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Wptyw kultury organizacyjnej na jakosc
pracy w przedsiebiorstwie

The Impact of the Organizational Culture

on the Work Quality in the Companies

Mariusz Wyrostek, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Celem artykutu jest analiza wptywu kultury organizacyjnej na
jakosci pracy. Przedstawiono istote jakosci pracy, wybrane zagad-
nienia dotyczgce kultury organizacyjnej oraz relacje zachodzace
pomiedzy nimi. Stwierdzono, ze kultura jest jednym z czynnikéw
wptywajgcych na jakos¢ pracy w organizacjach. Uznano, ze wta-
Sciwie ksztattowana kultura organizacyjna wptywa pozytywnie na
jakosc pracy.

,Dotychczas najczesciej uwage Polakow przykuwato
pytanie: co robic? (...) Dzis sytuacja jest inna. (...) na pierw-
szym planie jest: jak robi¢. Naszym problemem stata sie ja-
kos¢ pracy. Powiedzmy jeszcze doktadniej: problemem stata
sie kultura pracy”.*

Jozef Tischner

Wstep

Sposoby organizacji pracy, podobnie jak i sama praca,
na przestrzeni wiekéw podlegaty znacznym przeobraze-
niom. Dzisiejsze przedsiebiorstwa bardzo rdznig sie od nie-
gdysiejszych, zas$ pomiedzy pracg wspotczesng a wykonywa-
ng przez naszych przodkdéw, zazwyczaj dostrzegamy wiecej
roznic niz podobienstw. Niemniej jednak praca nadal jest
zaliczana w poczet podstawowych czynnikéw wytwaorczych.
Nawet w dobie szybkiego postepu technologicznego, gdzie
jedne zasoby tracg na znaczeniu, na rzecz innych, kapitat
ludzki pozostaje jednym z najbardziej wartosciowych za-
sobéw dla gospodarki. Ponadto niezaleznie od dokonuja-
cych sie przemian, zasadniczg forma korzystania z kapitatu
ludzkiego pozostaje praca. Praca jako nieodtgczny element
ludzkiego zycia absorbowata uwage teoretykdw od bardzo
dawna. Po dzi$ dzien stanowi tez przedmiot dociekan roz-
maitych dyscyplin naukowych. Gdzies na styku tychze dys-
cyplin, rodzg sie pytania sformutowane w przytoczonej sen-
tencji. Chociaz stowa te wypowiedziane byly przez Ksiedza
Profesora ponad 30 lat temu, gdy inna byta rzeczywistos¢
zaréwno polityczna, jak i gospodarcza, to ciggle wydajg sie

! Kazanie wygtoszone w hali Olivii podczas Mszy swietej przed rozpocze-
ciem drugiego dnia Zjazdu ,Solidarnosci” (Tischner 2005: 123).

The aim of the article is to analyze the impact of the orga-
nizational culture on work quality. It presents the essence of the
work quality, selected aspects of the organizational culture and
the relationships between them. It is founded that the culture
is one of the factors influencing the quality of work in organiza-
tions. It is widely recognized that the properly shaped organiza-
tional culture has a positive effect on the quality of work.

by¢ aktualne. Dzieje sie tak dlatego, gdyz ciggle aktualne jest
pytanie, nie tylko co, ale i jak robi¢, jak wykonywa¢ swojg
prace, aby umozliwiata ona nie tylko przetrwanie, lecz takze
rozwdj, i to zarébwno na poziomie jednostki, grupy, jak i cate-
go szeroko rozumianego spoteczenstwa. Z tej racji niniejszy
artykut poswiecony zostanie problematyce relacji pomiedzy
kulturg organizacyjng a jakoscig pracy realizowanej w tejze
organizacji.

Istota i jakos¢ pracy

W celu umozliwienia dalszych rozwazan, zasadnym wy-
daje sie pobiezne usystematyzowanie podstawowych pojec
zwigzanych z proponowang tematyka. Praca, jak zostato
wspomniane, jest zasobem kapitatu ludzkiego, Swiadczonym
za odpowiednie wynagrodzenie na rzecz przedsiebiorstw
(i organdw panstwa), ktdre wykorzystujg jg w procesie wy-
twarzania dobr i ustug oraz realizacji okreslonych celdw. Jak
podaje Tadeusz Kotarbinski: ,praca — to wszelki splot czy-
néw majacy charakter pokonywania trudnosci dla uczynie-
nia zados¢ czyims$ potrzebom istotnym”? (Kotarbiriski 1965:
88). Mocg ekonomiczng pracy zatrudnionego jest produk-
tywnos¢, wyrazona nie tylko przez site i predkos¢, ale tez
jakos¢ pracy. Rzeczona jakosc absorbowata uwage cztowieka
od zarania dziejéw. Platon okreslat jg jako pewien stopien
doskonatosci, a Arystoteles zaliczyt w poczet kategorii, ktore
umozliwiajg podziat wszystkich poje¢ na grupy logiczne. Ety-

