
Polish Journal of Materials and Environmental Engineering  
ISSN 2720-1252  https://pjmee.ath.eu/ 

December 2023, vol. 6(26), 36–45 DOI: https://doi.org/10.53052/pjmee.2023.6.04 

 

Published by University of Bielsko-Biala 
CC BY 4.0 

 

 

 
Arkadiusz TRELA 
 
AQUA S.A., 1 Maja 23, 43-300 Bielsko-Biała, Poland 

 
ORCID / e-mail: 
0000-0001-8287-565X / arkadiusz.trela@aqua.com.pl 

 
 

Wpływ zachowań organizacyjnych na skuteczność 
zarządzania jakością 

 
Słowa kluczowe: 
kultura organizacyjna, wartości organizacyjne, zachowania organizacyjne, zarządzanie jakością 

 
 

The impact of organizational behavior on quality management 
 

Keywords: 
organizational culture, management, organizational values, organizational behavior 

 
 
Abstract 
The impact of organizational behavior on the effectiveness of quality management is an im-
portant research area undertaken by many researchers over recent years. Research shows 
that employee behaviors such as commitment, communication, motivation and teamwork in-
fluence the quality of products or services offered by the company, and thus customer satis-
faction. In the light of conducted research, adopting appropriate behaviors and organizational 
culture may contribute to increasing the effectiveness of quality management and improving 
the organization's results. This is why understanding these issues is crucial for organizations 
trying to improve their quality management process. 
Employee behavior can influence the effectiveness of quality management in several ways. 
Engaged employees are more likely to be involved in improving processes and products, which 
translates into higher quality. Effective communication facilitates the resolution of quality prob-
lems and the rapid transfer of information. In turn, motivated employees often take up quality 
improvement initiatives and try to achieve set goals. 
Taking into account the above considerations and the growing importance of organizational 
culture in management, especially in the area of quality management, the question arises: 
whether it is possible to influence the effectiveness of quality management through organiza-
tional behavior? This question inspired the author to achieve the goal of solving the research 
problem regarding the inclusion of cultural aspects in quality management. To achieve the 
assumed goal, a literature review was carried out in the area of conditions and types of organ-
izational behavior and quality management to present the relationship between behaviors and 
the effectiveness of the quality management system. 
The obtained results allowed for the identification of key behaviors that to the greatest extent 
shape the functioning of quality management systems. Among them, commitment and motiva-
tion play a key role, which, with the support of strong pro-quality leadership, is most reflected 
in the frequency of pro-quality initiatives, which leads to an increase in quality, customer satis-
faction and achieving better competitiveness on the market. 
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1. WSTĘP 

 

Łączenie elementów kultury organizacyjnej oraz zarządzania jakością coraz częściej 

stanowi obszar podejmowanych prac badawczych zarówno wśród teoretycznych, jak i prak-

tycznych aspektów zarządzania. Opracowanie w 2022 roku normy ISO 10010 poświęconej 

zagadnieniom kultury jakości tylko spotęgowało te działania i dało impuls do eksploracji nau-

kowej tego zagadnienia [ISO 10010:2022]. Prowadzone dotychczas badania potwierdzają, 

że aspekty kulturowe odgrywają niejednokrotnie ważniejszą rolę niż techniczne i zarządcze 

wymagania systemów jakości. Pozwalają zbudować kulturę, która umożliwia członkom orga-

nizacji na swobodę w podejmowaniu działań projakościowych, które same w sobie trudno by-

łoby podjąć, zwłaszcza w kontekście sztywnych i często niezrozumiałych standardów jakości, 

tj. ISO 9001:2015. 

Zainspirowany powyższą tematyką, podjąłem próbę przeglądu literatury krajowej i mię-

dzynarodowej w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie badawcze: jak różne zachowania or-

ganizacyjne korespondują z wybranymi wymaganiami normy ISO 9001:2015 oraz jakie zacho-

wania wzmacniają lub osłabiają wybrane wymagania normy i tym samym mogą wpływać na 

skuteczność zarządzania jakością? Uzyskana odpowiedź na pytanie badawcze ma na celu 

potwierdzenie przyjętej tezy, że przyjmując odpowiednie zachowania w organizacji można od-

działywać na skuteczność zarządzania jakością. 

