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. TQM jest zbiorowym i wszechstronnym wysitkiem zorganizowanym
na doskonalenie organizacji we wszystkich jej aspektach’.

Znaczenie kultury organizacji w TQM

Wprowadzenie

Wspodiczesne organizacje ciggle szukajg sposobdéw osiggania do-
skonatych rezultatow ekonomicznych, zaspokojenia w peini potrzeb klien-
téw i osiggania petnej motywacji pracownikéw. Drogg do uzyskania tego
celu moze byé znana od ponad 30 lat filozofia kompleksowego zarzgdzania
jakoscig TQM, ktorg z jednej strony mozna uznaé za filozofie zarzadzania,
a z drugiej, ze wzgledu na silne zaakcentowanie wzorca wyznawanych
wartoéci, rowniez za zbiorowg kulture organizacyjng. Kultura ta przejawia
sie w istnieniu u kierownikoéw i catej zatogi zespotu cech mentalnych (po-
glady, wiedza, umiejetnosci) oraz behawioralnych (postepowanie, decyzje
i kompetencje).

Celem niniejszego opracowania jest analiza istoty i znaczenia kultu-
ry organizacji w filozofii Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia.

1. Istota pojecia kultura organizacyjna

W literaturze przedmiotu spotkaé mozna szereg definicji kultury
organizacyjnej, zwanej tez kulturg przedsiebiorstwa. Schein [Mc Kenna,
Beech, 1999], definiuje kulture organizacyjng jako wzorzec podstawowych
zatozen, wymyslony, odkryty lub rozwiniety przez dang grupe w procesie
uczenia sie, jak radzi¢ sobie ze swoimi problemami zewnetrznej adaptacji
i wewnetrznej integracji. Jezeli wzorzec ten dobrze dziata, zostaje uznany
za obowigzujacy i dlatego tez nowi cztonkowie przyswajajg go sobie jako
wiasciwy sposéb postrzegania, mys$lenia i odczuwania w odniesieniu do
tych problemow.

Kultura jest gteboko zakorzeniona w organizacji, to pewien jej styl,
atmosfera, charakter, specyfika dziatania [Ozarek, 2001]. Moze by¢ ona
uzewnetrzniona w systemie norm i wartoéci, w procesach pracy, sposo-



276 Bozena Borycka, Edmund tagowski Znaczenie kultury organizacji w TQM

bach komunikowania sie i praktykach zarzgdzania. Upraszczajgc, mozna
napisac, ze jest to zespot przyjetych zwyczajowo norm postepowania, tra-
dycji, wzajemnego odnoszenia sie pracownikoéw do siebie. W tabeli 1 za-
prezentowano kilka przyktadowych formut.

Sukces organizacji zalezy od sprawnego wspoétdziatania wszystkich
elementdédw systemu w organizacji: struktury organizacyjnej wraz z rozdzia-
tem odpowiedzialno$ci, posiadanych technologii, zasobéw materialnych
i posiadanego personelu wraz z jego niepowtarzalng wiedza. To wszystko
jest spojone, albo nie, sprawng wspétpracq i tworzy Srodowisko pracy na
ktére w organizacji skfadajg sie takie czynniki, jak: obyczaje panujace
w przedsiebiorstwie (tzw. kultura przedsiebiorstwa), stosunki pomiedzy
wspotpracownikami, stosunki pomiedzy przetozonymi, a podwiadnymi oraz
czynniki fizyczne, takie jak: ciepto, czystos¢ otoczenia, warunki fizykoche-
miczne stanowiska pracy itp.

Tabela 1. Pojecie kultury organizagji

Autor Definicja kultury organizacyjnej

Skrzypek, [2002] Catoksztatt norm, wartosci i sposobéw myslenia, ktére wplywajg na postepowanie wszystkich
pracownikéw organizacji.

Davies [1985] Wzorzec wyznawanych przekonan i wartosci, nadajacy pracownikom sens dziatania i dostar-
czajacy im regut zachowania sie w ich przedsiebiorstwie.

Keller [1982] System wartosci i norm zachowan oraz sposobdéw postepowania i myslenia, ktéry zostat
wyksztatcony i zaakceptowany przez pewien zespét ludzi i ktéry powoduje wyrazne wyrdéznienie
tego zespotu od innych.

Ktos [1998] = stosunki miedzyludzkie i sposéb komunikowania sie w organizacji,
kryteria awansowania i naboru nowych pracownikéw,

sposéb prowadzenia rozméw z klientami,

uktad formalny i sposéb tworzenia struktury organizacyjnej,

stan zabudowan organizacji i wystréj stanowisk pracy

Bank [Chabiera,

o okreslony sposéb rozwigzywania problemoéw,
Doroszewicz, e normy pracy zespotowej,
Zwierzchowska, e gldwne wartosci i cele firmy,
2000] o filozofia ksztattujaca polityke firmy w stosunku do wtasnych pracownikéw i klientéw,
e reguly wystepujace w przedsiebiorstwie, majace na celu doskonalenie firmy,
e atmosfera panujaca w firmie.
Schein [McKenna, Wzorzec podstawowych zatozen, wymyslony, odkryty lub rozwiniety przez dang grupe
Beech, 1999] w procesie uczenia sie, jak radzi¢ sobie ze swoimi problemami zewnetrznej adaptacji

i wewnetrznej integracji.

