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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie zasadniczych elementdéw kultury jakosci w organi-
zacji. Podjeto probe okreslenia najwazniejszych cech, funkcji i wyznacznikéw kultury
jakosci. Ttem rozwazan sa podstawowe elementy kultury organizacyjnej i jej funkcje,
a takze rola kultury organizacyjnej w systemie zarzadzania jako$cig w organizacji.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura jakoS$ci, zarzadzanie jakoScia.

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna ma wspoélcze$nie znaczacy wpltyw na funkcjonowa-
nie organizacji, a wiec jakos¢ wytwarzanych przez nig produktéow, a takze kon-
takty z otoczeniem. Jest szczegdlnym zasobem strategicznym umozliwiajagcym
organizacji budowanie i utrzymywanie dtugotrwalej przewagi konkurencyjne;j.
Wynika to z wlasciwego intencjonalnego ksztattowania kultury organizacyjnej,
a tym samym korzystania z unikalnych cech i swoistej logiki zbiorowych dziatan
organizacji, tj. tozsamos$ci organizacji odrézniajacej ja od innych organizacji?.

' Adres e-mail: gomar@wneiz.pl.

2 Por. Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé: Tozsamosé, PWE, Warszawa

1995, s. 503.
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Sprawne i skuteczne zarzadzanie jakosciag w organizacji powinno by¢ ukie-
runkowane na kreowanie pewnego typu kultury organizacyjnej, ktora okreslana
jest w literaturze mianem kultury jakosci®.

1. Podstawowe elementy i funkcje kultury organizacyjnej

Podjecie rozwazan na temat kultury jakosci wymaga na wstegpie przyblizenia
pojmowania kultury, a zwtaszcza kultury organizacyjnej. ,,W znaczeniu najszer-
szym kultura obejmuje to wszystko, co w zachowaniu si¢ wyposazeniu czton-
kéw spoteczenstw ludzkich stanowi rezultat zbiorowej dziatalnosci. [...] co
w zachowaniu si¢ ludzkim jest wyuczone — w odroznieniu od tego, co biologicz-
nie odziedziczone™. Zgodnie z upowszechniong w XX w. tendencjg ,,do ujmowa-
nia kultury przede wszystkim jako zespotu wzoréw rozwigzywania problemow
charakterystycznego dla danego spoteczenstwa, wzordow postepowania itp.” dla
niektorych badaczy ,,najwazniejsze jest uwydatnienie roznic miedzy spoleczen-
stwami ludzkimi, z ktérych kazde wytwarza wlasciwe sobie wierzenia, wzory
postepowania, praktyki, instytucje itd.””.

Pojecie kultury jest takze przedmiotem znacznego zainteresowania literatury
traktujacej o teorii organizacji i zarzadzania (w minionym stuleciu w rozwoju
tej teorii nastepowalo stopniowe przechodzenie od waskich, racjonalistycznych
koncepcji do szerszego, bardziej psychologicznego i socjologicznego punktu
widzenia, ktérego centralnym nurtem jest kultura rozumiana jako narzedzie
kontroli i zmian)®.

Jak piszg Andrzej Krzysztof Kozminski i Dariusz Jemielniak, kultura organi-
zacyjna jest pojeciem wieloaspektowym obejmujacym kilka kategorii zjawisk’:
1. ,,Po pierwsze, kultura obejmuje wartosci cenione w organizacji, czyli takie

rzeczy lub stany rzeczy, do ktorych jej cztonkowi i pracownicy dazg indywi-

dualnie i zbiorowo. [...] Wartos$ci dotycza nie tylko efektéw dziatania organiza-
cji (widocznych w relacjach z otoczeniem), ale takze sposobu funkcjonowania,
klimatu stosunkéw migdzyludzkich, przestrzegania formalnych procedur itp.

[.]

Por. M. Molenda, Znaczenie wartosci organizacyjnych w rozwoju kultury jakosci, http://www.woiz.polsl.pl/
znwoiz/z63a/ARTYKUL2014.pdf, s. 212 (20.02.2014).

