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PROJAKOŚCIOWA ORIENTACJA ORGANIZACJI 
W POLSCE I SERBII –  
EMPIRYCZNA ANALIZA PORÓWNAWCZA

Streszczenie: Celem opracowania jest dokonanie oceny stopnia realizacji orientacji projako-
ściowej w organizacjach i dokonanie zestawienia porównawczego wyników tej oceny dla 
organizacji reprezentujących różne rodzaje działalności, w tym produkcyjnych i usługowych. 
Na potrzeby badań opracowano kwestionariusz ankietowy, który został rozesłany do organi-
zacji w Polsce i Serbii. Do opracowania wyników badań wykorzystano narzędzia i techniki 
analizy statystycznej, w tym statystyki opisowe programu SPSS. Z badań wynika, że realiza-
cja orientacji projakościowej w organizacjach jest na poziomie przeciętnym (oscyluje wokół 
poziomu 3 na skali 5-stopniowej). Organizacje z Polski oceniły znacznie wyżej poziom reali-
zacji orientacji projakościowej w porównaniu z organizacjami z Serbii. Wyniki wskazują, że 
rodzaj działalności determinuje poziom realizacji orientacji projakościowej – organizacje 
usługowe w kraju wykazują wyższy poziom realizacji orientacji projakościowej niż produk-
cyjne. W Serbii zaś zaobserwowane różnice w ocenie pomiędzy organizacjami usługowymi  
i produkcyjnymi są minimalne.

Słowa kluczowe: orientacja projakościowa, zarządzanie jakością, zasady zarządzania jako-
ścią.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.09

1. Wstęp

W literaturze z dziedziny zarządzania wiele jest orientacji (nurtów, podejść) pozwa-
lających poszukiwać nowych możliwości dynamicznego rozwoju organizacji dla bu-
dowania jej przewagi konkurencyjnej1. Jedną z nich jest orientacja projakościowa, u pod-
staw której leży idea dążenia do doskonałości procesów i produktów. Utylitarne koncepcje, 
metody i narzędzia służące implementacji tej orientacji są bogate, poza tym podlegają 
ciągłej ewolucji. Dominująca jest koncepcja Total Quality Management, znana pod akro-

1 Szerzej o orientacjach w zarządzaniu przedsiębiorstwem patrz J. Lichtarski, Profile orientacji  
w zarządzaniu przedsiębiorstwem i kształtujące je czynniki, [w:] Kierunki i dylematy rozwoju nauki  
i praktyki zarządzania przedsiębiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2010.
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nimem TQM. Skrót tych angielskich wyrazów jest tłumaczony jako globalne zarządza-
nie jakością lub zarządzanie jakością globalną2 i powinien być synonimem dynamiczne-
go zarządzania przedsiębiorstwem – zarządzania przez jakość pracy, procesów, 
technologii, produktów przez wszystkich zatrudnionych i na wszystkich szczeblach 
budowy organizacji. 

Koncepcja TQM3 miała i nadal ma na celu wprowadzenie w przedsiębiorstwie 
mechanizmów rzetelności, niezawodności, adaptacyjności i innowacyjności, uwzględ- 
niając zarówno aspekt strukturalny, jak i procesowy przebiegu łańcucha tworzenia warto-
ści dla klienta. Miała i ma wyzwalać przedsiębiorczość i angażować umiejętności 
całej załogi w poszukiwanie możliwości działań doskonalących procesy i systemy4. 
Przeważająca do tej pory troska o „twardy” wymiar strukturalny, narzędzia, mecha-
nizmy i procedury, aspekty techniczno-organizacyjne i ekonomiczne funkcjono-
wania oraz rozwoju organizacji znajdują wyraz w oferowanych organizacjom „produk-
tach” Międzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO), dotyczących systemów 
zarządzania jakością. Autorki postanowiły przeto zbadać stopień realizacji orientacji 
projakościowej w organizacjach, które respektują zasady zarządzania jakością ujęte 
w standardach ISO serii 9000. Przyjęły, że orientacja projakościowa organizacji  
realizowana i oceniana jest przez procesy implementacji ośmiu zasad zarządzania 
jakością. Na potrzeby badań sformułowane zostało następujące pytanie badawcze: 
Jaki jest stopień realizacji orientacji projakościowej przez organizacje działające  
w kraju i Serbii?