2 Potrzeby istotne wg tego autora dotycza zadar powaznych, czyli takich,
ktdérych niewykonanie grozi ztem tej miary co utrata zycia, zdrowia, Zrédet
utrzymania, wolnosci osobistej, pozycji spotecznej, czci, spokoju sumie-
nia, zyczliwosci istot kochanych, radosci zycia, itp. (Kotarbiriski 1965: 88).
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mologicznie, jako$¢ pochodzi od tacinskiego stowa qualita,
oznaczajgcego wiasnos¢, wiasciwosé przedmiotu. Jako kate-
goria filozoficzna, stanowi zespdt cech odrdzniajgcych dany
przedmiot od innych lub catoksztatt cech danego przedmio-
tu, istotnych ze wzgledu na jego strukture wewnetrzng oraz
oddziatywania i zwigzki z otoczeniem (Makarski 2005: 117).
Aby jednak nie zawezi¢ zanadto znaczenia jakosci, nalezy
jg rozumied, jak wskazuje wielu badaczy, jako to, co mozna
poprawi¢. Mozna jg zatem odnosi¢ do zycia, pracy, zarzadza-
nia, wyrobu czy ustugi. Jest spetnieniem wymagan i oczeki-
wan kazdego klienta, drogg prowadzacg do jego zadowo-
lenia, a zadowolenie to bardzo dobra i wiarygodna miara
jakosci (Skrzypek 2002: 9). Natomiast przez sygnalizowang
jakos¢ pracy rozumie sie stopien spetniania wymagan sta-
wianych wykonawcy (pozadane kwalifikacje i cechy osobo-
we), jak réwniez wymagan dotyczacych nalezytej realizacji
procesu pracy (wtasciwa jakos$¢ sprzetu wytwaorczego, reali-
zacji procesu technologicznego oraz otoczenia, w ktorym
proces sie odbywa). Jakos¢ pracy jest jednym z gtdwnych
elementdéw sktadowych jakosci produkcji (Kolman 2009:
340). Jest tez scisle powigzana z pojeciami jakosci produktu
oraz jakosci zycia. Cztowiek, ktéry rozumuje w sposdb ra-
cjonalny stara sie podnosic jakos¢ i produktywnos$¢ swojej
pracy, poniewaz w ten sposéb moze podnies¢ jakos¢ zycia.
Zmniejsza zatem naktady niezbedne do osiggniecia wyzna-
czonych celdw i stara sie poprawi¢ warunki, w ktorych praca
jest wykonywana (Wawak 1998: 7), dba zatem o sprawnos$¢
i bezpieczenstwo swojej pracy.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz kazdy z nas chce
otrzymywac jak najlepszg jakos¢ nabywanych ddébr i ustug,
po mozliwie najnizszej cenie. Zdrowy rozsgdek kaze nam
sie jednak zatrzymac i wskazuje na jednostronng relacje:
wyzsza jakos$¢, pocigga za sobg wieksze koszty. Tutaj jednak
relacja pomiedzy postrzeganiem poziomu jakosci i kosztow,
wymaga pewnego wyjasnienia. Ceny dobr i ustug, sg bardzo
Scisle zwigzane z ponoszonymi przy ich powstawaniu kosz-
tami, a co za tym idzie, takze z wydajnoscig zaréwno czyn-
nikow, jak i proceséw wytwarzania, w tym takze pracy. Jak
stusznie zauwazyt jeden z autoréw: wydajnos¢ i jakosé nie
stanowig - wbrew powszechnym przekonaniom - wzajem-
nie wykluczajgcych sie celow. W rzeczywistosci wytworczej,
wysoka wydajnos¢ moze by¢ osiggnieta wytacznie w wyni-
ku procesow wysokiej jakosci. Przyczyng pojmowania rela-
cji pomiedzy wydajnoscig i jakoscig, jako niemozliwych do
jednoczesnego osiggniecia celow, jest btedna klasyfikacja ja-
kosci, tylko jako klasy lub kategorii produktu (Wawak 2012).
A jak zostato to zasygnalizowane powyzej, o jakosci mozemy
mowié takze w odniesieniu do réznych proceséw, w tym
takze pracy. Z racji zas tego, iz praca ludzka ciggle (cho¢
w réznym stopniu), pozostaje nierozerwalnym i zasadniczym

elementem sktadowym kazdego procesu wytwarzania dobr,
czy Swiadczenia ustug, troska o zapewnienie odpowiedniej
jakosci pracy, pozwala na podniesienie poziomu wydajno-
Sci catego procesu. Wyzsza wydajnos¢ procesow natomiast,
skutkuje nizszymi kosztami efektéw finalnych.

Inny autor z kolei okreslit jakos¢ pracy, jako stopien,
w jakim wykonywana praca i jej efekty (zaréwno wyroby
jak i ustugi) wptywajg na rozwdj: wykonujgcego, organi-
zacji, klienta, oraz otoczenia. Jakos¢ ta zalezy od sposobu
organizacji wykonywanych zadan oraz od postawy osoby,
ktdra ja realizuje (Wawak 2007: 219). Tak rozumiana jako$¢
pracy wigze sie scisle z najgtebszym sensem ogdlnie rozu-
mianej pracy, jakim jest stuzba zyciu. W swojej istocie mia-
rg pracy nie jest wynagrodzenie, ale zycie ktéremu praca
stuzy. W tej perspektywie, dziatan, ktére szkodzg zyciu nie
mozna traktowac jako pracy, nawet gdyby przynosity one
dla kogos spore korzysci materialne. Podstawowg, cho¢ nie
zawsze najwazniejszg wartoscig dla kazdego cztowieka jest
zycie i istotg pracy jest stuzba tej wartosci. Najogdlniej praca
stuzy zyciu w dwojaki sposéb, podtrzymuje je i zapewnia
jego rozwoj (praca lekarza czy piekarza), lub tez nadaje zyciu
glebszy sens (praca artysty czy filozofa) (Tischner 2005: 25-
29). A zatem praca stuzy zyciu, zyciu jednostek, grup i catych
spotecznosci, za$ stopien w jakim przyczynia sie do ich roz-
woju, moze byc¢ traktowany jako jakosc tejze pracy. Wynika
ona, ogodlnie rzecz biorgc z jednej strony z samej, szeroko
rozumianej organizacji pracy, z drugiej natomiast, z postaw
czyli systemu wartosci podmiotu, ktory jg realizuje.

