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Relacje interesariuszy 
jako podstawa jako ci przedsi biorstwa

Katarzyna Jasik

Artyku  po wi cony jest metodzie analizy przedsi biorstwa w celu stworze-

nia przedsi biorstwa projako ciowego, bazuj cej na ocenie relacji jego intere-

sariuszy i za o eniu, e nie istnieje obiektywna jako  – jako  jest subiektyw-

nym postrzeganiem produktu lub us ugi. Dla ka dego przedsi biorstwa 

najwa niejsi s  ludzie, bo to oni wp ywaj  na jego by  albo nie by  na rynku. 

Jako  relacji mi dzyludzkich wiadczy o satysfakcji – pracownicy s  zadowo-

leni z pracy w firmie, klienci chc  dalej z ni  wspó pracowa , a kadra zarz -

dzaj ca czy jej w a ciciele realizuj  zak adane wyniki ekonomiczno-finansowe 

bezpo rednio zale ne od feedbacku mi dzy klientami a pracownikami. Jako  

to sposób, w jaki przedsi biorstwo i jego produkty czy us ugi s  odbierane przez 

ludzi, którzy w nim pracuj  lub z nim wspó pracuj . W sytuacji, kiedy wi kszo  

uczestników rynku ma podobne zasoby, produkty i realizuje podobne mar e, 

jako  staje si  najwa niejszym czynnikiem konkurowania.

1. Wst p

Lata 90. ubieg ego wieku to okres transformacji polskiej gospodarki – 
przej cie od gospodarki rozdzielczo-nakazowej do rynkowej. „Odpa stwo-
wienie” przedsi biorstw i nadanie im pe nej swobody gospodarczej by o 
pierwszym krokiem do tworzenia gospodarki dzia aj cej w warunkach kon-
kurencji. Przedsi biorstwa zacz y ponosi  ryzyko podejmowanych przez 
siebie decyzji.

Zacz to dostrzega  wag  teorii zarz dzania, które w poprzednim okre-
sie gospodarczym, z racji panuj cej gospodarki centralnie sterowanej, nie 
znalaz y zastosowania. Zarz dzanie przedsi biorstwem to dzia ania polega-
j ce na dysponowaniu zasobami: lud mi, pieni dzmi, a przez nie oddzia y-
wania na ludzi (Pszczo owski 1978: 288). Zarz dzanie to równie  kierowa-
nie prac  zespo ów ludzkich i rodków produkcji dla osi gni cia okre lonych 
celów gospodarczych w sposób najbardziej efektywny, czyli zgodny z zasad  
gospodarno ci (Sudo  2002: 195). Zarz dzanie jest te  procesem ci g ego 
podejmowania decyzji, polegaj cym na jej przygotowaniu, wyborze jednego 
z mo liwych dzia a , przekazaniu jej wykonawcom oraz kontroli i regulo-
waniu toku realizacji (Sudo  2002: 195). 
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Pojawi o si  poj cie zarz dzania dynamicznego (high speed management), 
charakteryzuj cego si  przede wszystkim (Sudo  2002: 218–219): 
– szeroko rozumian  innowacyjno ci , 
– adaptacyjno ci  czyli zdolno ci  do szybkiego dostosowywania rozmiarów 

i struktury prowadzonej dzia alno ci do rzeczywistych potrzeb, 
– efektywno ci  – oznaczaj c  zdolno  uzyskania przewagi w stosunku 

do konkurentów, 
– szybko ci  wi ksz  ni  konkurenci w zakresie reagowania na zmiany 

w otoczeniu. 
Przedsi biorstwa rozpocz y dzia alno  w zdecydowanie ró nych od 

dotychczasowych warunkach p yn cych z otoczenia, zarówno makrootocze-
nia (a zw aszcza tworzenia warunków gospodarki rynkowej i funkcjonowa-
nia w nich przedsi biorstw poprzez zmian  ustroju i prawa), jak i mikro-
otoczenia (konkurowania przedsi biorstw jako efektu gospodarki rynkowej 
i wynikaj cych z tego oddzia ywa ). Zmiany w otoczeniu przedsi biorstw 
wp yn y bezpo rednio na zmian  ich priorytetów zarówno w sferze 
wewn trznego zarz dzania, jak i strategii dzia alno ci. 

W okresie przemian zmieni y si  podstawowe poj cia okre laj ce pozy-
cj  przedsi biorstwa. Najistotniejsze z nich to: konkurencyjno , innowa-
cyjno  i jako .

Ostatnie przemiany spo eczno-gospodarczymi w Polsce i na wiecie wp y-
waj  na zmian  priorytetów dla przedsi biorstw. W dobie konkurencji wszy-
scy maj  to samo – dobre i sprawne komputery, szybkie samochody, grup  
tzw. lojalnych klientów. W dzisiejszych realiach to jednak nie wystarcza. 
Gospodarcze rokowania dla Europy i reszty wiata nie s  pomy lne, kursy 
walut nie s  stabilne i trudno jest przewidzie , co mo e si  jeszcze wydarzy . 
Reasumuj c, przedsi biorstwa b d  musia y przetrwa , konkuruj c ze sob  
innymi czynnikami ni  dotychczas. Konieczne b d  restrukturyzacje przed-
si biorstw w dostosowaniu si  do trudnych ekonomicznie czasów. W dobie 
wzmacniania konkurencyjno ci przedsi biorstw najwa niejsze b d  dzia ania 
projako ciowe i restrukturyzacje projako ciowe. Dzisiaj dla przedsi biorstw 
najwa niejsze jest, jak oferowana przez nie jako  serwisu odbierana jest 
przez klientów; innego znaczenia nabra o równie  postrzeganie jako ci pracy 
w przedsi biorstwie przez pracowników i w a cicieli firm czy te  ich zarz dy.