Celem opracowania jest dokonanie oceny stopnia realizacji orientacji projako-
ściowej w organizacjach i dokonanie zestawienia porównawczego wyników tej oce-
ny dla organizacji reprezentujących różne rodzaje działalności, w tym produkcyj-
nych i usługowych. Opracowanie składa się z siedmiu części. Rozważania otwiera 
wprowadzenie oraz charakterystyka zasad orientacji projakościowej. W części trze-
ciej zaprezentowana została metodyka badania stopnia realizacji orientacji projako-
ściowej w organizacjach. W części czwartej i piątej przedstawiono wyniki badań, w 
tym oceny stopnia realizacji orientacji projakościowej w organizacjach oraz analizy 
badanych organizacji z Polski i Serbii według rodzaju działalności. Opracowanie 
zamyka krótkie podsumowanie oraz literatura. 

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

3 E. Czyż-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 programów i metod TQM do praktyki gospo-
darczej oraz towarzyszących jej narzędzi nie nastąpiła gruntowna przemiana organizacji; wielu uważa, 
iż oczekiwana przemiana pozostaje raczej w sferze iluzji. R. Ashkenas pesymistycznie, wręcz sarka-
stycznie stwierdził przed kilku laty, iż „[...] tylko nielicznym organizacjom udało się uniknąć realizacji 
daleko posuniętych programów innowacyjnych, takich jak: zarządzanie przez jakość, reorganizacja 
procesów działania, skoncentrowanie na klientach, reengineering, righsizing czy delayering”. Por.  
R. Ashkenas, Nowe szaty organizacji, [w:] Organizacja przyszłości, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, 
R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 120.
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2. Charakterystyka zasad orientacji projakościowej

Orientacja projakościowa realizowana jest przez osiem zasad lansowanych od lat 
zarówno przez środowisko nauki, jak i biznesu. Zasady te zostały scharakteryzowa-
ne m.in. w normie ISO 90005, a w normie 90046 opis zasad dodatkowo wzbogacony 
został sposobami realizacji każdej z tych zasad. Charakterystykę zasad zarządzania 
jakością znaleźć można m.in. w przywołanych wyżej produktach normalizacyjnych 
ISO, w pracach K. Lisieckiej7, T. Borysa i P. Rogali8. Obok zestawu zasad opracowa-
nego przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną (ISO) istnieje również 
zestaw zasad stworzony przez Europejską Fundację Zarządzania Jakością (EFQM). 
Do głównych zasad zarządzania jakością według Międzynarodowej Organizacji 
Normalizacyjnej zalicza się: orientację na klienta, przywództwo, zaangażowanie 
pracowników, podejście procesowe9, podejście systemowe, ciągłe doskonalenie, po-
dejmowanie decyzji na podstawie faktów oraz wzajemnie korzystne relacje z do-
stawcami. Poniżej ich krótka charakterystyka:

1. Zasada pierwsza dotyczy orientacji na klienta. Organizacje są zależne od swo-
ich klientów i dlatego zaleca się, aby rozumiały obecne i przyszłe potrzeby klienta, 
aby spełniały wymagania klienta oraz podejmowały starania, aby wykraczać ponad 
jego oczekiwania (dotyczy zarówno klientów wewnętrznych, jak i zewnętrznych). 

2. Zasada druga to przywództwo. Przywódcy ustanawiają i utrzymują jedność 
celu i kierunku działania. Zaleca się, aby tworzyli i utrzymywali środowisko  
wewnętrzne, w którym ludzie mogą w pełni zaangażować się w osiągnięcie celów 
organizacji. 