2. Funkcje i elementy kultury przedsiebiorstwa

Kultura przedsiebiorstwa petni wiele waznych funkgji, takich jak
[Niedzwiedz, Pacze$ny, tegowski, www.niedzwiedz.org]:
— integracyjna — jest ,klejem” utrzymujacym ludzi poprzez:


http://www.niedzwiedz.org
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« wspdlny jezyk i pojecia;

+ okreslenie granic grupy;

« wyznaczenie zasad i kryteriow stratyfikacji spoteczney;

» zaspokajanie potrzeb emocjonalnych;

— percepcyjna — zawiera wzory organizacyjnych zachowan, tworzac cha-
rakterystyczny sposdb postrzegania przez grupe jej organizacyjnego
$rodowiska.

— adaptacyjna — polega na uzgodnieniu w danym $rodowisku:

+ istoty misji i strategii organizacyjnej;

+ rodzaju celéw organizacyjnych;

» $rodkow stuzacych realizacji celéw, takich jak: struktura organiza-
cyjna, podziat pracy, system nagrdd, sposéb sprawowania wiadzy
itp.;

+ kryteriow oceny wynikow oraz sposobéw korygowania celdéw i dzia-
tan organizacyjnych.

Kultura organizacji przejawia sie:

— w symbolach lingwinistycznych, takich jak m.in.: hasta, zawofania,
przydomki oraz fizycznych, takich jak sposéb ubierania sie, tatuaze,
fryzury, wielko$¢ gabinetu (pokazuje kto jest wazny) itp.;

— w sposobie komunikowania, jak np. skroty, charakterystyczne okresle-
nia, jezyk utatwiajgcy szybka komunikacje, np. grypsera;

— w rytuatach, np. sposéb przyjmowanie nowych pracownikéw, awanse,
kary, od$piewanie hymnu firmowego przed rozpoczeciem pracy, spo-
séb przechodzenie na emeryture, narady i zebrania, a w nich roz-
mieszczenie uczestnikéw, kolejnos¢ wypowiedzi, forma wypowiedzi
itp.;

— w pielegnowanych mitach: np. opowiesci na temat firmy, anegdoty na
temat pracownikéw, Podkreslanie, co jest akceptowane i uprawnione,
oraz to, co nie jest tolerowane, utwierdzanie w przekonaniu o stuszno-
§ci przyjetych wzordw kulturowych;

— w tematach ,tabu”, np. nie wypada moéwi¢ o checi awansu, wzbogace-
nia sie albo przyznawac sie do wiasnych stabosci.

Kultura danej organizacji zatem to sktadowa wielu czynnikéw, mie-
dzy innymi: wartosci, zasady, normy postepowania, akceptowane sposoby
zachowania i zasady moralne.

3. Kultura organizacyjna w TQM

TQM to pewna kultura organizacyjna, rozumiana jako dazenie do
osiggniecia satysfakcji konsumenta poprzez wytwarzanie wyrobéw czy
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ustug na poziomie oczekiwanym przez nabywcédw z wykorzystaniem odpo-
wiednich narzedzi i technik zarzgdzania. TQM mozna tez okresli¢ jako uni-
wersalng metode podnoszenia sprawnosci dziatania zespotéw ludzkich.
Filozofia TQM (Total Quality Management) stanowi doskonaty przykfad
dostrzezenia czynnika ludzkiego, funkcjonujgcego w aspekcie realizacji
procesbéw, jako najistotniejszego. Wedlug M. Bugdola [Bugdol, 2007] to
etos pracy charakterystyczny dla dalekowschodnich kultur, opartych na
konfucjanizmie byt podstawowym czynnikiem tworzgcym TQM.

TQM wymaga pewnej zmiany w kulturze danej organizacji, po to, by
nie byto akceptacji dla pojawiajgcych sie czasem defektébw oraz nieproduk-
tywnosci i strat. W tym miejscu niezwykle istotna jest rola kierownictwa,
ktére (zgodnie z zasadami TQM) powinno pracowac¢ nad zmiang kultury
organizacji swoim wiasnym przyktadem oraz przywédztwem.

Woprowadzanie TQM oznacza zatem zmiane dotychczasowej kultury
organizacyjnej, bowiem zmianie ulegajg prawidtowos$ci organizacyjne, za-
chowania i wartosci, ktérym przedsiebiorstwo przyporzadkowuje swoje
dziatania, a takze filozofia wptywajgca na zachowanie pracownika, zmienia
sie klimat organizacyjny i zmieniajg sie reguty gry [Skrzypek 2002].

