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Wprowadzenie

Wydaje sig, iz na jako$¢ w turystyce mozna spojrze¢ w szerszym kontekscie,
wychodzac poza ujgcie typowo marketingowe. W naszych badaniach koncentrujemy
si¢ na kulturze organizacyjnej, jako istotnym czynniku wplywajacym na
doskonalenie dziatalnosci przedsigbiorstw turystycznych. W trakcie badan
przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii stwierdzono, ze w okolo 60%
przedsigbiorstw dysponujacych rozbudowana kultura organizacyjng najwazniejsza
warto$cia jest jako$¢. 80% przedsigbiorstw preferujacych kulturg jakosci uzyskuje w
swojej dzialalnosci zdecydowanie wyzsze od przecigtnych rezultaty, w tym
finansowe. Wszystko to $wiadczy o tym, ze zwiazki kultury organizacyjnej i jakosci
nie maja znaczenia jedynie symbolicznego. Menedzerowie doceniajacy znaczenie
kultury jakosci, sytuujac wysoko w systemie wartosci firmy jako$¢, obok takich
warto$ci jak zysk czy dobro klienta, tworza zatem nowy aksjologiczny porzadek.
Dzigki temu nowemu porzadkowi zmienia si¢ znaczenie tradycyjnie pojmowanego
produktu turystycznego. Odnajduje on wlasciwe sobie miejsce w relacjach
zachodzacych pomigdzy osobami. Sprzedajac produkt turystyczny w rzeczywisto$ci
sprzedajemy mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb ludzkich. Jest to swego rodzaju
sprzedaz marzen. Wielu ludzi mysli o swoim urlopie przez caty rok. Jest on
spetnieniem ich najskrytszych pragnien. Z tym, co my profesjonalisci nazywamy
produktem turystycznym, klienci biur podrdzy wiaza czesto niezwykle silne emocje,
majace wplyw na ksztalt ich osobowosci. Przykladem moze by¢ ostawiona podréz
poslubna, czy tez turystyka pielgrzymkowa.

Jak twierdzi Gopal K. Kanji, kompleksowe zarzadzanie jakoscia jest kultura
organizacji, zaangazowanej na rzecz uzyskania zadowolenia klientéw poprzez ciagte
doskonalenie si¢. Kultura ta zmienia si¢ zarowno zaleznie od kraju, jak i od branzy,
jednak istnieja pewne istotne zasady, ktére mozna wprowadzi¢, by zapewni¢ wigkszy
udziat w rynku, wzrost zyskow i zmniejszenie kosztow. *

W dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku organizacje gospodarcze
orientuja swoje dzialania na nowe zrddta przewagi konkurencyjnej 3 edna z dwoéch
klasycznych, wedlug M. Portera, przewag konkurencyjnych jest przewaga

jakosciowa. W strategii konkurencji chodzi o to, zeby si¢ wyr6zniaé. Takie dziatanie



oznacza swiadomy wybor odmiennego zbioru czynno$ci, aby dostarczy¢ szczegdlnej
mieszanki wartos’cif‘Porter, jako przyktad realizacji tego typu strategii pokazuje jedna
z firm dziatajacych na potrzeby podréznych. Sa to linie lotnicze Southhwest Airlines
Company oferujace tanie przeloty migdzy $redniej wielkosci miastami i
drugorzednymi lotniskami w wielkich miastach. Klientami tego przewoznika sa
ludzie biznesu, rodziny, studenci. Jako$¢ obstugi, wygoda i niskie ceny zjednuja
klientoéw temu przewoznikowi. ’

Mozemy przyjaé, ze doskonalenie produktu turystycznego jest budowaniem
przewagi konkurencyjnej. W rozwoju przedsigbiorstw istotne jest, by przewaga
konkurencyjna nie byla jedynie chwilowa, lecz aby byta trwata. Azeby osiagnac
trwala przewage przedsigbiorstwo dzialajace w branzy turystycznej powinno myslec¢
w kategoriach budowania strategii konkurencyjnej. Taka postawa umozliwi
organizacji stworzenie wlasnej odrgbnosci, przetrwanie i rozwo6j w ciasnym i
dynamicznym otoczeniu rynkowym, biorac pod uwage dtuzszy horyzont czasowy.

Maria Bigos w pracy zatytulowanej Jakos¢ a marka hotelu zwraca uwage na
fakt dlugiej obecnosci pojecia jakosci w tradycji mysli europejskiej. Autorka
podkresla wagg refleksji natury filozoficznej w transferze do wspotczesnosci pojecia
jakosci. Jak pisze badaczka, wedlug Platona, tworcy koncepcji idealizmu
obiektywnego, jakos$¢ to spelienie oczekiwan klienta. Takie ujecie tego pojecia
nadaje mu charakter subiektywny. Dalej wspomniana autorka stwierdza, ze tworca
epistemologicznego (epistemologia teoria poznania) traktowania jako$ci jest uczen
Platona, filozof ze Stagiry na Pétwyspie Trackim - Arystoteles. Wedlug tego
starozytnego mysliciela jako$¢ oznacza zgodnos$¢ z okreslonymi wymaganiami,
stanowigcymi normg. Takie rozumienie jakosci wydaje si¢ bardziej spetnia¢ kryteria
obiektywizmu. Interpretacja pojgcia jakosci przez starozytnych filozoféw dopehita
si¢ w pracach Kartezjusza i Locke'a. Ich udzial w budowaniu teorii jakosci polega na
przedstawieniu koncepcji dualistycznego jej ujecia, a zatem wyodrebnienia jakos$ci
pierwszych, tkwiacych obiektywnie w przedmiocie (cigzar, ksztalt, ruch itd.) oraz
jakosci wtornych, ptynacych w procesie poznania ze strony zmystow (kolor, zapach,
smak). Koncepcje t¢ zreformowat Kant, kwestionujac niejako kryterium podziatu

jakosci na pierwotne i wtorne, gdyz sadzil, ze obie maja charakter subiektywny.’
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1. Przewaga konkurencyjna w rozwoju strategicznym

Minimum, ktoérego potrzebuje przedsigbiorstwo turystyczne w planowaniu
strategii to zapewnienie przynajmniej utrzymania si¢ na rynku. Lecz coraz wigksze
nasycenie rynku, rosnaca ilo§¢ konkurentéw, rosnace powinnosci w stosunku do
klientow, udziatowcow, pracownikow i spoleczenstwa sprawiaja, iz przedsigbiorstwa
formutuja strategie, ktore maja pozwoli¢ uzyskaé przewage konkurencyjna. Taka
strategia jest bardziej tworcza, mobilizujaca, ale wiaze si¢ z wigkszym wysitkiem,
koncentracja i ryzykiem. Wymaga od menedzeréw zdolnos$ci podjecia ekspansji,
pewnej wrodzonej wojowniczosci.

W $wietle réznych opinii, przedsigbiorstwa uzyskujace przewage
konkurencyjna charakteryzuje, obok tak kluczowych cech jak dobrej jakosci
produkty, takze: szybkie postrzeganie zmieniajacych sig potrzeb klientow, zdolnosé
do przewidywania powstawania nowych rynkow i nowych obszaréw rynku, ciagte
wprowadzanie innowacji, stosowanie produktu ,,na czasie”, elastyczne struktury
organizacyjne, doskonate funkcjonowanie infrastruktury i dbato§¢ o zachowanie
dobrej reputacji.

Nie ma obecnie sensownego teoretycznego modelu tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Jednakze zadanie utatwi¢ moga zachowania, decyzje 0s6b
zarzadzajacych procesami gospodarczymi. Menedzerowie powinni dysponowaé w
miarg aktualnym i precyzyjnym obrazem wydarzen politycznych i gospodarczych,
zachowan klientéw i konkurentow, btyskawicznie dostrzegaé zmiany w
dynamicznym otoczeniu firmy i odpowiednio do sytuacji dokonywac interwencji.

Istotne jest z punktu widzenia kultury organizacyjnej przedsicbiorstwa
stanowisko polegajace na przyjeciu zalozenia, iz najwazniejsza zasada strategiczna
nie jest wbrew pozorom pokonywanie konkurencji, lecz pozyskiwanie klientdéw,
dostarczanie im wyrobdw i ushug o coraz wyzszych walorach jakosciowych, a wigc
tworzenie wlasnego rynku i odmiennosci firmy. Odpowiednio przygotowane zespoty
powinny gromadzi¢ i analizowa¢ informacje, a nastepnie przekazywac je wtasciwym
ludziom do wykorzystania w celu modyfikacji planow operacyjnych lub ich
alternatywnych wariantow.

Menedzerowie realizujacy strategic konkurencji powinni promowaé w
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zarzadzanych przez siebie firmach turystycznych przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosc,
a pracownikom stwarza¢ mozliwosci wykazania si¢ kwalifikacjami i
predyspozycjami. Moéwiac jednym zdaniem, $wiatli menedzerowie powinni
inwestowa¢ w swoich ludzi. Powinni oni doktadnie planowa¢ dostosowanie
produktow do potrzeb rynkowych, zachowaé strategiczna koncentracje na
rynkowych ,,Jokomotywach” i rezygnowac stopniowo z produktéw powodujacych
ograniczanie si¢ zasobow firmy w sposéb bezproduktywny.

Menedzerowie powinni doskonali¢ system organizacji przedsigbiorstwa,
tworzy¢ jego struktury tak, aby nie byty przeszkoda w realizacji strategii. Te zalecenia
na poziomie duzych przedsigbiorstw nabieraja nieco innego znaczenia anizeli na
poziomie mniejszych jednostek gospodarczych. Bob Galvin prezes MOTOROLI
mowiac o systemie wyraza si¢ o nim prawie jak o samodoskonalacym si¢ podmiocie
czy inteligentnej strukturze. Mowi, ze system si¢ koryguje a istniejace w nim
instytucje stale si¢ transformuja. Te zasady moga obowiazywaé takze w branzy
turystycznej.