Zmieniaj  si  perspektywy oceny pa stwa i gospodarki, zmieniaj  si  
perspektywy oceny przedsi biorstw i ich konkurencyjno ci. Do niedawna 
wyznacznikiem by a technologia czy rodki na. inwestycje. W dzisiejszych 
czasach, równie  dzi ki dofinansowaniu unijnemu, kwestia infrastruktury czy 
parku technologicznego lub przeszkolenia kadry, zarówno w kwestii szkole  
tzw. mi kkich, jak i twardych, jest spraw  oczywist . Przewag  konkurencyjn  
zaczynaj  by  relacje mi dzy interesariuszami, które sk adaj  si  na sukces 
firmy, bo skuteczne transakcje s  podstaw  sukcesu ka dego przedsi biorstwa. 
Ka da transakcja to trójstronna relacja: klienci s  zadowoleni ze wspó pracy 
z przedsi biorstwem, pracownicy, bo maj  wp yw na warto  dodan  i s  
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zadowoleni z pracy w firmie, oraz w a ciciele czy te  kadra zarz dzaj ca, bo 
s  zadowoleni z wytyczonej przez siebie strategii rozwoju czy sprzeda y, cho-
cia  w a ciwie w dzisiejszych realiach powinno to by  równoznaczne. Jako  
to w dzisiejszych czasach najlepszy sposób na pozyskanie lojalno ci klientów 
i jednocze nie najsilniejsza obrona przed konkurentami.

Podstaw  empiryczn  niniejszego artyku y stanowi  badania dotycz ce 
oceny i rozwoju efektywno ci projako ciowej ma ych i rednich przedsi biorstw 
Badania mia y charakter ankietowy, opiera y si  zarówno na pytaniach otwar-
tych, jak i zamkni tych, co pozwala o na swobod  wypowiedzi. Wywiady kwe-
stionariuszowe by y standaryzowane, na podstawie przygotowanego wcze niej 
uk adu pyta , i przeprowadzane by y jawnie. Badania zosta y przeprowadzone 
w 5 przedsi biorstwach i obj ci nimi zostali pracownicy, klienci, w a ciciele/
/kadra zarz dzaj ca (w zale no ci od struktury w a cicielskiej). Opiera y si  
na metodach Servqual i Job Satisfaction Inventory oraz autorskiej metodzie 
Quality Development Areas (mapa stref rozwoju jako ci).

Poni szy artyku  zawiera wst pne wyniki bada , które b d  kontynu-
owane. W dalszej cz ci artyku u przedstawione zostan  wyniki bada  z jed-
nej z firm.

Badanie ma na celu potwierdzenie tezy, e relacje mi dzy interesariu-
szami wiadcz  o jako ci przedsi biorstwa i tym samym wp ywaj  na efek-
tywno  przedsi biorstwa, która przek ada si  zawsze na wyniki ekono-
miczno-finansowe. A pe en obraz daj  tylko relacje mi dzy trzema grupami 
interesariuszy – pracownikami, kadr  zarz dzaj c  i klientami.

2. Jako  – podstawowe definicje

Definicji jako ci jest bardzo wiele, jednak jako  jest poj ciem niejed-
noznacznym – co innego znaczy dla przedsi biorstwa produkcyjnego i jego 
klientów, a co innego dla przedsi biorstwa us ugowego i jego klientów. Czy 
jest to wysoki poziom us ug i produktów? A mo e ISO? Niski odsetek 
reklamacji? Uprzejmo  wobec klientów? Spe nienie oczekiwa  klientów? 
Zadowolenie klientów? Zadowolenie pracowników? Satysfakcja pracodaw-
ców czy w a cicieli firm? Na pewno ka de pytanie charakteryzuje czy defi-
niuje jako .

Jako  to, zgodnie z norm  ISO 9000:2000, „stopie , w jakim zestaw 
neutralnych w a ciwo ci (fizycznych, czasowych, ergonomicznych, funkcjo-
nalnych) produktu spe nia potrzeby lub oczekiwania, które zosta y ustalone, 
przyj te zwyczajowo lub s  obowi zkowe” (Sudo  2002: 17). Jako  to tak e 
„cecha lub zespó  cech odró niaj cych dany przedmiot od innych, b d  te  
ca okszta t cech danego przedmiotu istotnych ze wzgl du na jego struktur  
wewn trzn  oraz ze wzgl du na jego stosunki, oddzia ywanie i zwi zki z oto-
czeniem” ( a cucki 2003: 11). Juran uzna  jako  za zdatno  do u ytku, 
Deming zapatrywa  si  na jako  jako na zaspokojenie aktualnych i przy-
sz ych potrzeb klienta, Crosby uwa a , e jako  to zgodno  z wymaganiami. 



Relacje interesariuszy jako podstawa jako ci przedsi biorstwa

vol. 10, nr 2 (37), 2012 97

Reasumuj c, podej cie do kwestii jako ci koncentruje si  bezpo rednio na 
warto ci produktu/us ug oferowanych przez przedsi biorstwo i zaspokajaniu 
ni  oczekiwa  odbiorców. Koncepcja ta rozszerzana by a z czasem o kwe-
stie ekonomiczno-finansowe firmy, tzn. uwzgl dnianie czynnika kosztowego 
i d enie do jego minimalizacji przy maksymalizowaniu oferty.

Zarz dzanie jako ci  jest wa nym trendem w zarz dzaniu przedsi bior-
stwem, wykraczaj cym poza klasyczn  kontrol  jako ci. Podobnie jak zarz -
dzanie, np. rodowiskowe, wskazuje na priorytety, którymi chce ono zdobywa  
przewag  konkurencyjn . A zatem nale y traktowa  ten trend jako swego 
rodzaju podsystem w systemie zarz dzania, wp ywaj cy bezpo rednio na strate-
gi  dzia alno ci, u atwiaj cy identyfikacj  przyczyn niezgodno ci w procesach, 
tzn. osi gni cia stanów innych od zamierzonych. Zgodnie z definicj  ISO 
9000:2000 system zarz dzania jako ci  to „zestaw wzajemnie powi zanych lub 
wzajemnie oddzia uj cych elementów s u cych ustanawianiu polityki i celów 
oraz osi ganiu tych celów, wykorzystywany do kierowania organizacj  i jej 
nadzorowania w odniesieniu do jako ci” (Wawak 2006: 16). Jest to sposób 
zarz dzania ukierunkowany na jako , którego wdra anie uzale nione jest 
od udzia u wszystkich pracowników przedsi biorstwa i powi zany z realizacj  
strategii, gwarantuj cej pe n  satysfakcj  klientów. 

