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1. Wstep

Literatura przedmiotu, opisujac réznorodne aspekty i czynniki determinujace
efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, wskazuje jednocze$nie na imperatyw
zmian dotychczasowych modeli kierowania, ze wzgledu chociazby na znaczne
zréznicowanie (strukturalne, jakosciowe) czynnikéw otoczenia wewnetrznego i
zewngtrznego organizacji. Najogélniej rzecz ujmujac, w zakresie zarzadzania
zmiany dotycza: wzrostu profesjonalizmu zarzadzajacych, metod doskonalenia
organizacji, wzrostu znaczenia zaspokojenia potrzeb pracownikéw, otwartosci
organizacji jako systemu. Konsekwencja tych zmian jest wymaganie innego niz
dotychczas sposobu postrzegania, myslenia, dziatania cztonkéw organizacji, a co
si¢ z tym wiaze — zasadnicza zmiana w kulturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa.
Oznacza to, ze systemy zarzadzania jakoscia jako istotna zmiana organizacyjna
Scisle zalezg od istniejacej kultury organizacyjnej i jej efektywnosci, stad tez moz-
na przyjac, ze ,znaczeniowa czasoprzestrzen spoteczna” [3] determinowana przez
odpowiedzialnos¢, komunikacj¢ i wspétdziatanie stanowié moze o skutecznosci
czy efektywnosci systeméw zarzadzania jakoscia, o ile okreslone zostana jej uwa-
runkowania i ograniczenia.

2. Zwiazki koncepcji fadu korporacyjnego z zarzadzaniem jakoscia

W teorii zarzadzania nowa koncepcja wladania przedsigbiorstwem korporacyj-
nym ma odniesienie w praktyce zarzadzania do nadzoru korporacyjnego w zarza-
dzaniu spétka. Nadz6r korporacyjny jako termin zostal wprowadzony do ekonomii
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przez A. Smitha i pierwotnie dotyczyl konsekwencji wynikajacych z rozdzielenia

wiasnosci i kontroli w éwczesnych korporacjach. Obecnie w ekonomii pojecie to

zostato ponownie poddane rozwazaniom teoretycznym i empirycznym wielu auto-
réw [7]. Pomijajac analiz¢ terminologiczna, mozna powiedzieé, ze nadzér korpora-
cyjny zwigzany jest z pojeciami:

e odpowiedzialnosci — sposobu, w jaki menedzerowie odpowiadaja przed akcjo-
nariuszami oraz zapewniaja spélce strukture shuzaca osiagnieciu celu;

e komunikacji — sposobu, w jaki spétka informuje o sobie otoczenie, pozyskuje
informacje;

e relacji (lub powigzan) zréznicowanych pod wzgledem warunkéw ekonomicz-
nych oraz narodowych tradycji pomigdzy wlascicielami a menedzerami korpo-
racji.

Na marginesie rozwazan mozna doda¢, ze praktyka tadu korporacyjnego ma
za zadanie chroni¢ wszystkich akcjonariuszy przed nieuprawnionym wykorzy-
stywaniem ich kapitalu przez zarzadzajacych spétka. Uzasadnieniem stosowa-
nia tych praktyk moze by¢ fakt, ze zasady tadu korporacyjnego stanowig istotne
kryterium oceny spétki, ktére moze wptynaé na jej wycene lub zawazyé na
wielkosci zaangazowanego w spéice kapitatu przez potencjalnego inwestora. W
zwiazku z tym przedsigbiorstwa dostosowuja swoje dziatania albo bezposrednio
do charakterystyk rynkéw, ktére obstuguja, albo prébuja osiagnaé swoje cele
poprzez budowanie hierarchii, ktéra ma je obroni¢ przed niepewnoscia w funk-
cjonowaniu rynku oraz oddziatywaniem otoczenia wewngtrznego na przedsie-
biorstwo. Zapewnienie przetrwania i skutecznosci dziatania w okresie nieciagto-
sci, chaosu i nasilonej konkurencji powoduje konieczno$¢ reorientacji dziatania
zarzadczego zaréwno w sferze ekonomii, finanséw, jak i zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Zmiany w podejsciu do jakosci (funkcjonalna, systemowa, procesowa) sa re-
zultatem oddziatywania czynnikéw endogenicznych bedacych konsekwencjami
og6lnych reform prawa (dyrektywy Unii Europejskiej) oraz potrzeb scalenia roz-
proszonych regulacji w innych obszarach (systemy i podejécia do zarzadzania).
Zmiany te zachodza gléwnie pod wptywem koniecznosci dostosowania praktyki
dziatania do wymogéw rynku globalnego i zwiazanych z nim wzorcéw. Nalezy
przyjaé, ze zarzadzanie jakoscia obejmuje swoim zakresem wszystkich interesa-
riuszy, przez co jest przydatna koncepcja do umacniania odpowiedzialnosci, ko-
munikacji, relacji przedsigbiorstwa. Pozwala réwniez na badanie zwiazkéw po-
migdzy stosowanym systemem zarzadzania a osiaganymi przez przedsiebiorstwo
wynikami.