4 Nowa encyklopedia powszechna PWN, t. IV, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 716.

5 Ibidem.

¢ J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakosciq, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 251.

7 AXK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011,
s. 264-265.
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2. Po drugie, waznym elementem kultury sa normy i wzorce. Sa to gotowe sche-
maty zachowania, ktére cztonkowie (pracownicy) organizacji stosujg w okre-
$lonych sytuacjach. [...]

3. Po trzecie, kultura wyraza si¢ w symbolach, ktore podkreslaja poczucie
wspolnoty oraz stanowig zrozumiatg dla wszystkich reprezentacje zaré6wno
wartos$ci, jak réwniez norm i wzorcow. Symbole sa najczesciej celowo two-
rzone, z myslag o budowaniu wspolnoty. Symbole moga by¢ materialne, jak
1 niematerialne. [...] Materialne symbole to np. logo firmy, barwy firmowe,
wzornictwo 1 liternictwo stosowane w ogloszeniach i dokumentach, wystroj
wnetrz, stroje organizacyjne itd. Symbole niematerialne to «folklor organi-
zacyjny»: legendy, mity, pami¢¢ waznych wydarzen (w przekazie ustnym lub
niekiedy bardziej formalnym), hymny, pie$ni, doroczne rytuaty, jak np. uro-
czysta inauguracja roku akademickiego na uczelniach, symboliczne postaci
,,0]cOw zatozycieli” itp., itd.”.

Kultura organizacyjna umozliwia ograniczenie wewnetrznej niepewnosci —
»Zapewniajac integracje wewnetrzng, wspotprace i wspotdziatanie wszystkich
uczestnikdw, powoduje, ze przyjmowane sg takie, a nie inne rozwigzania orga-
nizacyjne, umozliwia realizacje strategii w organizacji. Przestrzegane w przed-
sigbiorstwie normy zachowan sg bowiem istotnym czynnikiem ksztattujacym
zachowania strategiczne oraz tym czynnikiem, ktéry warunkuje skuteczno$é
implementacji programu strategicznego™.

Kultura organizacyjna spelnia nastgpujace podstawowe funkcje®:

1. ,,Umozliwia szybka, sprawng i jednoznaczng komunikacje miedzy uczest-
nikami organizacji; sprawia, ze «dobrze si¢ rozumieja» miedzy soba. Kul-
tura zawiera bowiem swoisty kod jezykowy, czyli uwarunkowane sytuacyjnie
skroty, metafory, symbole, hasta itp. Wida¢ to w zespotach dziatajacych pod
presja, takich jak ratownicy gorniczy, chirurdzy czy zatogi samolotow.

2. [...] Standaryzuje zachowania ludzkie, zwickszajac przewidywalno$¢ i zaste-
pujac dorazng kontrole. Wiadomo np., jak zachowa si¢ w konkretnej sytuacji
kelner w restauracji o okreslonej kategorii, jak pielegniarka lub lekarz dyzurny
w szpitalu czy profesor wyzszej uczelni. Takie ramy kulturowe pozwalaja, do
pewnego stopnia, rezygnowac z formalizacji. [...]

3. Pozwala uczestnikom organizacji podobnie interpretowac i oceniad [...] ota-
czajacg ich rzeczywisto$¢ i zachodzace w niej zmiany. [...] W firmach, w kto-

Szerzej na ten temat: A. Standa, Kultura organizacyjna w perspektywie strategicznej, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu nr 33, Wspoiczesne tendencje w zarzqdzaniu, red. K. Zimniewicz,
Poznan 2003, s. 89-99.

®  AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw..., s. 267-268.
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rych wartoscig jest wysoka ocena jakos$ci ich produktu przez uzytkownika,

reklamacja zgloszona przez klienta inicjuje mozliwie jak najszybsze i najbar-

dziej skuteczne dziatania naprawcze oraz poszukiwanie przyczyny problemu.

Taka sama reklamacja w organizacji nastawionej na krotkoterminowa mini-

malizacj¢ kosztéw inicjuje poszukiwanie sposobow uniknigcia odpowiedzial-

nos$ci za problem i koniecznos$ci ponoszenia jakichkolwiek kosztow.

