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1. Wstep

W literaturze z dziedziny zarzadzania wiele jest orientacji (nurtow, podejs¢) pozwa-
lajacych poszukiwa¢ nowych mozliwosci dynamicznego rozwoju organizacji dla bu-
dowania jej przewagi konkurencyjnej'. Jedng z nich jest orientacja projakosciowa, u pod-
staw ktorej lezy idea dazenia do doskonato$ci procesow i produktow. Utylitarne koncepcje,
metody i narzedzia shuzace implementacji tej orientacji sa bogate, poza tym podlegaja
ciaglej ewolucji. Dominujaca jest koncepcja Total Quality Management, znana pod akro-

! Szerzej o orientacjach w zarzadzaniu przedsigbiorstwem patrz J. Lichtarski, Profile orientacji
w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem i ksztaltujgce je czynniki, [w:] Kierunki i dylematy rozwoju nauki
i praktyki zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010.
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nimem 7QM. Skrét tych angielskich wyrazow jest thumaczony jako globalne zarzadza-
nie jakoécig lub zarzadzanie jakoscia globalng® i powinien by¢ synonimem dynamiczne-
go zarzadzania przedsigbiorstwem — zarzadzania przez jako$¢ pracy, procesow,
technologii, produktow przez wszystkich zatrudnionych i na wszystkich szczeblach
budowy organizacji.

Koncepcja TOM? miata i nadal ma na celu wprowadzenie w przedsigbiorstwie
mechanizmow rzetelnosci, niezawodnosci, adaptacyjnosci i innowacyjnosci, uwzgled-
niajac zardwno aspekt strukturalny, jak i procesowy przebiegu tancucha tworzenia warto-
sci dla klienta. Miata i ma wyzwala¢ przedsigbiorczo$¢ i angazowac¢ umiejetnosci
catej zatogi w poszukiwanie mozliwosci dziatan doskonalacych procesy i systemy*.
Przewazajaca do tej pory troska o ,,twardy” wymiar strukturalny, narz¢dzia, mecha-
nizmy i procedury, aspekty techniczno-organizacyjne i ekonomiczne funkcjono-
wania oraz rozwoju organizacji znajduja wyraz w oferowanych organizacjom ,,produk-
tach” Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO), dotyczacych systemow
zarzadzania jako$cig. Autorki postanowily przeto zbada¢ stopien realizacji orientacji
projako$ciowej w organizacjach, ktore respektuja zasady zarzadzania jakoscia ujete
w standardach ISO serii 9000. Przyjety, ze orientacja projakoSciowa organizacji
realizowana i oceniana jest przez procesy implementacji o$miu zasad zarzgdzania
jakoscig. Na potrzeby badan sformutowane zostalo nastepujace pytanie badawcze:
Jaki jest stopien realizacji orientacji projakosciowej przez organizacje dziatajace
w kraju i Serbii?

Celem opracowania jest dokonanie oceny stopnia realizacji orientacji projako-
sciowej w organizacjach i dokonanie zestawienia porownawczego wynikow tej oce-
ny dla organizacji reprezentujacych rézne rodzaje dziatalnosci, w tym produkcyj-
nych i ustugowych. Opracowanie sktada si¢ z siedmiu czg¢sci. Rozwazania otwiera
wprowadzenie oraz charakterystyka zasad orientacji projakosciowej. W czgsci trze-
ciej zaprezentowana zostata metodyka badania stopnia realizacji orientacji projako-
sciowej w organizacjach. W czesci czwartej 1 piatej przedstawiono wyniki badan, w
tym oceny stopnia realizacji orientacji projakosciowej w organizacjach oraz analizy
badanych organizacji z Polski 1 Serbii wedlug rodzaju dziatalno$ci. Opracowanie
zamyka krotkie podsumowanie oraz literatura.

2 Por. K. Lisiecka, Kreowanie jakosci. Uwarunkowania — strategie — techniki, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002.

3 E. Czyz-Gwiazda, Total Quality Management — wyniki analizy publikacji z bazy Emerald, ,,Jour-
nal of Management and Finance”, 2012, vol. 10, no. 3, part 1, s. 112-126.