Dla kultury przedsigbiorstwa w TQM majg znaczenie nastepujace
elementy:

— stosunki miedzyludzkie;
— spos6b komunikowania sie w organizacji;
— elementy motywacji w kulturze przedsiebiorstwa;
— wyglad stanowisk pracy;
—  spos6b prowadzenia rozméw.
Warto przyblizy¢, co sie kryje pod tymi formutami.

1. Stosunki miedzyludzkie

,Dobra komunikacja” miedzy przetozonymi, podwladnymi i wspot-
pracownikami w organizacji wynika wedtug Mellibrudy [Palka, 2006] z na-
stepumcych cech:

— empatii — czyli umiejetnosci wcielania sie w sytuacje innych oséb —

rozumienie ich;

— zyczliwosci — wynikajgcej z szacunku dla innych oséb i akceptacii
ich zachowan;

— autentycznosci — czyli bycia sobg, nieukrywanie sie pod ,maskg”;

— konkretnosci — jasnosci i precyzyjnosci wypowiedzi;

— otwartosci — czyli dawania innym mozliwosci poznania swoich od-
czu¢ i mysli.
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Poniewaz w pracy spedza sie jedng trzecig naszego czasu, wiec
przedsiebiorstwo staje sie niejako czescig tego zycia. Jakos¢ stosunkdw
miedzyludzkich w organizacji staje sie elementem ,jakosci zycia”.

Pojecie to po raz pierwszy wprowadzit Campbell [1976], ktdry uwa-
zat, ze wskazniki dotyczgce warunkéw zycia nie mogg zastgpi¢ wskazni-
kéw dotyczgcych zadowolenia z zycia. Podobnych przemysleh dokonat
Kolman [2000], podaje on miedzy innymi ogoélny podziat sfer, w ktérych
proponuje rozpatrywac jakosé zycia, wyrdzniajac sfery zycia: rodzinnego,
psychicznego, funkcjonalnego, somatycznego, $rodowiskowego i siedli-
skowego. W kazdej z tych sfer wymienia przeciwstawne sobie czynniki cha-
rakteryzujgce te sfery, przy czym dla sfery srodowiska pracy okreslit plusy
i minusy.

Tabela 2. Czynniki charakteryzujgce srodowisko pracy

Pozytywne Negatywne

= pracownik majacy dobre stosunki z innymi = pracownik skiécony z otoczeniem

= pracownik wspdtpracujacy aktywnie z przetozonymi

i podwladnymi = brak aktywnej wspotpracy

= cztowiek o duzej uczynnosci = cztowiek nieuczynny

2. Spos6b komunikowania si¢ w organizaciji

Wiasciwa komunikacja miedzy ludzmi jest podstawowym czynnikiem
biezgcego rozwigzywania probleméw. Zauwazyt to juz Deming [Karaszew-
ski, 2001], ktéry zawart wskazéwke: usuwaj bariery pomiedzy pionami
i dziatami w jednym z czternastu punktéw swej filozofii dobrej organizacji.

Sposob komunikacji i kultura przedsiebiorstwa wptywa bezposrednio
na styl zarzgdzania w organizaciji. Istniejg dwie krancowe mozliwosci [Rze-
szutek, 1998]:

— system zarzadzania nakazowego. Dyrektor wyznacza pracownikom
zadania i zada postepowania Scisle wg wskazéwek. Brak miejsca na
jakgkolwiek inicjatywe. Kazdy staje sie bezwolnym automatem, ktory
wykonuje tylko tyle, ile ma zadane. Wszystkim steruje dyrektor, ale po
krétkim czasie zaczyna nie obejmowac drobiazgéw, a potem catosci,
bo pracownicy, traktowani podmiotowo, réwnie podmiotowo angazujg
sie w realizacje zadan.

— dyrektor daje kierownikom ,wolng reke”. Kazdy dziat czy tez for-
malna lub nieformalna grupa staje sie twierdzg starajgcg sie zdomino-
waé inne. Wszelkie préby uzgodnien to jatowe udowadnianie swojego
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zaangazowania. Dyrektor po krétkim czasie nie moze realizowac poli-
tyki zarzadzania, bo on i pracownicy majg rozne cele.
Kazdy menedzer, zaleznie od osobowosci i uwarunkowan, postuguje
sie jednym z przedstawionych na schemacie stylbw zarzgdzania (rys. 1).
Praktyka zyciowa pokazuje, ze zdecydowana wiekszo$s¢ pracownikow
i pracodawcéw miesci sie w stylu ,5.5”, tzn. zarzgdzanie typu ,w srodku
drogi”. Doskonalenie zarzadzania organizacjg to dgzenie do zarzadzania
wedtug modelu ,9.9”
Prezentacje réznych styléw, w zaleznosci od osobowosci, przedsta-
wia rysunek 1.