4. Powoduje, Ze aspiracje, cele, dazenia, nadzieje i lgki uczestnikow organizacji
stajg si¢ wspolne. Na przyktad w organizacjach, w ktérych poniza si¢ godnosé
szeregowych pracownikow («Inni czekajg za brama na twoje miejsce»), domi-
nuje Iek przed «podpadnigciem» i utratg pracy oraz dazenie do «utrzymania
sie» za wszelka cene. Z kolei tam, gdzie podej$cie do pracownika jest zindy-
widualizowane i opiera si¢ na zalozeniu, ze kapitat ludzki i intelektualny jest
cennym zasobem, uczestnicy daza do podnoszenia kwalifikacji i «wykazywa-
nia sie» osiggnigciami’.

Kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ wysokim poziomem inercji (zmie-
nia si¢ wolno i bardzo trudno dostosowuje si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji oraz
nowych zamierzen kierownictwa), moze zatem sprzyja¢ wprowadzaniu zmian
1 osiaganiu sukcesu, moze takze zmiany opdzniac'.

Nalezy mie¢ $wiadomo$¢, ze budowanie potencjatu kulturowego organizacji
moze stanowi¢ jeden z wazniejszych warunkow osiaggania przez nig przewagi
konkurencyjne;j!!.

2. Kultura organizacyjna a zarzadzanie jakoscia

Osigganie projakosciowych celow organizacji urzeczywistnia si¢ w systemie
zarzadzania jakoscia. Projektujac ten system, nalezy uwzgledni¢ kulturg organi-
zacyjng jako jeden z istotnych czynnikow wptywajacych na skuteczno$¢ wdro-
zenia 1 funkcjonowania tego systemu. Nieuwzglednienie kultury organizacyjnej
moze uniemozliwi¢ jego implementacje w niektorych organizacjach lub sprawic,
ze nie bedzie on dziatat prawidlowo'?.

Funkcje kultury organizacyjnej sa rowniez realizowane w systemie zarza-
dzania jako$cia m.in. poprzez komunikowanie polityki i celow jakosciowych,
zasady tworzenia zespotow roboczych, przyjete metody motywowania i oceny

10 Por. ibidem, s. 268.

Klimat organizacyjny i jego konsekwencje dla funkcjonowania pracownikéw, red. A. Lipinska-Grobelny,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2007, s. 31.

2 Por. S. Wawak, Kultura organizacyjna a wdrazanie SZJ, http://mfiles.pl/pl/index.php/Kultura_organi-
zacyjna_w_konteks$cie_zarzadzania_jakoscig (24.02.2014).
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pracownikow, kryteria pomiaru procesow, sposoby postulowania zmian w poli-

tykach i procedurach, stosowanie stownictwa z zakresu systemu zarzadzania

jakoscia, sposob i gltebokos¢ okreslania wymagan kwalifikacyjnych dla pracow-

nikow i kandydatow, okreslanie metod zgtaszania niezgodno$ci®s.
Kultura organizacyjna moze wpltywaé na system zarzadzania jakoscig
w nastepujacych obszarach: orientacji na klienta, przywodztwa, zaangazowania

pracownikow, pracy grupowej i koordynacji, odpowiedzialnosci za jakose,
benchmarkingu oraz ciaglego doskonalenia (ich kolejno$¢ nawigzuje tu do

sekwencji funkcji zarzadzania jakos$cia wedlug ISO)™“. Przykladowy zakres

wplywu kultury organizacyjnej na funkcjonujacy w danym podmiocie gospo-

darczym system zarzadzania jako$cia przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Obszary wptywu kultury organizacyjnej na system zarzadzania jako$cig w organizacji

Obszar wptywu

Zakres wpltywu

Orientacja na klienta:

— zakres badan informacji zwrotnych od klienta,
— szybkos¢ reakcji na zmiany wymagan klienta,
— poziom zadowolenia klienta z produktu i obstugi.

Przywodztwo:

— sposob kreowania wizji organizacji,

— zakres uprawomochnienia pracownikow,

— stosowanie partnerstwa i delegowania uprawnien,
— struktura organizacyjna.