4 Mimo wielu lat implementowania strategicznych programoéow i metod TQM do praktyki gospo-
darczej oraz towarzyszacych jej narzedzi nie nastgpila gruntowna przemiana organizacji; wielu uwaza,
iz oczekiwana przemiana pozostaje raczej w sferze iluzji. R. Ashkenas pesymistycznie, wrecz sarka-
stycznie stwierdzit przed kilku laty, iz ,,[...] tylko nielicznym organizacjom udato si¢ unikna¢ realizacji
daleko posunigtych programoéw innowacyjnych, takich jak: zarzadzanie przez jako$¢, reorganizacja
procesow dziatania, skoncentrowanie na klientach, reengineering, righsizing czy delayering”. Por.
R. Ashkenas, Nowe szaty organizacji, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 120.
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2. Charakterystyka zasad orientacji projakosciowej

Orientacja projakosciowa realizowana jest przez osiem zasad lansowanych od lat
zarowno przez srodowisko nauki, jak i biznesu. Zasady te zostaty scharakteryzowa-
ne m.in. w normie ISO 9000°, a w normie 9004°¢ opis zasad dodatkowo wzbogacony
zostal sposobami realizacji kazdej z tych zasad. Charakterystyke zasad zarzadzania
jakoscia znalez¢ mozna m.in. w przywotanych wyzej produktach normalizacyjnych
ISO, w pracach K. Lisieckiej’, T. Borysa i P. Rogali®. Obok zestawu zasad opracowa-
nego przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna (ISO) istnieje roOwniez
zestaw zasad stworzony przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jakoscig (EFQM).
Do glownych zasad zarzadzania jakoscia wedlug Miedzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej zalicza si¢: orientacje na klienta, przywodztwo, zaangazowanie
pracownikow, podejscie procesowe’, podejscie systemowe, ciagte doskonalenie, po-
dejmowanie decyzji na podstawie faktow oraz wzajemnie korzystne relacje z do-
stawcami. Ponizej ich krotka charakterystyka:

1. Zasada pierwsza dotyczy orientacji na klienta. Organizacje sg zalezne od swo-
ich klientow i dlatego zaleca si¢, aby rozumiaty obecne i przyszle potrzeby klienta,
aby spetniaty wymagania klienta oraz podejmowaly starania, aby wykracza¢ ponad
jego oczekiwania (dotyczy zardwno klientow wewnetrznych, jak i zewnetrznych).

2. Zasada druga to przywddztwo. Przywodcey ustanawiajg i utrzymuja jednosc¢
celu i kierunku dziatania. Zaleca si¢, aby tworzyli i utrzymywali $rodowisko
wewnetrzne, w ktorym ludzie moga w petni zaangazowac si¢ w osiggnigcie celow
organizacji.

3. Trzecia zasada dotyczy zaangazowania pracownikéw. Ludzie na wszystkich
szczeblach organizacji sg esencjg dzialan organizacji i ich calkowite zaangazowanie
pozwala na wykorzystanie ich zdolno$ci dla dobra organizacji.

4. Czwarta zasada dotyczy podejscia procesowego. Pozagdany wynik osigga si¢
z wigksza efektywnoscia, gdy dziatania i zwigzane z nimi zasoby zarzadzane sg jako
proces.

5. Zasada piata to podejscie systemowe do zarzadzania. Zidentyfikowanie, zro-
zumienie i zarzgdzanie wzajemnie powigzanymi procesami jako systemem przyczy-
nia si¢ do zwigkszenia skutecznosci i1 efektywnosci organizacji w osigganiu celow.

> Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006.

¢ Norma PN-EN ISO 9004:2010, Zarzqdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji. Po-
dejscie wykorzystujqce zarzgdzanie jakoscig, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2010.

7 K. Lisiecka, wyd. cyt., s. 187-189.

8 T. Borys, P. Rogala (red.), Doskonalenie sformalizowanych systeméw zarzqdzania, Difin, War-
szawa 2011, s. 21-24; a takze T. Borys, P. Rogala, Systemy zarzqdzania jakosciq i Srodowiskiem, wyd.
2 zaktualizowane, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2012, s. 52.

? Szerzej na temat podejscia procesowego pisze m.in. S. Nowosielski. Zob. S. Nowosielski (red.),
Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2008.
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6. Zasada szosta dotyczy cigglego doskonalenia. Ciagte doskonalenie funkcjo-
nowania catej organizacji powinno sta¢ si¢ statym celem organizacji.