W realizacji strategii konkurencyjnej wazne jest kreowanie wizerunku firmy,
rozwijanie dziatan stuzacych wzbudzaniu zainteresowania firma. Przedsigbiorstwo
uzyskuje zaufanie i sympati¢ jesli otoczenie widzi jego wolg otwartosci i uczciwosci
oraz troske o sprawy spoleczne.

Menedzer musi w kierowaniu przedsigbiorstwem stosowaé podejscie
strategiczne. Musi wiele mysle¢ o przysziosci, przewidywaé i oceniaé przyszie
wydarzenia, oczekiwac ich nadej$cia. Musi tworzy¢ strategie.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej ma charakter procesowy. Jest ono splotem
wzajemnych relacji pomiedzy sprzedajacymi a kupujacymi. Jest wigc zjawiskiem
dynamicznym, w ktorym bierze udzial wielu graczy rynkowych, probujacych
przedstawi¢ korzystniejsza od innych oferte. W swej dynamice podlega wplywom
czynnikow zarowno wewngtrznych jak 1 zewngtrznych. Nie na wszystkie
przedsigbiorstwo ma wptyw.

Przedsigbiorstwo moze utrzymac si¢ na rynku jesli dysponuje jakims atutem
przewagi konkurencyjnej. Strategie konkurencji przedsigbiorstwa sa sposobami

uzyskiwania przewagi w okreslonych parametrach, badz ich kombinacji. Wyr6znia



si¢ kilka takich istotnych parametréw: jakos$¢, cena, innowacyjnosc¢, sposob obstugi,
wizerunek firmy. W branzy turystycznej wazna rol¢ petnia formy konkurencji
jakosciowej. Na rynku istnieja bowiem bliskie substytuty i klienci moga wybraé

innych producentdw, gdy firma uczestniczaca w konkurencji podniesie zanadto ceng.
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2.Modelowanie przewagi konkurencyjnej

Ograniczona konkurencja istniejaca na niedoskonatych rynkach, moze
sktoni¢ producentéw do bardziej efektywnego wykorzystania zasobow. Jakiekolwiek
modele budowania przewagi konkurencyjnej moga zawiera¢ mniej lub bardziej
realistyczne zalozenia dotyczace zachowan rzeczywistych firm. Teorie z nich
wyprowadzane sa jedynie przypuszczeniami. Autor niniejszej publikacji proponuje
podejscie do zagadnienia przewagi konkurencyjnej jako analizy czasownika
modelowanie w odr6znieniu od rzeczownika model. Model przewagi konkurencyjne;j
jest dla autora proba dopasowania czy tez odniesienia rzeczywistosci gospodarczej do
jakiego$ wzorca. Najczgsciej firmy buduja konstruowanie przewagi za pomoca
modelowania z kombinacji parametrow, tak by eksponowac swoje silne strony i
koncentrowaé zasoby. Modelowanie zintegrowanej strategii konkurencyjnej polega
na tym, aby posunigcia konkurencyjne byly podejmowane w kontekscie zarzadzania
zasobami i okreslonych zachowan konkurentéw. Mozna chyba §mialo powiedzie¢,
ze strategia konkurencji jest sita napgdowa rozwoju przedsigbiorstw.

Jako wazny element zarzadzania strategicznego kultura organizacji ma
istotny wplyw na budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Kulturowe
spojrzenie na organizacje dziatajaca w branzy turystycznej i na jej produkt jest
pochodna zasobowego ujgcia organizacji i filozofii zarzadzania. Jak twierdzi prof.
Krzysztof Obtoj, fundamentalna przestanka szkoty zasobow jest zalozenie, ze aby
zrozumie¢ zrodla sukcesu organizacji, trzeba zrozumie¢ konfiguracje jej unikalnych
zasobow i umiej Qtnoéci.7Zasoby sa zbiorem materialnych i niematerialnych aktywow
przedsigbiorstwa. Ich warto§¢ mozna ocenia¢ w kontekscie przydatnosci w
usprawnianiu dziatalnosci i adaptacji firmy do otoczenia. Kultura organizacji
gospodarczej nalezy do zbioru zasobéw niematerialnych.

W Polsce niewiele byto dotychczas badan dotyczacych omawianej tematyki.
Nalezy podkresli¢, iz nie oznacza to, ze problem jest btahy dla branzy turystyczne;.
Duze, miedzynarodowe organizacje gospodarcze, np. hotele dzialajace w sieci,
diagnozuja kultur¢ organizacji na wlasne potrzeby, jednakze mniejsze
przedsigbiorstwa rzadziej prowadza tego typu analizy. Male firmy nie zlecaja

specjalistycznych badan, poniewaz ograniczaja koszty. Sami badacze penetruja ten

© Jerzy Walkowiak



obszar wybidrczo.

Zbudowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa turystycznego
ukierunkowanej na wysoka jako$¢ stanowi jedno z powazniejszych wyzwan w
procesie zarza‘dzania?Preferuj ac jakos¢ w organizacji turystycznej nalezy uwzglednic
konieczno$¢ zmiany szeregu podstawowych przekonan, ktore moga pozwoli¢ na
przej$cie od dotychczasowej praktyki do zamierzonego modelu funkcjonowania
firmy. Jako$¢ produktu turystycznego jest pochodna okreslonych preferencji w
kreowaniu hierarchii organizacyjnego systemu wartosci. Biorac pod uwage
wymienione wzgledy wlasciwym wydaje si¢ wprowadzenie w przedsigbiorstwie
turystycznym, nastawionym na wysoka jako§¢ produktu, kompleksowego
zarzadzania jakoscia TQM.

Poréwnanie wlasnej organizacji do konkurencji jest stalym elementem
zarzadzania, pozwalajacym oceni¢ firmg na tle innych podmiotéw gospodarczych, a
nastgpnie wykorzysta¢ zdobyta w ten sposéb wiedze przy opracowywaniu
praktycznego planu osiagnigcia mocnej pozycji na rynku. Celem takich dziatan jest
odkrycie najlepszych wzorcoéw, ktore nastepnie mozna implementowaé we wlasnym
przedsiqbiors‘[wie.Q

Obserwujac teorig i praktyke zycia gospodarczego mozna wysnu¢ wniosek, iz
oddziatywanie kultury na budowanie fundamentow egzystencji przedsigbiorstwa z
obszaru branzy turystycznej jest na rynku istotne. Znaczenie kultury organizacyjne;j
wynika z jej duzego wplywu na sposéb realizacji zaktadanych w organizacji
kierunkéw rozwoju. Wymagania dzisiejszego rynku sprawiaja, ze istnieje potrzeba
budowania trwatej pozycji konkurencyjnej, w pierwszym rzedzie poprzez
zadowolenie klientow. W wiazce celow organizacji turystycznej pierwszoplanowa
pozycje musza wyznacza¢ cele jakosciowe, a kultura organizacyjna powinna
wspomagac doskonalenie jakosci produktu turystycznego Jestto jednakze niezwykle
trudne zadanie ze wzgledu na to, ze na pozycje konkurencyjna wptyw ma wiele
czynnikéw, a nie tylko jeden czy dwa. Osiagajac wysokie noty w jednych
parametrach, nie zawsze firma moze podobne wyniki osiagnaé¢ w pozostatych.

Rynek dnia dzisiejszego jest niezwykle wymagajacy. W wyscigu do sukcesu

menedzerowie staraja si¢ zbudowac organizacj¢ zdolna do konkurowania w oparciu o
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trwala przewage. Odbywa si¢ to w ogromnej wigkszosci przypadkéw na
fundamencie, ktorym jest zadowolenie nabywcow. W systemach warto$ci wielu firm
branzy turystycznej podnoszenie jako$ci na wyzszy poziom zajmuje wioda:cacrolq.12

Interesujaco, z punktu widzenia omawianego tematu, przedstawiaja si¢ badania
prowadzone przez Akademi¢ Ekonomiczna we Wroctawiu. Daria Elzbieta Jaremen
badata kulture organizacyjna hoteli wojewodztwa dolno$laskiego w kontekscie
zarzadzania jakoscia ustug hotelowych. Znaczenie kultury organizacyjnej w procesie
osiagania wysokiej jakosci produktu turystycznego przejawia sig¢ w takich jej
funkcjach jak: integracyjna, percepcyjna, motywacyjna, kontrolna, wspomagajaca
zarzadzanie kadrami.

Funkcja integracyjna widoczna jest w atmosferze panujacej w firmie, gdy ta
sprzyja utozsamianiu si¢ indywidualnych pracownikow z celami catej organizacji.
Wiasciwa kultura jednoczy pracownikéw hotelu wokot misji organizacji - twierdzi
wspomniana autorka.

Funkcja adaptacyjna wyraza si¢ w przystosowaniu nowych pracownikéw do
realiow panujacych w organizacji oraz w przystosowaniu organizacji do otoczenia, w
ktorym prowadzi ona swa dziatalnos¢.

Funkcja percepcyjna przejawia si¢ w sposobie, w jaki pracownicy widza to,
czym jest ich przedsigbiorstwo w najglebszym sensie. Kultura firmy determinuje
zachowania organizacji dostosowujac je do przyjetych standardow.

Fakt, ze pewne wzorce zachowan organizacyjnych uzyskuja w
przedsigbiorstwie preferencje sprzyja, badz nie sprzyja powstawaniu wysokiej
jakosci produktu turystycznego.

Przedsigbiorstwo z branzy turystycznej moze mie¢ znaczace szanse
osiagni¢cia sukcesu w walce konkurencyjnej na rynku, jezeli w jego organizacyjna
kulture wprowadzone zostana takie elementy, jak np.: otwarty stosunek do otoczenia,
pozytywny stosunek do zmian, zdecentralizowana orientacja struktury
organizacyjnej, zréznicowane wzorce dziatania, rozwojowy sposob oddziatywania,
orientacja wynikow na korzysci, wystgpowanie pracownikéw roli aktorow a nie
statystow, indywidualna realizacja rol pracownikow.