 
2. METODY BADAŃ 

 

 Opracowanie ma charakter pracy przeglądowej o charakterze teoriopoznawczym, któ-

rego celem jest przedstawienie kierunku wpływu aspektów kulturowych – zachowań organiza-

cyjnych na projakościowe zarządzanie organizacją. Przeglądu dokonano na podstawie analizy 

literatury w odniesieniu do różnych typów kultury organizacyjnej, w kontekście wybranych wy-

magań systemu zarządzania jakością wg normy ISO 9001:2015. 

 
3. WYNIKI I DYSKUSJA 

 

3.1. Uwarunkowania zachowań organizacyjnych 

 

 Kultura organizacyjna oraz jej wpływ na projakościowe zachowania członków organi-

zacji odgrywa ważną rolę wśród teoretycznych oraz praktycznych problemów zarządzania. 

W praktyce zarządzania często zdarza się, że przyjęte w organizacji wartości kulturowe i am-

bitne założenia pozostają w sferze deklaracji, natomiast w bieżącej działalności dominują za-

chowania dalekie od deklarowanych [Wolniak 2012]. Takie działania powodują, że zachowania 

organizacyjne stają się kluczowymi determinantami zachowań człowieka i mogą stanowić na-

rzędzie kształtowania postaw i praktyk, a nawet wartości uznawanych w organizacji [Walczak 

2015, Zając 2018, Szczepańska i Kosiorek 2017].  

 Wartości najczęściej definiowane są jako ogólne, abstrakcyjne zasady wyznaczające 

wzorce zachowań w danej kulturze czy społeczeństwie, które w efekcie procesu socjalizacji 

człowiek skłonny jest wysoko cenić [Reber 2000]. Można je również definiować jako elementy 

podzielane przez wspólnotę, które z biegiem czasu stają się wytworem tożsamości organizacji, 

wyznaczającym kierunki i cele działania. Stanowią komponent kultury organizacyjnej obejmu-

jący przedmioty i sytuacje, które ludzie cenią i starają się osiągnąć, uznając siebie za członka 

organizacji [Walczak 2012]. 
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 W krajowej, jak również w międzynarodowej literaturze przedmiotu odnaleźć można 

wiele badań poświęconych aspektom kulturowym obejmującym swoim zakresem badanie war-

tości i wynikających z nich zachowań organizacyjnych. Aspekty te często pełnią rolę [Robbins 

i Judge 2007]: 

• integrującą (spoiwo, klej organizacyjny), 

• percepcyjną (nadają jednoznaczną orientację w postrzeganiu przez pracowników celów 

i zadań), 

• motywacyjną (stanowią wewnętrzne kryteria socjologiczne dla obu stron układu psycholo-

gicznego, tj. pracowników i pracodawcy, umożliwiające wypełnianie wzajemnych oczeki-

wań zawartych w takim kontrakcie). 

Mogą stanowić także istotne narzędzie wywierania wpływu na pracowników oraz nadają rangę 

ważności określonym zadaniom, zjawiskom i działaniom [Łobodziński 2015]. W literaturze 

można także zaobserwować wiele przykładów potwierdzających istnienie relacji pomiędzy 

praktykami zarządzania, a aspektami kulturowymi wynikającymi z utrwalonych zachowań czy 

postaw [Buchelt 2015]. Na problematykę zachowań organizacyjnych zwraca się uwagę w kon-

tekście zarówno kształtowania kultury organizacyjnej, jak i jej relacji z określonymi procedu-

rami i zasadami zarządzania. Badania wskazują, że wartości kulturowe wyznaczają postawy, 

które wpływają na reakcje i zachowania człowieka [Wolniak 2012]. Z kolei obserwowane za-

chowania wynikają często z przywództwa i zaangażowania członków organizacji, które swoje 

źródło posiadają w innych aspektach kulturowych [Pocztowski 2007], tj.: 

• sprawiedliwość, 

• motywacja, 

• rozwój, 

• współpraca, 

• praca grupowa, 

• atmosfera i klimat pracy sprzyjający zgłaszaniu pomysłów i nowych rozwiązań. 