Kulturowe wartosci organizacji

Kultura organizacyjna wedtug jednej z najstarszych de-
finicji, jest zwyczajowym czy tradycyjnym sposobem mysle-
nia i zatatwiania spraw, ktory w wiekszym lub mniejszym
stopniu podzielany jest przez wszystkich jej cztonkdw. Nowi
cztonkowie zas, muszg sie go nauczyc i przynajmniej czescio-
wo zaakceptowac po to, aby zostali przyjeci do pracy w fir-
mie (Jacques 1952: 251). Okreslenie to, ktére zostato sfor-
mutowane ponad pét wieku temu, nie stracito na znaczeniu
i wydaje sie byc ciggle aktualne. Istotnym jest postrzeganie
kultury organizacyjnej, jako sposobu myslenia i zatatwiania
spraw — dziatania, pracy. Dotyczy ona wszystkich cztonkdéw
organizacji, a takze musi zostac¢ zaakceptowana przez kan-
dydatow, aby i oni mogli zosta¢ zaakceptowani, przyjeci do
pracy. Jedno z podejsé przyréwnuje kulture organizacyjna
do goéry lodowej. Charakterystyczne dla géry lodowej jest
to, iz tylko niewielka jej cze$¢ jest widoczna, znajduje sie
nad powierzchnig wody. Reszta zas masy, tworzaca jej istote
i przesadzajaca o jej potedze, czyli okoto 80 — 90%, ukryta
jest pod powierzchnig wody. W podobny sposdb mozna
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traktowac kulture organizacyjna. Tutaj rowniez pewne ele-
menty sg widoczne i tatwo dostrzegalne, inne zas sg gteboko
ukryte i zupetnie niewidoczne. Ponadto kulture organiza-
cyjng i jej sktadniki mozna dostrzec tylko w ograniczonym
zakresie, zas$ to, co tak naprawde jg tworzy i nadaje jej cha-
rakter pozostaje najczesciej ukryte. Te widoczne sktadniki
kultury, aspekty formalne - jawne, mozna okresli¢ ogdlnie
jako artefakty, wliczajgc w nie symbole, mity i rytuaty. Nie-
widoczne zas$ sktadniki, aspekty nieformalne — ukryte, to
wartosci i normy decydujgce o danej kulturze organizacyjnej
(Szatkowski, Bukowska 2005: 73). Ujecie kultury organizacyj-
nej jako gory lodowej obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Kultura organizacyjna jako géra lodowa

Aspekty formalne

ele, technologia,
struktura,

Aspekty nieformalne
(ukryte)

postrzezenia, /\ N
postawy, '
UCZUCES: ~
wartosci,
normy grupowe

Zrédto: na podstawie (Stoner, Freeman, Gilbert 2001: 189).

Jedna z typologii kultur organizacyjnych czerpie z cech
charakterystycznych dla ptci i wyszczegdlnia w ten sposob
kulture meska oraz kobieca. Kultura meska bywa okreslana
jako: agresywna, sucha i silna, gdzie powszechnie panuje
dominacja. Nastawiona jest na realizacje zadan, co wymaga
energii, a niekiedy wrecz agresji. Poszukiwanymi pracow-
nikami sg osoby stanowcze, agresywne i dynamiczne, za$
wspotpracownicy traktowani sg jako konkurenci. Ceniony-
mi wartos$ciami sg: wspétzawodnictwo i rywalizacja a na-
wet walka, takze w zaspokajaniu wtasnych potrzeb, pew-
nos¢ siebie oraz osiggniecia. Na drugim biegunie znajduje
sie kultura kobieca, nazywana tagodng, opiekuriczg, przy-
jazna, wspierajacay i intuicyjng. Nastawiona jest na komuni-
kacje i zaspakajanie potrzeb pracowniczych. Poszukuje sie
lojalnych i uczciwych pracownikow, a wspdtpracownikéw
traktuje sie jako pomocnikéw, ktorzy tez oczekujg pomocy.
Wartosci szczegdlnie cenione w tej kulturze, to: wspodtpra-
ca, opiekunczos¢, skromnosé, jakosé zycia i bezpieczenstwo
(Szatkowski 2005: 78, Czerska 2003: 30). Staje sie zatem
widoczne, iz kultura organizacji preferuje, badz nie, dbanie
o0 jakos¢ pracy.