Funkcja motywujqca widoczna jest w postepowaniu pracownikow, zgodnym



zuznanymi przez przedsigbiorstwo turystyczne wzorcami.

Znaczenie funkcji kontrolnej polega na wskazywaniu przez menedzerow
preferencyjnych norm zachowania uczestnikom organizacji, tym samym
wyznaczanie okreslonych standardow.

Funkcja wspomagajqca kultury organizacyjnej polega na stymulowaniu
zachowan projako$ciowych.

Oddziatywanie kultury organizacyjnej na jako$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa dziatajacego w branzy turystycznej oraz na powstawanie produktu
turystycznego jest pochodna: stopnia, w jakim ona pozytywnie wptywana atmosfere
wspolnej akceptacji celow przedsigbiorstwa; wilasciwych wzajemnych relacji
migdzyludzkich pomigdzy pracownikami oraz pracownikéw w stosunku do klientow
i partneréw zewngtrznych; innowacyjno$ci i tworczego zaangazowania zespotu
pracownikoéw; sity motywacji wewngtrznej, z jaka pracownicy podejmuja
powierzone im zadania.

Obraz funkcji, jaka peini kultura organizacyjna przedsigbiorstwa
turystycznego pozwala nam stwierdzi¢ istnienie mozliwosci $wiadomego
modelowania organizacji pod katem orientacji na doskonalenie.

Z badan Darii Elzbiety Jaremen wynika, ze duza role¢ w procesie orientowania
kultury organizacji na wysoka jako$¢ obiektoéw hotelarskich spetniaja menedzerowie,
jednakze poziom §wiadomosci tego wplywu jest u nich zr(')Znicowany.15

W naszych dalszych rozwazaniach zajmiemy si¢ szerszym wyjasnieniem
kluczowych dla nas poje¢: kultura organizacyjna oraz jakos¢. Pomoze nam to
zrozumie¢ ich znaczenie dla specyfiki branzy turystycznej. Celem naszych rozwazan
jest proba obrony tezy, wedlug ktorej kultura organizacyjna ma istotny wplyw na

proces ksztaltowania jakos$ci produktu turystycznego.
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3. Miejsce kultury w strategii przedsi¢biorstw turystycznych w kontekscie
integracjiipolityki gospodarczej Unii Europejskiej

Kultura staje si¢ coraz bardziej istotnym elementem strategii przedsigbiorstw
turystycznych w dwojaki sposob. Po pierwsze, kultura rozumiana w szerokim
znaczeniu, rosnie znaczenie tzw. turystyki kulturowej, popieranej poprzez wytyczne
polityki Unii Europejskiej. Po drugie wzrasta zainteresowanie kultura w waskim
zakresie teorii i praktyki zarzadzania kultura organizacyjna jako narzedziem
budowania przewagi konkurencyjne;j.

EUROPEJSKI KOMITET EKONOMICZNO-SPOLECZNY na 425 sesji
plenarnej w dniach 15-16 marca 2006 r. wydat opini¢ w sprawie: ,, Turystyka i kultura:
dwie sity stuzace wzrostowi”. Wedlug tego dokumentu, niezwykle mocno
dowartosciowujacego znaczenie kultury w dwoch wyzej wspomnianych aspektach,
turystyka ma powazny, liczacy si¢ wktad w rozwdj gospodarczy Wspdlnoty
Europejskiej wahajacy si¢ w przedziale pomiedzy 3% a 8% PKB w réznych
panstwach czlonkowskich. Celem opracowanego dokumentu jest uwydatnienie i
pokazanie instytucjom europejskim pozytywnego wplywu, jaki moze mie¢ kultura na
turystyke w Europie, oraz zachgcenie ich do promocji i troski o dziedzictwo
europejskiego obszaru kulturowego.

Dokument ten ukazuje rozumienie instytucji europejskich wielkiego
znaczenia dla strategii rozwoju UE zasoboéw kultury w staraniach o uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w rozwoju gospodarczym i cywilizacyjnym w stosunku do
reszty Swiata. Znamienne jest wyrazne rozrdznienie przez autoréw dokumentu
kultury w rozumieniu szerszym, socjologicznym i w rozumieniu w¢zszym, tym jakie
obowiazuje w zarzadzaniu organizacjami gospodarczymi. Wydaje sig, ze autorzy
dokumentu przyjmuja tez¢ moéwiaca o potrzebie harmonii pomig¢dzy tymi obszarami
kultury. Na potwierdzenie prawdziwosci tej tezy warto wskaza¢ fragmenty méwiace
o potrzebie rozwini¢cia wrazliwos$ci kulturalnej obywateli, aby stali si¢ oni bardziej
swiadomi bogactwa wynikajacego z dziedzictwa historycznego, artystycznego i
przyrodniczego otoczenia, w ktorym przyszio im zamieszkiwacé. Gdy ta sSwiadomos¢
wzrosnie, obywatele beda wewnetrznie przygotowani do podjecia réznych lokalnych

inicjatyw z zakresu turystyki i kultury, w tym gospodarczych, ktore wiladze



administracyjne moga wspiera¢ finansowo i propagandowo.

Jak twierdza autorzy dokumentu, turystyka moze sta¢ si¢ w najblizszych
latach jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow gospodarki. Rowniez w
obszarze zatrudnienia, w tym walki z bezrobociem, turystyka moze wnie$¢ bardzo
wiele do rozwoju europejskiego spoteczenstwa. Autorzy zwracaja takze uwage na
duza site absorpcji na rynku pracy kobiet w turystyce, co sprzyja pozytywnej regulacji
niekorzystnych proporcji zatrudnienia.

Jak czytamy w dokumencie turystyka, kulturowa osiaga najwyzszy wskaznik
dynamiki wzrostu w sektorze. Autorzy stwierdzaja, ze ich intencja jest dokonanie
oceny mozliwos$ci oddzialywania kultury na turystyke. Unia Europejska jest w tym
segmencie turystyki godna uwagi, ze wzgledu na obfito§¢ cennych dobr kultury i
sztuki w pordwnaniu do reszty $wiata. Na jej terytorium znajduje si¢ okoto 300
obiektow z blisko 800 obiektow dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego
wpisanych na liste ,,Swiatowego Dziedzictwa” UNESCO. Doroczna konferencija,
European Cultural Tourism Network pokazata niezwykle wazny fakt. Turysci z Azji,
przede wszystkim z Chin oraz Indii odwiedzajacy Europe, zainteresowani sa jedynie
zasobami kultury i sztuki, w tym architektury starego kontynentu. Oprocz walorow
czysto gospodarczych, biznesowych, rozwdj turystyki w kontekscie kultury peini
niezwykle wazna rolg budowania wspolnej europejskiej tozsamosci. Ma zatem wage
dla wzrostu postaw obywatelskich i spolecznych integrujacej si¢ spolecznosci
wspdlnoty. Jest to wazne w dobie kryzysu europejskiego systemu wartosci i prob jego
przeobrazen, co ma swoje odzwierciedlenie w podejmowanych z lepszym badz
gorszym skutkiem prébach stworzenia czegos$ na ksztatt konstytucji europejskie;.
Promocja europejskiej kultury i sztuki wewnatrz i na zewnatrz Unii jest chyba jakims

sygnatem pozytywnym w tym wzgledzie.
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4.Misja przedsi¢biorstwa turystycznego

W $wiatowej literaturze naukowej nie ukazato si¢ zbyt wiele
publikacji dotyczacych misji organizacji gospodarczych, a te w ktérych poruszony
zostat ten temat nie uwzgledniaja jego wszystkich aspektow. Sa one, szczegdlnie
prace autorow amerykanskich, bardziej wyrazem postrzegania misji z punktu
widzenia czystej teorii zarzadzania i dziedzin pokrewnych, a mniej z punktu widzenia
zagadnien kulturowych zarzadzania duzymi organizacjami. W naszych dociekaniach
podejmiemy probe szerszego wyjasnienia sensu istnienia organizacji gospodarczych
dzialajacych w obszarze turystyki.

Strategiczne zarzadzanie organizacja gospodarcza wymaga znajomosci celu, do
ktorego organizacja zmierza. Cel ten powinien by¢ jasny dla menedzerow
zarzadzajacych firma, jej wiascicieli i pracownikow realizujacych cele. Otoczenie
organizacji takze powinno by¢ informowane o tym, dokad organizacja kieruje swe
kroki. Wyjasnieniu tych celow stuzy wtasnie misja.

Misja organizacji gospodarczej okresla cele, jakie ma realizowa¢ organizacja
dzialajac w otoczeniu rynkowym. Powigzana jest tym samym z generalnym celem,
jak tez z celami bedacymi srodkami do realizacji celu gléwnego. Warto w tym miejscu
podkresli¢ fakt, polegajacy na tym, ze z punktu widzenia artykulowania celéw
mozemy mowic o celach deklarowanych, ktore moga by¢ celami pozornymi i celach
rzeczywistych czyli realnych dazeniach.

Liczne grono autordéw jest zdania, iz organizacja nie realizuje jednego tylko
celu, lecz ich wiazke. Sadzi si¢, ze wigkszo$¢ organizacji na poczatku ubieglego
wieku koncentrowata si¢ na jednym celu podstawowym, tj. zysku, a obecnie wiele
korporacji nie stawia maksymalizacji zysku na pierwszym miejscu, lecz realizuje
wiele celéw. Idea, iz przedsiebiorstwo realizuje wiele celéw wzigla si¢ stad, ze
realizuje ono jednoczesnie dazenia wielu grup: wlascicieli, zarzadu, pracownikdw,
spoleczenstwa.