3. Trzecia zasada dotyczy zaangażowania pracowników. Ludzie na wszystkich 
szczeblach organizacji są esencją działań organizacji i ich całkowite zaangażowanie 
pozwala na wykorzystanie ich zdolności dla dobra organizacji. 

4. Czwarta zasada dotyczy podejścia procesowego. Pożądany wynik osiąga się  
z większą efektywnością, gdy działania i związane z nimi zasoby zarządzane są jako 
proces. 

5. Zasada piąta to podejście systemowe do zarządzania. Zidentyfikowanie, zro-
zumienie i zarządzanie wzajemnie powiązanymi procesami jako systemem przyczy-
nia się do zwiększenia skuteczności i efektywności organizacji w osiąganiu celów. 

5 Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarządzania jakością. Podstawy i terminologia, Polski 
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006.

6 Norma PN-EN ISO 9004:2010, Zarządzanie ukierunkowane na trwały sukces organizacji. Po-
dejście wykorzystujące zarządzanie jakością, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2010.

7 K. Lisiecka, wyd. cyt., s. 187–189.
8 T. Borys, P. Rogala (red.), Doskonalenie sformalizowanych systemów zarządzania, Difin, War-

szawa 2011, s. 21–24; a także T. Borys, P. Rogala, Systemy zarządzania jakością i środowiskiem, wyd. 
2 zaktualizowane, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2012, s. 52.

9 Szerzej na temat podejścia procesowego pisze m.in. S. Nowosielski. Zob. S. Nowosielski (red.), 
Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 
2008.
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6. Zasada szósta dotyczy ciągłego doskonalenia. Ciągłe doskonalenie funkcjo-
nowania całej organizacji powinno stać się stałym celem organizacji. 

7. Zasada siódma to podejmowanie decyzji na podstawie faktów. Wszelkie decy-
zje podejmowane w systemie zarządzania należy opierać na wcześniejszych bada-
niach i analizach. 

8. Ostatnia zasada to wzajemnie korzystne relacje z dostawcami. Należy doko-
nać kwalifikacji dostawców, której celem ma być wyłonienie tych, którzy dostarcza-
ją dostawy na najkorzystniejszych warunkach. 

Tabela 1. Wymagania PN-EN ISO 9001:2009 realizujące zasady orientacji projakościowej

Zasady orientacji 
projakościowej Wymagania normy PN-EN ISO 9001:2009

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

Przywództwo 5.1 Zaangażowanie kierownictwa
Zaangażowanie ludzi 6.2 Zasoby ludzkie, w szczególności punkt 6.2.2 d)
Podejście procesowe 7.1 Planowanie realizacji wyrobu, szczególnie punkt b) i d)
Podejście systemowe  
do zarządzania

5.4 Planowanie, szczególnie punkt 5.4.2

Ciągłe doskonalenie 8.5 Doskonalenie
Podejmowanie decyzji 
na podstawie faktów

8.4 Analiza danych 
8.2 Monitorowanie i pomiary, szczególnie punkt 8.2.2 Audyt wewnętrzny

Wzajemnie korzystne 
relacje z dostawcami

7.4 Zakupy

Źródło: analiza wymagań i treści zasad zarządzania jakością zawartych w normie PN-EN ISO 9001:2009, 
PKN, Warszawa 2009. 

Zasady te, charakteryzujące orientację projakościową, wykorzystane zostały na 
potrzeby budowy systemu zarządzania jakością zgodnego z normą ISO 900110. Re-
alizację poszczególnych zasad można ocenić m.in. poprzez spełnienie sformułowa-
nych wymagań normy ISO 9001. W tabeli 1 zestawiono zasady projakościowej 
orientacji i odpowiadające im treści wymagań (por. tab. 1). 