9
1.9 Zarzadznie typu 9.9 Zarzadzanie
~klub wypoczynkowy” zespotowe
8 Duza troska o dobrq Duze starania o wyniki
atmosfere i wtasciwe pracy, jakio potrzeby
. tempo pracy pracownikow

5.5 Zarzadzanie typu
6 »~w $rodku drogi”
Umiarkowane

o zainteresowanie
—z 5 realizowanymi
© zadaniami i potrzebami
§ 4 pracownikéw
i
(%]
3 1.1 Zarzadzanie 9.1 Zarzadzanie
wyniszczajace zadaniowe
2 Minimum Maksymalna troska
zaangazowania o wykonywane zadania,
w wyniki firmy i potrzeby ale brak zainteresowania
1 pracownikéw potrzebami ludzi
p-kty 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Starania o zadania

Rys. 1. Siatka menedzerska [Rzeszutek, 1998]
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3. Elementy motywacji w kulturze przedsiebiorstwa

samo-
poczucie wiasnej
wartosci
/ potrzeby spoteczne \
/ potrzeby bezpieczenstwa \
/ potrzeby fizjologiczne \

Rys. 2. Piramida potrzeb Abrahama Mastowa [Pawlak,1995],

Historia rozwoju cywilizacji to historia rozwoju potrzeb cziowieka.
Wedtug amerykanskiego psychologa Mastowa [Pawlak,1995] motywacja
cziowieka jest zdeterminowana przez nastepujace potrzeby (piramida M):

— potrzeby fizjologiczne — najbardziej podstawowe potrzeby cziowieka
zwigzane z jego biologicznym istnieniem, np. gtéd, pragnienie, potrze-
by fizjologiczne,

— potrzeby bezpieczenstwa — to mozliwo$é zamieszkania, dobrane do
warunkéw atmosferycznych ubranie, zdrowie,

— potrzeby spoteczne — mito$¢, przynalezno$é do grupy spotecznej, zgo-
da w rodzinie, przyjazn, dobre stosunki miedzyludzkie,

— poczucie wiasnej warto$ci — kompetencja zawodowa i osobista, $wia-
domo$¢ powazania przez innych, prestiz,

— samorealizacja — dgznos¢ do wlasnego rozwoju, kreatywno$¢ w pracy,
dgzenie do wykorzystania swoich umiejetnosci.

Dwie pierwsze potrzeby to potrzeby klasyfikowane do motywacji ze-
wnetrznej. Praca zarobkowa to typowa motywacja. Jest ona Srodkiem pro-
wadzgcym do celu, takiego jak: zdobycie pieniedzy na zapewnienie sobie
zdrowia i bezpieczenstwa — jednak, gdy jest ona jedyng motywacjg do wy-
konania zadania, to niepodtrzymywana stabnie.

Motywacja wewnetrzna powodowana jest przez trzy ostatnie potrze-
by. Powodujg one, ze praca jest wykonana z przyjemnoécig. Zapewniajg
one poczucie wiasnej wartosci oraz samorealizacje, ale kazdy z nas jest
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inny, wiec kazdy szef przydzielajgcy zadania musi ,rozpoznaé” osobowosc¢
pracownika i przydzielaé prace uwzgledniajgcg specyficzne zdolnosci, po-
siadang wiedze — jako elementy podnoszace jego wartos¢.

Uzupetnieniem teorii Maslowa jest teoria ,X i Y” D.Mc. Gregora
[Chojecki 1998, Pawlak 1995].

Wedtug modelu X" menedzerowie sgdzg, ze:

— podwiadni unikajg pracy;

— brak im ambicji, do pracy nalezy ich przymuszac;

— unikajg odpowiedzialnosci;

— najbardziej cenig sobie bezpieczenstwo swojego bytu.

Stad wniosek, ze nalezy zarzadzac arbitralnie i mie¢ Scisty nadzér
nad pracownikami.

Wedtug modelu ,Y” menedzerowie sgdzg, ze:

— pracownicy lubig i chcg pracowac;

—  chetnie przyjmujg odpowiedzialnos¢;

— sg zdolni do samodzielnego sterowania zadaniem, ktére im przydzielo-
no;

— posiadajg zdolnos¢ podejmowania decyzji.

Uwzgledniajgc wyzej pokazang piramide Mastowa:

— elementy samozachowawcze to: zaspokojenie gtodu, potrzeba snu,
potrzeba odpoczynku — reakcjg na ich brak jest strach;

— elementy egoistyczne to potrzeba przynaleznosci, potrzeba zaufania,
potrzeba niezaleznosci — reakcjg na ich brak jest nadzieja;

— elementy afirmacji to potrzeba osiggniecia stanowiska, zdobycia za-
ufania — reakcjg na osiggniecie jest duma.

W kazdym poziomie probleméw nalezy stosowac rézne bodzce:

— strach nalezy niwelowac przez analize problemu; ,co” winne, zamiast
Lkto” winien;

— nadzieje nalezy rozwija¢ przez pozytywny przykfad, pochwate, podnie-
sienie kwalifikacj;

— dume utrzymywac przez przyjazn wspétpracownikéw, uznanie kierow-
nictwa, satysfakcje z pracy.