Jak zostato powiedziane, najbardziej zewnetrznymi
i najtatwiej dostrzegalnymi elementami kultury organizacyj-
nej sa symbole. Wynikajg one z obowigzujacych w przedsie-
biorstwie norm i wartosci, te zas majg swe zrédto w podsta-
wowych, Swiatopoglgdowych zatozeniach, ktére najczesciej
pozostajg poza ludzkg Swiadomoscia. Z analizowanego
punktu widzenia, na blizszg uwage zastuguje poziom kultu-
ry tworzony przez wartosSci i normy. Stanowig one gtebsze
pokfady kultury, co wigze sie z faktem iz znacznie trudniej
jest je dostrzec i zidentyfikowac, a niektdre z nich sg pra-
wie catkiem niewidoczne i nieswiadome. W odréznieniu od
zewnetrznych przejawdw kultury, normy i wartosci sg sto-
sunkowo odporne na zmiany i nie tatwo im ulegajg. Z sze-
regu réznych definicji wartosci, mozna konkludowaé, iz sg
to pewne wierzenia, przekonania, czy tez wyobrazenia na
temat tego co jest wazne i pozgdane w zachowaniach lu-
dzi, zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i grupowym.
Bardzo istotng cechg wartosci, jest fakt, iz wskazujg one
stan pozadany, niezaleznie od stanu faktycznego, mdéwia
co powinno byé¢, w odrdznieniu od tego co jest rzeczywi-
Scie. Czasami okres$lane sa mianem kodeksu moralnego, czy
etycznego, gdyz wptywajg na wybor wtasciwego sposobu
postepowania sposrad réznych mozliwosci zachowania sie
w danej sytuacji (Stariczyk 2008: 30). Wartosci determinuja
zachowania ludzi, chociaz niekiedy zupetnie nieswiadomie,
dzieje sie tak przy silnej kulturze organizacyjnej, gdy pracow-
nik znajduje sie w sytuacji typowej (Szatkowski, Bukowska
2005: 75). Bywajg okreslane jako zbior regut wyznaczajacych
pewne granice, ktérych obowigzujg sie przestrzega¢ wszyscy
cztonkowie organizacji (Bertowski 2009: 26). Wartosci moga
by¢ traktowane jako swego rodzaju system, na ktory skta-
dajg sie: cele i wartosci do jakich dazy organizacja, sposoby
kontroli zachowan, zestaw cech, ktére sg u pracownikdéw
cenione i pozgdane, oraz typy akceptowanych relacji z oto-
czeniem (Czerska 2003: 15). Widocznym staje sie zatem, iz
wartosci to kwestia ztozona i podobnie jak nietatwo je nie-
kiedy dostrzec i wtasciwie zinterpretowac, tak tez trudnosci
sprawia ich doktadne okreslenie, zwtaszcza w odniesieniu
do kultury organizacyjne;j.

Gert Hofstede okresla wartosci, jako sktonnosci do
dokonywania pewnych wybordéw, sg to wektory uczuc ze
znakiem dodatnim lub ujemnym, typu: dobry — zty, piekny
— brzydki, logiczny — paradoksalny, racjonalny —irracjonalny.
Ponadto stwierdza on, iz wartosci na poziomie jednostki sg
przyswajane w dziecinstwie (Hofstede, Hofstede 2007: 21),
ksztattowane w rodzinie i szkole. Zatem cztowiek wstepu-
jac do organizacji ma juz w pewien sposdb uksztattowany
system wartosci. Zalezg wiec one od réznych czynnikow
otoczenia, a w odniesieniu do grupy, sg narzucanymi prefe-
rencjami zbiorowymi. Na ptaszczyZnie organizacji natomiast,
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stanowig swoistg ocene rzeczywistosci, w jakiej przychodzi
funkcjonowac, ocene ktorej kryteria determinowane sg
przez zatozenia kulturowe. Perspektywa wartosci umozliwia
ludziom organizowanie sie w grupy, tworzenie organizacji
i wtasciwe okreslenie petnionych rél spotecznych oraz reali-
zacje zadan. Z tego powodu wartosci, a doktadniej system
wartosci danej osoby, stanowig istotng determinante jakosci
wykonywanej przez nig pracy. Niekiedy wartosci dzieli sie
na te, ktérych osigganie przynosi poczucie satysfakcji, na-
zywane instrumentalnymi i te, ktérych osigganie przynosi
poczucie dumy, okreslane jako moralne. Stwierdza sie za-
tem, iz w odniesieniu do organizacji, sg to te elementy jej
kultury, przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktére sg cenione
przez jej uczestnikdw, i ktore pracownicy majg mozliwosc
osiggniecia wtasnie poprzez uczestnictwo w organizacji (Si-
korski 2006: 9). Tak pojmowane wartosci zdajg sie by¢ po-
niekad poréwnywalne z potrzebami samorealizacji. Bardzo
czesto, co nalezy ocenic jako zjawisko pozytywne, ludzie re-
alizujg te potrzeby, wiasnie poprzez prace. Jezeli pracownik
spetnia sie w danej firmie, osigga efekty, a jakos¢ jego pracy
jest pozytywnie oceniana, zaréwno przez przetozonych, jak
i niego samego, to z duzym prawdopodobieristwem mozna
stwierdzic, iz jego system wartosci jest zgodny z wartosciami
cenionymi w danej kulturze organizacyjne;.

Istniejacy w organizacji zbidr wartosci determinuje bezpo-
Srednio normy w niej obowigzujgce. Wartosci wyrazajg sie po-
przez normy, sg przez nie konkretyzowane. Wartosci okreslajg
€O W organizacji jest uznawane za najwazniejsze, zas normy —
jakich w zwigzku z tym zachowan nalezy sie spodziewac od jej
uczestnikdw. Normy, podobnie jak i wartosci, tworzg gtebsze
poziomy kultury bardzo trudno dostrzegalne z zewnatrz, s
jednak bardziej Swiadome. W odrdznieniu od wartosci, normy
s jasno okreslonymi dyrektywami co wolno, a czego nie wol-
no. Podobnie jak nie kazdy artefakt staje sie symbolem kultury,
tak tez nie kazda wartos¢ zostaje wyrazona przez norme. Aby
wartos¢ stata sie normag w danej kulturze, musi zostac¢ wyraz-
nie sformutowana i jasno okresla¢ zachowanie, ktére ma istot-
ne znaczenie dla funkcjonowania organizacji (Stanczyk 2008:
30). Charakterystyczng cechg norm jest to, iz s to niepisane
zasady okreslajgce, jak nalezy sie zachowywac i jak postepo-
wac. Do ich przestrzegania zobligowani sg wszyscy pracownicy,
w przypadku ich nierespektowania mogga zostaé narzucone,
zas Swiadome ich lekcewazenie prowadzi¢ moze do wydalenia
Z uczestnictwa w organizacji. Normy z jednej strony okreslajg
do czego nalezy dazy¢, a czego unikac, z drugiej zas wskazu-
ja jak nalezy to czynié. Jako elementy kultury organizacyjnej,
normy majg charakter:

e moralny, gdy stanowig o tym co w danej organizacji
uwazane jest za dobre, a co za zte,

e zwyczajowy, kiedy mowig co wypada, a czego nie wy-
pada,

e prakseologiczny, wéwczas, gdy informujg jakie kryteria
sprawnosci dziatania sg uznane przez grupe (Sikorski
2006: 10).