 Fundamentem zachowań organizacyjnych niewątpliwie jest zaangażowanie organiza-

cyjne wynikające z zachowań człowieka, które rozumiane jest powszechnie w kategoriach 

osobistej identyfikacji z celami i wartościami organizacyjnymi, gotowością do dołożenia wszel-

kich wysiłków na rzecz organizacji i chęcią kontynuacji uczestnictwa w organizacji [Lewicka 

i in. 2020]. To psychologiczna siła, która łączy pracowników z organizacjami i czyni odejście 

z nich mniej atrakcyjnym.  

 Zachowanie człowieka w organizacji jest uwarunkowane wieloma czynnikami, które 

w dużym stopniu wywierają wpływ na jego działania. Czynniki te tkwią bezpośrednio w kulturze 

organizacyjnej, ale także są ucieleśnione w każdym pracowniku i związane z jego kompeten-

cjami. Termin ten został wprowadzony w 1983 roku przez Batemana i Organa. Oznacza on dzia-

łania, które nie wynikają z opisu stanowiska pracy i formalnie przydzielonych obowiązków 

i uprawnień. Przejawiają się one w podejmowaniu dobrowolnych działań nie związanych z for-

malnym przydziałem obowiązków, kolektywizmem, w dobrowolnym angażowaniu się w inicja-

tywy, odpowiedzialnością za całą organizację oraz utrzymaniem pozytywnych postaw. Osoby 

wykazujące zachowania organizacyjne zwykle lepiej pracują w grupach, mają wyższy poziom 

umiejętności interpersonalnych, wymagają dobrej komunikacji, ale równocześnie świetnie ra-

dzą sobie w takich sytuacjach, które wymagają współdziałania [Smutek 2004, Blakely i in. 2003]. 

Zachowania można zatem odnieść zarówno do relacji występujących pomiędzy członkami or-

ganizacji, jak również w kontekście konkretnych praktyk organizacyjnych, w tym w obszarze 

zarządzania jakością. Obszar ten ze względu na ważną rolę, jaką odgrywa jakość 

w każdej organizacji, stanowi niewątpliwie interesujący przedmiot badań oraz może stanowić 

impuls jej kształtowania w obszarze miękkich elementów zarządzania. Dlatego odniesienie 
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wybranych typów zachowań organizacyjnych do obszarów wymagań systemu zarządzania ja-

kością wg normy ISO 9001:2015 może stanowić początek działań pozwalających potwierdzić 

tezę, że poprzez stosowanie odpowiednich zachowań organizacyjnych można wpływać na sku-

teczność i sprawność zarządzania jakością w organizacji. 

 

3.2. Typy zachowań organizacyjnych w kontekście zarządzania jakością 

 

 W turbulentnym otoczeniu, w jakim działają organizacje, skuteczne zarządzanie jako-

ścią jest utrudnione bez wykształcenia odpowiednikach postaw, zachowań czy zasad współ-

działania na różnych szczeblach kultury organizacyjnej. Bo to właśnie od uznawanych wartości 

i występowania odpowiedniego typu zachowań zależy w dużym stopniu, czy pracownicy będą 

stosowali się do przyjętych w organizacji zasad, obowiązujących procedur i przyjętych norm, 

czy też nie. Szczególnie zachowania, które wpływają na utrzymanie i doskonalenie wdrożo-

nych w organizacjach standardów jakości odgrywają niebagatelną rolę w budowaniu kultury 

opartej na jakości. Kultura ta przede wszystkim wspiera realizację polityki i celów jakości oraz 

realizację dostarczania wyrobów i usług spełniających potrzeby i oczekiwania klientów. W Ta-

beli 1 przedstawiono wybrane typy zachowań organizacyjnych, które mogą oddziaływać na 

system zarządzania jakością, przyczyniając się do jego sprawniejszego funkcjonowania 

[Bugdol 2013]. 