Stad wniosek, ze w rozwigzaniach praktycznych w TQM nalezy da-
zy¢ do decentralizacji w zarzgdzaniu, zwiekszenia samodzielnos$ci pracow-
nikdw oraz oceny osiggnieg.

Od menedzera zalezy, ktorg teorig przyjmie i wg niej bedzie zarza-
dzat pracownikami. Dla dobrego wykonania przydzielonej w organizacji
pracy jest niezbedna petna motywacja, zarbwno zewnetrzna, jak i we-
wnetrzna.
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Warto odnotowac wypowiedz w tym zakresie japoriskiego managera
Kazuchika Sato [1995, 4], ktéry bedac w Polsce powiedziat:

,Firma japonska nie jest firmg z innego $wiata. Robi ona to samo, co
firmy zachodnie. Rdznica polega na tym, ze kierownictwo wierzy w teorie Y
McGregora, a takze wierzy w to, ze zrédtem dobrego zarzadzania nie sg
pienigdze, maszyny lub sprzet, lecz raczej ludzie. Kierownictwo powinno
sobie zdawacé sprawe, ze szeregowi pracownicy na poziomie podstawowym,
takim jak hala fabryczna czy sklep detaliczny znajg business najlepiej”.

W tej wypowiedzi dostrzec mozna znaczenie humanistycznego po-
dejscia w kulturze przedsiebiorstwa, bedgcego czescig TQM.

Postawy, takie jak: uczciwo$¢ w stosunkach miedzy ludzmi, posza-
nowanie wtasnosci, poszanowanie innych wspotpracownikow, tolerancji dla
niedoskonatosci zawsze prowadzag do poprawy organizacji pracy i zwiek-
szenia efektywnos$ci procesow. Sg takze waznym elementem motywacji
wewnetrznej.

Na przyktad w przypadku organizacji o wysokiej kulturze, mitej at-
mosferze pracy, pomimo niekorzystnego dziatania czynnika fizycznego,
o ile nie zagraza on bezposrednio zyciu lub zdrowiu, mozna liczy¢ na wy-
konanie pracy. Przyktadem moze byé obserwowana w praktyce sytuacja,
gdy podczas chtodu na hali produkcyjnej kontroler wydziatowy byt w stanie
mierzy¢ zgrabiatymi rekami 100 szt. watkow, majgc Swiadomosc, ze jest to
sytuacja wyjatkowa. Gdyby natomiast stosunki miedzyludzkie w tej organi-
zacji szwankowaty, to kazdy argument bytby dobry, aby tej pracy nie wyko-
nac¢. Niewatpliwie obowigzkiem pracodawcy jest zapewni¢ warunki pracy
zgodne z wymaganiami przepiséw bezpieczenstwa pracy, ale trzeba zda-
wac sobie sprawe, ze zycie niesie najrozmaitsze niespodzianki i zawsze
korzystnie jest mie¢ po tzw. ,swojej stronie” pracownikéw zaangazowanych
emocjonalnie w proces wytworczy.

Warto tez podkresli¢, iz poczucie sukcesu jest najsilniejszym czynni-
kiem motywujgcym do dobrej pracy.

4. Praca zespotowa

Gdy problem, ktéry musimy rozwigzac jest problemem ziozonym,
przy rozwigzaniu ktérego wymagana jest praca wielu specjalistow, to
pierwszg czynnoscig po okresleniu celu (zadania) jest zbudowanie zespotu,
ktory zajmie sie jego rozwigzaniem [PCBC, 1995].

Osoba odpowiedzialna za rozwigzanie problemu dobiera sobie pra-
cownikow, ktorzy bedg posiadali wiedze, umiejetnosci i charakter niezbed-
ny do skutecznej pracy w zespole, a nastepnie uzgadnia wspélnie z nimi
ogdlne zasady wspodtpracy aprobowane przez wszystkich, a mianowicie:
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czy decyzje majg by¢ podejmowane jednoosobowo czy wiekszoscio-
WO;
sposdb porozumiewania sieg;
role kazdego z uczestnikbéw zespotu, wykorzystujgc jego wiedze, zdol-
nosci i umiejetnosci.

Uniknie sie w ten sposdb niepotrzebnych i szkodliwych dla twérczej

pracy urazow i konfliktow.

Podczas pracy zespotu warto pamietac o elementarnych zalece-

niach twérczej pracy, do ktérych nalezy wprowadzenie atmosfery przyjem-
nej pracy, bowiem dobrze wykonana praca to praca wykonana z przyjem-
noscig. Dla realizacji tego zamierzenia nalezy:

uznac potrzebe stuchania i twérczego korzystania z informacji zwrotnej
i zadbag¢, aby kazdy brat zywy udziat — osoby pasywne, wprowadzajac
destrukcje, niszczg zapat oséb aktywnych;
uznac niepowtarzalny punkt widzenia kazdego z uczestnikdéw zespotu,
ale nie dopuszczaé do gadulstwa (wypowiedzi powinny by¢ krétkie —
nie diuzsze niz palenie sie zapatki);
pozwoli¢ na dopytywanie sie, az znikng watpliwosci;
utrzymac wiasciwe tempo pracy zespotu. Najwiekszym wrogiem kaz-
dego dziatania naprawczego jest czas — ktérego zawsze brakuje;
przestrzegac porzadku wokét siebie.