Misja organizacji wzbudza dzi§ duze zainteresowanie, ale w polskim
piSmiennictwie nie byto dotad systematycznej odpowiedzi na podstawowe pytania:
Czym jest misja organizacji? Jaka jest struktura misji? Jakie idee, wartosci, koncepcje

cztowieka mozna w misjach odnalez¢? W niniejszej pracy podejmujemy probe
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penetrowania tego tematu. Powyzszy cel zostanie osiagnigty migdzy innymi za
pomoca autorskiej metody polegajacej na analizie deklaracji misji organizacji
gospodarczych. Jako przyktad poddamy analizie dokument ukazujacy misje spotki
ORBIS.

Spotka ORBIS jest od szeregu lat znanym przedsigbiorstwem dziatajacym na
rynku turystycznym. Do jej podstawowych form dziatalno$ci nalezy zaliczy¢
$wiadczenie ushug hotelarskich i gastronomicznych wraz z ustugami towarzyszacymi
oraz zarzadzanie obiektami hotelowymi. Spotka swoje ustugi realizuje za pomoca
oddzialow hotelowych, ktorych jest wiascicielem. Firma dysponuje blisko potowa
setki obiektow hotelowych usytuowanych w Polsce. Jest takze wspdtwlascicielem
obiektu hotelowego w Bydgoszczy. W obrebie spotki dziata rowniez ,,Zaktad
Pralniczy” w Poznaniu, obslugujacy poznanskie hotele przedsigbiorstwa ORBIS a
takze $wiadczy ustugi dla podmiotow zewngetrznych.

W ramach struktury organizacyjnej ORBISU funkcjonuja zagraniczne filie
nie prowadzace dzialalno$ci handlowej. Takie Osrodki Informacyjne pracuja w Tel-
Awiwie i Wiedniu, Brukseli, Paryzu, Rzymie. Osrodki informacyjne skupiaja swoja
uwage na realizacji zadan w obszarze polityki handlowej spotki opracowanej dla
konkretnego rynku, poprzez prowadzenie dziatalnosci akwizycyjnej, reklamowe;j i
informacyjnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem turystyki przyjazdowej do Polski,
natomiast przedstawicielstwa na prowadzeniu dziatalno$ci promocyjnej ustug
hotelarsko gastronomicznych hoteli ORBIS i reprezentowaniu interesow spotki.

Wigkszos¢ hoteli ORBISU usytuowanych jest w duzych miastach Polski,
takich jak: Warszawa, Krakéw, Poznan, Tréjmiasto, Wroctaw, Katowice, Szczecin
oraz w miejscowosciach atrakcyjnych pod wzgledem walordéw turystycznych
Zakopane, Karpacz, Kotobrzeg, Sopot, Czgstochowa.

Misja spotki, wedtug jej zarzadu, jest osiagnigcie pozycji silnej finansowo
grupy holdingowej, powiazanej kapitalowo z podmiotami dziatajacymi na rynku
turystycznym w dziedzinie hotelarskiej i transportowej i z nimi zwiazanymi w
zakresie rekreacji i rozrywki, nieruchomosci hotelowe i biurowe. W zakresie
dziatalno$ci hotelowej firma w najblizszych latach chce utrzymaé pozycje lidera na

rynku trzy i czterogwiazdkowych hoteli oraz zdoby¢ liczaca si¢ pozycj¢ na rynku
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hoteli dwugwiazdkowych w kraju. W perspektywie dalszej przysztosci, po 2010 roku
przewiduje sig¢ wejscie na rynki hotelowe panstw sasiednich. Orbis pragnie rozwinaé
swoja sie¢ hoteli w taki sposob, aby by¢ obecnym we wszystkich miastach Polski
liczacych ponad 100 tysigcy mieszkancow, lub w regionach, ktérych walory
turystyczne generuja znaczny popyt na ushugi hotelarskie. W dziataniu jako
touroperator wladze spotki zaktadaja zachowanie pakietu kontrolnego w PBP ORBIS,
najwigkszego polskiego organizatora turystyki. Zwigzane z tym wzmocnienie
synergii pomiedzy dziatalnoscia hotelowa i turystyczna powinno mie¢ korzystny
wptyw na efekty finansowe osiagane w przysztosci przez przedsigbiorstwo.

Zdefiniowanie w powyzszy sposob misji firmy wyznacza cel strategiczny,
jakim jest rozwoj sieci hoteli na bazie wlasnych obiektow i uzytkowanych na zasadzie
umow oraz dywersyfikacja zaangazowania finansowego poprzez zainicjowanie
dziatalno$ci innej od hotelowej, w tym pokrewnej i komplementarnej w stosunku do
ustug hotelowych. W odniesieniu do juz funkcjonujacej bazy przedstawiony cel
strategiczny bedzie realizowany przez spotke ORBIS S.A. poprzez unowocze$nianie
bazy hotelowej. Powinno to zapewni¢ wzrost jakosci oferowanego produktu, wzrost
konkurencyjnosci i w efekcie wzrost udziatu w rynku. Przedstawione plany
strategiczne maja za zadanie zbudowanie struktury zdolnej do przyjecia wyzwania ze
strony konsolidujacej si¢ krajowej konkurencji, jak tez podmiotow zagranicznych.
Ujednolicenie i1 podniesienie efektywnosci dziatania sieci dystrybucji ushug
turystycznych oraz podniesienie jakosci obstugi klienta ma zwigkszy¢ poziom
zadowolenia klientow z oferowanych produktow i ustug.

Omawiajac misj¢ przedsigbiorstwa turystycznego musimy mie¢ swiadomos¢,
ze migdzy misjami firm istnieja znaczne réznice, ale we W1§zystkich mozna wyroznic
pewne wspolne elementy budujace ich formalna strukture:

(1) stosunek do klienta

(2)jasno sprecyzowany produkt i ustugi
(3) obszar dziatania

(4) technologia i innowacyjnos¢

(5) pomyst na przetrwanie

(6) filozofia dziatania



(7) wlasny wizerunek (zalety i wady we wspotzawodnictwie z innymi)
(8) troska o publiczny wizerunek (image) firmy

(9) troska o wtasnych pracownikow.

W badanej misji ORBISU mozemy odnalez¢ szereg wartosci, ktore sa dla nas
interesujace poniewaz wyznaczaja aksjologiczne ramy, w jakich zamykaja sig
deklaracje analizowanego przedsigbiorstwa. Ten pluralizm warto$ci nie poddaje sig¢
prostej, jednolitej ocenie. Badajac poszczegdlne wartosci dochodzimy do
przekonania, iz firma przedstawiajac je w deklaracji misji dokonuje zarazem ich ocen.
Odnajdujemy wigc w badanym materiale warto$ci materialne i niematerialne. To z
kolei skfania nas do podjecia proby ustalenia hierarchii warto§ci w badanym
materiale. Odkrycie hierarchii wartosci pozwoli nam okresli¢ podstawy na jakich
opierasi¢ kultura organizacyjna tego przedsigbiorstwa.

Z dziewigciu elementow budujacych modelowa strukturg misji w badanej
przez nas odnajdujemy nastgpujace: stosunek do klienta, obszar dziatania, jasno
sprecyzowany produkt i ustugi, pomyst na przetrwanie. Wyraznie wida¢, ze brak jest
elementu okreslanego przez nas jako troska o wtasnych pracownikéw. Nie ma nawet
sladu myslenia o pracownikach jako o wspolnocie organizacyjnej. Nie ma organizacji
jako ,,My”. Jest to niepokojacy symptom dystansowania si¢ ,,gory” od firmowych
,,dolow”. Trudno wyciagac glebsze wnioski z tego jednego dokumentu. Nalezatoby
przeprowadzi¢ dogiebna analize kultury organizacji, aby zdiagnozowac firme pod
katem relacji zachodzacych pomig¢dzy pracodawca a pracownikiem. Biorac jednak
pod uwage znaczenie, jakie ten dokument ma dla $rodowiska wewngtrznego
przedsigbiorstwa to to, co mozemy wyczyta¢ jest ukazaniem pewnych negatywnych
tendencji w mys$leniu o menedzeréw.

Hierarchia wartosci, ktora odnajdujemy w misji i celach strategicznych
ORBISU ukazuje nam na pierwszym miejscu dazenie do osiagnigcia silnej pozycji
finansowej. Dalej dostrzegamy pragnienie utrzymania pozycji najwigkszego na
rynku, dazenie do wejscia na rynki panstw sasiednich, rozwdj sieci hoteli,
dywersyfikacj¢ zaangazowania kapitalowego, poprawe jakosci, wzrost

konkurencyjnosci, podniesienie poziomu obstugi klienta, zwigkszenie poziomu
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satysfakcji klienta.

Wydaje sig, iz na podstawie analizy deklaracji misji ORBISU mozliwe jest
postawienie tezy, wedlug ktorej hierarchia wartosci firmy, jaka nam si¢ ukazuje,
osadzona jest na aksjologicznej $wiadomosci organizacji gospodarczej, ,,czujacej i
pozadajacej” okreslone dobra. Max Scheler, ktory zajmowal si¢ refleksja nad
hierarchia wartosci, twierdzit, ze wartosci sa tylko cieniem naszych pragnien i uczuc.
Dobre jest to, co pozadane, zte to, do czeg(;7czuje si¢ wstret-czytamy w jego dziele
zatytulowanym ,,Resentyment a moralno$c¢”.

Wisrdd ukazujacych sig nam wartosci w misji omawianego przedsigbiorstwa
nasza szczegélna uwage przyciagaja wartosci ekonomiczne. Deklaracja oprécz
wyraznego wskazania na okreslone warto$ci odwoluje si¢ do ogdlnych zasad, ktoérych
celem jest przede wszystkim poszanowanie dla warto$ci przedsigbiorstwa i jego
produktéw oraz na drugim miejscu dla warto$ci osoby ludzkiej klienta. Misja ukazuje
warto$ci dotyczace Swiata cztowieka i jego funkcjonowania na styku z organizacja
gospodarcza. W szczegdlny sposob autor misji kieruje nasza uwage na wartosci
dotyczace relacji klient produkt. Produkt ma by¢ narzedziem do podniesienia
poziomu obstugi klienta. Ma on by¢ narzedziem zwigkszenia satysfakcji klienta. Te
dwa pojecia, klient i produkt tworza aksjologiczna 0§ wspdtrzednych firmy. Klient-
cztowiek jest dla badanej firmy podmiotem potrzeb. Nie mamy jednak do czynienia
z inng aksjologiczna osia, czesto spotykang w misjach firm, jaka wyznacza relacja
pracownik-firma (jako pracodawca). Misja ORBISU wyraznie preferuje nakaz
respektowania wartos$ci zwigzanych z klientem a nie z pracownikiem.