Jakkolwiek zasobowa koncepcja w zarzadzaniu odnoszaca si¢ do poszuki-
wania i wykorzystania strategicznych zasobéw w celu utrzymania przewagi
konkurencyjnej wykorzystuje podejscie procesowe do zwiekszania wartosci
przewagi, to za podstawe rozwazan o podejsciu procesowym w przedsigbior-
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stwie mozna uznaé tafcuch tworzenia wartosci' Wedlug M. Portera poszcze-

gélne dzialania w przedsig¢biorstwie sa ze soba $cisle powiazane, dlatego tez

tworzona w lancuchu warto$¢ nie zalezy tylko od jakosci pracy wykonywanej w

poszczegdlnych ogniwach tancucha. Zalezy réwniez od dopasowania poszcze-

g6lnych ogniw oraz jako$ci powiazan migdzy nimi. Uzasadniaja to nastgpujace

przestanki:

e wartos¢ produktéw (produkt w ujgciu marketingowym) tworzona jest we
wszystkich procesach majacych miejsce w przedsigbiorstwie;

e procesy maja niejednakowy wplyw na tworzenie wartosci;

e istnieja procesy tworzace bezposrednio warto§¢ oraz procesy wspomagajace jej
tworzenie,

* wystgpuja okreslone zaleznosci pomi¢dzy procesami (zaleznosci procesowe).

Siggajac do definicyjnego ujmowania pojgcia procesu, nalezy zwréci¢ uwage
na fakt, ze na ogdt okreslany jest on w sensie dynamicznym jako zbi6r dziatan
(ciag zdarzen) uporzadkowanych w czasie i przestrzeni (nastepstwo zdarzen) z
okreslonymi zasileniami i wynikami. Natomiast wsrdd funkcji procesu wymieniane
sa: analityczna (czynniki, poréwnania, ocena), diagnostyczna (mozliwosé okresla-
nia stanu), zarzadcza (podstawa podejmowania decyzji), finansowo-marketingowa
(tworzenie wartosci).

Podejscie procesowe odnosi si¢ zatem do obiektu, jakim jest organizacja, w
ktérej wszystkie procesy wystepujace w organizacji, na kazdym szczeblu jej zarza-
dzania, w odniesieniu do wszystkich funkcji zarzadzania, sa ze soba powiazane w
specyficzny dla danej organizacji sposéb. Mozna przyjaé, ze sta¢ si¢ to moze jed-
nym z elementéw tworzenia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej na
rynku. Wynika to z faktu, ze umiejg¢tne tworzenie oraz wykorzystywanie korzysci
w wewnetrznym tancuchu wartosci pozwoli na akumulacje¢ zar6wno materialnych,
jak i niematerialnych efektéw wynikajacych z tego tytutu. Ekwiwalentno$é warto-
sci tworzonej w taficuchu wydaje sie uzalezniona od sity oddzialywania poszcze-
gélnych jego elementéw. Przyktad stanowi chociazby warto$é tworzona w sferze
badarn i rozwoju produktu, ktéra wykorzystywana jest przez sfere obstugi klienta w
wigkszym stopniu niz w sferze produkcji. Natomiast zarzadzanie relacjami z klien-
tem, traktowane niejednokrotnie w praktyce jako dZwignia ekonomiczna tancucha,
ma wigksza sif¢ oddzialywania na sfer¢ produkcji niz planowania. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze procesowe podejscie w zarzadzaniu jakos$cia stwarza sytuacje, w
ktdrej wzrastaja wymagania wobec sprawowania kontroli zarzadczej zorientowane;j
na tworzenie wartosci. Finansowe ujgcie zasobéw w procesie zarzadzania pozwala
za$ oceni¢ wykorzystanie zaangazowanej struktury kapitatu, bedacej w dyspozycji
wszystkich interesariuszy.