7. Zasada siodma to podejmowanie decyzji na podstawie faktow. Wszelkie decy-
zje podejmowane w systemie zarzadzania nalezy opiera¢ na wczesniejszych bada-
niach i analizach.

8. Ostatnia zasada to wzajemnie korzystne relacje z dostawcami. Nalezy doko-
na¢ kwalifikacji dostawcow, ktorej celem ma by¢ wytonienie tych, ktérzy dostarcza-
ja dostawy na najkorzystniejszych warunkach.

Tabela 1. Wymagania PN-EN ISO 9001:2009 realizujace zasady orientacji projakosciowej

Zasady orientacji

A Wymagania normy PN-EN ISO 9001:2009
projakosciowej

Orientacja na klienta 5.2 Orientacja na klienta
7.2 Procesy zwigzane z klientem, w szczegdlnosci punkt 7.2.1 a)
8.2.1 Zadowolenie klienta

Przywdédztwo 5.1 Zaangazowanie kierownictwa

Zaangazowanie ludzi 6.2 Zasoby ludzkie, w szczegolnosci punkt 6.2.2 d)
Podejscie procesowe 7.1 Planowanie realizacji wyrobu, szczego6lnie punkt b) i d)
Podejscie systemowe 5.4 Planowanie, szczego6lnie punkt 5.4.2

do zarzadzania

Ciagle doskonalenie 8.5 Doskonalenie

Podejmowanie decyzji | 8.4 Analiza danych
na podstawie faktow 8.2 Monitorowanie i pomiary, szczegdlnie punkt 8.2.2 Audyt wewnetrzny

Wzajemnie korzystne 7.4 Zakupy
relacje z dostawcami

Zrodto: analiza wymagan i treéci zasad zarzadzania jako$cia zawartych w normie PN-EN ISO 9001:2009,
PKN, Warszawa 2009.

Zasady te, charakteryzujace orientacje projakosciowa, wykorzystane zostaty na
potrzeby budowy systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg ISO 9001'°. Re-
alizacje poszczegodlnych zasad mozna oceni¢ m.in. poprzez spetnienie sformutowa-
nych wymagan normy ISO 9001. W tabeli 1 zestawiono zasady projakosciowej
orientacji i odpowiadajace im tresci wymagan (por. tab. 1).

1" Norma PN-EN ISO 9001:2009, Systemy zarzqdzania jakoscig. Wymagania, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2009.
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3. Metodyka badania stopnia realizacji orientacji projakoSciowej
w organizacjach

Pytanie badawcze postawione w tym opracowaniu brzmiato: Jaki jest stopien reali-

zacji orientacji projako$ciowej w organizacjach w kraju i w wybranym do badan

kraju spoza Unii, mianowicie w Serbii? Celem badan byto dokonanie oceny stopnia

realizacji orientacji projakosciowej w organizacjach wybranych krajow i poréwnaw-

cze zestawienie wynikow tej oceny dla organizacji reprezentujacych rozne rodzaje

dziatalnos$ci: produkcja i ushugi. Na potrzeby badan przyj¢to nastepujace hipotezy:

— H1: Realizacja orientacji projako$ciowej w organizacjach jest na poziomie prze-
cigtnym (oscyluje wokot poziomu 3 na skali 5-stopniowej)

— H2: Realizacja orientacji projako$ciowej w organizacjach z Polski i Serbii jest na
tym samym poziomie.

— H3,: Rodzaj dziafalno$ci determinuje poziom realizacji orientacji projakoscio-
wej w organizacjach.

— H3,: Organizacje produkcyjne wykazujg nizszy poziom realizacji orientacji pro-
jakosciowej w przeciwienstwie do organizacji ustugowych.

Do badania stopnia realizacji orientacji projakosciowej w organizacjach opraco-
wany zostat zestaw charakterystyk opisujacych tresci zasad zarzadzania jakoscig
(tab. 2). Do opracowania tabeli wykorzystano tresci wymagan znajdujace si¢ w nor-
mach organizacyjnych ISO serii 9000

Tabela 2. Zasady orientacji projakosciowej — charakterystyki

Lp. Wyszczegodlnienie
1 2
1. ORIENTACJA NA KLIENTA

Organizacja identyfikuje grupy interesariuszy.

2 | Organizacja stara si¢ zidentyfikowaé w petni wymagania i oczekiwania swoich klientow oraz
weryfikuje je i aktualizuje.