Problemem pierwszej wagi jest zatem okreslenie dominanty szeregu
wartosci, ktore odnajdujemy w misji badanej spotki. Sadzimy, ze dominantg ta jest
zysk. Ta warto$¢ jest bowiem w roéznych, nieco zmienionych postaciach,
aksjologicznym kompasem firmy. Jest to zrozumiate, bowiem celem dziatalnosci
gospodarczej jest pomnazanie majatku firmy. Kluczem do powodzenia w interesach
jest to, aby istota przeprowadzanych transakcji i dziatan znalazta swa wymiernos¢ w
wysokim zysku. Dziatalno$¢ gospodarcza jest dazeniem do zysku w sposob trwaty i
racjonalny, do wyznaczania wcigz nowych horyzontéow zysku, do tzw. rentownosci.

Przedsigbiorstwo nie zorientowane na zysk byloby skazane na klgske. Wedtug Maxa
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Webera aktem gospodarczym bedzie przede wszystkim taki, ktory opiera si¢ na
nadziei na zysk. Tam, gdzie do zysku dazy si¢ racjonalnie, poprzez wattos¢ jaka
stanowi wiedza, cate dziatanie zorientowane jest na rachunek ekonomiczny.

Z kolei Konrad Waloszczyk twierdzi, iz mamy obecnie do czynienia ze
zjawiskiem materializacji pojecia zysku. Materialny, dajacy si¢ przeliczy¢ na
pieniqd1zge zysk jest gldownym motywem ekonomicznej aktywnosci w jej zasadniczej
postaci. Wedlug tego autora w dzisiejszym $wiatowym systemie ekonomiczno-
finansowym nasila si¢ ,,fetyszyzm pieniadza”, to znaczy postqplfjoqcy brak pokrycia
tegoz w rzeczywistych jednostkach uzytecznosci. H. Henderson méwi, ze obecnie
pieniadz zatraca swoj sens jako system miary wartosci i realnej produkcji §wiatowe;.
Pieniadz manipulowany przez politykdw czy kreatywna ksiggowos§¢ w niewielkim
stopniu odzwierciedla autentyczna wartos¢ tego, czego dokonuja w rzeczywisto$ci
podmioty gospodarcze. John Keneth Galbraith twierdzi, ze wciaz mamy do czynienia
z przekonaniem, ze w tworzeniu namacalnych warto$ci materialnych jest co$
wyjatkowo produkcyjnego. Na 2f)rzyklad produkcja buta jest uwazana za
pozyteczniejsza niz ushugi uczonego.

Jak si¢ wydaje czysto materialne pojecie zysku nie jest niezbednym dla
ekonomii jako takiej. Niezbedny jest wprawdzie tak czy inaczej pojety zysk, inaczej
ekonomia stalaby si¢ filantropijna dziatalnos$cia. Zysk moze by¢ jednak rézny:
krétkowzroczny 1 dalekowzroczny, pozorny i rzeczywisty, bardziej ilosciowy lub
bardziej jakosciowy, bardziej prospoteczny lub bardziej indywidualistyczny. Dla
ORBISU zysk jest wartoscia, ktora widziana jest przez pryzmat twoérczego
do$wiadczenia rzeczywistosci ekonomicznej. Wartos¢ ta skupia energie firmy
nadajac jej wyraznie okreslony kierunek i perspektywe czasowa. Zysk i zbudowany
nanim tworczy potencjat finansowy firmy wyznacza granice wolnosci realizowanych
przedsigwzie¢ gospodarczych. ORBIS podkresla w swojej misji, ze zysk ma przede
wszystkim wymiar jako zmienna ekonometryczna. Majac na wzgledzie jego warto$¢
,.ksiggowa” zalicza si¢ go do tzw. twardych elementow biznesu, bedacych wprostjego
esencja. W badanej deklaracji misji odkrywamy typowo ekonomiczne ujecie
wartosci, jaka jest zysk, stanowiacy reprezentacj¢ warto$ci dobr materialnych. Jest on

miernikiem wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa, a jako taki stanowi narzedzie
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porownania i podkreslenia wyzszej warto$ci wiasnych dokonan w konfrontacji z
dokonaniami innych podmiotéw o podobnym typie dziatalno$ci gospodarczej. Jako
przedmiot ekonomicznych analiz zysk odzwierciedla zatem kondycje
przedsigbiorstwa.

Druga wartoscia, ktora ukazuje si¢ nam w misji ORBISU jest jakos$¢. Badajac
problem jako$ci, ktora zakwalifikowali§my do zespolu warto$ci materialnych,
odnajdujemy odniesienie si¢ spotki do idei doskonato$ci. W analizowanym tekscie
jako$¢, jako warto$¢ rozpoznajemy w opisie znaczenia, jakie przedsigbiorstwo
przywiazuje do procesu doskonalenia produktu i ustug. Uzasadnione wydaje si¢
postawienie tezy, wedtug ktorej jako$¢ nie jest celem samym w sobie. Ta materialna
warto$¢ jest srodkiem do celu, ktérym jest dobro klienta, dobro osoby ludzkie;j.

W poddanym analizie materiale obserwujemy tendencj¢ polegajaca na tym,
ze podmiotowos¢ cztowieka ukazuje si¢ nam w hierarchii warto$ci na drugim miejscu
za zyskiem. Staje si¢ ona warto$cia nizszego rzedu. Takie umiejscowienie tej
wyjatkowej warto$ci niematerialnej w hierarchii wydaje si¢ zle korespondowac z
obiektywnym porzadkiem wartosci. Afirmacja cztowieka, jego godnosci wymaga ze
strony organizacji gospodarczej dziatajacej w obszarze turystyki szczegdlnych
preferencji.

Przedstawiony wyzej materiat ukazuje nam obraz nastepujacego porzadku
wartosci, jaki odstania si¢ nam za sprawa analizy misji spotki ORBIS:

1. zysk
2. jakos¢
3. podmiotowosc cztowieka (dobro klienta)
Charakterystyczne jest dla badanego materiatu to, ze wartos¢ niematerialna, jaka jest

podmiotowos$¢ cztowieka wystepuje w nim za pozostalymi warto$ciami.



5.Kluczowe czynniki ksztaltowania misji organizacji gospodarczych

Tworzenie misji firmy miesci si¢ w szerokiej formule budowania kultury
przedsigbiorstwa. Misja jest poczatkowa faza budowania kultury organizacj iz.zProces
ksztattowania misji odbywa si¢ w relacji do istniejacych i prognozowanych potrzeb
spotecznych, oznaczajacych aspiracje i dazenia otoczenia oraz obligujacych
organizacje¢ gospodarcza do ich dobrego zaspokojenia. Stopien realizowania misji
przez organizacje¢, wyrazajacy zaspokojenie uszeregowanych potrzeb spotecznych,
jest rownoczesnie potwierdzeniem tozsamosci przedsigbiorstwa, tj. odpowiedzia na
pytanie, co ona soba reprezentuje w konteks$cie jej odpowiedzialno$ci w stosunku do
istniejacych aspiracji, dazen i interesow otoczenia.2 3Proces ksztattowania misji jest
procesem wybierania celow firmy dla klientow, pracownikow, akcjonariuszy,
s’rodowiska.z4 Przebieg ksztattowania misji jest $ciS§le powiazany z planowaniem
strategicznym organizacji, dlatego tez istnieje wspotzaleznos¢ procesu ksztattowania
misji i poszczegdlnych etapow planu strategicznego na ktory sktadaja si¢ nastgpujace
elementy:
- zdefiniowanie misji
- wyodrebnienie strategicznych obszardéw dziatania
- analizaiocena tzw. portfela dziatalnos$ci, czyli strategicznych sektoréw dzialania
- okreslenie nowych sektoréw, w ktore nalezy inwestowac

Ksztattowanie misji jest dlugim procesem rozlozonym w czasie. Proces ten nie
jest czym$§ oderwanym od rzeczywistosci funkcjonowania organizacji, wrecz
przeciwnie, jest niezwykle mocno spleciony z r6znorodnymi przejawami dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Sformulowanie misji jest procesem bardzo odpowiedzialnym.
Sensowna misj¢ trudno jest opracowaé, gdyz istnieje potrzeba godzenia ze soba
roznych sprzecznos$ci. Pierwsza trudno$¢ stanowi potrzeba lapidarnosci misji z
jednoczesna konieczno$cia wyrazenia w niej wielu glebokich przemyslen. Dla
Krzysztofa Obtoja przyktadem braku umiejgtnosci prawidtowego sformutowania
misji jest firma ABB. Autor ten twierdzi, ze nikt nie jest zdolny do zapamigtania
informacjiipostulatow zawartych w 32 stronicowej, dwujezycznej,,biblii” pt. Misja,
wartosciiwytyczne ABB, ktora otrzymuja pracownicy ABB Poland.25

Druga trudnoscia w formutowaniu misji jest konflikt pomigdzy czynnikiem
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marzenia a procedura realizacji zadan. K. Obt6j méwi, ze jest to sigganie do gwiazd,
twardo stojac na ziemi.

Trzecia trudnoscia w procesie ksztaltowania misji jest wymog, polegajacy na
tym, ze misja musi by¢ jednocze$nie og6lna i konkretna. Zwiazana jest ona bowiem
zarbwno z organizacja jako catoscia, jak tez ze specyfika funkcjonowania
poszczegdlnych jej dziatow.