' Okreslany réwniez jako system dziatan.
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3. Zarys wplywu podejscia procesowego na wartos¢

Odniesienie prezentowanych rozwazan do zarzadzania przedsigbiorstwem jako
systemem oznacza konieczno$¢ stworzenia strategii tworzacych wartos¢ w syste-
mie i dla systemu. Wymaga to m.in. zaangazowania wszystkich aktywéw, co we-
diug teorii M. Portera uzaleznione jest od zdolnosci organizacji okreslanych jako
umiejetnosci wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych. Zdolnosci te
okreslaja zasoby oraz umiejetnosci kierownictwa w zakresie ich integrowania.
Najbardziej warto$ciowe sg te zdolnosci, ktére umozliwiaja firmie uzyskanie prze-
wagi réznicujacej, czyli — innymi stowy — kluczowe kompetencje. W zwiazku z
tym mozna przyjaé, ze wiedza o wewnetrznych zdolnosciach przedsigbiorstwa oraz
tworzenie proceséw ciaglego ich doskonalenia wazy na efektywnosci potencjatu
przedsigbiorstwa dla tworzenia wartoéci. Narzedziem skutecznego podnoszenia
wartosci zdolnosci firmy w celu tworzenia przewagi konkurencyjnej jest fancuch
wartosci, przy czym przedsigbiorstwo traktowane jest jako konglomerat strategicz-
nych czynnosci [6]:

e podstawowych — logistyka przyjeé, dzialalnos¢ operacyjna, logistyka wysytki,
marketing i sprzedaz, obstuga posprzedazowa;

e wsparcia — pozyskiwanie klientéw, postgp technologiczny, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, infrastruktura przedsigbiorstwa.

Wymienione czynnos$ci sa zwigzane z tworzeniem wartosci, Z tym Ze czynno-
$ci wsparcia przyczyniaja si¢ do utrzymania zdolnosci do prowadzenia przez
przedsigbiorstwo dziatalnosci podstawowej. Zadaniem zarzadu jest poprawianie
laficucha wartosci poprzez ograniczanie kosztéw lub usprawnianie czynnosci. Inte-
growanie czynno$ci w procesy, skutkujace powstawaniem dodatkowej wartosci dla
klientéw, jest warunkiem generowania warto$ci dla udzialowcdéw, stad tez szcze-
gblne znaczenie maja trzy kluczowe procesy:

e innowacyjne — analizowanie potencjalnych okazji, weryfikacja mozliwosci
dzialania, opracowywanie, testowanie nowych idei, rozwiazaf;

e operacyjne — skuteczne procedury w zakresie osiagania efektywnosci, kosztéw
projektowania wyrobéw (ustug), przygotowania produkcji, produkcji, dystry-
bucji;

e pozyskiwania i utrzymywania klientéw — badania, komunikacja, obstuga.

Konkurencyjnos¢ tancucha wartosci przedsigbiorstwa zalezy zatem od efektywnosci:

sieci wewnetrznych i zewnetrznych oraz relacji miedzy nimi, stad tez mozna stwier-

dzi¢, ze tworzenie wartosci ma posta¢ zintegrowana. Istotna role odgrywaja procesy,
ktére integruja, pozyskuja lub uwalniaja zasoby przedsigbiorstwa ze wzgledu cho-
ciazby na warunek zachowania elastycznosci dziatania. Ponadto stosowane procedu-
ry moga przyczynia¢ si¢ do takiej konfiguracji zasobéw, by zwigksza¢ korzysci ma-
terialne i niematerialne tancucha wartosci przedsigbiorstwa (lub je ograniczac). Za-
rzadzanie wartoscia sktadad si¢ wigc moze w sensie proceduralnym z:
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kreowania wartosci — tworzenie, ocena, wybdr strategii dzialania kreujacych

wartos¢;

organizacji, alokacji i wykorzystania struktury zasobow w celu tworzenia war-

tosci;

oceny wynikéw z uwzglednieniem kryterium przyrostu parametru wartosci;

e wprowadzania zmian do systeméw organizacyjnych wspomagajacych ciaglosé
tworzenia (lub wzbogacania struktury) wartosci.