Wdro enie systemu ISO 9000 jest w dzisiejszych czasach, kiedy znacze-
nie jako ci w przedsi biorstwie jest bardzo wysokie, podstaw  do tworzenia 
systemu zarz dzania jako ci  opieraj cego si  przede wszystkim na kulturze 
organizacyjnej i zaanga owaniu pracowników w dzia ania restrukturyzacyjne 
– prowadzone w zwi zku z przebudow  systemu zarz dzania, zwanego Total 
Quality Management (TQM). W literaturze nie istnieje jednoznaczna defi-
nicja tego systemu zarz dzania. TQM, zgodnie z norm  ISO 8402 z 1994 r., 
„to sposób zarz dzania organizacj  skoncentrowany na jako ci, oparty na 
udziale wszystkich cz onków organizacji i nakierowany na osi gni cie d u-
gotrwa ego sukcesu dzi ki zadowoleniu klienta oraz korzy ciom dla wszyst-
kich cz onków organizacji i dla spo ecze stwa”. TQM postrzegane jest 
równie  jako „(…) sposób zarz dzania podwy szaj cy efektywno , elastycz-
no  i konkurencyjno  organizacji.(…) Jest to (…) metoda planowania, 
organizowania i zrozumienia ka dego rodzaju dzia alno ci, której realizacji 
zale y od ka dej osoby na wszelkich poziomach organizacyjnych. (…) orga-
nizacja, aby by  efektywn  w dzia aniu, musi akceptowa  konieczno  wspó -
pracy wszystkich komórek przy realizacji wspólnego celu, uznaj c, e ka da 
osoba i ka dy rodzaj dzia alno ci wzajemnie na siebie oddzia uj ” (Wawak 
2006: 17).

3. Relacje jako nowa definicja jako ci 

We wst pie do niniejszego artyku u wspomniano, e jako  zwi zana 
jest z relacjami mi dzy interesariuszami przedsi biorstw i si a tych relacji 
wiadczy o przewadze rynkowej realizowanej przez projako ciow  organi-



Katarzyna Jasik

98 Problemy Zarz dzania

zacj . Postanowiono zbada  si  tych relacji i czy rzeczywi cie maj  one 
wp yw na jako  oferowan  przez przedsi biorstwo. Pierwsza koncepcja 
bada  by a oparta na stworzeniu modelu firmy projako ciowej, z wykorzy-
staniem znanych i sprawdzonych metod badania satysfakcji – klientów 
(metoda Servqual) oraz pracowników (Job Satisfaction Inventory). Pytania 
otwarte mia y by  t em do wniosków. Dane o przedsi biorstwie mia y poka-
za  skale wa no ci problemów oraz ró nicy w postrzeganiu w konfrontacji 
z oczekiwaniami. Podsumowaniem bada  mia o by  przygotowanie modelu 
efektywnej organizacji nastawionej na jako , z wykorzystaniem zrównowa-
onej karty wyników, jako narz dzia zarz dczego. 

4. Metody badania relacji

4.1. Servqual

Metoda Servqual, oparta na „pi ciu lukach” zosta a opracowana w latach 
80. ubieg ego wieku przez A. Parasurmana, V.A. Zeithama i L. Berriego. 
Jest jedn  z najpopularniejszych skal oceny jako ci us ug, jednak nale y 
podkre li , e wykorzystuje tylko punkt oceny klienta. Metoda jest pomocna 
dla kadry zarz dzaj cej w odbiorze przedsi biorstwa przez jego klientów, 
poniewa  cz sto nie ma ona wiadomo ci oczekiwa  klientów i ich stan-
dardów jako ci, a forsuje swoje pogl dy, które dla klientów mog  nie by  
istotne. Baz  modelu jest tzw. pi ta luka, dotycz ca ró nicy mi dzy us ug  
oczekiwan  a postrzegan  (Wolniak i Skotnicka 2008: 178). 

Do badania wykorzystuje si  kwestionariusz ankietowy, pozwalaj cy oce-
ni  faktyczne postrzeganie oferty firmy i oczekiwania wobec niej, a rozbie -
no ci tworz  luk . Jako  oceniana jest w nast puj cych wymiarach: nama-

calno  (tangibles), niezawodno  (reliability), reagowanie (responsivenees), 
pewno  (assurances) i empatia (empathy). Klient ocenia, wed ug skali (bar-
dzo zadowolony, zadowolony, brak zdania, niezadowolony, bardzo nieza-
dowolony), ka dy wymiar (na podstawie szczegó owych cech), a nast pnie 
ocenia ich wagi, wskazuj ce na ich wa no . Na tej podstawie wyliczany 
jest wska nik servqual, który wskazuje na mocne i s abe strony przedsi -
biorstwa oraz konieczne dzia ania naprawcze. 

4.2. Job Satisfaction Inventory (JSI)

Wska nik Job Satisfaction Inventory, opracowany przez Wooda, Chonko 
i Hunta, odnosi si  do satysfakcji z pracy personelu przedsi biorstwa i obej-
muje wymiary: przep yw informacji, ró norodno  i poczucie swobody, osi gni  

i realizacji zada  oraz wynagrodzenia i bezpiecze stwo. W ka dym wymiarze 
uwzgl dnione s  cechy, które s  zwi zane z powy szymi obszarami. Pra-
cownik ocenia, wed ug skali (zdecydowanie tak, raczej tak, nie mam zdania, 
raczej nie, zdecydowanie nie, z punktacj  odpowiednio 5, 4, 3, 2, 1) ka dy 
wymiar i jego cechy. Wska nik JSI jest wynikiem sumowania i wyliczenia 
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rednich uzyskanych w badania dla ka dego z wymiarów oddzielnie. Pozwala 
oceni  warunki pracy, stworzone przez pracodawc , zweryfikowa  system 
motywacyjny, ustali  stopie  satysfakcji z zakresu obowi zków i realizacji 
powierzonych zada , a tak e oceni  mocne i s abe strony firmy z punktu 
widzenia pracownika.