10 Norma PN-EN ISO 9001:2009, Systemy zarządzania jakością. Wymagania, Polski Komitet 
Normalizacyjny, Warszawa 2009.
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3. Metodyka badania stopnia realizacji orientacji projakościowej 
    w organizacjach

Pytanie badawcze postawione w tym opracowaniu brzmiało: Jaki jest stopień reali-
zacji orientacji projakościowej w organizacjach w kraju i w wybranym do badań 
kraju spoza Unii, mianowicie w Serbii? Celem badań było dokonanie oceny stopnia 
realizacji orientacji projakościowej w organizacjach wybranych krajów i porównaw-
cze zestawienie wyników tej oceny dla organizacji reprezentujących różne rodzaje 
działalności: produkcja i usługi. Na potrzeby badań przyjęto następujące hipotezy:
 – H1: Realizacja orientacji projakościowej w organizacjach jest na poziomie prze-

ciętnym (oscyluje wokół poziomu 3 na skali 5-stopniowej)
 – H2: Realizacja orientacji projakościowej w organizacjach z Polski i Serbii jest na 

tym samym poziomie.
 – H31: Rodzaj działalności determinuje poziom realizacji orientacji projakościo-

wej w organizacjach. 
 – H32: Organizacje produkcyjne wykazują niższy poziom realizacji orientacji pro-

jakościowej w przeciwieństwie do organizacji usługowych.
Do badania stopnia realizacji orientacji projakościowej w organizacjach opraco-

wany został zestaw charakterystyk opisujących treści zasad zarządzania jakością 
(tab. 2). Do opracowania tabeli wykorzystano treści wymagań znajdujące się w nor-
mach organizacyjnych ISO serii 900011.

Tabela 2. Zasady orientacji projakościowej – charakterystyki

Lp. Wyszczególnienie

1 2

1. ORIENTACJA NA KLIENTA

1 Organizacja identyfikuje grupy interesariuszy.
2 Organizacja stara się zidentyfikować w pełni wymagania i oczekiwania swoich klientów oraz 

weryfikuje je i aktualizuje.
3 Organizacja określa wpływ (zarówno pozytywny, jak i negatywny) poszczególnych 

interesariuszy na jej działalność.
4 Reklamacje klientów są rozpatrywane skutecznie i we właściwym czasie.
5 W Organizacji mierzy się zadowolenie klientów.
6 Informacje o zadowolenie klientów podlegają upublicznieniu wewnątrz Organizacji i w jej 

otoczeniu.

11 Szczegóły dotyczące sposobu oceny stopnia wdrożenia ośmiu zasad zarządzania jakością  
w organizacjach zamieszczono w pracy pod red. K. Lisieckiej, Menedżer Jakości. Podejście procesowe, 
wyd. 2 rozszerzone, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013,  
s. 308–311.



104 Krystyna Lisiecka, Ewa Czyż-Gwiazda

1 2
2. PRZYWÓDZTWO

1 W Organizacji określono strategię i/lub politykę jej działania.
2 Najwyższe kierownictwo ustala i komunikuje ambitne, realne i zrozumiałe cele dla zespołów 

roboczych i/lub indywidualnych pracowników.
3 W Organizacji analizuje się ryzyko, które może wpłynąć na osiągnięcie celów.
4 Strategia i/lub polityka są regularnie aktualizowane z wykorzystaniem danych wewnętrznych  

i zewnętrznych.
5 Organizacja zapewnia pracownikom wymagane zasoby, szkolenia i swobodę działania  

w ramach zakresu zadań, kompetencji i odpowiedzialności.
6 Kierownictwo organizacji docenia pracę pracowników, ich przedsiębiorczość i kreatywność.
7 W Organizacji funkcjonuje właściwa komunikacja pomiędzy jej szczeblami. 