Zapewnianie réwnowagi organizacyjnej w kontekscie podejscia procesowego
odbywacé si¢ moze poprzez nast¢pujace instrumenty zarzadzania: strategi¢ organi-
zacji, struktur¢ organizacyjna, kulture organizacji oraz procedury operacyjne.
Przedstawiona teza wydaje si¢ byé potwierdzona w kontekscie syntetycznego uje-
cia réwnowagi organizacji, o ile mozna przyjac, ze wskazuje ona na koniecznosé
istnienia rtwnowagi czastkowej pomiedzy:

e otoczeniem zewngtrznym (ogélnym i celowym) a podsystemem technicznym
organizacji, ktére zapewni¢ moga zwiazki strategii i struktury organizacyjne;j;
otoczeniem zewngtrznym (ogélnym i celowym) a podsystemem spofecznym,
ktére zapewni¢ moga polaczenie strategii i kultury organizacji;

e otoczeniem wewngtrznym a podsystemem techniczno-technologicznym orga-
nizacji, ktére zapewni¢ moga zwiazki procedur organizacyjnych w strukturze
organizacyjnej;

e otoczeniem wewngtrznym a podsystemem spofecznym organizacji, ktére za-
pewni¢ moga zwiazki migdzy procedurami organizacyjnymi a kulturg organi-
zacyjna.

Na tle przedstawionych rozwazafn mozna stwierdzi¢, ze zaréwno budowanie,
jak i realizacja strategii jakosci wiaze si¢ z koniecznoscia znalezienia kompromisu
pomigdzy dwoma jakze réznymi stanami: staloscig a zmiennoscia w dziataniu
przedsigbiorstwa. Z jednej strony bowiem strategia jakosci (rozumiana jako kon-
cepcja dziatan, ktére zmierzaja do osiagniecia celéw) stanowi wytyczne dla dzia-
talnosci operacyjnej przedsigbiorstwa, z drugiej strony za$ wyrazaé powinna ela-
stycznos¢ firmy w stosunku do potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych
stron. Zasadniczym problemem w zarzadzaniu jakoscia staje si¢ wiec koniecznosé
efektywnego skorelowania wymagan stawianych przedsigbiorstwu przez interesa-
riuszy z mozliwymi do zastosowania wariantami dziatania przedsiebiorstwa w
obszarze jakosci.

Generalnie rzecz ujmujac, wszelka nadmierna lub zbedna formalizacja syste-
mo6w (lub podsysteméw) przedsigbiorstwa prowadzi do sytuacji, w ktérej mozli-
wosc¢ identyfikacji sygnaléw otoczenia oraz czas i rodzaj reakcji sg znacznie op6z-
nione w stosunku do dynamicznie zachodzacych zmian rynkowych, co powoduje
wystapienie luki zréznicowania warto$ci pomigdzy rynkiem a przedsiebiorstwem.
Jak wykazuja R. Foster i S. Kaplan w pracy [3], to zamkniecie kulturowe stanowié¢
powinno punkt odniesienia w rozwazaniach dotyczacych ograniczei sprawnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku. Przyjmuje sie bowiem zalozenie, ze
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kultura organizacyjna jest wspétczesnym mechanizmem regulacji i kontroli pozwa-
lajacym na wzrost efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