Metoda uzupe niona zosta a przez autora artyku u o pytania otwarte, 
które pozwoli y uzupe ni  wiedz  o przedsi biorstwie niezawart  w kwe-
stionariuszu.

W trakcie prowadzonych bada  pojawi a si  my l, e jako  jest bardzo 
subiektywna. Postanowiono zmieni  sposób agregacji danych, przygotowano 
nowe kwestionariusze, które pozwoli y stworzy  map  12 obszarów przed-
si biorstwa bezpo rednio wp ywaj cych na jako . Wykorzystane do tej pory 
metody stanowi y podstaw  do stworzenia autorskiej metody oceny i rozwoju 
efektywno ci projako ciowej firmy – metody Quality Development Areas 
(QDA – mapa stref rozwoju jako ci). Prowadzone badania pozwoli y rów-
nie  na empiryczne doprecyzowanie za o e  dotycz cych poj cia czy defi-
nicji jako ci w organizacji – jako  zale y od relacji mi dzy grupami inte-
resariuszy, i te relacje zosta y wnikliwiej zbadane. 

Badanie dotyczy o relacji mi dzy trzema najwa niejszymi grupami – pra-
codawc  (szerok  poj tym w zale no ci od struktury firmy – czy to w a ci-
ciela, czy kadry zarz dzaj cej), pracownikiem (czyli klientem wewn trznym) 
i klientem zewn trznym. Postanowiono tez , e jako  oferowana przez 
firm  jest subiektywn  ocen  przedsi biorstwa – potwierdzaj  to wypowie-
dzi pracowników i kadry zarz dzaj cej/w a cicieli i jest podstaw  efektyw-
no ci przedsi biorstwa, bo pozytywna ocena przedsi biorstwa jako ca o ci, 
wp ywa m.in. na ich lojalno  klientów, polecanie innym klientom, a te 
dzia ania wprost przek adaj  si  na wzrost sprzeda y. Badania pozwoli y na 
spojrzenie na organizacj  przez pryzmat trójstronnych relacji, które da y 
obraz mapy stref rozwoju jako ci przedsi biorstwa. 

4.3. Mapa stref rozwoju jako ci 
(Quality Development Areas)

Mapa stref rozwoju jako ci to mapa przedsi biorstwa widzianego z trzech 
perspektyw, tzn. obejmuje trzy wymiary wzajemnych relacji tworz cych 
jako , czyli subiektywne postrzeganie przez pracowników, kadr  w a cicielsko-

-zarz dzaj c  i klientów. Sukces przedsi biorstwa zale y od ich odniesienia 
do potrzeb i postrzegania wzajemnej wspó pracy.

Metoda Quality Development Areas sk ada si  z nast puj cych elementów:
– zestawu ankiet i pozyskania informacji od klientów, pracowników 

i zarz du; 
– mapy stref rozwoju jako ci QDA sk adaj cej si  ze strefy kreacji (na pod-

stawie opinii pracowników i zarz du oceniane s  nast puj ce obszary: 
motywacja, ambicje i realizacja, komfort pracy, jako , image pracodawcy, 
przep yw informacji) i strefy realizacji (na podstawie opinii klientów, 
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pracowników i zarz du oceniane s  takie obszary, jak: infrastruktura, 
oferta/marka, kompetencje, solidno , realizacja, komunikatywno );

– diagramu luk w postrzeganiu jako ci i diagramu wska ników luki;
– zestawu naprawczego w odniesieniu do wytypowanych najwa niejszych 

luk rozwojowych o kluczowym znaczeniu dla firmy.
W ramach badania mierzone jest postrzeganie jako ci i wa no ci poszcze-

gólnych cech. Jako  i wa no  cech to podstawa metody. Oczywista jest 
informacja dotycz ca oceny wa no ci poszczególnych cech np. dla klienta, 
ale luka mi dzy wa no ci  cechy a jej jako ci  postrzegan  wskazuje obszary 
istotne dla jako ci, wymagaj ce naprawy w pierwszej kolejno ci. Luka infor-
macyjna wyst puje tak e ze wzgl du na subiektywn  rozbie no  postrze-
gania jako ci i wa no ci cechy przez poszczególnych interesariuszy. Ró nica 
mi dzy subiektywn  ocen  jako ci i wa no ci zdefiniowana zosta a jako 
wska nik luki.

Luki pomi dzy jako ci  i wa no ci  w poszczególnych obszarach ukazuj  
kierunki koniecznych dzia a  naprawczych.

Zebrane dane analizowane s  w 2 przekrojach. Przekrój 1. pokazuje 
ró nice w postrzeganiu jako ci i wa no ci poszczególnych cech przez zarz d, 
pracowników i klientów. Obrazuje przep yw informacji w firmie, a tak e 
pomi dzy klientami a firm . Wskazuje precyzyjnie obszary o jako ci i wa -
no ci odmiennie postrzeganych przez poszczególnych interesariuszy, a wi c 
prawdopodobne ród a problemów z jako ci . W wytypowanych obszarach 
nale y przeprowadzi  analiz  szczegó ow  postrzegania poszczególnych cech. 
Przekrój 2. wskazuje luki pomi dzy wa no ci  i jako ci  danej cechy. Poka-
zuje, gdzie poziom jako ci „nie nad a” za wa no ci . Pozwala zidentyfiko-
wa  obszary, w których wdro one zostan  dzia ania naprawcze i zastosowany 
zostanie zestaw naprawczy przedstawiony poni ej. 

Ostatnim elementem metody QDA jest zestaw naprawczy. Zawiera on 
komplet „kluczy” – tj. zestaw konkretnych dzia a , z przypisanymi im zaso-
bami, terminami i miernikami wykonania.