 
Tab. 1. Typy zachowań organizacyjnych w kontekście systemów zarządzania jakością. 
Tab. 1. Types of organizational behavior in the context of quality management systems.  
 

Typ zachowania Wpływ na system zarządzania jakością 

Zachowania 
obywatelskie 

Wiążą się z podejmowaniem dodatkowych ról, zadań oraz w odpowie-
dzialności za całą organizację, co wpisuje się w filozofię ciągłego dosko-
nalenia zarządzania jakością. 

Zachowania klientów  
Wiążą się z orientacją na wymagania klienta, wpisując się w zasadę 
systemu zarządzania jakością – „Orientacja na Klienta”. 

Zachowania egoistyczne  
Wiążą się z chęcią realizowania własnych interesów, kosztem tzw. dobra 
ogółu, szczególnie podczas pracy w zespołach jakościowych. 

Zachowania 
kompetencyjne 

Wzmacniają współpracę między pracownikami np. podczas utrzymania 
i doskonalenia systemu zarządzania, a także rozwiązywania problemów 
jakościowych. 

Zachowania etyczne 

Wiążą się z silnym ukierunkowaniem na dobro ogółu, a nie realizowanie 
własnych ambicji i celów. Zachowania te są pożądane podczas przepro-
wadzania m.in. niezależnej oceny dostawców, audytów drugiej strony 
i audytów wewnętrznych. 

Zachowania nieetyczne 
Wiążą się z ograniczaniem skuteczności funkcjonowania SZJ poprzez 
uzupełnianie wstecznie dokumentacji, fałszowanie raportów z audytu, 
czy formułowanie działań, które nie mają pokrycia w rzeczywistości.  

Zachowania elastyczne  
Wiążą się z możliwością przybrania indywidualnych cech osobowości 
i postaw w zależności od kontekstu SZJ. 

Zachowania pozytywne 
Wiążą się z oczekiwanym sposobem postępowania zarówno podczas 
wdrożenia, jak i funkcjonowania SZJ.  

Zachowania negatywne 
Wiążą się z działaniami, które nie wpływają na skuteczność  
i efektywność SZJ, tj. brakiem wizji, celów czy programów doskonalenia 
jakości czy niskim zaangażowaniem pracowników. 
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 Odwołując się do zachowań opisanych w Tabeli 1 można stwierdzić, że od występują-

cego typu zachowań w dużym stopniu zależy, jakie będzie nastawienie do budowania jakości 

oraz w jaki sposób pozwoli ono wpływać na osiąganie celów wynikających z wymagań sys-

temu zarządzania jakością. Treść Tabeli 1 wskazuje także na zachowania pozytywne, etyczne 

czy obywatelskie jako działania w większym stopniu sprzyjające podejmowaniu inicjatyw pro-

jakościowych, aniżeli zachowania negatywne, nieetyczne i egoistyczne. Wskazuje to na ist-

nienie zależności pomiędzy zachowaniem organizacyjnym, a systemem zarządzania jakością, 

która może stać się przedmiotem dalszej eksploracji i badania jej wpływu w obszarze zacho-

wań organizacyjnych wspierających zarządzanie jakością. 