4. Zwiazki kultury organizacyjnej z zarzagdzaniem jakoscig

Pojecie kultury organizacyjnej, aczkolwiek trudne do jednoznacznego zdefi-
niowania, poddawane jest analizie i rozwazaniom w pracach wielu autoréw. Ogél-
nie rzecz ujmujac, mozna powiedzie¢, ze kultura narodowa jest jednym z uwarun-
kowan specyfiki organizacji, w tym kultury organizacyjnej jako zmiennej niezalez-
nej, bowiem kultura jest ,,wnoszona” do organizacji. Inny poglad rozpatruje kulture
organizacyjng jako zmienna zalezna, a wiec taka, ktéra mozna zarzadza¢. Ponadto
analiza literatury przedmiotu wskazuje réwniez na istnienie skrajnych podej$¢ do
roli kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Teoria konwergen-
¢ji, odnoszaca si¢ do zjawisk ujednolicania si¢ $wiata oraz istnienia luki industria-
lizacji, dowodzi, ze normy i wartosci wyrazane lub odzwierciedlane w dziataniach
globalnych podmiotéw rynku sa sita ksztaltujaca kulture organizacyjna przedsig-
biorstw lokalnych. Natomiast teoria dywergencji ujmuje kulture organizacyjna jako
model niezalezny, niepodlegajacy ocenom, poréwnaniom czy hierarchizacji. Przy-
Jeta perspektywa instytucjonalna wskazuje, ze funkcjonowanie, a wiec i efektyw-
no$¢ przedsigbiorstwa, uzalezniona jest od historycznie uksztaltowanej logiki dzia-
lania przedsigbiorstwa na rynku charakterystycznej dla danego otoczenia organiza-
cyjnego. Rynek i innowacje technologiczne sa zasadnicza sita ksztattujaca kulture
organizacyjng przedsigbiorstwa. Pomijajac analiz¢ przedstawionych pogladéw,
mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jest utrwalonym (w sensie procesu)
sposobem dziatania wspieranym przez tzw. sie¢ kulturowg (system komunikacji
pozwalajacy na utrzymywanie stalego kontaktu pomigdzy kierownikami organiza-
cji i pracownikami). Obecnie przyjmuje si¢, ze kultura organizacyjna to zespét
podstawowych zalozen, odkrywany i rozwijany przez czlonkéw organizacji (prze-
kazywany nowym uczestnikom organizacji), ktéry uczy radzenia sobie z proble-
mami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji przedsiebiorstwa. Wyr6znia
si¢ w zwiazku z tym trzy poziomy kultury organizacyjnej: artefakty (widoczne
przejawy kultury — jezykowe, behawioralne, fizyczne), normy i wartosci (deklaro-
wane i faktycznie przestrzegane), ktére zdaniem W.C. Fredericka [5] cechuje
zmienno$¢ w czasie oraz podstawowe zaloZzenia kulturowe (nieu$wiadomione,
odnoszace si¢ do natury cztowieka, relacji miedzyludzkich, natury otoczenia, rela-
cji organizacji z otoczeniem). Przyjmuje si¢ wigc, ze postawy, zachowania, aspira-
cje cztonkéw organizacji sa wypadkowa zbioru jej cech kulturowych. Jednoczesnie
warunkuja one skale i zakres uczestnictwa jednostek w organizacji. Na kulture
organizacyjna sktada si¢ wspélnota myslenia, zachowan i symboli [10]. Jesli tak, to
kultura organizacyjna przyczynia si¢ do zapewnienia i przywrécenia réwnowagi
organizacyjnej lub jest mechanizmem temu stuzacym, dlatego mozna méwié¢ o
konstruktywnym wptywie kultury organizacyjnej na organizacje i jej procesy do-
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stosowawcze. Ponadto mozna przypuszczaé, ze kultura organizacyjna umozliwia
pracownikom dzialanie zgodne z szeroko pojetymi interesami przedsigbiorstwa,
bez koniecznosci $cistej kontroli czy nadzoru. Zatem dbalo$é o utrzymanie norm i
wartosci kultury organizacji powoduje zwrécenie uwagi na jej implikacje¢ w postaci
reputacji, odniesiong do wszystkich wymiaréw audytorium przedsigbiorstwa
(rys. 1).

Zaufanie pracownik6w

Wzbudzenie zaufania
Budowa poczucia dumy
Delegowanie

Odpowiedzialnos¢ Dbalc;Sé , lil(kazal;ic? Wiarygodnos$¢
wzgledem 0 sporecze nstwo . orzyscl wobec interesariuszy
spoleczefstwa i srodowisko i perspektyw

P rozwoju

Promocja jakos$ci
Zapewnienie serwisu
Niezawodno$é wobec klientéw
Rys. 1. Perspektywy audytorium przedsigbiorstwa

Zrédto: [2].

Zachowanie i utrzymanie réwnowagi czastkowej w sferach oddziatujacych na
reputacj¢ wymaga catosciowego i systemowego podejscia do elementéw, zjawisk i
procesow ja ksztaltujacych. Mozna zatem powiedzieé o koniecznosci myslenia o
kulturze organizacyjnej w ujeciu strategicznym, bowiem, jak wykazuja doswiad-
czenia praktyczne, zwiazki migdzy kultura a strategia wymuszone sa najczeiciej
przez rozwdj technologii i globalizacje rynkéw.