Taki sposób prezentacji rozwi za  naprawczych pozwala zarówno na 
szybkie rozpocz cie ich wdro enia, jak te  na precyzyjne rozliczenie efektów 
przeprowadzonych dzia a . Efekty wykorzystania zestawu naprawczego QDA 
to m.in.: fakt, e zmianie nie ulega ca a firma na raz (ryzyko chaosu i zbyt 
radykalnych zmian niezaakceptowanych przez otoczenie); naprawiane s  
(rozwijaj c zasad  Pareto) wybrane najwi ksze s abo ci firmy, w bud ecie 
dostosowanym do jej mo liwo ci; tym sposobem w najkrótszym czasie uzy-
skiwane s  najwi ksze mo liwe do osi gni cia efekty.

Korzy ci z zastosowania metody QDA s  nast puj ce. Dla zarz du: 
– szczegó owa informacja o firmie, jej silnych i s abych stronach w zakre-

sie utrzymania i rozwoju jako ci, 
– gotowy zestaw instrumentów i dzia a  naprawczych, 
– poprawa jako ci wiadczonych us ug i efektywno ci ich realizacji, 
– wzrost przywi zania klientów, 
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– zmniejszenie rotacji personelu i utraty wiedzy w organizacji, 
– w konsekwencji wzrost przychodów i mar y operacyjnej.

Dla pracowników: 
– lepsze rodowisko i komfort pracy, 
– wzrost zadowolenia z pracy.

Dla klientów: 
– wzrost jako ci wiadczonych us ug, 
– wzrost satysfakcji ze wspó pracy z firm .

Mapa stref rozwoju jako ci przedstawia ró nice w postrzeganiu jako ci 
i wa no ci poszczególnych cech przez interesariuszy transakcji. Obrazuje 
przede wszystkim przep yw informacji w firmie i informacji mi dzy klientami 
a przedsi biorstwem. Precyzyjnie wskazuje obszary o jako ci i wa no ci 
odmiennie postrzegane przez poszczególnych interesariuszy, a wi c praw-
dopodobne ród a problemów z jako ci . Czyli informacje o tym samym 
obszarze uzyskuje si  z trzech stron, co umo liwia ustalenie stanu faktycz-
nego oraz ró nic informacyjnych w odbiorze przez poszczególnych intere-
sariuszy. Konfrontacja wa no ci cechy (od bardzo wa nej do ma o wa nej) 
z jako ci  cechy (od wysokiej do niskiej) pozwala na diagnoz  przedsi -
biorstwa projako ciowego i wzmacnianie jego silnych stron przy elimino-
waniu s abych stron.

Metoda ta jest autorskim narz dziem analitycznym dostarczaj cym w a-
cicielom czy kadrze mened erskiej przedsi biorstwa informacje, które 

w praktyce s  dla nich niedost pne, dotycz ce pracy w nim i wspó pracy 
z nim. Jednocze nie jest to tak e badanie rynku, tzn. informacja o postrze-
ganiu firmy przez klientów w konfrontacji z ich oczekiwaniami.

5. Wyniki bada  przeprowadzonych 
w przedsi biorstwie X 

Badania przeprowadzone zosta y w prywatnym przedsi biorstwie dys-
trybucyjnym, dzia aj cym w sektorze ekologicznym. Struktura firmy jest 
p aska – prezes i 5 pracowników (handlowców). Podstawow  dzia alno  
stanowi sprzeda  wysokospecjalistycznych urz dze  i technologii do sektora 
publicznego i prywatnego. Firma nie ma wp ywu na jako  oferowanych 
produktów, ale ma wp yw na jako  sprzeda y wynikaj c  z kontaktów 
z klientami.

Badania przeprowadzone zosta y wed ug wst pnej metodologii (Servqual 
i JSI), a nast pnie rozszerzone i uzupe nione o metodologi  QDA. Obydwa 
modele odwo uj  si  do relacji. Pierwszy model jest bardzo ogólny. Podstaw  
drugiego modelu by  pierwszy model, jednak zosta  rozszerzony o kwestie 
i zagadnienia istotne dla dzia ania przedsi biorstwa. Sednem metody jest 
spojrzenie na przedsi biorstwo z punktu widzenia pracowników, klientów 
i kadry zarz dzaj cej w uj ciu jako ci i wa no ci. W ten sposób osi gni to 
trójwymiarow  perspektyw . 
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Nr Pracownicy/zarz d
Jako

(od 1 do 5)

Wa no  
ocenianej 

cechy
(od 1 do 5)

Motywacja

1 System wynagrodzenia w firmie

2 Poziom wynagrodzenia

3 Pakiet socjalny oferowany przez firm

4 Poczucie stabilno ci zatrudnienia

5 Sposób rozstawania si  z pracownikami

6 Moja motywacja do pracy w tej firmie

Ambicje i realizacja

7
Wysi ek i zaanga owanie s  doceniane przez 
mojego prze o onego

8 Odnosz  wra enie, e wp ywam na sukces firmy

9 Znam plany rozwojowe firmy

10 Mój obecny zakres obowi zków

11 Wyniki, które osi gam

12 Szkolenia oferowane przez firm

Komfort pracy

13 Infrastruktura informatyczno-techniczna

14 Zaplecze socjalne

15 Lojalno  pracowników wobec siebie

16 Styl zarz dzania firm

17 Atmosfera w firmie

18 Dotrzymywanie obietnic przez prze o onych

Jako  zarz dzania

19 Poziom koncentracji firmy na problemach jako ci

20 Poziom jako ci oferowany klientom

21 Poziom komfortu pracy oferowany przez firm

22 Dba o  firmy o relacje mi dzy pracownikami

23 Poziom wspó dzia ania pomi dzy pracownikami

24 System awansów pracowniczych
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Nr Pracownicy/zarz d
Jako

(od 1 do 5)

Wa no  
ocenianej 

cechy
(od 1 do 5)

Image pracodawcy

25 Kompetencje prze o onego

26 Realizacja w asnych ambicji dzi ki pracy w firmie

27
Podnoszenie w asnych kwalifikacji dzi ki pracy 
w firmie

28 Poleci bym znajomemu prac  w firmie

29 Oferta produktowa w stosunku do konkurencji

30 Oferta cenowa w stosunku do konkurencji

Przep yw informacji

31 Jako  i przejrzysto  stawianych oczekiwa

32 Reakcja pracowników na przekazane informacje

33 Przep yw informacji w dziale

34 Przep yw informacji pomi dzy dzia ami

35 Wymiana informacji z prze o onym

36 Wymiana informacji z zarz dem/w a cicielem

Tab. 1. Kwestionariusz strefy kreacji wed ug metody QDA. ród o: opracowanie w asne.

