniać 
jakość zarządzania na podstawie opisanych kryteriów.

Precyzyjna ocena jakości zarządzania nie jest zatem możliwa z wykorzystaniem 
modeli oceniających całą organizację, lecz wymaga opracowania dedykowanego 
modelu. Możliwe jednak jest wykorzystanie struktury omawianych modeli. Taką 
propozycję zaprezentowano na rys. 1. Ramowy model oceny jakości zarządzania 
wykorzystuje zmodyfikowany model doskonałości EFQM.

Rys. 1. Ramowy model oceny jakości zarządzania

Źródło: opracowanie własne.

Struktura powiązań w modelu EFQM była przedmiotem krytyki badaczy, którzy 
z pomocą analizy statystycznej wykazali jej słabość [Gomz, Costa, Lorente 2011,  
s. 495]. Jednocześnie zaproponowali inne powiązanie, wykazujące statystyczną 
istotność, w którym przywództwo jest podstawą dla pozostałych obszarów związa-
nych z potencjałem. Można tu zastosować analogię do struktury budynku (rys. 1). 
Fundamentem jest przywództwo, natomiast pozostałe obszary związane z potencja-
łem niezależnymi filarami. Wszystkie razem wpływają na wyniki organizacji, poka-
zane na rysunku jako dach. 

Menedżer musi być skuteczny i efektywny, dlatego ostatecznym kryterium oce-
ny są wyniki ekonomiczne. Jednak w prezentowanym modelu ważne jest także, w 
jaki sposób te wyniki są osiągane. O jakości zarządzania nie świadczą najlepsze 
wyniki, lecz takie, które stale się poprawiają. Liczą się zatem trendy, a nie tylko 
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wartości bezwzględne. Podnoszenie jakości zarządzania powinno być zorientowane 
na uzyskanie wyników w długim okresie. Nie może przy tym ignorować ograniczeń 
występujących w krótkim okresie.

4. Determinanty jakości zarządzania

Bezpośrednia aplikacja zaproponowanego modelu ramowego w przedsiębiorstwie 
jest niemożliwa. Konieczne jest opracowanie modelu szczegółowego, w którym 
określone zostaną kryteria oceny poziomu jakości zarządzania. W tym celu należy 
odpowiedzieć na pytanie o czynniki determinujące jakość zarządzania.

Ogólną klasyfikację determinantów jakości zarządzania przedstawił T. Wawak, 
wyróżniając [Kowalczewski (red.) 2008, s. 115]:
•• determinanty zewnętrzne, m.in.: czynniki generowane przez władze państwowe 

i samorządowe, klientów, dostawców, konkurentów oraz pozostałych interesa-
riuszy,

•• determinanty wewnętrzne, m.in.: postępowanie zgodne z Modelem Doskonało-
ści EFQM, realizacja zasad zapisanych w normach ISO serii 9000, etyka pracy 
wynikająca ze świadomości pracowników, właściwe warunki bytowe i socjalne 
zatrudnionych.
Determinanty zewnętrzne pozostają w dużej mierze niezależne od organizacji. 

Są one zwykle identyczne dla wszystkich organizacji w danej branży, dlatego można 
potraktować je jako ceteris paribus. Organizacja zachowuje natomiast wpływ na 
determinanty wewnętrzne. Klasyfikacja ta wymaga uzupełnienia i uszczegółowie-
nia. S. Ghoshal i Ch.A. Bartlett zaproponowali uwzględnienie takich wewnętrznych 
czynników, jak: dyscyplina pracy, jednoznaczność zasad, szybkość sprzężenia 
zwrotnego, spójny system sankcji, wspólne ambicje, wspólna tożsamość, liczenie 
się z jednostkami, zaufanie, zaangażowanie, sprawiedliwość, pomoc ze strony kie-
rownictwa, oddolna inicjatywa, współpraca, wspólne uczenie się [1994, s. 91-112]. 
Wymienione determinanty tworzą ramy podejmowanych decyzji w organizacji na 
wszystkich szczeblach. Umożliwiają one ocenę stosowanego stylu zarządzania. Na-
leży podkreślić w tym kontekście związek pomiędzy kulturą organizacyjną a jako-
ścią zarządzania. Przedstawiona lista nie prezentuje czynników związanych z kom-
petencjami kierownictwa, dlatego powinna zostać uzupełniona o: zachęcanie do 
działań przedsiębiorczych, umiejętność zatrzymania dobrych pracowników w orga-
nizacji, przywództwo, umiejętności komunikacyjne, zdolność do uczenia się, praca 
zespołowa. 