Ponadto nalezy stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jako jeden z elementéw
ksztaltuje unikatowos¢ przedsigbiorstwa (przewage konkurencyjna) na rynku jest
trudng do kopiowania kombinacja, natomiast ta kombinacja komunikuje w sposéb
czytelny i jasny jedynie do wewnatrz organizacji najwazniejsze dla siebie wartosci.
Skoro kultura jest przewaga, to przewaga ma wartos¢ rynkowa. Jesli kultura jest
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zasobem, to ma warto$¢ rynkowa. Stanowi to o zwiazku logicznym omawianych
poje¢ oraz uzasadnia powody, dla ktérych rozwéj i wzbogacanie o pozadane ele-
menty strukturalne kultury organizacyjnej moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu warto-
sci. Dyskusja na temat kultur pro- i antyefektywnosciowych osadzona jest na grun-
cie rynkowego wymiaru kultury organizacyjnej, stad tez uzasadniony jest poglad,
ze kulture powinno cechowacé: ryzyko, kwestionowanie rzeczy oczywistych, otwar-
tos¢, poszukiwanie, bowiem stanowi ona element rozwoju organizacji.

W odniesieniu do wymiaru wewngtrznego organizacji kultura moze stanowic
element koordynacji dzialan wzmacniany przez przywdédztwo oraz strukturg, co do
ktérych istotne jest podkreslenie, ze wymagania elastycznosci dziatania i szybkosci
reakcji na potrzeby rynku wymuszaja orientacje krétkoterminowa w kontekscie
zarzadzania, co ostabia skuteczne przywddztwo zorientowane na dziatania dlugo-
terminowe zgodne z wymaganiami akcjonariuszy. Jesli przy tym uwzgledni si¢
tendencj¢ do tworzenia sieciowych struktur organizacyjnych, to uwidaczniaja si¢
trudnosci efektywnego wzmacniania kultury organizacyjnej przez parametr przy-
woédztwa, ktéry w kontekscie struktury organizacyjnej odnosi si¢ do jej poszcze-
gélnych elementéw, wymaga wigc ,,sieciowych” lideréw, stad tez wynikaja zwiaz-
ki pomigdzy kultura organizacyjna osadzona w kontekscie nowoczesnych struktur
organizacyjnych a couchingiem i mentoringiem, ktérych kluczowym celem jest
pomaganie ludziom i wspieranie ich w indywidualnym uczeniu si¢ po to, by mogli
maksymalizowaé swéj potencjal, doskonali¢ umiejetnosci, ulepszac dziatania.

Ponadto warto zauwazy¢, ze w kontekscie systeméw zarzadzania jakoscia kul-
tura organizacyjna moze by¢ w sprzecznosci z kultura grup zawodowych w organi-
zacji. Wielos¢ kodéw komunikowania si¢ (inzynierowie, finansisci) powoduje
niespdjnos¢ przekazéw, co przy specyfice terminologii jakosciowej wywohuje swo-
isty szum komunikacyjny i opdznienie procesu socjalizacji wiedzy w organizaciji.
Lokalni liderzy, grupy pracownicze z utrwalanymi wzorcami kulturowymi nie
odnajduja w pojeciu ,kultura jakosci” zwiazkéw bezposrednich, co wptywa na
tworzenie barier standaryzacji procesow w perspektywie organizacyjnej, wizja
jakosci systemowej (strategia jakosci, polityka jakos$ci) postrzegana jest bowiem
jako narzucona, silnie ograniczajaca (lub niszczaca) przede wszystkim dotychcza-
sowe wigzi oraz sposoby pelnienia rél w organizacji zar6wno z punktu widzenia
lidera grupy, jak i jej cztonkéw, co ma bez watpienia wptyw na powstawanie kon-
fliktow.

Dla jakosci oznacza to imperatyw tworzenia i utrwalania tancucha wspdtpracy
wewngtrznej przez tzw. agentéw zmiany, co wigze si¢ z uznawanymi obecnie wy-
miarami budowania zaufania spotecznego przedsigbiorstwa, ktérymi sa: prawosé
(uczciwos¢, obowiazkowos¢, prawdoméwnosc), kompetencja (wiedza, kwalifikacje,
umiejetnosci, przekonania), konsekwencja (wiarygodnosé, przewidywalnosé, zdrowy
rozsadek), lojalnos¢ (mozliwos¢ polegania na sobie i zespotach ludzkich) oraz otwar-
tos¢ (méwienie prawdy) [9]. Wskazuje to z jednej strony na wyznaczniki sposobéw
implementacji wartosci kultury do wartosci przedsigbiorstwa, z drugiej strony za$ na
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konieczno$é¢ weryfikacji wiedzy operacyjnej w zarzadzaniu jakoscig z uwzglednie-