3 | Organizacja okre§la wplyw (zarowno pozytywny, jak 1 negatywny) poszczegdlnych
interesariuszy na jej dziatalnosc.

4 | Reklamacje klientow sa rozpatrywane skutecznie i we wlasciwym czasie.

W Organizacji mierzy si¢ zadowolenie klientow.

6 | Informacje o zadowolenie klientdéw podlegaja upublicznieniu wewnatrz Organizacji i W jej
otoczeniu.

' Szczegdly dotyczace sposobu oceny stopnia wdrozenia o$miu zasad zarzadzania jako$ciag
w organizacjach zamieszczono w pracy pod red. K. Lisieckiej, Menedzer Jakosci. Podejscie procesowe,
wyd. 2 rozszerzone, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013,
s. 308-311.
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Tabela 2, cd.
1| 2
2. PRZYWODZTWO
1 | W Organizacji okreslono strategi¢ i/lub polityke jej dzialania.
2 | Najwyzsze kierownictwo ustala i komunikuje ambitne, realne i zrozumiale cele dla zespotow

roboczych i/lub indywidualnych pracownikow.

3 | W Organizacji analizuje si¢ ryzyko, ktore moze wplyna¢ na osiagniecie celow.
4 | Strategia i/lub polityka sa regularnie aktualizowane z wykorzystaniem danych wewngtrznych
i zewnetrznych.
5 | Organizacja zapewnia pracownikom wymagane zasoby, szkolenia i swobode¢ dziatania
w ramach zakresu zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci.
6 | Kierownictwo organizacji docenia prace pracownikow, ich przedsigbiorczos¢ i kreatywnosc.
7 | W Organizacji funkcjonuje whasciwa komunikacja pomigdzy jej szczeblami.
3. ZAANGAZOWANIE LUDZI
1 | Kompetencje pracownikow Organizacji s3 w pelni wykorzystywane w Organizacji.
2 | Pracownicy Organizacji sg kreatywni i innowacyjni.
Pracownicy Organizacji sg w pelni §wiadomi wptywu 1 znaczenia petnionej roli w osigganiu
celow Organizacji.
4 | Pracownicy Organizacji poszukuja mozliwo$ci podniesienia swoich kompetencji.
Pracownicy Organizacji swobodnie dzielg si¢ wiedzg i doswiadczeniem. Chetnie wspotpracuja
z innymi pracownikami, a takze z interesariuszami Organizacji.
6 | Pracownicy chetnie angazuja si¢ w procesy ciaglego doskonalenia Organizacji.
4. PODEJSCIE PROCESOWE
1 | Zidentyfikowano podstawowe/gtéwne procesy w Organizacji.
2 | W Organizacji zdefiniowano czynnosci sktadajace si¢ na poszczegolne procesy, sekwencje tych
dziatan, wejécia i wyjscia do procesu, a takze zasoby niezbg¢dne do realizacji procesow.
3 | W Organizacji zidentyfikowano osoby odpowiedzialne za procesy (wiascicieli procesow).
4 | W Organizacji opracowano mierniki pomiaru procesow.
5 | Ma miejsce regularne monitorowanie pomiaréw proceséw i analizowanie ich wynikow.
6 | Okres$lono kluczowe wskazniki procesow, ktore stuza do podejmowania decyzji strategicznych.
5. SYSTEMOWE PODEJSCIE DO ZARZADZANIA
1 | W Organizacji zidentyfikowano zaleznosci pomigdzy procesami, opracowano mapg procesow.
2 | Pracownicy sa $wiadomi, ze Organizacja to system (zbidr elementéw powigzanych ze soba
przyczynowo-skutkowo).
Podejscie systemowe jest wykorzystywane do zwigkszania wynikow Organizacji.
4 | W Organizacji wystepuje systematyczne uczenie sig.
6. CIAGLE DOSKONALENIE
1 | Najwyzsze kierownictwo Organizacji zacheca i popiera ciggle doskonalenie majace na celu
osiagnigcie zatozonych celow.
2 | Organizacja identyfikuje obszary doskonalenia, innowacji oraz uczenia sig.
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2

3 | W Organizacji uczenie si¢ jest uznawane za kluczowag kwesti¢. Najwyzsze kierownictwo
wspiera inicjatywy uczenia sig.