Zaangazowanie pracownikow:

— poziom wykorzystania uprawnien przez pracownikow,
— zainteresowanie pracg grupowa.

Praca grupowa i koordynacja:

— zakres pracy grupowej,

— poziom efektywnosci zespotéw,

— metody koordynacji pracy zespotow,
— wspétpraca pomiedzy zespotami.

Odpowiedzialnos¢ za jakosc¢:

— sposob i czas reakcji na niezgodnosci,
— poziom decydowania o postepowaniu z niezgodnosciami.

Benchmarking:

— metody i zakres stosowania benchmarkingu,
— poziom gotowosci do wprowadzania zmian,
— sposob podejmowania decyzji o zmianach,
— czas i sposob wdrazania zmian.

Ciggte doskonalenie:

— postrzeganie potrzeby drobnych udoskonalen przez
pracownikow i kierownictwo,

— wystepowanie dgzenia do stabilno$ci i przewidywalnosci,

— zainteresowanie pracownikéw doskonaleniem organizaciji,

— zdolnos¢ do szybkiej adaptacji do zmian.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: S. Wawak, Kultura organizacyjna a wdrazanie SZJ,
http://mfiles.pl/pl/index.php/Kultura_organizacyjna_w_kontekscie zarzadzania jakoscig (24.02.2014).

3 Ibidem.

4 Por. J. Tata, S. Prasad, Cultural and Structural Constraints on Total Quality Management Implementations,
,-Total Quality Management” 1998, no. 9; Carfax Publishing Company, Londyn 1998, s. 705, cyt. za: S. Wa-
wak, Kultura organizacyjna a wdrazanie SZJ...
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3. Kultura jakosci - istota, cechy, funkcje i wyznaczniki w organizacji

Efektywne i skuteczne zarzadzanie jako$cig, determinujace wysoki poziom

jakosci produktow w organizacji, wymaga uksztattowania pewnego typu spe-

cyficznej kultury organizacyjnej o projakosciowym charakterze okreslanej

w literaturze mianem kultury jakos$ci.

Pojecie kultury jakosci jest stosunkowo nowym pojeciem w teorii zarzadza-
nia'®. Kultura jako$ci jest zbiorem wartosci, tradycji, procedur i przekonan zaak-
ceptowanym przez cztonkdéw organizacji, tworzacym Srodowisko sprzyjajace
ksztattowaniu i ciaglej poprawie jakosci™'®.

Ksztaltowanie kultury jako$ci w organizacji nie jest procesem tatwym. Polega
na kulturowej zmianie orientacji z usuwania skutkéw btedow przez stuzby kon-
troli jakosci na orientacje zapobiegania powstawaniu btedoéw przy zaangazowa-
niu wszystkich pracownikow.

Ksztattowanie kultury jakosci wymaga takze zmiany modelu zarzadzania
z podejscia tradycyjnego, wysoce hierarchicznego i funkcjonalnego na podejscie
uwzgledniajace aktywng postawe i odpowiedzialno$¢ pracownikéw za proces
zarzagdzania firma".

Rozwazajac pojecie kultury jakosci, nalezy uwzgledni¢ dwa jej skrajne podej-
$cia (aspekty):

a) zorientowane na zarzadzanie — uwazajace kulture za co$ danego z gory w hie-
rarchii organizacji, tj. co$ stworzonego decyzjami i dziataniami;

b) zorientowane na antropologi¢ — traktujace kulturg jako co$ spontanicznego,
wyrastajacego od dotu, w rezultacie wielu indywidualnych dziatan i doswiad-
czen ludzi, a w zwiazku z tym niepoddajacego si¢ tatwo zmianom pod wpty-
wem scentralizowanego procesu.

Obydwa podejécia nie sg w pelni rozdzielne; pierwsze nie musi ozna-
cza¢ wylacznie czego$ danego z gory, a zatem jest powiazane z orientacja
antropologiczng'®.

Cechy kultury jakosci bedace podstawa osiggniecia sukcesu przez organiza-
cje to':

Por. Klimat organizacyjny..., s. 248 1 253.