Nr Klienci/pracownicy/zarz d
Jako

(od 1 do 5)

Wa no  
ocenianej 

cechy
(od 1 do 5)

Infrastruktura

1 Lokalizacja biura

2 Wygl d biura

3 Wyposa enie biura/infrastruktura

4
Dost pne rodki komunikacji z firm  
i jej pracownikami

5 Godziny pracy – wygoda dla klientów

6 Materia y informacyjne o firmie

7 Wygl d, kultura, schludno  ubioru pracowników

Cd. tab. 1
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Nr Klienci/pracownicy/zarz d
Jako

(od 1 do 5)

Wa no  
ocenianej 

cechy
(od 1 do 5)

Oferta/marka

8 Zró nicowanie oferty

9 Dopasowanie oferty do potrzeb i oczekiwa  klienta

10 Jako  oferty

11 Oferowane ceny/stawki

12 Warunki p atno ci

13 Mark  firmy – us ugodawcy postrzegam jako

14 Poleci bym us ugi tej firmy znajomym

Kompetencje

15
Wiedza pracowników o produktach i us ugach 
oferowanych przez firm

16
Znajomo  aktualnych trendów w bran y przez 
pracowników

17 Sposób prezentacji oferowanej us ugi

18 Profesjonalizm w zarz dzaniu realizacj  us ugi

19
Umiej tno ci i kompetencje pracowników, 
sprawno  korzystania z dost pnej infrastruktury 
niezb dnej do realizacji umowy

20 Kompetencje pracowników wzbudzaj  zaufanie klienta

21 Moim zdaniem firma jest dobrze prowadzona

Solidno

22 Zgodno  us ugi z wcze niejsz  ofert

23 Terminowo  realizacji us ug

24 Zapa  i zaanga owanie pracowników

25
Ch  pomocy ze strony pracowników w przypad-
ku komplikacji w zwi zku z realizacj  us ugi

26 Wywi zywanie si  z ustale  zawartych w umowie

27
Warto  dodana przez pracowników ponad 
ustalenia umowy

28 Rzetelno  przekazywanych informacji

Cd. tab. 2
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Nr Klienci/pracownicy/zarz d
Jako

(od 1 do 5)

Wa no  
ocenianej 

cechy
(od 1 do 5)

Reakcja

29 Czas trwania realizacji us ugi

30 Niezw oczno  w reakcji na potrzeby klienta

31
Sposób realizacji us ugi przez pracowników 
wzbudza moje zaufanie

32
Rozumienie specyficznych i indywidualnych 
potrzeb klienta

33
Poczucie, e pracownicy robi  wszystko, eby 
realizacja us ugi by a traktowana priorytetowo

34
Ch  i pomoc pracowników w rozwi zywaniu 
nietypowych problemów wynikaj cych w trakcie 
realizacji us ugi

35 Sposób naprawy wykrytych b dów lub wad us ugi

Komunikatywno

36 yczliwo  i uprzejmo  pracowników

37
Dost pno  pracowników w u ywanych kana ach 
komunikacji

38 Sposób prowadzenia komunikacji z klientem

39 Indywidualne podej cie do klienta

40
Sposób informowania klientów o przebiegu 
realizacji umowy

41
Pracownicy w pe ni uwzgl dniaj  moje uwagi 
i roszczenia

42
Kontakt z klientem po zako czeniu realizacji 
us ugi

Tab. 2. Kwestionariusz strefy realizacji wed ug metody QDA. ród o: opracowanie w asne.

Oba badania zosta y przeprowadzone dla zarz du firmy. Zdefiniowano 
problemy, które okaza y si  istotne dla postrzegania firmy w wymiarze i pra-
cowników, i klientów, i zarz du. W badaniach nie uwzgl dniono sfery finan-
sowej, tylko jako ciow . Wnioski s  w trakcie analizy, ale procedura analizy 
jest zgodna z przyj tymi koncepcjami bada  (SKW w przypadku Servqual 
i JSI lub zestaw naprawczy w przypadku QDA). 

Cd. tab. 2
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Obszar Klienci Pracownicy Zarz d Max. ró nica

Infrastruktura 3,7 3,6 4,4 0,8

Oferta/marka 4,0 4,1 5,0 1,0

Kompetencje 4,1 4,2 4,1 0,1

Solidno 4,2 3,8 3,7 0,5

Reakcja 4,4 4,3 4,0 0,4

Komunikatywn 4,2 4,6 4,7 0,5

Ogó em rednia 4,1 4,1 4,3 0,2

Tab. 3. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 1. Jako  – strefa 
realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarz d Max. ró nica

Infrastruktura 3,6 4,5 5,0 1,4

Oferta/marka 4,2 5,0 5,0 0,8

Kompetencje 4,4 4,9 5,0 0,6

Solidno 4,2 5,0 5,0 0,8

Reakcja 4,6 5,0 5,0 0,4

Komunikatywn 4,3 5,0 5,0 0,7

Ogó em rednia 4,2 4,9 5,0 0,8

Tab. 4. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 1. Wa no  – strefa 
realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarz d Max. ró nica