Niezwykle istotng kwestig w odniesieniu do rozwoju
naukowego zarzgdzania jest ewolucja spojrzenia na role,
jakie petfni kultura w organizacji. | tak, funkcja integracyjna
utozsamiana poczatkowo z poszukiwaniem statej grupy od-
niesienia, ktéra dawata poczucie przynaleznosci i tozsamo-
$ci, obecnie oznacza umiejetnosc integrowania sie z réznymi
grupami. Integracja jest teraz rozumiana nie jako statos$¢ wie-
zi spotecznych, lecz jako tatwos¢ integrowania sie, czyli fa-
twos¢ wchodzenia do nowych grup i wychodzenia z nich. Tak
rozumiana funkcja integracyjna eksponuje takie cechy jak:
otwartosé, asertywnosc¢ i zaufanie. Z kolei funkcja percep-
cyjna traktowana pierwotnie jako umiejetnosc interpretacji
zaistniatych faktow i zdarzen, oznacza wspotczesnie wysi-
tek dla zrozumienia ich rzeczywistych znaczen i uwarunko-
wan. To nowe spojrzenie na funkcje percepcyjna akcentuje
sktonnos¢ do poszerzania, a nie redukowania zbioru docie-
rajgcych informacji. Chroni to przed uogdlnieniami i sktania
do relatywizmu osgddw, oraz przetamywania leku przed
dysonansem poznawczym. Natomiast funkcja adaptacyjna,
ktéra odzwierciedlata sie w przystosowywaniu otoczenia do
wymagan istniejgcej kultury, obecnie oznacza umiejetnos¢
przystosowywania siebie do zmieniajacych sie warunkow
otoczenia, a nawet wspottworzenia wzorow kultury z réz-
nymi grupami spotecznymi. Poprzez poszukiwanie paradok-
séw i sprzecznosci, umozliwia pozbycie sie ograniczen wia-
snej kultury, co utatwia przetamywanie réznic kulturowych
i wzmacnia motywacje. Zatem funkcja adaptacyjna stuzy
dzisiaj bardziej kulturowej integracji niz asymilacji (Sikorski
2009: 35). Obok wspomnianych zasadniczych funkcji kultury,
w literaturze traktujgcej o zrzadzaniu organizacjami, spotkac
mozna réznego rodzaju nawigzania do problematyki kultury
organizacyjne;j i jej roli. Jednym z nich jest kwestia wzmacnia-
nia postaw moralnych i zachowan spotecznie odpowiedzial-
nych, jako funkcji kultury organizacyjnej. Wynika to z faktu,
iz kultura moze zaréwno zachecac do dziatan nieetycznych,
jak réwniez takowe hamowac. Dla realizacji tej funkcji wy-
magane jest, aby kultura poza wartosciami ekonomiczny-
mi, uwzgledniata rdwniez wartosci spoteczne i ekologiczne.
Zapewnia to harmonie wartosci uczestnikéw organizacji,
z wartosciami cenionymi w spoteczenstwie. Pozwala tez na
aktywne zaangazowanie pracownikéw w tworzenie spotecz-
nego dobrobytu. Zupetnie inaczej dzieje sie w sytuacji, gdy
kultura zdgza do wyciszenia watpliwosci etycznych. Moze
woéwczas prowadzi¢ do manipulacji, poprzez wykorzystanie
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zaufania interesariuszy organizacji, ich niedoinformowanie,
czy tez uzaleznienie od siebie pracownikéw. Waznym jest by
w kulturze organizacyjnej panowat klimat odpowiedzialnosci
spotecznej i etycznej postawy (Paliwoda-Matiolariska 2009:
91-92), co sprzyja dbaniu o odpowiednig jakos¢ pracy i zycia
cztonkéw organizaciji.

Kultura organizacyjna a jako$¢ pracy

Zrozumiatg sprawg jest brak mozliwosci osiggniecia
przez przedsiebiorstwo wysokiej jakosci towardow lub ustug,
jezeli nie przywigzuje ono nalezytej uwagi do tej kwestii.
Dalej, aby mozliwe byto osiggniecie wysokiej jakosci, po-
trzebne jest catosciowe podejscie do tej problematyki
i zmiana sposobu, czy wrecz filozofii zarzagdzania organiza-
Ccjg. Prowadzi to w efekcie, w kierunku tworzenia tak zwanej
kultury jakosci, w ktdrej najwazniejszym ogniwem sg ludzie
i ich praca swiadczona na rzecz organizacji dla osiggniecia
zamierzonych celéw. Doswiadczenia firm wskazujg, ze po-
czatki akcji zmierzajacej do wprowadzenie kultury jakosci sg
zastraszajgce. Dzieje sie tak poniewaz poczatkowo ponoszo-
ne koszty sg stosunkowo duze, a ponadto wigzg sie z jesz-
cze niska jakoscig. Dopiero w wyniku stopniowego wzrostu
jakosci i zmniejszaniu poczatkowych wydatkow zwigzanych
ze zmiang strategii zarzagdzania, ogdlne koszty dziatalnosci
ulegaja obnizeniu. Aby jednak zwrdcic sie w kierunku bu-
dowania kultury jakosSci, wpierw managerowie organizacji
muszg podjg¢ odpowiednie decyzje. Proces decyzyjny wi-
nien by¢ poprzedzony solidng analizg obejmujaca ryzyko,
koszty i korzysci z punktu widzenia uczestnikow organizacji
i jej interesariuszy, ktdra umozliwi okreslenie przewidywa-
nych efektéw ekonomicznych takiego kierunku rozwoju fir-
my. Wspomniana analiza uwzglednia (Skrzypek 2002: 267):