Z szeregu czynnikOw majacych mniejszy lub wigkszy wpltyw na to, jak
wygladaja misje poszczeg6lnych firm wybralismy te, ktore maja decydujacy wplyw
na ksztalt omawianego przez nas dokumentu przedsigbiorstw. Naleza do nich
nastepujace: jakosciowe, psychologiczne oraz kulturowe. Zostana one nizej

omowione szczegdtowo.



6. Czynniki jakoSciowe

Pojecie jakosci zostato wprowadzone prawdopodobnie po raz pierwszy do
filozofii przez Platona, ktéry okreslit je jako pewien stopien doskonaios’chUznai on,
ze jako$¢, jako forma nie jest mozliwa do zdefiniowania i pojac ja mozemy jedynie w
doswiadczeniu. Jest ona subiektywnym sadem oceniajacego. Arystoteles
kontynuujqc rozwazania nad pojgciem jakosci zaliczyt je do jednej z dziesigciu
kategoru ktore umozliwiaja podziat wszystkich pojec na grupy logiczne. ?

Wypracowana przez Grekow kategoria jako$ci znalazta trwate miejsce w
refleksji nad wlasciwos$ciami przedmiotow lub zjawisk. Wbrew pogladowi Platona
probowano ja definiowaé. Przez dtugie wieki definiowanie jako$ci byto jednym z
waznych sporéw filozoficznych w Europie. W $wiecie wspdiczesnym refleksja nad
pojeciem jako$ci obecna jest wyraznie w doswiadczeniu rzeczywistosci  zycia
gospodarczego, zarzadzania przedsigbiorstwami i w opisujacych je naukach
ekonomicznych.

Edward Kindlarski - autorytet w dziedzinie zarzadzania przez jakoS$¢,
skatalogowat blisko setke definicji jakos’cingimo wszystko powstaja wciaz nowe
definicje jakosci, w ktorych kazdy nastgpny z opisujacych ja badaczy uwzglednia
nowy jej aspekt lub modyfikacje, akcentuje inny punkt spojrzenia na jakos¢. Jednakze
w tej r6znorodnosci 1 bogactwie nie ma chaosu, rysuje si¢ raczej spojnos¢ struktury
samego pojgcia jakosci.

Wedtug L. Wasilewskiego jako$¢ jest to kontrola nad skala przypadkowosci
zdarzen w procesachsf) Ta definicja koncentruje si¢ na jakosci w waskim aspekcie. Nie
wyczerpuje petnego spektrum zagadnien jakosciowych. Elementem taczacym ja z
innymi definicjami jest zwrdcenie uwagi na dazenie do wiernego powtarzania wzoru
produktu w procesie produkcji masowej. Wszelkie odchylenia dyskwalifikuja
produkt z punktu widzenia tak pojmowanej definicji jakosci.

Szczegdlnie interesujace sa definicje jakosci w ujeciu wieloaspektowym
przytaczane przez tak zwanych ,,guru jakosci” - Jurana, Feigenbauma, Deminga i
Crosby'ego. J. M. Juran w swojej ksiazce - ,,Quality Control Handbook”31wymienia
kilka wtasnych definicji ro6zniacych si¢ w zaleznosci od tego, jakiego rodzaju jakos¢

jest definiowana np. rynkowa, czy tez zgodnosci z projektem wyrobu. Jako$¢
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rynkowa jest to stopien, w jakim okreslony wyrdb zaspokaja potrzeby okreslonego
nabywcy. Jako$¢ jako gatunek jest to stopien, w jakim klasa wyrobu ma potencjalna
zdolno$¢ zapewnienia satysfakcji konsumentom w ogole. Jako$¢ zgodnosci jest to
stopien odwzorowania wyrobu w stosunku do pierwowzoru lub odpowiednio
sprecyzowanych wymagan. Jako$§¢ preferencji jest to stopien, w jakim okreslony
produkt znajduje u konsumenta pierwszenstwo przed innym w wyniku
przeprowadzonych badan poréwnawczych. Jakos$¢ jest to cecha lub zespodt cech
(istotnych dla danego wyrobu) dajacych si¢ wyodrebnié; sposob wykonania, wyglad,
konsystencja, smak, zapach itp. Wedtug innej definicji J. M. Jurana, jako$¢ okreslona
jest jako zdatnos$¢ do uzycia lub zastosowania3.2Slabos’ciaL préb definiowania jakos$ci
przez Jurana jest to, ze dla jej okre$lenia potrzebuje on nie jednej lecz wielu definicji
rozdrabniajacych problem na szczegétowe aspekty. Zaleta jest natomiast
wyczerpujacy i wnikliwy wglad w istote jakosci.

Zdaniem W. Edwardsa Deminga jako$¢ mozna zdefiniowac jako przewidywany
stopien jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie niskich kosztach i
dopasowaniu do wymagan rynkus.aAutor ten tworzac na przetomie lat 50-tych i 60-
tych XX wieku swa definicj¢ uznat jako$¢ za nadrzedny cel dzialalnosci firmy, a w
sformutowanych przez siebie zasadach okreslit sposoby i metody zarzadzania
jakos’cia‘.34 Uwazal on, ze nalezy nieustannie zmierza¢ do perfekcjonizmu w
powstawaniu produktow i ustug. Trzeba mysle¢ o przedsicbiorstwie w perspektywie
strategicznej, dtugookresowej, w perspektywie jego misji. Trzeba zmieni¢ podstawe
w stosunku do niedoskonato$ci. W jego opini istnieje nieodparta konieczno$¢
przemiany $wiadomosci tak, by mysle¢ o zarzadzaniu w kategoriach filozofii
zarzadzania. Twierdzil, ze produkt czymkolwiek jest, powinien rodzi¢ si¢ w
atmosferze perfekcji, doskonatosci. Sadzil, ze system dostaw powinno si¢ oprze¢ na
wzajemnej lojalnosci i1 zaufaniu partneréw, opartych na ocenie wspolnych
do$wiadczen na przestrzeni dluzszego czasu. Firma powinna by¢, jego zdaniem,
traktowana jako wspolnota ludzi i szeroko rozumianych interesow. Jest to wyrazne
spojrzenie na przedsi¢biorstwo oczyma misji organizacji.

Philip B. Crosby uwaza natomiast, iz jako$¢ jest to zgodnos¢ z wymaganiami.

Definicja ta jest poprawna, lecz jej autor zatrzymuje si¢ na wymaganiach, co jest



pewnym istotnym ograniczeniem w pojmowaniu jakosci. Takie ujecie jest nie do
pogodzenia z teza o strategii konkurowania poprzez jako$¢, ktora to teza zaktada, ze
nalezy p6j$¢ dalej w zaspokojeniu wymagan klienta anizeli robia to inni. Jakos¢ w
takim wujgciu jest rozumiana jako pozytywne wyrdznienie si¢ wsrod firm
zaspokajajacych potrzeby klientéw, czego Crosby nie precyzuje ostabiajac tym
samym pojemnos¢ skonstruowanej przez siebie definicji. Jej zaleta jest to, iz jest jasna
ikrotka.”

Zdaniem A. V. Feigenbaumaaepod pojeciem jakos$ci nalezy rozumie¢ zbiorcza
charakterystyke produktu i serwisu z uwzglednieniem marketingu, projektu,
wykonania i utrzymywania, ktéra powoduje, ze dany produkt i serwis spehniaja
oczekiwania uzytkownika (wyglad, konsystencja, smak , zapach itp. charakterystyka
jakosci). Feingenbaum wprowadzit pojecia biernej kontroli jakosci, dominujacej w
przemysle amerykanskim, 1 kontroli czynnej zorientowanej na proces i przyczyny,
ktora dominuje w japonskiej kulturze produkc;ji.

Roéwnolegle z analizami dotyczacymi zagadnien jakosciowych prowadzonymi
w $wiadomosci indywidualnych badaczy prowadzone sa prace na szczeblu
instytucjonalnym przez réznego rodzaju stowarzyszenia jakosciowe i urzedy
panstwowe. Tworzy si¢ tym samym miejsce dla jakosci w §wiadomosci zbiorowej
spoteczenstw, w ktérych kultura gospodarcza znajduje si¢ na odpowiednio wysokim
poziomie rozwoju.

Amerykanskie Stowarzyszenie Jakosci definiuje jako$¢ jako stopien, w jakim
produkt spetnia oczekiwania uzytkownika. Widac¢ tutaj wyrazny wptyw platonskiego
stanowiska w podejs$ciu do zagadnien jakosci. Ten sam produkt moze prowokowac
rozne oceny w roznych sytuacjach, w zaleznosci od cech, np. technicznycla;.
Amerykanska definicja jakosci zorientowana jest na produkt (product orienteaf).38