 

3.3. Zachowania organizacyjne wspierające zarządzanie jakością 

 

Zarządzanie jakością obejmuje bardzo szeroki zakres działalności organizacji, a w wielu 

przypadkach jest to cała organizacja. Wiąże się to ze spełnieniem szeregu różnych wymagań 

normatywnych, prawnych czy wewnętrznych uregulowań, ale także z zaangażowaniem wielu 

pracowników. To właśnie pracownicy jako kluczowy element organizacji odgrywają istotny 

wpływ na skuteczność projakościowego zarządzania, czyniąc czynniki społeczne ważnym ele-

mentem organizacji [Eniola i in. 2019, Wolniak i Olkiewicz 2019]. Co więcej, wielu naukowców 

uważa, że aspekty kulturowe winny być rozpatrywane już na etapie projektowania systemo-

wego zarządzania, dzięki czemu możliwe będzie kształtowanie pozytywnych wzorców kultu-

rowych już na samym początku [Gunasekaran i in. 2019], zwłaszcza że, jak uważa Ikrzykowski 

[2000], sposób postępowania, myślenia i zachowania jest bardzo istotny dla wdrażania i utrzy-

mania systemów zarządzania jakością. Takie stanowisko potwierdzają również założenia kon-

cepcji Total Quality Management (TQM), zgodnie z którą jakość winna być uwzględniana na 

każdym poziome organizacji. Aby jednak takie podejście istniało w organizacji, niezbędna jest 

odpowiednia projakościowa kultura organizacyjna zwana również kulturą jakości.  

Kształtowanie projakościowej kultury organizacyjnej jest szczególnym zadaniem kie-

rownictwa i przejawia się ono w różnych aspektach funkcjonowania systemów zarządzania 

[Feldman i in. 2019], tj.: 

• komunikacja polityki i celów jakościowych, 

• uświadamianie pracownikom roli i wagi doskonalenia jakości,  

• przełamywanie oporu wobec zmian, 

• tworzenie zespołów roboczych podnoszących jakość, 

• nacisk na zarządzanie procesowe, 

• delegowanie uprawnień,  

• przekazywanie odpowiedzialności,  

• właściwy dobór osób do organizacji, 

• motywowanie i oceny pracowników, 

• ustalanie kryteriów pomiaru i monitorowania wydajności procesów SZJ,  

• wprowadzanie zmian w politykach i procedurach SZJ,  

• określanie wymagań kwalifikacyjnych dla kandydatów do pracy i pracowników, uwzględnia-

jących wymagania zarówno kulturowe, jak i systemu zarządzania jakością, 

• tworzenie warunków i zachęcenie pracowników do doskonalenia SZJ. 

Czynniki te znajdują swoje odzwierciedlenie w różnych obszarach systemów zarządzania ja-

kością wg ISO, a szczególnie w [Willis i in. 2016]: 

• przywództwie i zaangażowaniu kierownictwa,  

• zaangażowaniu wszystkich pracowników, 

• pracy grupowej,  
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• zapewnieniu indywidualnej odpowiedzialności za jakość, 

• zasadzie orientacji na klienta,  

• doskonaleniu organizacji. 

Obszary te w różnym zakresie mogą wpływać na kształtowanie się zachowań organizacyjnych, 

co przedstawiono w Tabeli 2. 

 
Tab. 2. Zakres wpływu obszaru wymagań system zarządzania jakością wg ISO 9001 na zachowania 
organizacyjne.  
Tab. 2. Scope of influence of organizational culture on the quality management system. 
 

Obszar wymagań systemu 
zarządzana jakością 
wg ISO 9001:2015 

Zachowania organizacyjne wspierające zarządzanie jakością 

Przywództwo  

− kreowanie projakościowej wizji i polityki organizacji 

− szersze delegowanie uprawień  

− bardziej płaska struktura organizacyjna, sprzyjająca współpracy 

Zaangażowanie pracowników 

− wspieranie pracy grupowej 

− większa identyfikacja z SZJ 

− współudział w tworzeniu SZJ 

Odpowiedzialność za jakość 
− budowanie kultury indywidualnej odpowiedzialności  

− odpowiedzialność w zakresie jakości  

Praca grupowa  
− większa efektywność pracy zespołów 

− większa współpraca pomiędzy zespołami 

Orientacja na klienta 
− szybkość reakcji na zmiany wymagań klienta 

−  zadowolenie klienta z produktu i obsługi 

Doskonalenie 
− zainteresowanie pracowników doskonaleniem organizacji 

− zdolność do szybkiej adaptacji do zmian 

 