4 | W Organizacji przeprowadzana jest samoocena.

5 | Organizacja w procesie doskonalenie korzysta z réznych metod, narzedzi technik, jak np. Six
Sigma, Lean Management, 8D, 5S, benchmarking.

7. PODEJMOWANIE DECYZJI NA PODSTAWIE FAKTOW

1 | Decyzje podejmowane w Organizacji oparte sg na analizie faktow uzupelionych intuicja
i do§wiadczeniem.

2 | Najwyzsze kierownictwo Organizacji zapewnia wlasciwy dostep do danych, informacji
i narzedzi umozliwiajacych wykonanie skutecznej analizy.

3 | Okreslone sg metody dostepu oraz osoby uprawnione do dostepu do danych.

Dane i informacje gromadzone w Organizacji sa przydatne (wykorzystywane w pehni) do
podejmowania decyzji.

8. WZAJEMNIE KORZYSTNE POWIAZANIA Z DOSTAWCAMI

W Organizacji opracowuje si¢ i aktualizuje kryteria kwalifikacji dostawcow.

2 | Kryteria kwalifikacji obejmuja wieloaspektowy zakres, np.: ceng, terminowo$¢ dostaw, sposob
obstugi, serwis posprzedazny wraz ze szkoleniami.

3 | Kierownictwo Organizacji dba o rozwoj relacji z kluczowymi dostawcami i partnerami (dzieli
si¢ do$wiadczeniami z partnerami).

4 | Partnerzy i dostawcy Organizacji sg zaangazowani w sukces Organizacji i majg na niego wplyw.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie standardéw z rodziny ISO 9000.

Do oceny odpowiedzi wykorzystano pigciostopniowa skale Likerta, zgodnie z
ktora 1 — oznacza ,,nie, nie zgadzam sie, nieprawda”; zas 5 — oznacza ,.tak, zgadzam
sig, w 100% stwierdzenie jest prawdziwe”.

Do opracowania uzyskanych wynikow badan wykorzystano narzg¢dzia i techniki
analizy statystycznej, w tym statystyki opisowej. Gtownym narzedziem badawczym
byt kwestionariusz ankietowy. Opracowany kwestionariusz rozestany zostal droga
elektroniczng do organizacji z Polski i Serbii'2. Kwestionariusz ankietowy otrzymato
680 organizacji funkcjonujacych na terenie Polski i 100 organizacji z Serbii. Udato
si¢ pozyska¢ 86 wypelionych ankiet, co stanowi okoto 13% badanych organizacji
w Polsce, oraz 80 ankiet z organizacji dzialajacych na terenie Serbii, co stanowi 80%
poziomu zwrotno$ci. Respondentami byli glownie petnomocnicy ds. jakosci oraz
kadra kierownicza wyzszych szczebli. Uzyskana proba badawcza miata na celu
umozliwi¢ dokonanie poréwnania poziomu implementacji orientacji projakosciowej
w organizacjach wybranych krajow. Nizej zaprezentowano wyniki analiz na podsta-
wie zgromadzonego materiatu badawczego.

12 Kwestionariusz dla organizacji z Serbii zostat uprzednio przettumaczony. W tym miejscu autorki
pragna podzigkowac prof. Slavko Arsovski z University of Kragujevac z Serbii za wspotprace w zakre-
sie zebranych danych terenowych na podstawie przestanego przez autorki narzedzia badawczego.



106 Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda

4. Ocena stopnia realizacji orientacji projakosciowej
w organizacjach — wyniki badan

W ramach badan respondenci odpowiadali na pytania pogrupowane i przyporzadko-
wane do poszczegolnych tresci zasad charakteryzujacych orientacje projakosciows.
Wyniki dotyczace dokonanej przez organizacje oceny stopnia realizacji poszczegdl-
nych zasad zaprezentowano w tab. 3 oraz narys. 1. Kolorem jasnoszarym oznaczono
wartosci najnizsze, kolorem ciemnoszarym za$ oznaczono warto$ci najwyzsze.