3. ZAANGAŻOWANIE LUDZI

1 Kompetencje pracowników Organizacji są w pełni wykorzystywane w Organizacji.
2 Pracownicy Organizacji są kreatywni i innowacyjni.
3 Pracownicy Organizacji są w pełni świadomi wpływu i znaczenia pełnionej roli w osiąganiu 

celów Organizacji.
4 Pracownicy Organizacji poszukują możliwości podniesienia swoich kompetencji.
5 Pracownicy Organizacji swobodnie dzielą się wiedzą i doświadczeniem. Chętnie współpracują 

z innymi pracownikami, a także z interesariuszami Organizacji.
6 Pracownicy chętnie angażują się w procesy ciągłego doskonalenia Organizacji.

4. PODEJŚCIE PROCESOWE

1 Zidentyfikowano podstawowe/główne procesy w Organizacji.
2 W Organizacji zdefiniowano czynności składające się na poszczególne procesy, sekwencję tych 

działań, wejścia i wyjścia do procesu, a także zasoby niezbędne do realizacji procesów.
3 W Organizacji zidentyfikowano osoby odpowiedzialne za procesy (właścicieli procesów).
4 W Organizacji opracowano mierniki pomiaru procesów.
5 Ma miejsce regularne monitorowanie pomiarów procesów i analizowanie ich wyników.
6 Określono kluczowe wskaźniki procesów, które służą do podejmowania decyzji strategicznych.

5. SYSTEMOWE PODEJŚCIE DO ZARZĄDZANIA

1 W Organizacji zidentyfikowano zależności pomiędzy procesami, opracowano mapę procesów.
2 Pracownicy są świadomi, że Organizacja to system (zbiór elementów powiązanych ze sobą 

przyczynowo-skutkowo).
3 Podejście systemowe jest wykorzystywane do zwiększania wyników Organizacji. 
4 W Organizacji występuje systematyczne uczenie się.

6. CIĄGŁE DOSKONALENIE
1 Najwyższe kierownictwo Organizacji zachęca i popiera ciągłe doskonalenie mające na celu 

osiągnięcie założonych celów.
2 Organizacja identyfikuje obszary doskonalenia, innowacji oraz uczenia się.

Tabela 2, cd.
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1 2
3 W Organizacji uczenie się jest uznawane za kluczową kwestię. Najwyższe kierownictwo 

wspiera inicjatywy uczenia się.
4 W Organizacji przeprowadzana jest samoocena.
5 Organizacja w procesie doskonalenie korzysta z różnych metod, narzędzi technik, jak np. Six 

Sigma, Lean Management, 8D, 5S, benchmarking.
7. PODEJMOWANIE DECYZJI NA PODSTAWIE FAKTÓW

1 Decyzje podejmowane w Organizacji oparte są na analizie faktów uzupełnionych intuicją  
i doświadczeniem.

2 Najwyższe kierownictwo Organizacji zapewnia właściwy dostęp do danych, informacji  
i narzędzi umożliwiających wykonanie skutecznej analizy. 

3 Określone są metody dostępu oraz osoby uprawnione do dostępu do danych.
4 Dane i informacje gromadzone w Organizacji są przydatne (wykorzystywane w pełni) do 

podejmowania decyzji.
8. WZAJEMNIE KORZYSTNE POWIĄZANIA Z DOSTAWCAMI

1 W Organizacji opracowuje się i aktualizuje kryteria kwalifikacji dostawców.
2 Kryteria kwalifikacji obejmują wieloaspektowy zakres, np.: cenę, terminowość dostaw, sposób 

obsługi, serwis posprzedażny wraz ze szkoleniami.
3 Kierownictwo Organizacji dba o rozwój relacji z kluczowymi dostawcami i partnerami (dzieli 

się doświadczeniami z partnerami).
4 Partnerzy i dostawcy Organizacji są zaangażowani w sukces Organizacji i mają na niego wpływ.

Źródło: opracowanie własne na podstawie standardów z rodziny ISO 9000.