Infrastruktura 0,2 0,9 0,6 0,7

Oferta/marka 0,3 0,9 0,0 0,9

Kompetencje 0,2 0,7 0,9 0,6

Solidno 0,0 1,2 1,3 1,3

Reakcja 0,2 0,7 1,0 0,8

Komunikatywn 0,1 0,4 0,3 0,3

Ogó em rednia 0,2 0,8 0,7 0,6

Tab. 5. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 1. Rozbie no  mi dzy 
jako ci  a wa no ci  – strefa realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie 
w asne.
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Obszar Klienci Pracownicy Zarz d Ró nica

Motywacja 3,1 4,4 1,3

Ambicje i realizacja 3,4 4,6 1,1

Komfort pracy 3,7 3,9 0,3

Jako  zarz dzania 3,7 4,6 1,0

Image pracodawcy 4,0 4,4 0,5

Przep yw informacji 3,9 4,0 0,1

Ogó em rednia 3,6 4,3 0,7

Tab. 6. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 1. Jako  – strefa 
kreacji (pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarz d Ró nica

Motywacja 4,9 5,0 0,1

Ambicje i realizacja 4,5 5,0 0,5

Komfort pracy 4,6 4,9 0,2

Jako  zarz dzania 4,9 5,0 0,1

Image pracodawcy 4,6 5,0 0,4

Przep yw informacji 4,9 5,0 0,1

Ogó em rednia 4,8 5,0 0,2

Tab. 7. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 1. Wa no  – strefa 
kreacji (pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarz d Ró nica

Motywacja 1,8 0,6 1,2

Ambicje i realizacja 1,1 0,4 0,6

Komfort pracy 1,0 0,9 0,0

Jako  zarz dzania 1,3 0,4 0,9

Image pracodawcy 0,6 0,6 0,0

Przep yw informacji 1,0 1,0 0,0

Ogó em rednia 1,1 0,6 0,5

Tab. 8. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 1. Rozbie no  mi dzy 
jako ci  a wa no ci  – strefa kreacji (pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.
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Obszar Jako Wa no Ró nica

Infrastruktura 3,7 3,6 0,2

Oferta/marka 4,0 4,2 0,3

Kompetencje 4,1 4,4 0,2

Solidno 4,2 4,2 0,0

Reakcja 4,4 4,6 0,2

Komunikatywn 4,2 4,3 0,1

Ogó em rednia 4,1 4,2 0,1

Tab. 9. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Klienci – strefa 
realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Jako Wa no Ró nica

Infrastruktura 3,6 4,5 0,9

Oferta/marka 4,1 5,0 0,9

Kompetencje 4,2 4,9 0,7

Solidno 3,8 5,0 1,2

Reakcja 4,3 5,0 0,7

Komunikatywn 4,6 5,0 0,4

Ogó em rednia 4,1 4,9 0,8

Tab. 10. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Pracownicy – strefa 
realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Jako Wa no Ró nica

Infrastruktura 4,4 5,0 0,6

Oferta/marka 5,0 5,0 0,0

Kompetencje 4,1 5,0 0,9

Solidno 3,7 5,0 1,3

Reakcja 4,0 5,0 1,0

Komunikatywn 4,7 5,0 0,3

Ogó em rednia 4,3 5,0 0,7

Tab. 11. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Zarz d – strefa 
realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.
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Obszar Jako Wa no Ró nica

Motywacja 0,8 1,4 0,6

Ambicje i realizacja 1,0 0,8 0,3

Komfort pracy 0,1 0,6 0,6

Jako  zarz dzania 0,5 0,8 0,3

Image pracodawcy 0,4 0,4 0,1

Przep yw informacji 0,5 0,7 0,2

Ogó em rednia 0,5 0,8 0,2

Tab. 12. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Rozbie no  opinii 
– strefa realizacji (klienci, pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Jako Wa no Ró nica

Motywacja 3,1 4,9 1,8

Ambicje i realizacja 3,4 4,5 1,1

Komfort pracy 3,7 4,6 1,0

Jako  zarz dzania 3,7 4,9 1,3

Image pracodawcy 4,0 4,6 0,6

Przep yw informacji 3,9 4,9 1,0

Ogó em rednia 3,6 4,8 1,1

Tab. 13. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Pracownicy – strefa 
kreacji (pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.

Obszar Jako Wa no Ró nica

Motywacja 4,4 5,0 0,6

Ambicje i realizacja 4,6 5,0 0,4

Komfort pracy 3,9 4,9 0,9

Jako  zarz dzania 4,6 5,0 0,4

Image pracodawcy 4,4 5,0 0,6

Przep yw informacji 4,0 5,0 1,0

Ogó em rednia 4,3 5,0 0,6

Tab. 14. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Zarz d – strefa 
kreacji (pracownicy, zarz d). ród o: opracowanie w asne.
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Obszar Jako Wa no Ró nica

Motywacja 1,3 0,1 1,2

Ambicje i realizacja 1,1 0,5 0,6

Komfort pracy 0,3 0,2 0,0

Jako  zarz dzania 1,0 0,1 0,9

Image pracodawcy 0,5 0,4 0,0

Przep yw informacji 0,1 0,1 0,0

Ogó em rednia 0,7 0,2 0,5

Tab. 15. Wyniki bada  wed ug metody mapy stref jako ci – przekrój 2. Rozbie no  opinii 
– strefa kreacj (pracownicy, zarz d) i. ród o: opracowanie w asne.

6. Wnioski z przeprowadzonych bada

Oba badania si  pokrywaj . Badanie 2. okaza o si  bardziej szczegó owe. 
Przedstawione zosta y konkretne obszary dzia ania przedsi biorstwa. Bada-
nie 1. by o bardziej pobie ne, ale dlatego te  ewoluowa o i by o podstaw  
do rozwijania bada . Pozwoli o na skoncentrowaniu si  na konkretnych 
obszarach (tzn. zidentyfikowaniu ich). Obie metody skupiaj  si  na warto-
ciach mi kkich, gdy  model ocenia relacje. Przyj to za o enie, e w ka dej 

mierze relacje przek adaj si  na wynik finansowy przedsi biorstwa. 
Restrukturyzacja obszarów dzia ania wp ywa na efektywno  przedsi -

biorstwa. Ka da poprawa czy wyeliminowanie s abych obszarów czy wr cz 
prze o enie ich na siln  stron , jak równie  wykorzystanie szans z otoczenia 
(na które g ównie wskazuj  klienci) poprawia efektywno . W modelu QDA 
efektywno  zosta a zdefiniowana jako wynik relacji, tzn. im relacje lepsze, 
tym mniejsza jest luka mi dzy jako ci  a wa no ci , a wiec efektywno  
jest wy sza, bo mniej jest punktów rozbie no ci.