Tabela 3. Realizacja orientacji projakosciowej przez organizacje z Polski i Serbii — wartosci $rednie

Zasady orientacji projakosciowe;j Polska Serbia
1. Orientacja na klienta 3,97 3,49
2. Przywodztwo 3,88 3,08
3. Zaangazowanie ludzi 3,74 2,99
4. Podejscie procesowe 3,93 3,22
5. Systemowe podejscie do zarzadzania 3,72 3,03
6. Ciagte doskonalenie 3,33 2,73
7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow 3,76 2,88
8. Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami 3,98 3,40
Razem 3,79 3,10

Zrbdto: opracowanie wiasne.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1. Orientacja na klienta

2. Przywddztwo

3. Zaangazowanie ludzi

4. Podejécie procesowe

3. Systemowe podejécie do..
6. Ciagle doskonalenie

7. Podejmowanie decyzjina..

8. Wzajenmie korzystne. .

B Polska mSerbia

Rys. 1. Realizacja charakterystyk orientacji projakosciowej przez organizacje z Polski i Serbii

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z zaprezentowanych danych wynika, ze najpehniej realizowane charakterystyki
orientacji projako$ciowej wedtug ankietowanych to: orientacja na klienta (3,97)
oraz wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami (3,98). Co ciekawe, pomimo
widocznej roznicy w poziomie tacznej oceny pomiedzy organizacjami z Polski
i pochodzacymi z Serbii, w obu przypadkach te dwie zasady znalazty si¢ wsrod naj-
wyzej ocenionych. Na trzeciej pozycji pod wzgledem stopnia realizacji orientacji
projako$ciowej znalazta si¢ zasada podejscia procesowego (3,93).

JednomysIno$¢ w ocenie widoczna jest takze w przypadku wystawionej najniz-
szej oceny przez respondentow. Zdaniem ankietowanych zarowno z Polski, jak
i z Serbii, najstabiej i tym samym najbardziej skapo realizowang charakterystyka
orientacji projakosciowe;j jest zasada ciaglego doskonalenia.

Uzyskane wyniki pozwalajg na weryfikacje pierwszej hipotezy o poziomie reali-
zacji orientacji projako$ciowej w organizacjach. Analiza danych wskazuje, ze
w przypadku organizacji z Polski $rednia ocena wynosi 3,79, w przypadku za$ orga-
nizacji z Serbii jest to 3,10. Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy pierwszej,
bo wyniki te zgodnie z przyjetym zatozeniem oscyluja wokot oceny na poziomie 3.
Jednoczesnie wyniki te powodujg odrzucenie hipotezy drugiej, gdyz oceny te roznig
sie blisko o jeden punkt/poziom pomigdzy organizacjami z Polski i Serbii. Organi-
zacje z Polski ocenily znacznie wyzej poziom realizacji orientacji projakosciowej w
poréwnaniu z organizacjami z Serbii.

Dokonano takze oceny wszystkich stwierdzen wyszczego6lnionych w ramach
gtéwnych charakterystyk orientacji procesowej. Z analizy $redniej warto$ci ocen
mozna wywnioskowac, ze respondenci zdecydowanie najnizej ocenili pytania przy-
porzadkowane do zasady 6 — ciagle doskonalenie. Wyniki wskazuja, ze problem
dotyczy przede wszystkim wykorzystywania réoznych metod i technik (np. Six Sig-
ma, Lean Management, 8D, 5S, benchmarking i przeprowadzania samooceny). Py-
tanie o metody i techniki jest najnizej ocenionym pytaniem przez respondentOw w
catej ankiecie. Do najwyzej ocenionych zaliczono: wzajemne korzystne powigzania
z dostawcami (zasada 8), orientacje na klienta (zasada 1) i podej$cie procesowe (za-
sada 4).

5. Analiza badanych organizacji z Polski i Serbii
wedlug rodzaju dzialalnosci

Wsrod ankietowanych organizacji z Polski w badaniu lepiej wypadly przedsigbior-
stwa ustugowe, a nie produkcyjne. Przedsigbiorstwa produkcyjne wypadty lepiej
tylko w przypadku pytan przyporzadkowanych do nastgpujacych charakterystyk
orientacji projakos$ciowej: zasady 4 — podejscie procesowe i zasady 8 — wzajemnie
korzystne powiazania z dostawcami. Szczegétowe wyniki przedstawia tab. 4 oraz
tab. 5. Kolorem jasnoszarym oznaczono warto$ci najnizsze, a kolorem ciemnosza-
rym oznaczono warto$ci najwyzsze.
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Tabela 4. Ocena poziomu realizacji orientacji projakosciowej w Polsce — analiza rodzaju dziatalnosci