e rozwazenie korzysci (ptynacych z jakosci): zmniejszo-
ny koszt, udoskonalona zdatnos$¢ uzytkowa, wieksze
zadowolenie i wzrost zaufania zaréwno ze strony pra-
cownikow, jak i klientéw, co skutkuje, z ekonomicznego
punktu widzenia, zwiekszong rentownoscig i udziatem

w rynku. A takze umozliwia samorealizacje pracowni-

kow, ich zadowolenie, poczucie wtasnej wartosci oraz

sensownosci wykonywanej pracy, co skutkuje podno-
szeniem jakosci zycia;

® rozwazenie kosztéw (rezygnacji z jakosci): bezpieczen-
stwo, koszty nabycia, funkcjonowania, obstugi, posto-
jow i napraw, ewentualne koszty likwidacji, koszty wy-
nikajgce z niedostatkdw w marketingu i projektowaniu,
obejmujgce niezadowalajgcy wyrdb, poprawki, napra-
wy, wymiane, regeneracje, utrate mocy produkcyjnych,

gwarancje. Ale réwniez niskie morale i motywacje pra-
cownikow, wysoka fluktuacje zatrudnienia, imitowanie

pracy, itp.;

e rozwazenie ryzyka: zwigzanego ze zdrowiem i bezpie-
czenstwem ludzi, niezadowoleniem z wyrobu, reklama-
cjami oraz utratg zaufania ze strony klienta, ryzyka zwig-
zanego z wyrobami wykazujacymi braki, prowadzgacymi
do utraty dobrego imienia lub reputacji, utraty rynku,
skarg, odpowiedzialnosci prawnej, czy tez utraty zaso-
bow ludzkich i finansowych przez firme.

Jezeli w wyniku solidnie przeprowadzonej analizy, kie-
rownictwo firmy uzna, ze zwrot w kierunku podnoszenia ja-
kosci jest dla niej korzystny, musi zdecydowac sie na wpro-
wadzanie odpowiednich zmian. Zmiany te dotyczg catego
przedsiebiorstwa i praktycznie wszystkich realizowanych
w nim procesow, niemniej jednak, najistotniejszymi wydajg
sie by¢ zmiany w obszarze zwigzanym z aktywnoscig czto-
wieka i wykonywang przez niego pracg. Odnosnie procesu
i stanowisk pracy nalezy podjg¢ decyzje kadrowe zwigzane
z organizacjg pracy w kierunku doskonalenia jej jakosci.
Ustalajgc zmiany w polityce kadrowej, za punkt wyjscia
moze postuzy¢ odpowiedz na pytania: jakiemu pracowni-
kowi powinno sie obnizy¢ wynagrodzenie z tytutu genero-
wanych przez niego kosztow ztej jakosci? Jak zmotywowacé
pracownikow generujacych straty, do bardziej wydajnej pra-
cy? Czy stosowac kary i jakie? Ktérych pracownikéw nalezy
zwolni¢, a ktérych przeszeregowacd? Komu nalezy sie nagro-
da, w jaki sposdb usprawni¢ przeptyw informacji miedzy
pracownikami i kadrg zarzgdzajgcg?® Zmiany ukierunkowu-
jace firme na podnoszenie jakosci, jak i kazde inne, pocig-
gajg za sobg koniecznos¢ poniesienia pewnych naktadow.
Jednak w przypadku zmian projakosciowych, niezwykle waz-
ne jest uswiadomienie wszystkim cztonkom organizacji, ze
ponosi ona koszty zaréwno ztej jakosci (w ktérej trwa), jak
i dobrej jakosci (w kierunku ktérej zmierza). Koszty btedéw
(strat wewnetrznych i zewnetrznych), pozwalajg pokazac
ile traci kazdy pracownik, a takze o ile jego wynagrodzenie
mogtoby by¢ wyzsze, gdyby btedéw nie popetniano. Jezeli
Swiadomos¢ tych zjawisk stanie sie powszechna, i podejmie
sie odpowiednie kroki, doprowadzi to do wzrostu efektyw-
nosci organizacji (Kister 2005: 102) w wyniku wzrostu jako-
Sci pracy.