® Por. D.L. Goetsch, S.B. Davis, Quality Management. Introduction to Total Quality Management for
Production, Processing, and Services, Pearson Education, Upper Saddle River 2006, s. 174; W. Lukasinski,
Wplyw kultury jakosci na funkcjonowanie organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 6, s. 2.

R. Karaszewski, Uwarunkowania wprowadzania TOM w polskich przedsigbiorstwach, ,,Problemy Jako$ci”
1999, nr 7, cyt. za: M. Molenda, Znaczenie wartosci..., s. 212.

Por. Klimat organizacyjny..., s. 253-254, 257.
19 Por. ibidem, s. 256.
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— szeroko podzielana filozofia kompleksowego zarzadzania jakoscia,

— znaczenie ludzi w osigganiu sukcesu organizacji,

— obchodzenie uroczystosci uswietniajacych wydarzenia w organizacji,

— wyro6znianie ludzi sukcesu 1 nagtasnianie ich nagréd w dziedzinie jakosci,

— propagowanie i utrwalanie kultury jakosci,

— nieformalne reguty zachowan,

— silne wartosci,

— wysokie standardy dziatalnosci,

— korporacyjny charakter.

W organizacjach, ktore wykreowaly kulture jakos$ci*’:

a) zachowanie wszystkich pracownikéw odpowiada gltoszonym hastom (puste
slogany nie pojawiaja sie);

b) aktywnie dazy si¢ do pozyskania opinii klienta i wykorzystuje ja do ciaglego
doskonalenia jakosci;

c) preferuje si¢ prace zespotowa;

d) menedzerowie na szczeblu wykonawczym sa oddani idei totalnej jakosci
1 w petni zaangazowani (odpowiedzialnosci za jako$¢ nie deleguje sig);

e) udostepnia si¢ wystarczajace zasoby w odpowiednim miejscu i czasie w celu
zapewnienia ciaglej poprawy jakosci;

f) zapewnia si¢ odpowiednie doksztalcanie i szkolenia, aby pracownicy na
wszystkich szczeblach zarzadzania posiadali wiedze i umiejetnosci potrzebne
do ciaglej poprawy jakosci;

g) systemy nagradzania i awansowania motywuja pracownikow do ciaglej
poprawy jakosci;

h) wspotpracownicy sa postrzegani jako klienci wewngtrzni;

1) dostawcy sg traktowani jako partnerzy.

Kultura jako$ci spetnia w organizacji nastepujace funkcje®!:

a) obliguje do wypracowania kompetencji zwickszajacych szans¢ na sku-
teczne monitorowanie makrootoczenia oraz sektora (sytuacji i potrzeb klien-
tow, dostawcow, konkurentow). Takie postepowanie umozliwia inteligentny
dobor strategii, struktury oraz rozwigzan wystepujacych w réoznych obsza-
rach ludzkiej aktywnosci, co pozwala na optymalizacje jakoS$ci oferowanych
produktéw;

b) sprzyja wypracowaniu przewagi konkurencyjnej bazujacej na czynnikach
,,migkkich”, zwigzanych z cztowiekiem, ktore uznaje si¢ za duzo bardziej zto-
zone niz tzw. czynniki twarde. To od cztowieka wymaga si¢ zdolnosci do prze-

20 Por. D.L. Goetsch, S.B. Davis, Quality Management..., s. 175.
2 W. Lukasinski, Wphyw kultury jakosci..., s. 2.



40 | ZARZADZANIE

mian, tworczego oddziatywania na funkcjonowanie organizacji, co pozwala
na zaakceptowanie nowych technologii czy instrumentéw zarzadczych;