Dziatanie naprawcze, a w konsekwencji istnienie zespotu ma okre-

$lony czas trwania. Przed jego ,.zwinieciem” lider zespotu powinien:

(3]

poréwnaé wyniki z celami poczatkowymi lub oczekiwaniami klienta —
wewnetrznego lub zewnetrznego;

ustali¢, kto jest odpowiedzialny za obserwacje i nadzér nad realizacjg
zalecen zespolu;

stworzyé dokumentacje, powiadomi¢ o zmianach wszystkie zaintere-
sowane osoby i przeszkoli¢ tych, ktory powinni byé przeszkoleni;
podziekowaé cztonkom zespotu za ich wysitki (co jest bardzo wazne
w kazdej kulturze!).

. Wyglad stanowisk pracy

Schludnoé¢ jest jednym z 5S — czyli 5 ponizszych zasad prowadze-

nia gospodarstwa w kulturze japonskiej [Sato 1995, 3]

1.

2.

Seiri (selekcja) — Posortowanie rzeczy na potrzebne i niepotrzebne.
Usunigcie rzeczy niepotrzebnych.

Seiton (systematyka) — Whadciwe utozenie wszystkich rzeczy potrzeb-
nych do szybkiego uzytku.
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3. Seiso (sprzgtanie) — Wykorzenienie wszelkiego pytu i brudu ze stano-
wiska pracy.

4. Seiketu (schludno$¢) — Utrzymanie schludnych i czystych warunkoéw
pracy.

5. Shitsuke (samodyscyplina) — Przestrzeganie regulaminéw, grzeczne
zachowanie sig, punktualnos¢ itp.

Sprawa zagadnien samodyscypliny, estetyki, schludno$ci, kolezen-
stwa itp. cech jest rbwnie wazng, jak dotrzymywanie wymagan jakoscio-
wych wyrobu. Mozna przypuszczaé, ze robotnik, ktéry spozywa $niadanie
w brudnej hali, produkcyjnej prawdopodobnie nie wykona starannie swojej
pracy, bo ,bylejakos¢” ma na co dzien wokét siebie.

Na potwierdzenie znaczenia tego czynnika warto przywotaé dosc
obszerny fragment ksigzki A. Blikle [2007] pokazujacy historie drogi do
TQM POLMO-£OMIANKI, ktorej poczatkiem byto wiasnie sprzatanie:

.Pod Warszawg, w gminie tomianki ma swojg siedzibe dos$¢ duza
firma POLMO tOMIANKI S.A. — kilka duzych hal na obszarze kilku hekta-
row powierzchni. W. PRL byfa dostawcg drobnego sprzetu elektro-
mechanicznego dla polskiego przemystu samochodowego. Na poczatku
dekady lat 90. amerykanscy eksperci, ktérzy przyjechali do Polski, aby po-
moéc nam w transformacji tego przemystu, ocenili firme jako przeznaczong
do stopniowej likwidacji. Zaktad byt mato nowoczesny, maszyny i budynki
w opfakanym stanie, zatoga sfabo wyksztafcona. Okoto 500 pracownikéw
miafo stracic prace.

Na szczescie dla firmy w Warszawie powstata — za pienigdze rzadu
japonskiego — placéwka (Polskie Centrum Produktywno$ci), ktéra miafa
promowac¢ kompleksowe zarzadzanie jakoscig i produktywno$cig. Szef tej
placéwki, a kolega prezesa POLMO, zadzwonit do tego ostatniego i zapro-
ponowat mu przystanie japonskiego trenera, z ktérym nie za bardzo wie-
dziat co zrobi¢. Wez go — powiedziat — na jaki$ czas — ja za niego pface.
Nastepnego dnia pojawit sie Japorczyk z trumaczem i po krotkiej wizycie
w dyrekcji zniknagt na terenie zakfadu.

Przez kilka tygodni nie odzywat sie, a dyrekcja troche o nim zapo-
mniafa. Z pewnym zaskoczeniem przyjeto wiec jego wizyte, gdy pojawit sie
ponownie na czele grupy pracownic z wydziatu pakowania i wysytki produk-
tow gotowych. Trzeba wiedziec¢, ze byt to wydziat najprymitywniejszy z ca-
fego zakfadu, gdzie poziom wyksztatcenia pracownikdw nie przekraczaft
szkoly podstawowej. Cata praca byfta wykonywana recznie. Zapraszamy
pana prezesa do nas, chciatybysmy panu co$ pokazac — powiedziafy panie.