Do oceny odpowiedzi wykorzystano pięciostopniową skalę Likerta, zgodnie z 
którą 1 – oznacza „nie, nie zgadzam się, nieprawda”; zaś 5 – oznacza „tak, zgadzam 
się, w 100% stwierdzenie jest prawdziwe”. 

Do opracowania uzyskanych wyników badań wykorzystano narzędzia i techniki 
analizy statystycznej, w tym statystyki opisowej. Głównym narzędziem badawczym 
był kwestionariusz ankietowy. Opracowany kwestionariusz rozesłany został drogą 
elektroniczną do organizacji z Polski i Serbii12. Kwestionariusz ankietowy otrzymało 
680 organizacji funkcjonujących na terenie Polski i 100 organizacji z Serbii. Udało 
się pozyskać 86 wypełnionych ankiet, co stanowi około 13% badanych organizacji 
w Polsce, oraz 80 ankiet z organizacji działających na terenie Serbii, co stanowi 80% 
poziomu zwrotności. Respondentami byli głównie pełnomocnicy ds. jakości oraz 
kadra kierownicza wyższych szczebli. Uzyskana próba badawcza miała na celu 
umożliwić dokonanie porównania poziomu implementacji orientacji projakościowej 
w organizacjach wybranych krajów. Niżej zaprezentowano wyniki analiz na podsta-
wie zgromadzonego materiału badawczego. 

12 Kwestionariusz dla organizacji z Serbii został uprzednio przetłumaczony. W tym miejscu autorki 
pragną podziękować prof. Slavko Arsovski z University of Kragujevac z Serbii za współpracę w zakre-
sie zebranych danych terenowych na podstawie przesłanego przez autorki narzędzia badawczego.
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4. Ocena stopnia realizacji orientacji projakościowej  
    w organizacjach – wyniki badań

W ramach badań respondenci odpowiadali na pytania pogrupowane i przyporządko-
wane do poszczególnych treści zasad charakteryzujących orientację projakościową. 
Wyniki dotyczące dokonanej przez organizacje oceny stopnia realizacji poszczegól-
nych zasad zaprezentowano w tab. 3 oraz na rys. 1. Kolorem jasnoszarym oznaczono 
wartości najniższe, kolorem ciemnoszarym zaś oznaczono wartości najwyższe.

Tabela 3. Realizacja orientacji projakościowej przez organizacje z Polski i Serbii – wartości średnie

Zasady orientacji projakościowej Polska Serbia

1. Orientacja na klienta 3,97 3,49
2. Przywództwo 3,88 3,08
3. Zaangażowanie ludzi 3,74 2,99
4. Podejście procesowe 3,93 3,22
5. Systemowe podejście do zarządzania 3,72 3,03
6. Ciągłe doskonalenie 3,33 2,73
7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów 3,76 2,88
8. Wzajemnie korzystne powiązania z dostawcami 3,98 3,40
Razem 3,79 3,10

Źródło: opracowanie własne.

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

Źródło: opracowanie własne.
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Z zaprezentowanych danych wynika, że najpełniej realizowane charakterystyki 
orientacji projakościowej według ankietowanych to: orientacja na klienta (3,97)  
oraz wzajemnie korzystne powiązania z dostawcami (3,98). Co ciekawe, pomimo 
widocznej różnicy w poziomie łącznej oceny pomiędzy organizacjami z Polski  
i pochodzącymi z Serbii, w obu przypadkach te dwie zasady znalazły się wśród naj-
wyżej ocenionych. Na trzeciej pozycji pod względem stopnia realizacji orientacji 
projakościowej znalazła się zasada podejścia procesowego (3,93). 

Jednomyślność w ocenie widoczna jest także w przypadku wystawionej najniż-
szej oceny przez respondentów. Zdaniem ankietowanych zarówno z Polski, jak  
i z Serbii, najsłabiej i tym samym najbardziej skąpo realizowaną charakterystyką 
orientacji projakościowej jest zasada ciągłego doskonalenia. 