 Przykłady zachowań organizacyjnych w kontekście wybranych obszarów normy ISO 9001 

zaprezentowane w Tabeli 2 wskazują na istnienie zależności pomiędzy „twardymi” wymaga-

niami standardu, a „miękkimi” elementami kultury organizacyjnej. Pozwala to na odniesienie 

konkretnych zachowań do realizacji praktyk zarządzania jakością, wpływając na ich skutecz-

niejszą realizację. Jeszcze bardziej ową zależność można zaobserwować, odnosząc kierunek 

wpływu poszczególnych kultur organizacyjnych do wymagań systemu zarządzania jakością 

wg ISO 9001:2015, co zobrazowano, wykorzystując typologie zaproponowane przez Sikor-

skiego [2002] i G. Hofstede [2007].  

  Typologia kultury organizacyjnej Sikorskiego [2002] zakłada 4 typy kultur: dominacji, 

rywalizacji, współdziałania i adaptacji. W kulturze dominacji ważny element stanowi hierarchia 

władzy, zgodnie z którą decyzje i kontrola jest skoncentrowana w rękach niewielkiej grupy 

osób lub jednej dominującej jednostki. Pracownicy identyfikujący się z tą kulturą często mają 

ograniczony wpływ na procesy decyzyjne, a komunikacja jest zwykle jednokierunkowa – od władz 

do pracowników. W kulturze rywalizacji z kolei konkurencja i osiąganie celów są podstawo-

wymi motywatorami pracowników. W organizacjach cechujących się ową kulturą często pro-

muje się konkurencyjność między pracownikami i zespołami, a miarą sukcesu są wyniki osią-

gnięte kosztem innych, co może prowadzić do rywalizacji między pracownikami. W kulturze 

współdziałania mowa natomiast o istnieniu silnego dążenia do pracy zespołowej i współpracy 

między pracownikami. Kultura ta promuje otwarty dialog, dzielenie się wiedzą i doświadcze-

niem oraz budowanie relacji między pracownikami. Wartościowane jest osiąganie wspólnych 

celów i sukcesów organizacji jako całości. Pracownicy identyfikujący się z kulturą adaptacji 

są natomiast gotowi dostosowywać się do zmieniających się warunków i sytuacji. To podejście 
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sprzyja innowacji, elastyczności i szybkiemu reagowaniu na nowe wyzwania. Pracownicy są za-

chęcani do kreatywnego myślenia i podejmowania nowych rozwiązań [Sikorski 2002]. 

  Odnosząc się do powyższych typologii podjęto próbę przedstawienia, jak wybrane za-

chowania organizacyjne odnoszą się do wymagań normy ISO 9001. W tym celu wskazano na 

kierunek wpływu (pozytywny i negatywny) wymagań normy na podejmowane inicjatywny pro-

jakościowe, rozumiane jako stopień realizacji celów i polityki jakości. Z badań wynika, że za-

chowania bardziej otwarte, innowacyjne, oparte na współpracy i pracy grupowej bardziej 

wspierają osiąganie celów i realizację przyjętej polityki jakości, aniżeli zachowania indywidua-

listyczne oraz ukierunkowane na osiągnięcie sukcesu jednostki. Szczegóły badań przedsta-

wiono w Tabeli 3, gdzie zaprezentowano wybrane obszary wymagań normy ISO 9001:2015 

w kontekście typologii kultury Sikorskiego [2002]. 

 
Tab. 3. Wpływ wybranych typów kultury organizacyjnej na skuteczność systemu zarządzania jakością. 
Tab. 3. The impact of selected types of organizational culture on the effectiveness of the quality manage-
ment system. 
 