Po przybyciu na miejsce prezes w pierwszym rzedzie stwierdzit, ze
w pakowni panuje niezwykta czystosc¢ i porzadek. Nawet okna byty umyte,
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a w oknach firanki i kwiatki. Kto wam pozwolit wydawac pienigdze na firanki
i kwiaty — zapytat sie prezes. Przeciez wiecie, ze budzet mamy napiety do
granic mozliwosci. Firanki uszyty$my same, a kwiaty przyniostysmy wfasne
z domu — odpowiedzialy panie.

To byt prawdziwy szok. O niczym takim nikt wczesniej w zaktadzie
nie styszat. Okazafo sie tez, ze nieergonomiczne, uzywane do tej pory sto-
ty, krzesfa i pétki ,podrasowano” tak (jedne podniesiono, inne obnizono,
Jjeszcze inne uzupetniono o nowe poziomy), ze Staty sie znacznie wygod-
niejsze, co z kolei zmniejszyto dokuczliwo$¢ pracy i w konsekwencji pod-
niosto jej wydajnos¢. Zredukowano tez liczbe dotychczas stosowanych
opakowan z kilkudziesieciu do kilkunastu. To pozwolifo na zmniejszenie
kosztéw i uzyskanie wolnego miejsca w magazynie.

Nie wiedziatem, ze jest pan takim ekspertem od organizacji pracy
pakowni — rzekt prezes do Japonczyka. Alez panie prezesie — odpart Ja-
porniczyk — ja o tym nie mam zielonego pojecia. To wszystko wymyslity pana
pracownice. Ja je tylko namowitem, zeby zastanowily sie, co im w pracy
najbardziej dolega i zeby wykorzystaly te wiedze, ktérg maja.

Prosto z pakowni prezes zabrat japoriskiego goscia do gabinetu, po-
sadzit na fotelu i powiedziat: Chciatbym, aby caty zaktad wygladat tak jak
pakownia. Co Pan mi radzi zrobi¢? Ja bym tu zastosowat nasze japonskie
hasto — najpierw posprzataj.

Rozpoczefo sie wiec wielkie sprzatanie. Najpierw wywieziono kilka-
dziesigt ciezaréwek ztomu i gruzu zalegajgcego na placu, co pozwolito na
urzgdzenie, tam gdzie dotychczas zalegaf, boiska do siatkéwki dla zatogi.
To byt dla pracownikéw pierwszy pozytywny impuls — pierwszy sukces.
Wiec moze jednak uda sie uratowac zaktad — méwili. Potem wzieto sie za
drogi, place, hale, maszyny, program rozwoju zakfadu, poszukiwanie no-
wych produktdéw i rynkow”.

,Gdy zwiedzatem ten zaktad w drugiej potowie lat 90.” — opisuje prof.
Blikle —, bytfa to juz dobrze prosperujgca spotka pracownicza, gdzie nikt nie
mySlat o likwidacji przedsiebiorstwa. Zaktad specjalizowat sie w metalurgii
proszkéw zelaza — nowoczesnej technologii wytwarzania drobnych meta-
lowych elementdw o ksztattach trudnych do uzyskania zaréwno metodag
odlewania, jak i frezowania. Byt tez powaznym dostawcqg zakretek do sfo-
ikéw z kawg dla koncernu Néstle. Z podziwem ogladatem hale produkcyjne,
gdzie dawne cementowe podfogi, gesto poplamione olejem (pokazano mi
Jjeszcze jedng takg hale), zastgpiono chemoutwardzalng powierzchnig,
gdzie obok kazdej maszyny wisiata zmiotka i stat pojemnik na S$mieci,
a wsrédd maszyn rozstawiono poétki z zielenig. Dawne okna z matymi,
zasmarowanymi szybkami zastgpiono duzymi, nowoczesnymi, a szatnie
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i fazienki dla pracownikéw przypominaty pomieszczenia eleganckiego kiubu
sportowego. No a w gabinecie prezesa wisiaty dyplomy stwierdzajgce o0sig-
gniecie réznych standarddéw jako$ci. W 1999 roku POLMO tOMIANKI S.A.
zostata laureatem Polskiej Nagrody Jako$ci, zas jej prezes w 2000 roku
zostat laureatem indywidualnej Polskiej Nagrody Jakosci w kategorii prak-
tyka”.

Warto na koniec tej historii dodaé, ze dzi§ inz. Tadeusz Glazer —
wowczas dyr. techniczny POLMO-LOMIANKI — jest dyrektorem Zaktadu
Certyfikacji PCBC.

6. Sposo6b prowadzenia rozmoéow

Wyzej opisane zagadnienia dotyczg probleméw organizacyjnych na
poziomie firmy. Natomiast inaczej to wyglada na poziomie pracownika jako
cztowieka [PCBC, 1995].