Japonscy eksperci zajmujacy si¢ zagadnieniami jakos$ci stawiajq zarzut takiej
orientacji, a tym samym calej zachodniej koncepcji jakosci; model zachodni
koncentruje si¢ wedtug ich opinii na pogoni za krotkookresowymi Wynikami anie na
dba10501oprzyczyny, od ktérych zaleza wyniki. Autorzy japonscy M. Ima11
K. Hasegawa podajq szereg przyktadéw zdecydowanej dominacji kontroli jakosci

produktu nad kontrola jako$ci proceséw w przedsigbiorstwach amerykanskich. Jest to
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pochodna przyjecia konkretnej definicji pojecia jako$ci. Japonskie pojmowanie
jakos$ci zwiazane jest ze stowem ,.kaizen”, ktore oznacza doskonalenieA.1 W nauce o
zarzadzaniu rozumiane jest szerzej, albowiem okre$la si¢ nim japonski styl
zarzadzania. Kaizen wymaga pokory. Pojecie jakosci w krajach Dalekiego Wschodu
odbiega od definicji Platona czy Arystotelesa. W kulturze Zachodu stowo
,,doskonalenie” nie jest powszechnie odbierane z entuzjazmem. Je$li Europejczyk
robi cos$ dobrze, to nie po to, by to potem doskonali¢. Lao-tsy, chinski filozof, ok.
3000 lat temu okreslat jakos¢ jako stan idealnie uporzadkowany, nie da si¢ go
osiagna¢ ale trzeba do niego mozolnie dazy¢. Doskonalenie powinno wigc byc¢
ciaglym procesem. Kaizen jest tworzeniem zorientowanym na proces ( np. produkc;ji,
mys$lenia i zarzadzania). W pracy ,,Tao Te Cing” Lao-tsy zapisal: ,,jako$¢, ktora
mozemy zdefiniowa¢ nie jest jakoscia w sensie bezwzglednym”. Masaaki Imai w
swym ,Kluczu do sukcesu konkurencyjnosci Japonii” zwraca uwageg, ze W
odréznieniu od Zachodu w Japonii nie ma znormalizowanej definicji jakos$ci. W
sensie potocznym natomiast jako$¢ jest to co$, co mozna poprawi¢. Wida¢ tutaj nurt
mysli Lao-tsy, nie lekcewazacy znaczenia charakterystyki technicznej rzeczy, nie
odrywajacy uwagi od klienta, lecz w swych skutkach stanowiacy odmienne niz w
Europie i USA podejscie. Platon ogranicza si¢ do doswiadczenia, Lao-tsy wykracza
poza nie, gdyz z doswiadczenia wynikto, co nalezy poprawi¢. W Japonii mogta
powsta¢ taka innowacja, jak kaizen, a w jego ramach tzw. kota jakosci w
przedsigbiorstwach czyli dazenie do poprawy wszystkiego, co na podstawie
do$wiadczenia mozna poprawic.

Powyzsze uwagi dotyczace réznorodnosci interpretowania pojecia jakosci przez
roznych autorow i srodowiska wykazuja silne uwarunkowania kulturowe, wynikajace
z roznic w filozoficznym podej$ciu do rzeczywistosci, ktora zostaje poddana
twérczym procesom przetwarzania przez organizacje gospodarcze. Dwa glowne
nurty pojmowania jako$ci mozna wyodrebni¢ pod katem ich przynaleznosci do
cywilizacji Zachodu badz do cywilizacji Wschodu. Obecnie granice te zacieraja si¢ ze
wzgledu na fakt, iz globalna gospodarka jest zjawiskiem transkulturowym. Wszystkie
zaprezentowane ujecia sa ciagle ,,zywe”, a wokot nich koncentruja si¢ rézne ruchy i

szkoty jakosci. Jest to dowodem ich przydatnosci praktycznej oraz réznorodnosci



rzeczywistosci $wiata organizacji i zarzadzania w gospodarce.”

Wydaje sig, iz pomimo ciagltego procesu ,,odslaniania” tresci pojecia jakosci
kazda kolejna, nowa ,,odstona” jest wnikaniem w jego glebsze poktady. Projekt nowe;j
definicji jako$ci w ujeciu norm ISésuwzglqdnia czas przeszly, terazniejszy i przyszty
W rozumieniu tego pojecia, co jest pierwszym argumentem sklaniajacym do uznania
tej definicji za najbardziej wtasciwa. Tres¢ jej brzmi nastepujaco: ,,Jakos¢ jest to ogot
wlasciwosci obiektu wigzacych sie z jego zdolnoscia do zaspokajania stwierdzonych i
przewidywanych potrzeb.” Drugim argumentem przemawiajacym za ekspozycja tej
definicji jest fakt, ze wigkszos¢ dotychczasowych definicji stanowia autorskie
interpretacje w waskim, szczegélowym aspekcie jakosci. Stan taki wprowadza pewne
trudnosci w komunikowaniu tego pojecia réoznym $rodowiskom. Projekt nowej
definicji wydaje si¢ by¢ relatywnie bardzo szerokim okres§leniem pojecia jakosci w
porownaniu z definicja sprzed 1994 roku i obecnie obowiazujaca w standardach ISO.
Wprowadzone zostaje pojecie obiektu jakosci, pod ktoérym rozumie si¢ w projekcie
nowej definicji to, co moze by¢ odregbnie opisane i rozpatrywane pod katem jakosci.
Obiektem jakosci moze by¢ np.: dziatanie lub proces, wyrdb (produkt materialny lub
ushuga), organizacja, system lub osoba, kombinacja wyzej wymienionych
elementéw. Nowa definicja jakosci w systemie norm ISO porzadkuje i wyjasnia to
nowe pojmowanie jakosci w szerokim kontekscie spotecznym i gospodarczym. Jest
ona czytelna dla wielu srodowisk, tym samym jest najbardziej przydatna w wykazaniu
wptywu czynnikéw jakosciowych na ksztatt misji organizacji gospodarczych.

Systemy normalizacyjne zajmuja wazne miejsce W procesie przeniesienia
pojecia jakos$ci od teoretycznych rozwazan na temat jego tresci do zawarcia czynnika
jakosciowego w misji firmy. Przedsi¢biorstwa decydujace si¢ na zawarcie w swojej
misji czynnikdéw jakosciowych zobligowane sa do tego, aby legitymowac si¢
certyfikowanym systemem zapewnienia jakosci wydawanym przez odpowiednie
instytucje. Upowszechnianie zasad zapewnienia jakosci w przedsigbiorstwach
sformalizowane zostato przyjeciem serii norm jako$ciowych ISO i innych systemow.
W zarzadzaniu przedsigbiorstwami istnieja dwie modelowe strategie zapewnienia
jakosci: systemy zapewnier}ja jakosci wedlug norm ISO 9000 oraz totalne

zarzadzanie jakoscia - TQM. Systemy te sa swego rodzaju deklaracja gotowosci
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jako$ciowej przedsigbiorstwa artykutowana na zewnatrz.

Normy ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 zawieraja wymagania, ktoére dostawca
deklarujacy zgodno$¢ swojego systemu z wybranym przez siebie modelem jakosci
zobowiazuje si¢ wypehic. Spetnienie tych wymagan klient lub potencjalny klient
moze uzna¢ za odpowiednie gwarancje tego, ze dostawca spelni oczekiwania
jakosciowe i co za tym idzie zaspokoi jego potrzeby. W normie ISO 9004, tzw.
wewngtrznym zapewnieniu jakos$ci umieszczono dyrektywy dotyczace zarzadzania
jakoscia i zapewnienia jakosci, nie tylko od strony szeroko pojetego kontrahenta, ale
takze samej organizacji gospodarczej od $rodka. Jako uzupetnienie norm serii ISO
9000 powstaty normy serii ISO 10000, obejmujace swym zasiggiem techniki
wspomagajace system zapewnienia jakosci. Kraje Unii Europejskiej wlaczyty normy
ISO 9000 do swojego pakietu norm i opracowaty zasady potwierdzania zgodnosci
wprowadzanych w przedsigbiorstwie systemow zapewnienia jakosci z ich
wymaganiami. Systemy zapewnienia jakosci ISO 9000 maja powodowaé wzrost
zaufania odbiorcéw do dostawcdw. Rownoznaczne jest to z faktem, iz procesy majace
wplyw na jakos¢, identyfikowana jako spehnienie licznych wymagan klientow, sa
odpowiednio nadzorowane.

Strategia TQM jest wiazka zasad, narzedzi i procedur jakosciowych
dostarczajacych wytycznych dla praktyki prowadzonej dzialalnosci i1 samej
organizacji w dhugofalowej perspektywie czasowej. TQM jest to zaangazowanie
wszystkich uczestnikdOw organizacji do sterowania i ciaglego doskonalenia
wykonywanych prac w celu spelnienia jako$ciowych oczekiwan klientow.
Planowanie strategiczne w ujeciu TQM jest pdjsciem zdecydowanie glebiej przez
organizacj¢ w planowaniu jako$ciowym anizeli pozwala na to system norm
jakosciowych. Tutaj sukces jest uwarunkowany pelnym zaangazowaniem wszystkich
cztonkow organizacji. Musza by¢ oni przepojeni ,,duchem jakosci”, a nie tylko jej
,litera”. Osiaganie totalnej jakos$ci oznacza gruntowna zmiang catej kultury i filozofii
firmy oraz bezwzgledne zaangazowanie w program statego doskonalenia. Stworzenie
kultury organizacyjnej firmy nastawionej na jakos¢ jest jednym z najwigkszych
wyzwan w programie zarzadzania poprzez jakos¢. Waznym czynnikiem sukcesu w

trakcie wdrazania systemu zapewnienia jakosci jest formutowanie wizji jakosci dla



caltej wspodlnoty organizacyjnej a nastepnie wspdlna realizacja deklarowanej misjiaw
niej wizji jakosci.