3 Takie elementy polityki personalnej z pewnoscig stanowig dopetnie-
nie istniejacego systemu motywacyjnego, przybierajac jednak charakter
wzmocnien zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych. Zasadnos¢ i sku-
tecznos¢ stosowania tych drugich, w celu dbania o jakos$¢ pracy, poddana
byta w watpliwos¢ podczas dyskusji konferencyjnej. Jednak takie przed-
stawienie omawianego zagadnienia przyczyni sie, by¢ moze, do rozwiania
pojawiajacych sie watpliwosci.
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Rzeczg naturalng jest, ze przeobrazenie w kierunku ja-
kosci pracy nie bierze sie znikad. Skutecznos$¢ zarzadzania
zalezy w gtdwnej mierze od sprawnosci dziatania kadry kie-
rowniczej, zwtaszcza szczebla operacyjnego, czyli od nalezy-
tego wypetniania funkcji planowania, podejmowania decy-
zji, przekazywania informacji, organizowania, motywowania
i pewnego niezbednego stopnia kontroli. Nadto kierowanie
procesami ciggtego ulepszania, wymaga spetniania takich
zadan, jak: organizowanie prac nad ciggtg obnizka pono-
szonych naktaddéw i poprawg jakosci, ksztatcenie w tym za-
kresie podlegtych pracownikdéw oraz przestrzeganie zasad
ich awansowania, a takze kontrola utrzymania osiggnietych
standarddw jakosci i kosztow. W analizowanej perspekty-
wie, jednym z najwazniejszych czynnikdéw dotyczgcych zaso-
boéw ludzkich, jest wydajnos¢, czyli miara tego, w jakim stop-
niu wykorzystanie dziatalnosci cztowieka przynosi pozadany
efekt iloSciowy i jakoSciowy. Wydajnos¢ jest wypadkowa
stosowanej metody i techniki pracy, indywidualnej spraw-
nosci, zdolnosci, predyspozycji oraz wiedzy. Zatem poprawa
wydajnosci zasobow ludzkich wymaga szerokiego, wszech-
stronnego szkolenia wszystkich cztonkéw organizacji. Na
wydajnos¢ i zwigzane z nig wyniki jakosci pracy duzy wptyw
majg takze psychologiczne aspekty pracy, takie jak: obo-
wigzujacy system wartosci i wynikajacy z niego stosunek do
pracy oraz stosunki miedzyludzkie (pomiedzy pracownikami
i w relacjach z przetozonymi). Dziatanie na rzecz wzrostu wy-
dajnosci pracy jest mozliwe pod warunkiem poznania gtéw-
nych czynnikdw na nig wptywajgcych. Waznym elementem
ksztattujgcym wydajnos¢, jakosé, a przez to takze efektyw-
nos¢ pracy, jest zespdt czynnikdw motywacyjnych, czyli ca-
toksztatt instrumentow i metod pobudzania cztowieka do
pracy. Instrumenty motywacyjne dzielg sie zasadniczo na
ekonomiczne i pozaekonomiczne (Rafalski 1999: 108-114).
WSsrdd ekonomicznych czynnikéw motywacyjnych, czotowe
miejsce zajmujg ptace. Nalezy pamietad, ze istotne polep-
szenie jakosci pracy musi sie wigza¢ z odpowiednig wysoko-
$cig wynagrodzenia, gdyz inaczej zostanie zniweczona waz-
na zasada ekonomicznej motywacji jakosci. Podstawowymi
elementami uszczegétawiajgcymi jakosciowe wyniki pracy,
s3: tworzenie kryterialnych wzorcéw jakosci dla réznych pro-
cesow i stanowisk — by unikaé przypadkowosci przy réznico-
waniu wynagrodzen; dbanie o dobre stosunki miedzyludzkie
- eliminowanie konfliktdéw na tle ptacowym w mysl zasady
,jaka praca, taka ptaca”; popularyzowanie ws$rdd pracow-
nikdw szczegdtowej znajomosci utworzonego systemu ja-
kosciowej motywacji ptacowej (Kolman 2009: 342). Nalezy
jednak pamietac, ze wyzsze wynagrodzenie, choc jest najta-
twiej obserwowalnym i mierzalnym nastepstwem poprawy
jakosci pracy, wcale nie musi by¢ najwazniejszym dla pra-
cownikéw. Duze znaczenie ma wspominana juz, zaspakajana

potrzeba samorealizacji, zadowolenie z pracy, ktore eskaluje
na zycie poza organizacjg, mozliwos¢ rozwoju, czy chociaz-
by atmosfera w pracy. Pozaekonomiczne motywatory przy-
bierajg rézne formy uznania dla pracownika, wyréznienia,
awansowania czy skierowania na pozadane szkolenie. Po-
$réd innych czynnikdéw wptywajacych na poprawe jakosci
i wydajnosci pracy, jest jej organizacja ksztattujgca procesy
w taki sposdb, by przebiegaty w racjonalnej kolejnosci, we
wtasciwym czasie i przy optymalnym obcigzeniu pracowni-
kéw. Tak, aby pracownik bez problemu dostrzegat zasadnosc
i sensownos$¢ wykonywanej przez niego pracy, jako wtasne-
go wkfadu w realizacje wspdlnych celéw. Znaczenie majg
takze czynniki klimatyczno-srodowiskowe warunkdow pracy,
oraz osobiste cechy pracownikow (wiek, staz, kwalifikacje,
petnione role spoteczne, czy przynaleznos¢ do grup).

Zmierzajac w kierunku wprowadzania i doskonalenia
jakosci pracy i tym samym rozwoju ludzi, nalezy wystrzegac
sie starych zatozen dotyczacych efektywnosci. Jedng z naj-
wiekszych, rodzacych sie w tym kontekscie przeszkdd, jest
obnizanie wymagan dotyczgcych kwalifikacji zawodowych
pracownikow produkcyjnych (zastepowanych automatyza-
cja, mechanizacjg i specjalizacjg). Nalezy jednak pamieta,
ze wiele na pozér nawet rutynowych prac, wymaga zna-
czacych umiejetnosci, ponadto takie podejscie nie miesci
sie w granicach tworzenia czy udoskonalania jakosci, gdyz
powoduje straty wynikajgce z niewystarczajgcego szkole-
nia, btednych opinii dotyczacych stanowisk pracy, rzekomo
niewymagajgcych umiejetnosci zawodowych, a przy tym
zniecheca zaréwno klientéw, jak i samych pracownikdéw.
W organizacjach niezorientowanych jakosciowo, maksyma-
lizacja Srodkdéw wigze sie zazwyczaj ze zwiekszaniem obcig-
zenia ludzi. Inaczej w kulturze jakosci, gdzie poszukuje sie
mozliwosci rozwoju ludzi przez wzrost odpowiedzialnosci
i whasciwie dobrane szkolenia, angazuje sie pracownikdéw
w wykonywane zadania i sprawy firmy, a w efekcie przez
ciggte ich doskonalenie umozliwia sie cztonkom organizacji
realizacje ich mozliwosci. Pozwala to na wychodzenie poza
wstepne okreslenie ich roli, zwieksza zadowolenie z pracy
i umozliwia powigzanie prac o wyzszym stopniu ztozono-
$ci z pracami rutynowymi (Drummond 1998: 144-148), co
wydaje sie pozostawaé w zgodzie z poczynionymi powyzej
ustaleniami.