Wybrane obszary 
wymagań normy 
ISO 9001:2015 

Typ kultury 

Kultura 
dominacji 

Kultura  
rywalizacji 

Kultura 
współdziałania 

Kultura 
adaptacji 

Orientacja na przyszłe 
wymagania klienta 

N N P P 

Zaangażowanie N N P P 

Komunikacja N N P P 

Doskonalenie N N P P 

Zarządzanie zmianą N N P P 

Otwartość na zmiany N N P P 

Otwartość na innowacje P N P P 
 

Objaśnienia: kierunek wpływu P – pozytywny, N – negatywny. 

 
 Jak wynika z Tabeli 3, kultura dominacji i rywalizacji, które reprezentują kultury bardziej 

indywidualistyczne, w mniejszym stopniu oddziałują na skuteczność zarządzania jakością ani-

żeli kultury kolektywistyczne, tj. kultura współdziałania czy kultura adaptacji. Potwierdza to, 

że obecny w organizacji typ kultury ma wpływ na zachowania organizacyjne, które mogą wzmac-

niać lub osłabiać inicjatywy projakościowe. 

 Powyższe wnioski może potwierdzić podobne badanie przeprowadzone w oparciu o ty-

pologię wg Hofstede [2007]. Pozwoliło ono na dostarczenie argumentów przemawiających za 

uwzględnieniem wymiarów kulturowych w zarządzaniu jakością w kontekście usprawniania 

jakości w organizacji. Zgodnie z powyższym badaniem można zauważyć, iż wysoki poziom 

dystansu wobec władzy (akceptacja hierarchii społecznej i organizacyjnej) wpływa pozytywnie 

na aspekty społeczne zarządzania jakością zwłaszcza w obszarze takim jak: ukierunkowanie 

na klienta, zarządzanie zasobami ludzkimi, zarządzanie strategiczne czy przywództwo. Tym sa-

mym wysoki dystans wobec władzy sprzyja wdrażaniu i funkcjonowaniu systemów zarządza-

nia jakością, gdyż pracownicy chętniej przestrzegają procedur, bardziej akceptują nierówności 

oraz chętniej akceptują decyzje przełożonych, co sprzyja realizacji przyjętych celów jakościo-

wych i polityki jakości. Z kolei w przypadku występowania zachowań indywidualistycznych, 

w zależności od siły ich oddziaływania mogą one pozytywnie wpływać na ekonomiczne aspekty 

doskonalenia organizacji, natomiast negatywnie na obszary systemowe [Wolniak 2019]. Wysoki 



Pol. J. Mater. Environ. Eng. December 2023, vol. 6(26), 36–45 
 

43 

poziom indywidualizmu prowadzi do bezosobowej relacji pomiędzy pracownikiem a praco-

dawcą, co przyczynia się do mniejszego zaangażowania w pracę (ciągłe doskonalenie), co jest 

niezgodne z założeniami i zasadami większości koncepcji jakościowych. Zatem w organizacji 

winna występować równowaga pomiędzy podejściem indywidualistycznym, a kolektywistycz-

nym, aby system zarządzania jakością funkcjonował właściwie. 

 Istotnym z punktu widzenia zarządzania jakością jest również poziom akceptacji ryzyka 

w dążeniu do doskonałości jakościowej. Z natury większość pracowników czuje się swobodniej 

w sytuacji dużej pewności i mniejszej zmienności sytuacji, co nie sprzyja idei projakościowego 

zarządzania, ukierunkowanego na zmienność kontekstu organizacji, wymagań stron zaintere-

sowanych czy wykorzystywania nadarzających się szans. Wdrażanie zmian jest możliwe tylko 

i wyłącznie poprzez wdrażanie nowatorskich, oryginalnych rozwiązań, co wymaga zmienności 

i akceptacji ryzyka z tym związanego [Wolniak 2019]. Odnosząc z kolei zachowania organiza-

cyjne do szeroko pojętej normalizacji, w kulturach o słabym unikaniu niepewności panuje ten-

dencja do ograniczania przepisów do minimum. Powoduje to, że ludzie niechętnie wdrażają 

i utrzymują takie koncepcje jak zarządzanie jakością, które wymagają ścisłego przestrzegania 

przepisów i norm [Wolniak 2019]. 