Profil dziatalno$ci
Nr pytania Przedsigbiorstwa | Przedsigbiorstwa Jednostki Organizacje Pozytku
produkcyjne ustugowe samorzadowe Publicznego
1.1 4,21 4,24 4,00 2,50
1.2 4,28 4,36 3,38 3,67
1.3 3,61 4,04 3,27 3,89
1.4 4,83 4,42 3,69 4,00
1.5 4,72 4,38 3,75 3,56
1.6 3,11 3,82 3,13 2,56
2.1 4,56 4,44 3,88 3,67
2.2 4,28 4,29 3,25 3,67
2.3 3,50 3,93 3,44 3,11
2.4 3,89 4,13 3,56 3,22
2.5 4,17 4,00 3,40 3,22
2.6 3,72 4,11 3,25 3,33
2.7 3,78 4,07 3,13 3,13
3.1 4,00 4,07 3,56 3,44
3.2 3,61 3,93 3,19 3,22
33 3,78 3,96 3,31 3,33
3.4 3,33 4,02 3,56 3,56
3.5 3,67 4,07 3,13 3,11
3.6 3,33 3,84 3,13 3,38
4.1 4,67 4,36 3,56 3,88
4.2 4,56 4,09 3,50 3,56
4.3 4,72 4,33 3,63 3,78
4.4 4,06 3,96 3,31 3,44
4.5 4,11 4,00 3,25 3,33
4.6 3,83 4,02 3,19 3,22
5.1 4,06 3,84 3,25 2,89
5.2 438 4,11 3,13 3,44
53 3,56 3,93 3,19 3,44
5.4 3,81 3,98 3,25 3,33
6.1 4,00 4,18 3,25 3,56
6.2 3,89 3,96 3,25 3,44
6.3 3,89 4,00 3,13 3,44
6.4 2,11 3,40 3,25 2,22
6.5 2,33 2,42 227 2,11
7.1 4,28 4,29 3,25 3,56
7.2 3,00 4,13 3,31 3,33
7.3 3,06 4,09 3,56 3,44
7.4 3,39 4,11 3,38 3,33
8.1 4,39 4,27 3,44 3,78
8.2 4,56 4,44 3,56 3,78
8.3 4,44 4,29 3,50 3,89
8.4 3,12 3,67 2,94 3,67

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Tym samym nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H3, o tym, ze realizacja
orientacji projako$ciowej w organizacjach jest rézna w zaleznosci od rodzaju jej
dziatalnos$ci. To oznacza, ze rodzaj dziatalnosci determinuje poziom realizacji orien-
tacji projako$ciowej w organizacjach w Polsce. Dla badanych organizacji z Polski
nie ma tez podstaw do odrzucenia hipotezy H3,, mowigcej o tym, ze organizacje
ustugowe wykazuja wyzszy poziom realizacji orientacji projako$ciowej w przeci-
wienstwie do organizacji produkcyjnych. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze roznice w
ocenie sg stosunkowo niewielkie.

W przypadku ankietowanych z Serbii réznice pomiedzy przedsiebiorstwami
produkcyjnymi a ustugowymi praktycznie nie wystepuja badz sa minimalne (tab. 5).

Tabela 5. Ocena poziomu realizacji orientacji projakosciowe przez ankietowanych w Polsce i Serbii —
analiza rodzaju dziatalnosci

Polska Serbia
Charakterystyki orientacji projakosciowej przeds. przeds. przeds. przeds.
produkcyjne | ustugowe | produkcyjne | ushugowe
1. Orientacja na klienta 4,11 4,20 3,45 3,45
2. Przywodztwo 3,99 4,14 3,09 3,08
3. Zaangazowanie ludzi 3,62 3,98 2,99 3,05
4. Podejscie procesowe 4,33 4,13 3,27 2,91
5. Systemowe podejscie do zarzadzania 3,95 3,97 3,06 2,88
6. Ciagte doskonalenie 3,24 3,59 2,77 2,67
7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow 343 4,16 2,99 2,62
j.d\(tlszt:iizrrlris korzystne powigzania 413 417 343 3.14
Razem 3,85 4,04 3,13 2,97

Zrodto: opracowanie wlasne.