Uzyskane wyniki pozwalają na weryfikację pierwszej hipotezy o poziomie reali-
zacji orientacji projakościowej w organizacjach. Analiza danych wskazuje, że  
w przypadku organizacji z Polski średnia ocena wynosi 3,79, w przypadku zaś orga-
nizacji z Serbii jest to 3,10. Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy pierwszej,  
bo wyniki te zgodnie z przyjętym założeniem oscylują wokół oceny na poziomie 3. 
Jednocześnie wyniki te powodują odrzucenie hipotezy drugiej, gdyż oceny te różnią 
się blisko o jeden punkt/poziom pomiędzy organizacjami z Polski i Serbii. Organi-
zacje z Polski oceniły znacznie wyżej poziom realizacji orientacji projakościowej w 
porównaniu z organizacjami z Serbii. 

Dokonano także oceny wszystkich stwierdzeń wyszczególnionych w ramach 
głównych charakterystyk orientacji procesowej. Z analizy średniej wartości ocen 
można wywnioskować, że respondenci zdecydowanie najniżej ocenili pytania przy-
porządkowane do zasady 6 – ciągłe doskonalenie. Wyniki wskazują, że problem 
dotyczy przede wszystkim wykorzystywania różnych metod i technik (np. Six Sig-
ma, Lean Management, 8D, 5S, benchmarking i przeprowadzania samooceny). Py-
tanie o metody i techniki jest najniżej ocenionym pytaniem przez respondentów w 
całej ankiecie. Do najwyżej ocenionych zaliczono: wzajemne korzystne powiązania 
z dostawcami (zasada 8), orientację na klienta (zasada 1) i podejście procesowe (za-
sada 4).

5. Analiza badanych organizacji z Polski i Serbii  
    według rodzaju działalności

Wśród ankietowanych organizacji z Polski w badaniu lepiej wypadły przedsiębior-
stwa usługowe, a nie produkcyjne. Przedsiębiorstwa produkcyjne wypadły lepiej 
tylko w przypadku pytań przyporządkowanych do następujących charakterystyk 
orientacji projakościowej: zasady 4 – podejście procesowe i zasady 8 – wzajemnie 
korzystne powiązania z dostawcami. Szczegółowe wyniki przedstawia tab. 4 oraz 
tab. 5. Kolorem jasnoszarym oznaczono wartości najniższe, a kolorem ciemnosza-
rym oznaczono wartości najwyższe.
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Tabela 4. Ocena poziomu realizacji orientacji projakościowej w Polsce – analiza rodzaju działalności

Nr pytania
Profil działalności

Przedsiębiorstwa 
produkcyjne

Przedsiębiorstwa 
usługowe

Jednostki 
samorządowe

Organizacje Pożytku 
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
3.3 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 4,38 4,11 3,13 3,44
5.3 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 2,27 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

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Tym samym nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H31, o tym, że realizacja 
orientacji projakościowej w organizacjach jest różna w zależności od rodzaju jej 
działalności. To oznacza, że rodzaj działalności determinuje poziom realizacji orien-
tacji projakościowej w organizacjach w Polsce. Dla badanych organizacji z Polski 
nie ma też podstaw do odrzucenia hipotezy H32, mówiącej o tym, że organizacje 
usługowe wykazują wyższy poziom realizacji orientacji projakościowej w przeci-
wieństwie do organizacji produkcyjnych. Zauważyć jednak należy, że różnice w 
ocenie są stosunkowo niewielkie.

W przypadku ankietowanych z Serbii różnice pomiędzy przedsiębiorstwami 
produkcyjnymi a usługowymi praktycznie nie występują bądź są minimalne (tab. 5).