Mo na podsumowa , e relacje wp ywaj  na efektywno  przedsi biorstw. 
S  etapem do osi gni cia wyników ekonomiczno-finansowych, wi c dlatego 
s  tak wa ne. Mo na wi c przyj , e relacje przyczyniaj  si  bezpo rednio 
do wyniku finansowego przedsi biorstwa. Efektywno  opiera si  równie  
na zadowoleniu pracowników, co przek ada si  na kontakty z klientami, 
czyli sprzeda . Usatysfakcjonowany pracownik i tym samym zmotywowany 
tworzy warto  dla klienta. Pracownicy swoim dzia aniem i kompetencjami 
tworz  satysfakcj  klientów, bo to oni tak naprawd  „firmuj ” ofert  przed-
si biorstwa. Motywacja pracowników zosta a zbadana w trzech p aszczyznach 
– indywidualnej motywacji (pytania w ankiecie otwartej dotycz ce indywi-
dualnych potrzeb i aspiracji), motywacji w grupie pracowniczej czy wr cz 
wzajemnej motywacji personelu przedsi biorstwa, poprzez prac  w grupie, 
strukturze i kulturze organizacyjnej, i motywacji oferowanej przez firm , 
co obejmuje wynagrodzenie, komfort pracy, infrastruktur , zaplecze socjalne.



Katarzyna Jasik

114 Problemy Zarz dzania

Zarz d firmy musi podejmowa  pewne decyzje dotycz ce funkcjonowa-
nia przedsi biorstwa na rynku. Przede wszystkim wa na jest jako  obs ugi, 
czyli zadowolenie klienta, i zachowanie pracowników przy jej realizacji. Dla 
przedsi biorstwa jako organizacji najwa niejszy jest taki poziom jako ci 
obs ugi, by wyprzedzi  konkurencj . Uj cie zarz du w badaniu pokazuje 
równie  jego postrzeganie tego, co si  dzieje wewn trz firmy, oraz to, jak 
firma odbierana jest na tle rynku. Zestaw pyta  pozwala oceni , które 
aspekty s  wa ne dla zarz du i jak wygl da ich konfrontacja z ocenami 
pozosta ych stron uczestnicz cych w transakcji.

7. Podsumowanie

Przedsi biorstwo powinno by  przedstawione w trójwymiarowej perspek-
tywie relacji pomi dzy: pracownikami, klientami i w a cicielami czy te  kadr  
zarz dzaj c , tworz cych wzajemnie przenikaj c  si  platform  dzia ania 
organizacji. Ka da grupa stanowi zale ne wzajemnie podmioty, ale z nie-
zale nym postrzeganiem. Dlatego to w a nie te trzy grupy decyduj  o jako-
ci przedsi biorstwa. Dla w a cicieli/zarz dów przedsi biorstw bardzo wa ne 

s  oczekiwania klientów i odbiór serwisu przedsi biorstwa, a tak e ocena 
pracy personelu. Z drugiej perspektywy zarz dy/w a ciciele potrzebuj  samo-
oceny pracy pracowników i s  zainteresowane ich postrzeganiem jako ci 
pracy w przedsi biorstwie oraz oczekiwaniami co do niej. Uwzgl dniaj c 
powy sze, restrukturyzacja projako ciowa powinna opiera  si  na diagnozie 
i eliminacji luk w przedsi biorstwie, o których kadra w a cicielska czy zarz -
dzaj ca nie wie. Konfrontacja trzech stron interesariuszy i ich relacji pozwala 
na przedstawienie obszarów przedsi biorstwa, które obs ugiwane s  przez 
niekompetentnych pracowników, bo niezadowolenie klientów bardzo cz sto 
spowodowane jest brakiem satysfakcjonuj cej wspó pracy z przedstawicie-
lami firmy. Konieczna jest ocena zadowolenia klientów jako si y nabywczej, 
a tak e zadowolenia pracowników jako si y sprawczej w konfrontacji 
z postrzeganiem jako ci przez kadr  zarz dzaj c /w a cicieli decyduj cych 
bezpo rednio o strategii klientowsko-pracowniczej.

Ocena relacji pomi dzy klientami, w a cicielami/zarz dami i pracowni-
kami pokazuje, co jest istotne dla ka dej z grup interesariuszy. Te relacje 
skutkuj  kszta towaniem poziomu jako ci wewn trznej i zewn trznej pre-
zentowanej przez przedsi biorstwo. Satysfakcja zarówno wewn trzna (pra-
cowników i kadry zarz dzaj cej/w a cicieli), jak i zewn trzna (klientów) 
wp ywa na pozycj  przedsi biorstwa na rynku i ocen  poziomu jako ci 
wiadczonych przez nie us ug – szeroko poj tych. Konieczne jest zatem 

okre lenie wszelkich celów biznesowych wychodz cych ponad cele finansowe, 
które musz  by  skonfrontowane z ocen , w jaki sposób tworzona jest war-
to  dla obecnych i przysz ych klientów oraz w jaki sposób mog  by  pomna-
anie niematerialne aktywa firmy, mierzone si  relacji mi dzyludzkich. 

Klasyczne metody walki konkurencyjnej osi gn y kres swojej efektywno ci, 
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poniewa  przedsi biorstwa dysponuj  zbli onymi zasobami ekonomicznymi. 
Walka konkurencyjna przenosi si  aktualnie w sfer  relacji mi dzyludzkich, 
które ulegaj  wzmocnieniu przez kreacj  subiektywnego poczucia satysfak-
cji ka dej z zaanga owanych w transakcj  stron.
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