Do czynników negatywnie wpływających na jakość zarządzania zaliczyć należy: 
niejasną strategię, wykluczające się priorytety, bierny lub autokratyczny styl zarządza-
nia, nieefektywne kierownictwo, złą koordynację działań, brak umiejętności kierow-
nictwa niższego szczebla, jednokierunkowa komunikacja (góraàdół) [Beer 2003, 
s. 629]. Listę tę można uzupełnić o: częste zmiany w najwyższym kierownictwie, po-
śpiech i oczekiwanie natychmiastowych decyzji, nieobecność kierownictwa, nieznajo-
mość specyfiki działalności firmy, wysoką tolerancję ryzyka [Hofman 2003, s. 4].
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W inny sposób klasyfikują determinanty jakości zarządzania w odniesieniu do 
obszaru zarządzania strategicznego Y. Doz i C.K. Prahalad. W oparciu o zawężoną 
definicję jakości zarządzania – „zapewnienie zdolności do opracowywania i realiza-
cji złożonych i zróżnicowanych strategii” – wyróżnili oni następujące grupy deter-
minantów (wymiary): zdolność do przetwarzania i wykorzystania zróżnicowanych 
informacji, zdolność do dyferencjacji metod i systemów zarządzania w zależności 
od potrzeb biznesowych, zarządzanie współzależnościami wewnętrznymi i ze-
wnętrznymi, wewnętrzna przedsiębiorczość, ustanowienie głównych osi rozwoju 
organizacji oraz jakość procesu zarządzania [2013, s. 348-366]. Zawężenie definicji 
spowodowało pominięcie determinantów związanych z klientami i otoczeniem, któ-
re są kluczowe we współczesnym podejściu do jakości. Autorzy zwrócili natomiast 
uwagę na bardzo ważny aspekt – konieczność dostosowania metod do specyfiki or-
ganizacji. Jakość zarządzania nie wiąże się bowiem z jednym zestawem narzędzi czy 
stylów zarządzania. Należy je dobierać w zależności od specyfiki przedsiębiorstwa.

Wskazówek dla opracowania katalogu kryteriów oceny jakości zarządzania do-
starczają także: model doskonałości EFQM oraz model Nagrody im. M. Baldridge’a. 
Zostały one wprawdzie zaprojektowane dla oceny całych organizacji, jednak część  
z kryteriów w modułach przywództwa, strategii czy zarządzania ludźmi odnosi się 
do kwestii związanych z jakością zarządzania.

Na podstawie analizy omówionych podejść do jakości zarządzania opracowany 
został katalog determinantów jakości zarządzania (tab. 1). Stanowi on uszczegóło-

Tabela 1.	Determinanty jakości zarządzania

Obszar modelu 
oceny jakości 
zarządzania

Determinanty jakości zarządzania

1 2
Przywództwo –– aktualne i stosowane dokumenty strategiczne (misja, wizja, strategia),

–– zapisane i obowiązujące zasady etyczne oraz wartości,
–– osobiste zaangażowanie kierownictwa w doskonalenie organizacji,
–– wspieranie działań na rzecz podnoszenia kompetencji pracowników,
–– promowanie i stosowanie pracy zespołowej,
–– budowa korzystnej atmosfery i kultury organizacyjnej,
–– zainteresowanie losem pracowników poza terenem organizacji,
–– otwartość na zgłaszanie i wdrażanie pomysłów innych członków organizacji

Pracownicy –– opracowanie i wdrożenie jasnych i sprawiedliwych zasad dotyczących polityki 
kadrowej oraz rozwoju pracowników,

–– angażowanie pracowników w działania zarządcze,
–– zachęcanie do postaw przedsiębiorczych,
–– decentralizacja tam, gdzie to możliwe,
–– aktywna komunikacja z pracownikami, uwzględnianie ich uwag w procesach 

decyzyjnych,
–– uznanie dla wyników pracy podwładnych,
–– powszechny system oceny pracowników i pomoc im w poprawie uzyskiwanych 

wyników
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1 2
Strategia –– rozumienie i reagowanie na potrzeby klientów oraz innych interesariuszy,

–– wykorzystywanie wszelkich dostępnych źródeł do zrozumienia przyszłych potrzeb 
klientów i trendów rozwoju rynków,

–– rozumienie wpływu problemów społecznych i środowiskowych na funkcjonowanie 
organizacji,