niem:

e zwiazkéw pomigdzy procesami systemowymi a ich wynikami w sferze mate-
rialnej i niematerialnej dziatalno$ci wewnetrznej i zewnegtrznej przedsigbior-
stwa;

o relacji pomigdzy uczestnikami proceséw systemowych a wptywem na wielko$¢
i strukture korzysci organizacyjnych i grupowych;

e wplywu dzialan przypadkowych lub nieskoordynowanych na wyniki prac ze-
spotéw i konsekwencje dla organizacji.

Pozwoli to na interpretacje i uogélnienie terminologii komunikacji oraz nada-
nie kontekstu organizacyjnego zmianom kultury organizacyjnej. Konsekwencja
tych dziatan moze by¢ realizacja zasad zarzadzania jako$cig na wszystkich szcze-
blach organizacyjnego dzialania, co wzmocni jako$¢ funkcjonalng przedsigbior-
stwa okreslona przez efektywng realizacj¢ procedur systemu zarzadzania jakoscia.
Jesli sie przyjmie, ze nadrzgdna zasada w systemach zarzadzania jakoscig jest da-
zenie do doskonatosci, to wpisana do kultury organizacyjnej zasada jakosci stano-
wié bedzie warto$é kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ma to swoje odzwier-
ciedlenie w omawianej koncepcji audytorium przedsigbiorstwa, ktéra wymusza, by
dzialania przedsigbiorstwa byly odpowiedzialne w sensie spolecznym, budowaty
zaufanie pracownikéw i wiarygodno$¢ wobec interesariuszy, a takze by zapewniaty
niezawodnos$¢ w dziataniach organizacji na rzecz jej klientéw.

Ponadto tworzenie, kojarzenie wiedzy organizacyjnej i wykorzystanie kapita-
u intelektualnego sprowadzone do wypracowanego w strukturze wzorca kultu-
rowego ulatwi proces operacyjnego zarzadzania systemem jakoS$ci, stanowiac
jednoczesnie spoiwo dziatan systemowych nie tylko w sferze kultury, ale i zaufa-
nia spolecznego.

Tabela 1. Wymiary zaufania organizacyjnego

Wymla.r y Charakterystyka zaufania

zaufania
Osobowosciowy bazuje na systemie norm i warto$ci wyznawanych przez podmioty danej relacji
Kalkulacyjny ksztattuje si¢ na fundamencie poréwnywania przewidywanych kosztéw

i korzy$ci z nawiazania danej relaciji
Instytucjonalny bazuje na przejrzystosci i stabilno$ci otoczenia, w ktérym zachodzi relacja
Percepcyjny bazuje na wzajemnym postrzeganiu si¢ przez partneréw relacyjnych
Kumulacyjny opiera si¢ na wzajemnej wiedzy posiadanej przez partneréw relacyjnych
Zrédto: [3].

Jak wynika z tab. 1, wszystkie wymiary zaufania organizacyjnego odniesione
moga by¢ zaréwno do wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Wymiar wewngtrz-
ny zaufania wskazuje na konieczno$¢ podjecia rozwazan o kapitale spotecznym
organizacji, w odniesieniu do ktérego wymagana jest lojalnos¢, zaangazowanie,
wspélpraca, dazenie do osiagania celéw przedsigbiorstwa. Spelnienie warunku
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zachowania stabilnosci zatrudnienia wydaje si¢ zabiegiem koniecznym do utrwala-
nia wzorcéw kulturowych. Ponadto realizacja jakosciowej zasady zaangazowania
pracownikéw napotyka zasadnicze ograniczenia w postaci niesp6jnosci srodowiska
organizacyjnego wyrazajacej si¢ w rozbieznosciach pomigdzy polityka jakosci,
strategia i kulturg organizacyjng (brak réwnowagi czastkowej). Ma to swoje od-
zwierciedlenie w nastepujacych dylematach: deklaratywnosé czy doskonalenie
dziatan; aktywnos$¢ czy bierno$¢; informacja czy dezinformacja. Istnienie takiego
stanu rzeczy wskazuje na znaczenie oraz wplyw kultury organizacyjnej na zarza-
dzanie jako$cia.