Oznacza to, ze stopien realizacji orientacji projako$ciowej organizacji z Serbii
nie jest zalezny od typu organizacji, czyli od tego, czy jest to organizacja produkcyj-
na, czy ustugowa; nie jest to zmienna wyjasniajaca badane zjawisko. Warto podkre-
sli¢, ze zaobserwowano nieznaczne réznice w wynikach oceny poziomu implemen-
tacji zasad orientacji projakosciowej pomigdzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi
i ushugowymi. Roznice te konfigurujg si¢ inaczej w poréwnaniach miedzynarodo-
wych. Ciekawy jest fakt, ze dla Polski nieznacznie wyzsza $rednig ocen¢ uzyskaty
przedsigbiorstwa ustlugowe, a dla organizacji z Serbii sg to przedsigbiorstwa produk-
cyjne.
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6. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze realizacja orientacji projakosciowej w orga-
nizacjach jest na poziomie przeci¢tnym (oscyluje wokot poziomu 3 na skali 5-stop-
niowej). Uzyskane wyniki pozwalajg na weryfikacj¢ pierwszej hipotezy o poziomie
realizacji orientacji projako$ciowej w organizacjach. Nie ma podstaw do jej odrzu-
cenia, bo wyniki te zgodnie z przyjetym zatozeniem oscyluja wokot oceny na pozio-
mie 3. Jednoczes$nie wyniki te powoduja odrzucenie hipotezy drugiej, gdyz oceny te
r6znig si¢ blisko o jeden punkt/poziom pomiedzy organizacjami z Polski i Serbii.
Organizacje z Polski ocenily znacznie wyzej poziom realizacji orientacji projako-
$ciowej w pordwnaniu z organizacjami z Serbii.

Nie ma tez podstaw do odrzucenia hipotezy H3, o tym, ze realizacja orientacji
projako$ciowej w organizacjach jest rozna w zaleznosci od rodzaju jej dziatalnosci.
Rodzaj dziatalno$ci determinuje poziomu realizacji orientacji projakosciowej w or-
ganizacjach. Organizacje uslugowe w kraju wykazuja wyzszy poziom realizacji
orientacji projakosciowej w przeciwienstwie do organizacji produkcyjnych. To
oznacza, ze rodzaj dziatalnosci determinuje poziom realizacji orientacji projakoscio-
wej w organizacjach w Polsce. Dla badanych organizacji z Polski nie ma tez podstaw
do odrzucenia hipotezy H3,, méwigcej o tym, ze organizacje uslugowe wykazujg
wyzszy poziom realizacji orientacji projakosciowej w przeciwienstwie do organiza-
cji produkcyjnych. W przypadku organizacji z Serbii wyzszy poziom orientacji pro-
jakosciowej wykazuja przedsigbiorstwa produkcyjne, cho¢ nalezy podkresli¢, ze
zaobserwowane roznice w ocenie pomiedzy organizacjami produkcyjnymi i ustugo-
wymi sg minimalne. Oznacza to, ze stopien realizacji orientacji projakosciowej or-
ganizacji z Serbii nie jest zalezny od typu organizacji. Nie jest to zmienna wyjasnia-
jaca badane zjawisko.
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PRO-QUALITY ORIENTATION IN ORGANIZATIONS
FROM POLAND AND SERBIA -
EMPIRICAL COMPARATIVE ANALYSIS

Summary: The aim of the paper is to assess the degree of implementation of pro-quality
orientation in organizations and to make a comparison of the results of this evaluation for
organizations representing different business profiles, in particular production organizations
and service organizations. A questionnaire was developed for the study. It was sent to
organizations in Poland and Serbia. To conduct the study there were used the tools and
techniques of statistical analysis, including descriptive statistics. The results show that the
implementation of pro-quality orientation in organizations is at the average level (ranging
around 3 at a scale of 5) and varies between organizations from Poland and Serbia.
Organizations from Poland have higher level of implementation of pro-quality orientation
than those from Serbia. In addition, the results from organizations from Poland indicate that
the organizational profile determines the level of implementation of pro-quality orientation in
organizations. It is so because service organizations show a higher level of implementation of
pro-quality orientation compared to manufacturing organizations. For organizations from
Serbia it is not such a situation, and the observed differences in the evaluation are minimal
between service and production organizations.

Keywords: quality orientation, Total Quality Management, quality management principles.