Obok wskazywanych korzysci, nalezy uwzglednic takze
te, ktére dotyczg wszystkich podmiotdw czerpigcych z po-
prawy jakosci pracy, a mianowicie: uczestnikow procesu
pracy, klientdw, organizacje oraz otoczenie. Zauwaza sieg,
Ze poprawa jakosci pracy to zwiekszenie korzysci dla kazdej
z tych grup. Dla pracownikdw oznacza podniesienie bezpie-
czenstwa, likwidacje zagrozen i ucigzliwosci, odpowiednie
warunki medyczne i socjalne, a takze sensownosc¢ tresci
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pracy, $Swiadomosc jej pozytecznosci, tworzenie duchowych
i materialnych wartosci. Dodatkowymi korzysciami sg par-
tycypacja decyzyjna, stanowienie i przestrzeganie norm, za-
sad pracy i organizacji oraz obiektywizm w wynagradzaniu.
Przedsiebiorstwo uzyskuje racjonalno$¢ w dziataniu i go-
spodarowaniu zasobami oraz lepszy wynik ekonomiczny.
Klient natomiast otrzymuje lepszy wyrdb, charakteryzujgcy
sie wyzszym poziomem realizacji istotnych dla niego funkgji
(Kordaszewski 1989: 20-43). Z pewnoscig nie sg to wszystkie
korzysci ptynace z dbania o jakos¢ pracy, a jedynie wybrane
ich przyktady.

Cechy kultury przedsiebiorstwa, takie jak poczucie
sprawiedliwos$ci/wyzysku, celowosci/bezsensownosci pra-
cy, satysfakcji/zniechecenia, szansy rozwoju/strachu przed
utrata zatrudnienia, zdajg sie przesgdzac o jakosci pracy
realizowanej w firmie. Podsumowujgc dotychczasowe roz-
wazania, mozna probowac wyszczegdlnié te elementy kul-
tury organizacyjnej, ktére maja istotne znaczenie dla jako-
Sci pracy. Wsrdd tych czynnikéw jedno z pierwszych miejsc
zajmuje planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrola
odnoszace sie zaréwno do pracy, jak i do funkcjonowania
catej firmy, czyli system zarzadzania oraz komunikowania.
Wazne jest nie tylko to jak, ale i kim sie zarzadza, czyli oso-
by tworzace organizacje, wraz z catym zasobem ich wiedzy
fachowej, doswiadczenia i umiejetnosci czyli kapitat ludz-
ki. Polityka projakosciowa wymaga istnienia odpowiednich
wzmocnien pozgdanych zachowan, czyli wiasciwie zbudo-
wanego i funkcjonujgcego systemu motywacyjnego. Aby na-
lezycie spetniat swojg role, musi on wykorzystywac zaréwno
wzmochienia pozytywne, jak i negatywne, materialne i po-
zamaterialne. Aby system motywacyjny sprawnie funkcjo-
nowat i byt rzeczywistym narzedziem zarzadzania, nie moze
abstrahowad od systemu wartosci i to zaréwno poszczegdl-
nych osoéb (gdyz kazdy cztowiek ma nieco odmienny system
wartosci), jak i tych obowigzujgcych na poziomie grup zada-
niowych i catej organizacji. Wymienione elementy poza tym,
iz majg wptyw na jakos¢ pracy, sg takze waznymi czynnikami
determinujgcymi kulture organizacji. Widocznym staje sie
zatem, ze kultura organizacyjna jest niezwykle wazng deter-
minantg jakosci pracy realizowanej w przedsiebiorstwie. Zas
wspdlnym mianownikiem i kanatem oddziatywania zdajg sie
by¢ wartosci cenione w organizacji i przyczyniajace sie do
ciggtego podnoszenia jakosci pracy.

Zakonczenie

Praca ciggle pozostaje najistotniejszym z posréd podsta-
wowych czynnikdw wytwdrczych. Znaczenie ma nie tylko jej
efektywnos¢, ale takze jakosc. Jakosc¢ pracy, czyli spetnienie
okreslonych wymagan nalezytej realizacji procesu pracy,

uwarunkowana jest wieloma czynnikami. Wsréd nich zna-
czaca pozycje zajmuje kultura organizacyjna. Ten przyjety
sposob myslenia i dziatania jest powszechnie akceptowany
przez cztonkdéw przedsiebiorstwa. Elementami kultury, kté-
re wptywajg na jakosc¢ pracy sg system zarzgdzania i moty-
wowania, kapitat ludzki oraz wartosci. To wtasnie wartosci
zdajg sie by¢ gtéwnym transferem oddziatywania kultury na
jakos¢ pracy. Chcac wptywac na jakos¢ pracy, nalezy zwracac
baczng uwage i odpowiednio ksztattowac kulture organiza-
cyjng firmy. Chociaz poczgtkowo wigze sie to z konieczno-
$cig poniesienia sporych naktadow, w dtuzszej perspektywie
Czasu owocuje poprawa sytuacji finansowej i psychospo-
tecznej dla wszystkich cztonkéw i interesariuszy organizacji.
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