¢) wspiera rozwdj tworczych zdolnos$ci organizacji, kompetencji pozwalajacych

na dynamiczne przeksztalcenie potencjalu strategicznego, w czym upatruje
si¢ szansy na uksztattowanie (zdobycie) zasobdéw o charakterze unikatowym
zwiekszajacych skutecznos$¢ systemu w walce z entropia i pozwalajacych na
wzrost efektywnosci zarzadzania, gdyz przyczyniaja si¢ do innowacyjnosci,
aktywnosci, zwickszonej akceptacji ryzyka w podejmowaniu decyzji;

d) sprzyja modyfikacji relacji pomigdzy obrang strategia, klientami, stworzo-

nymi warunkami i wyposazeniem stanowiska pracy, wspierajac polityke
warunkujaca skuteczno$§é procesu inwestycyjnego i wprowadzania inno-
wacji, co powinno odzwierciedla¢ si¢ we wzroscie wydajnosci (zwiekszaniu
produkcji na jednego zatrudnionego) i efektywnosci (sprawnosci, terminowo-
Sci, jakoS$ci pracy, poziomie wykorzystania potencjatu organizacji, poziomie
elastyczno$ci zaspokajania potrzeb klienta), co odzwierciedla si¢ w poziomie
konkurencyjnosci organizacji.

Wyznacznikami charakteryzujacymi kulture jako$ci w organizacji moze

by¢ zestaw 22 twierdzen majacych ogdlny charakter i odnoszacych si¢ do catlej
organizacji, a takze do menedzerow i pozostatych pracownikdw?2:
organizacja:

spetnienie wymagan klienta jest priorytetem,

spetnienie wymagan prawnych i technicznych przez wyrob/ustuge jest obo-
wigzkowe,

kooperuje si¢ z najlepszymi dostawcami,

ciggle inwestuje si¢ w najnowoczesniejsze maszyny i urzadzenia,
wspolpraca migdzy pracownikami jest bardzo dobra,

wyroby/ustugi niezgodne z wymaganiami sg eliminowane z procesu realiza-
cji zamoéwienia,

wykorzystuje si¢ techniki i metody doskonalenia jakosci,

Kierownictwo:

jest nastawione na spetnienie wymagan klienta,

wspiera pracownikow w realizacji zadan,

umozliwia pracownikom uczestnictwo w szkoleniach,
zacheca pracownikéw do podnoszenia swoich kwalifikacji,

pracownicy:

sa w petni zaangazowani w realizacje swoich obowiazkow,
maja precyzyjnie wyznaczony zakres obowigzkow,
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— sg wspierani przez kadr¢ kierowniczg w realizacji swoich obowigzkow,

— maja mozliwos$¢ doskonalenia swoich kwalifikacji,

— przestrzegaja obowigzujacych procedur, instrukeji,

— angazujg si¢ w doskonaleniu swojego stanowiska pracy (np. zgtaszaja propo-
zycje racjonalizatorskie),

— dobrze znajg swoje obowiazki,

— majg wystarczajace kwalifikacje, by realizowac przydzielone obowiazki,

— dbaja o maszyny i urzadzenia na swoim stanowisku pracy,

— 3 dobrze zmotywowani do wykonywania swoich obowiazkow,

— dbaja o narzedzia kontrolno-pomiarowe.

Podsumowanie

Budowanie kultury jakosci zwieksza szanse organizacji na konkurowanie
i zdobywanie przewagi konkurencyjnej we wspotczesnej globalizujacej sie
gospodarce opartej na wiedzy. Potrzeba kreowania kultury jakosci wynika ze
wspotczesnych warunkéw konkurowania w turbulentnym otoczeniu, a takze
sprawnego i skutecznego zarzadzanie jako$cia wewnatrz organizacji.

Okreslone w artykule najwazniejsze cechy, funkcje i wyznaczniki kultury
jako$ci moga by¢ uwzgledniane przez kierownictwo organizacji w procesie jej
ksztattowania, a w rezultacie powodowac¢, ze wszyscy zatrudnieni w organizacji
beda wspotprzyczyniaé si¢ do zaspokajania potrzeb i1 oczekiwan klientow.
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ELEMENTS OF CULTURE QUALITY IN AN ORGANIZATION

Abstract

The article discusses elements of culture quality in an organization — its most important
features, functions and indicators. The basic elements of organizational culture and its
functions, as well as the role of organizational culture in quality management were the
background to the presented reflections.

Keywords: organizational culture, culture quality, quality management.
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