Tabela 5. Ocena poziomu realizacji orientacji projakościowe przez ankietowanych w Polsce i Serbii – 
analiza rodzaju działalności

Charakterystyki orientacji projakościowej
Polska Serbia

przeds.  
produkcyjne

przeds. 
usługowe

przeds. 
produkcyjne

przeds. 
usługowe

1. Orientacja na klienta  4,11 4,20 3,45 3,45
2. Przywództwo 3,99 4,14 3,09 3,08
3. Zaangażowanie ludzi 3,62 3,98 2,99 3,05
4. Podejście procesowe 4,33 4,13 3,27 2,91
5. Systemowe podejście do zarządzania 3,95 3,97 3,06 2,88
6. Ciągłe doskonalenie 3,24 3,59 2,77 2,67
7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów 3,43 4,16 2,99 2,62
8. Wzajemnie korzystne powiązania  
z dostawcami 4,13 4,17 3,43 3,14

Razem 3,85 4,04 3,13 2,97

Źródło: opracowanie własne.

Oznacza to, że stopień realizacji orientacji projakościowej organizacji z Serbii 
nie jest zależny od typu organizacji, czyli od tego, czy jest to organizacja produkcyj-
na, czy usługowa; nie jest to zmienna wyjaśniająca badane zjawisko. Warto podkre-
ślić, że zaobserwowano nieznaczne różnice w wynikach oceny poziomu implemen-
tacji zasad orientacji projakościowej pomiędzy przedsiębiorstwami produkcyjnymi  
i usługowymi. Różnice te konfigurują się inaczej w porównaniach międzynarodo-
wych. Ciekawy jest fakt, że dla Polski nieznacznie wyższą średnią ocenę uzyskały 
przedsiębiorstwa usługowe, a dla organizacji z Serbii są to przedsiębiorstwa produk-
cyjne. 
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6. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badań wynika, że realizacja orientacji projakościowej w orga-
nizacjach jest na poziomie przeciętnym (oscyluje wokół poziomu 3 na skali 5-stop-
niowej). Uzyskane wyniki pozwalają na weryfikację pierwszej hipotezy o poziomie 
realizacji orientacji projakościowej w organizacjach. Nie ma podstaw do jej odrzu-
cenia, bo wyniki te zgodnie z przyjętym założeniem oscylują wokół oceny na pozio-
mie 3. Jednocześnie wyniki te powodują odrzucenie hipotezy drugiej, gdyż oceny te 
różnią się blisko o jeden punkt/poziom pomiędzy organizacjami z Polski i Serbii. 
Organizacje z Polski oceniły znacznie wyżej poziom realizacji orientacji projako-
ściowej w porównaniu z organizacjami z Serbii.

Nie ma też podstaw do odrzucenia hipotezy H31, o tym, że realizacja orientacji 
projakościowej w organizacjach jest różna w zależności od rodzaju jej działalności. 
Rodzaj działalności determinuje poziomu realizacji orientacji projakościowej w or-
ganizacjach. Organizacje usługowe w kraju wykazują wyższy poziom realizacji 
orientacji projakościowej w przeciwieństwie do organizacji produkcyjnych. To 
oznacza, że rodzaj działalności determinuje poziom realizacji orientacji projakościo-
wej w organizacjach w Polsce. Dla badanych organizacji z Polski nie ma też podstaw 
do odrzucenia hipotezy H32, mówiącej o tym, że organizacje usługowe wykazują 
wyższy poziom realizacji orientacji projakościowej w przeciwieństwie do organiza-
cji produkcyjnych. W przypadku organizacji z Serbii wyższy poziom orientacji pro-
jakościowej wykazują przedsiębiorstwa produkcyjne, choć należy podkreślić, że 
zaobserwowane różnice w ocenie pomiędzy organizacjami produkcyjnymi i usługo-
wymi są minimalne. Oznacza to, że stopień realizacji orientacji projakościowej or-
ganizacji z Serbii nie jest zależny od typu organizacji. Nie jest to zmienna wyjaśnia-
jąca 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.