Odnoszenie sie pracownikéw do siebie oraz relacje przetozony-
-podwitadny majg olbrzymie znaczenie dla prawidtowej komunikacji. Innym
waznym sktadnikiem prowadzenia rozmowy jest tzw. aktywne stuchanie —
ma ono znaczenie w przypadku dtuzszej wypowiedzi lub szczegdlnie waz-
ne jest doktadne zrozumienie sensu pytania. Bardzo czesto w dyskusjach
rozmoéwcy majg tak silng potrzebe przekazania swoich probleméw i punktu
widzenia, ze w ogéle nie koncentrujg sie na tym, co mowi poprzednik. Nie
wiedzagc, co on powiedziat, nie mogg sie do tej wypowiedzi ustosunkowag,
poniewaz sg przy tej wypowiedzi obecni tylko ciatem, ale my$lami juz
W sSwojej przysziej wypowiedzi.

Podsumowanie

Jednym z elementéw specyficznej kultury organizacyjnej TQM
w przedsiebiorstwie jest troska o zaspokojenie potrzeb nie tylko klienta ze-
wnetrznego, ale i klienta wewnetrznego, czyli pracownika firmy biorgcego
udziat w tancuchu tworzenia wartosci. Zwracajgc uwage na wazno$¢ do-
strzegania potrzeb klienta wewnetrznego i poprawno$é¢ przebiegu tancucha
tworzenia warto$ci dodanej na kazdym stanowisku pracy, w TQM panuje
przekonanie, ze dostarczanie najlepszych ustug klientom wewnetrznym
jest podstawg dostarczania ustug na takim samym poziomie klientom ze-
wnetrznym. Stad tez w tej filozofii zarzgdzania okre$lenie ,klient wewnetrz-
ny” podkre$la waznos¢ kazdego pracownika w przedsiebiorstwie. Klient
i zaspokojenie jego potrzeb znajdujg sie bowiem w centrum zainteresowa-
nia kazdej firmy dziatajgcej na konkurencyjnym rynku. Uznanie pracowni-
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kéw firmy za klientéw, tak samo waznych jak tradycyjny klient zewnetrzny,
oznacza wzrost wspoétudziatu pracownikébw w zarzgdzaniu firmg i podkre-
Slenie wkiadu kazdego stanowiska pracy w tworzenie warto$ci dodanej
w przedsiebiorstwie.

Budowanie kultury jakosci polega na rozwijaniu przedsiebiorczych
ludzi, ktérzy sami dadza sobie rade z zarzadzaniem. Obecno$¢ kultury
TQM w firmie wyraza sie $wiadomos$cig kazdego pracownika — klienta we-
wnetrznego, jego miejsca i roli w organizacji, wspotpracg, uczciwoscia,
Swiadomoscig przynaleznosci do grupy oraz wspélnym zespotem wartosci,
w ktérym zasadniczg role odgrywa klient i sukces firmy.

Wspdlne normy, wartosci i poglady cztonkéw danego przedsiebior-
stwa mogg podnie$é lub obnizy¢ indywidualng efektywnos$é. Pracownik,
ktérego osobowos$¢ ,nie zgadza sie” z kulturg organizacyjng bedzie mniej
wydajny niz osoba, ktéra ma zblizone cele do organizacji, w ktdrej pracuje.
Przyktadem moze by¢ cztowiek tworczy, indywidualista, pracujacy w kon-
serwatywnym urzedzie, ktéry nie bedzie miat motywacji do pracy, podobne;j
jak pracownicy, ktérym odpowiada taka kultura pracy.

Zmiana kultury przedsiebiorstwa jest bardzo trudna, gdyz zakfad jest
miejscem pracy, gdzie spotykajg sie rézne normy, symbole, systemy war-
tosci. Kazdy pracownik wnosi z sobg bagaz dotychczasowych doswiad-
czen. Tymczasem przedsiebiorstwo jest organizacjg o pewnym tadzie or-
ganizacyjnym i poziomie integracji.

Mimo trudnosci zmiana kultury organizacyjnej jest niezbednym ele-
mentem procesu TQM, decydujgcym o sukcesie firmy.
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The importance of organisational culture in total
quality management

Summary

The aim of the above article was to analyse the essence and mean-

ing of organisational culture for Total Quality Management.
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Modern organisations constantly look for new ways of increasing
profits, fulfilling their customers’ needs and motivating their employees.
One way of achieving these aims may be with Total Quality Management,
a philosophy that has been popular for over 30 years.

The available literature about TQM indicates that developing a qual-
ity culture promotes the spirit of enterprise among employees and encour-
ages independence in performing their duties. The existence of a TQM cul-
ture in a given company means that every employee — an internal customer
in the organisation — is aware of his or her place and role in the organisa-
tion, of the need for honesty, of the need for cooperation with other em-
ployees and of the importance of team spirit. Employees should also be
able to appreciate the common system of values they have, according to
which the focal point of the company is the customer and the success of
the company.

Changing organisational culture is very difficult since a place of work
is a place where for different norms, symbols and values meet. When be-
coming a team member in a new workplace every employee adds his or
her own experience from previous work environments. This might lead to
obstacles since every company is characterised by a certain organisational
order and level of integration. However, changing organisational culture is
an essential element of TQM which determines success of a company.