 Zachowania organizacyjne w kontekście różnych typologii kultur organizacyjnych po-

kazują, że skuteczne zarządzanie jakością nie powinno ograniczać się wyłącznie do spełnienia 

technicznych i normatywnych wymagań standardów jakości, ale uwzględniać na każdym eta-

pie funkcjonowania również elementy kultury organizacyjnej. Przywództwo, zaangażowanie 

pracowników, motywacja to najważniejsze zachowania, których obecność angażuje pracow-

ników do poprawy jakości. Skutecznie funkcjonujący system zarządzania jakością to taki, 

w którym każdy pracownik zna swój zakres obowiązków, procedury obowiązujące w organiza-

cji i stosuje się do nich w sposób niewymuszony. Ponadto wewnętrznie czuje się odpowiedzialny 

za swoją organizację i jej wyniki, co wykazuje wysokim poziomem zaangażowania. Jak po-

twierdza wielu naukowców, bez zaangażowania i odpowiedniego przywództwa nie można sku-

tecznie wprowadzić, utrzymywać i przede wszystkim doskonalić systemu zarządzania jakością 

[Aycan i in. 1999]. 

 
4. PODSUMOWANIE 

 

Wprowadzenie koncepcji zarządzania jakością wiąże się z procesem zmian, przebu-

dowy organizacji oraz jej struktury [Grol i Wensing 2020]. Może ono dotyczyć nowych odpo-

wiedzialności, dokumentacji, metod pracy oraz infrastruktury, ale również zmian kulturowych. 

Proces wprowadzania zmian w obszarze zarządzania jakością to, oprócz wdrażania „technicz-

nych wymagań”, także transformacja społeczna, bez której utrzymanie i doskonalenie systemu 

zarządzania jakością jest mocno utrudnione. Wiąże się ona z procesem zmian przyzwyczajeń, 

bez których trudno jest reagować na otaczającą turbulentną rzeczywistość, innowacje czy zmie-

niające się wymagania stron zainteresowanych. Stąd też ważne, aby rola aspektów społecz-

nych w systemach zarządzania jakością stanowiła nieodłączny element budowania strategii 

projakościowej. 

Na podstawie przeglądu wybranych pozycji literaturowych sformułowano wnioski prze-

mawiające za uwzględnieniem społecznych aspektów (zachowań organizacyjnych) w budo-

waniu skuteczniejszych systemów zarządzania jakością. Uzyskano również odpowiedź na sfor-

mułowane pytanie badawcze potwierdzając, że zachowania organizacyjne korespondują z wy-

branymi wymaganiami normy ISO 9001:2015, dzięki czemu mogą one być różnie realizowane 

(z różnym stopniem skuteczności) w zależności od dominujących w organizacji zachowań. 
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W oparciu o przegląd literatury wskazano również na typowe zachowania, tj. oparte na 

pracy grupowej, przywództwie oraz zaangażowaniu, jako na głównych kulturowych determi-

nantach jakości w organizacji. Potwierdzają one tym samym tezę, że poprzez stosowanie od-

powiednich zachowań organizacyjnych można wpływać na projakościowe działania, pozwala-

jąc organizacji doskonalić się w tym zakresie. 

 Podejmowana tematyka nie wyczerpuje w pełni badanego problemu badawczego. Sta-

nowi zaledwie preludium do dalszych badań empirycznych w tym zakresie, zwłaszcza w kon-

tekście budowania kultury opartej na jakości, czy skuteczności podejmowania praktyk zarzą-

dzania jakością. 

 

 

Informacja od Wydawcy 

Temat prezentowany podczas II Konferencji Naukowo-Technicznej „Nauka-Technologia-Środowisko” 

w dniach 27-29 września 2023 r. w Wiśle. Konferencja finansowana przez Ministra Edukacji i Nauki w ramach 

programu „Doskonała nauka” – moduł „Wsparcie konferencji naukowych” (projekt nr DNK/SP/546599/2022). 
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