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze do podstawo-
wych uwarunkowan kultury organizacyjnej w zarzadzaniu jakoscia zaliczy¢ mozna:
e rozwdj posiadanego kapitatu intelektualnego;

e otwarcie sieci kulturowych;

¢ budowanie zaufania organizacyjnego;

e powielanie w strukturze wzorcéw przywdédztwa.

Stuszny wydaje si¢ zatem poglad, ze osiaganie réwnowagi pomigdzy czynnikami
materialnymi i niematerialnymi w ksztaltowaniu kultury organizacji uzaleznione
jest nie tylko od oddziatywania lokalnych i globalnych sit ekonomicznych otocze-
nia, lecz réwniez od systeméw zarzadzania przedsi¢biorstwem zorientowanych na
kreacj¢ wartosci.

5. Podsumowanie

Bez watpienia kultura organizacyjna wplywa na procesy organizacyjne, w
tym na podejmowanie decyzji, komunikowanie si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa,
motywowanie pracownikéw. W zaleznosci od roli wladzy i statusu pracownicy
moga by¢ zachgcani lub zniechgcani do uczestnictwa w procesie podejmowania
decyzji, a charakter stosunkéw migdzyludzkich bedzie decydowal o postawach
pracownikéw w tym procesie i wptywat na jego wynik. Orientacja kulturowa
zas wyznaczy granice i ksztalt systemu komunikowania si¢ w przedsigbior-
stwie. Natomiast motywowanie zespoléw lub pracownikéw istotnie wplynie na
proces socjalizacji wiedzy oraz uwarunkuje przyszie zachowania i postawy
pracownikéw.

Kultura organizacyjna jako system akceptowanych znaczen zrozumiatych dla
pracownikéw, a zarazem specyficzny kod danej spotecznoéci powoduje powtarzal-
no$¢ indywidualnych i grupowych zachowan, postaw, emocji, zatem staje si¢ in-
strumentem wyboru narz¢dzi zarzadzania. Z jednej strony mozna zwigkszaé sto-
pien formalizacji w przedsigbiorstwie, mnozy¢ procedury, by zmniejszaé ryzyko
wystgpowania postaw, dziatan niepozadanych i zwigksza¢ mechaniczno$é dziatan,
lecz na ogét powoduje to myslenie i dziatanie ludzi w kategoriach doraznych zy-
skéw. Z drugiej strony pracownicy zorientowani na normy i wartosci kulturowe
zapewnia¢ moga koordynacj¢ dziatan poparta efektywnoscia ksztaltowana przez
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czynniki oddzialujace na kultur¢ organizacyjna, zatem wzmacnianie kultury orga-
nizacyjnej wydaje si¢ kluczowym czynnikiem efektywnos$ci zarzadzania jakoscia w
przedsigbiorstwie. Ponadto wplyw kultury organizacyjnej na procesy powoduje w
konsekwencji odniesienie zasad jakodci do organizacji rozumianej jako system
proceséw.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jako pochodna
rynku beneficjentéw przedsigbiorstwa wplywa na efektywnos¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem. Wplyw zarzadzania jakoscia na elementy strukturalne kul-
tury przedsigbiorstwa, w ujeciu teoretycznym, ma charakter sprz¢zenia zwrot-
nego. Z jednej strony kulturowe ramy organizacyjnego dzialania moga sprzyjac
efektywnosci systemu zarzadzania jakoscia lub ja ograniczaé. Z drugiej strony
za$ zasady systemu zarzadzania jako$cia i wynikajace z nich wartosci moga w
dlugiej perspektywie wzbogaca¢ charakterystyki kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa. Waski kontekst zarzadzania (wewnetrzny i zewngtrzny) w organi-
zacji powodowa¢ moze to, Zze zasadniczym ograniczeniem kultury w kontekscie
jakosci stanie si¢ brak zwiazkéw pomiedzy przyjetymi normami i wartosciami a
zasadami jakosci zawartymi w rozwiazaniach koncepcyjnych (TQM) i norma-
tywnych (ISO 9000).
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THE IMPORTANCE OF ORGANIZATION CULTURE
IN QUALITY MANAGEMENT

Summary

The article present chosen aspects and relations between systems and a process oriented organi-
sation with culture as one of management determinants. The main factors that create balanced organ-
isational systems should also consider the culture aspects of creation value perspective in quality
management system. Modern quality theory and practice are connected with Corporate Governance
concept as well as with new challenge for managing development and organisation growth.
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