–– otwartość na innowacje,
–– budowa scenariuszy alternatywnych,
–– monitorowanie realizacji strategii i jej modyfikacja w miarę potrzeb,
–– brak przywiązania do źródeł wcześniejszych sukcesów

Partnerstwo  
i zasoby

–– równoważenie oczekiwań interesariuszy,
–– równoważenie zaspokajania potrzeb krótko- i długoterminowych,
–– zapewnienie środków finansowych do realizacji strategii,
–– analiza efektywności podejmowanych działań,
–– stosowanie metod zarządzania ryzykiem podejmowanych przedsięwzięć,
–– optymalizacja wykorzystania zasobów organizacji,
–– współpraca z partnerami w celu zwiększenia wartości dla klienta i dla organizacji

Procesy, 
wyroby  
i usługi

–– projektowanie organizacji z wykorzystaniem nowoczesnych koncepcji i metod,
–– pomiar i ocena efektywności procesów,
–– optymalizacja przebiegów procesów,
–– dążenie do poprawy niezawodności procesów,
–– stymulowanie ciągłego doskonalenia produktów i usług,
–– stymulowanie wprowadzania nowych produktów i usług,
–– wykorzystanie innowacyjności pracowników,
–– akceptacja dla eksperymentowania w celu odkrycia nowych rozwiązań,
–– skuteczne zbieranie i uwzględnianie opinii klientów

Wyniki 
dotyczące  
pracowników

–– niska fluktuacja załogi,
–– brak barier w komunikacji,
–– wysoki poziom zaangażowania załogi,
–– pracownicy wykazują zachowania przedsiębiorcze,
–– wysokie zainteresowanie rozwojem osobistym i podnoszeniem kompetencji,
–– mała liczba wypadków przy pracy,
–– niski poziom absencji,
–– zadowolenie z pracy

Wyniki 
dotyczące  
klientów

–– niski poziom reklamacji,
–– rekomendowanie produktów lub usług organizacji przez klientów,
–– wysoki poziom zadowolenia klientów

Wyniki 
dotyczące  
społeczeństwa

–– pozytywny wizerunek organizacji,
–– dobre relacje z administracją lokalną oraz organizacjami pozarządowymi,
–– uznanie w środowiskach biznesowych

Wyniki 
ekonomiczne

–– zbieranie i analiza danych o efektywności organizacji,
–– ponadprzeciętna efektywność w branży,
–– rosnący udział w rynku,
–– dodatni wynik ekonomiczny

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1, cd.
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wienie przedstawionego wcześniej ramowego modelu, a jednocześnie podstawę do 
opracowania kryteriów oceny. 

Niektóre determinanty, szczególnie związane z wynikami, mogą zostać wprost 
przekształcone w kryteria oceny, np. niska fluktuacja załogi, niski poziom reklama-
cji, rosnący udział w rynku. Dla innych dostępne są metody wypracowane przez 
nauki o zarządzaniu, np. pomiar poziomu centralizacji, poziom zaangażowania pra-
cowników, postawy przedsiębiorcze. Jednakże przeważająca ich część wymaga 
opracowania sposobów pomiaru. Ponadto należy ustalić z pomocą badań ilościo-
wych znaczenie poszczególnych determinantów dla jakości zarządzania, a także zi-
dentyfikować relacje pomiędzy samymi determinantami. Należy oczekiwać, że skut-
kiem tych działań będzie ograniczenie liczby determinantów do grupy wykazującej 
statystycznie znaczący wpływ na jakość zarządzania. Na ich podstawie zostanie 
opracowany kompletny model oceny jakości zarządzania. Zadania te będą przed-
miotem dalszych badań autora.

5. Podsumowanie

Pojęcie jakości zarządzania jest stosowane powszechnie przez badaczy do określe-
nia odpowiedzialności kierownictwa organizacji za jego funkcjonowanie. Przypisu-
je się jej znaczący wpływ na wyniki osiągane przez przedsiębiorstwa. Jednak nie-
wielu autorów podejmuje próby zdefiniowania oraz pomiaru jakości zarządzania. 

W niniejszym artykule podjęto próbę zdefiniowania jakości zarządzania w uję-
ciu deterministycznym oraz dynamicznym, wskazano najważniejsze jej determinan-
ty, a także zaproponowano ramowy model oceny. 

Istnieje potrzeba podjęcia dalszych badań w celu opracowania szczegółowego 
modelu oceny. Jednym z efektów zastosowania takiego modelu powinna być agre-
gatowa ocena jakości zarządzania, pozwalająca na porównanie różnych 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.