Zrédto jakosci tkwito dawniej w profesjonalnym mistrzostwie w sensie
technicznym, nastgpnie doszto do tego mistrzostwo zarzadzania procesem
wytwarzania, a dzisiaj jako$¢ staje si¢ produktem kultury przedsigbiorstwa. Z
kluczowych czynnikow ksztattujacych misj¢ organizacji tworzy sig swoisty tancuch
wartosci dodanej. Organizacje wdrazajace zarzadzanie przez jako$¢ czesto
wyznaczaja jakiemu$ menedzerowi rolg kogo$ przypominajacego nawiedzonego
przywodce duchowego. Bierze si¢ to z faktu, iz w dziedzinie jako$ci silne
przywodztwo nieodlacznie zwiazane jest z realizacja misji firmy i jej wizji przez
,»widzacego”, czyli menedzera. On to, jako misj¢ organizacji i swoje zadanie
postannictwo, realizuje filozofie zarzadzania przez jako$¢ gloszac ja slowem i
czynem; zjednujac dla misji zwolennikow, jesli jest autentyczny i przekonujacy. U
podstaw jakosciowego czynnika misji lezy przekonanie, ze nalezy traktowaé
dzialalno$¢ zwiazana z doskonaleniem jakosci jak religijne postannictwo. Jak
twierdzi John Bank450rganizacja, ktora zrywa z dawnym modelem zachowania,
koncentruje swa misje na poswigceniu si¢ dazeniu do doskonato$ci, przyjmujac
zupelnie nowe wzorce, ma w sobie co$ niemal religijnego w zachowaniu. Swoiste
nawrocenie na ,,droge bez usterek” jest aktem zaréwno osobistym jak i spotecznym, w
ktorym nawrdconemu pomagaja bracia 1 siostry na wszystkich szczeblach
organizacji. Duze znaczenie ma tez osobiste $§wiadectwo i dawanie dobrego
przyktadu. Nasuwa si¢ analogia pomig¢dzy tym, czego ludzie oczekuja od osob
odpowiedzialnych za zarzadzanie jakoscia w kontekScie wzorcow zachowan, ktore
uosabiajq i zasad, ktére glosza, a tym czego oczekuja od przywddcoéw politycznych i
religijnych. W ocenie procesu tworzenia jako$ci pierwszym pytaniem jest to, czy
misjajest wype}niona.4 ’

Stwierdzajac istnienie wptywu czynnikdw jako$ciowych na ksztattowanie misji
nalezy wskaza¢ na fakt, iz wplyw ten jest przede wszystkim spowodowany
wymaganiami klientow, czyli z punktu widzenia organizacji czynnikami
zewnetrznymi. Ma to swoje glebokie przyczyny w potrzebie klienta odbiorcy

produktu lub ushugi zwiazania si¢ z wiarygodnym, gwarantujacym spetnienie jego
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oczekiwan partnerem transakcji legitymujacym si¢ udokumentowanym, formalnym
systemem zapewnienia jako$ci. Potrzeby nabywcoéw staja sig¢ coraz bardziej
wysublimowane, a co za tym idzie, coraz trudniej im sprosta¢ bez ciaglego
podnoszenia poziomu jako$ci produktdéw, ustug itd. Drugim powodem, dla firm
wewngetrznym, jest obieranie przez przedsigbiorstwa w swojej dziatalnos$ci strategii
jakosciowych w odréznieniu od tzw. strategii kosztowych. Strategia jest to
przemyslana, ogdélna koncepcja dziatania, ktorej realizacja zapewnia organizacji
przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciwdziatania konkurencji4.7 Punktem
wyj$cia procesu zarzadzania strategicznego jest analiza strategiczna otoczenia
wewngetrznego 1 zewnetrznego, w wyniku ktorej okreslony zostaje ogdlny kierunek
dzialalno$ci przedsigbiorstwa wyrazajacy si¢ w ustaleniu misji i zadan organizacj 148 w
strategiach jako$ciowych sukces i zysk sa pochodnaﬁzvysokiej jakosci, natomiast w
strategiach kosztowych zysk jest pochodna niskich kosztéw produkcji. Obydwie
strategie szczegOtowe mieszcza sig w obszarze ogolnej strategii uzyskania przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. Strategia przywodztwa kosztowego ma na
celu osiagnigcie nizszych kosztéw w stosunku do konkurentdéw i przyciagnigcie
klientéw nizsza cena. Strategia ta zostata spopularyzowana w latach
siedemdziesiatych w oparciu o tzw. ekonomike skali produkcji i efekt specjalizacji.
Strategia przywodztwa jakosciowego nazywana takze strategia dyferencjacji polega
na konkurowaniu poprzez atrakcyjno$¢ oferowanego wyrobu lub ushugi, czyli
postawienie do dyspozycji klienta oferty, ktorej unikalny charakter zostanie przez
niego zauwazony i doceniony. Strategia ta opiera si¢ na przekonaniu, ze standardowy
produkt nie moze zadowoli¢ wszystkich klientéw i cz¢$¢ z nich jest gotowa zaptacié
trochg, a czasami duzo wigcej za wyrob, ktoéry w sposob doskonaly zaspokaja ich
potrzeby.5 0Przyldadem firmy, ktora w swojej misji zawarta czynnik jako$ciowy jest
Leica Camera, producent kultowych aparatéw fotograficznych i1 przyrzadow
optycznych. Firma ta jest od lat dwudziestych minionego stulecia symbolem
najwyzszej jakosci. Misja Leici jest nastepujaca: ,,pozostac najlepszym w dziedzinie
optyki”. Dyrektor generalny innej firmy, producenta luksusowych zegarkow Patek
wyrazajac misje firmy stwierdza: ,,Naszych zegarkéw nie kupuje si¢ po to, aby

odczytywac z nich godzing nabywa si¢ je jako dzieta sztuki”. Firma Pentel, producent



wysokiej klasy materiatoéw pismiennych kompleksowy program jakosciowy okresla
w misji mottem: ,,Zrobi¢ wszystko dla satysfakcji naszych klientow”.

Biorac pod uwagg strategie jakosci jako czynnik ksztattujacy misje organizacji,
musimy mie¢ jasno$¢, ze jako§¢ nie oznacza tylko wytworzenia produktu z
uwzglednieniem wyrafinowanego rezimu technologicznego. Gdy perspektywa
odniesienia staje si¢ ocena nabywcy czy uzytkownika a nie technologia jakos¢ staje
si¢ terminem o rozszerzonym polu znaczeniowym. Jako$¢, nalezac do priorytetow
organizacyjnych, jest czgscia procesu planowania strategicznego. Tworzac strategie
swojego dziatania firmy definiuja pojgcie jakosci ,,na wlasny uzytek”, biorac pod
uwage wewnetrzny i zewnetrzny kontekst mozliwosci i wymagan w jakich przyszto
im funkcjonowac. Tak wigc filozofia jakos$ci, jak nazywa dziatania projako$ciowe
Deming, staje si¢ czgscia procesu ksztattowania misji organizacji. Gdy juz czynnik
jako$ciowy znajdzie wlasciwe sobie trwate miejsce w misji organizacji, to staje si¢ on
czescia waznych celéw organizacji. W tancuchu czynnikéw ksztattujacych misje
organizacji jakos¢ jest jednym z kluczowych ogniw, gdyz odgrywa istotna rolg w
formutowaniu cel6w organizacji gospodarcze;.

Czynnik jakosciowy jest drogowskazem skierowanym w strong
perfekcjonizmu. Firmy, w ktérych misja zawiera czynnik jakosciowy realizujac
strategi¢ jakos$ci robia to zdecydowanie, swiadomie i za pomoca dokumentacji, w
ktorej opisane sa doktadnie procedury jakosciowe, zakres kompetencji i obowiazkéw
0sob realizujacych proces produkcyjny. Kluczowym dokumentem w systemie
zapewnienia jakosci przedsigbiorstw jest tzw. Ksigga Jakosci. Jest to dokument
zawierajacy o$wiadczenie misji jakos’cis;lazywane takze polityka jakosci i opisujacy
system zapewnienia jakosci organizacji. Oswiadczenie o misji jakosciowej
przedsigbiorstwa zawiera deklaracj¢ o zaangazowaniu w sprawy jakos$ci
kierownictwa i zalogi, podpisane przez Naczelnego Dyrektora. Kierownictwo jest
odpowiedzialne za opracowanie, wdrozenie i przestrzeganie polityki jakosci
przedsigbiorstwa. Od kierownictwa wymaga si¢ zaangazowania (wWrgcz po§wigcenia)
w sprawie jakosci. Wielu menedzerdéw jest zdania, ze aby osiagnaé zadowalajacy
poziom jakosci i nie ryzykowaé braku akceptacji ze strony nabywcow wystarczy

spetnia¢ wymagania zawarte w normach technicznych, praktykowaé rygorystyczna
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kontrole jakosci i kara¢ surowo winnych powstawania defektow. Menedzerowie
takich firm nie sa w stanie okre$li¢ miejsca jako$ci w misji firmy jako pisanym
dokumencie. Nie ustalaja formalnego, udokumentowanego zbioru warto$ci
preferowanych przez firmeg a odnoszacych sig do jakosci. Nie czuja si¢ tym samym
rygorystycznie zobowigzani do realizacji takich warto$ci. Z realizacji zadan
opisanych mozna byloby ich rozliczy¢. Jesli brak w firmie dokumentacji
jakosciowej, to odpowiedzialno§¢ rozmywa sig. Jest to swego rodzaju asekuranctwo
menedzerow, dbajacych bardziej o wlasna przysztos$¢ anizeli o firmg jako wspolnote
interesow. Takie rozumowanie jest krétkowzroczne i obce organizacjom, w ktorych
jakos¢ jest czynnikiem wysoko usytuowanym w hierarchii misji.

Istotng role w weryfikowaniu jako$ciowych deklaracji firm odgrywa audit
jakosci. Jest to systematyczne i niezalezne badanie majace okresli¢, czy dzialania
dotyczace jakosci i ich wyniki odpowiadaja zaplanowanym ustaleniom i czy te
ustalenia sa skutecznie realizowane oraz czy pozwalaja na osiagnigcie zalozonych
celow. Auditu dokonuje auditor osoba kompetentna, posiadajaca odpowiednie
kwalifikacje, niezalezna od jednostki w ktérej dokonuje auditu i wiarygodna dla obu
zainteresowanych stron. Zadaniem auditu jest ocena potrzeby poprawy lub
zastosowania dziatan korygujacych. Wprowadzenie auditu jako$ci jest gwarancja

weryfikacji jakosciowych celéw, ktore znalazty si¢ w misji organizacji.



7.Czynniki psychologiczne

W literaturze przedmiotu za psychologiczne czynniki ksztaltowania misji
organizacji gospodarczej uznawane sa: swiadomos¢ celu, dqzenia, motywacje,
identyfikacja i odpowiedzialnos¢.

Dla Z. Pierscionka kluczowym czynnikiem psychologicznym w procesie
ksztaltowania misji przedsigbiorstwa jest sSwiadomos¢ celu, do ktérego
przedsigbiorstwo quy.stutor ten twierdzi, ze pojecia celu przedsigbiorstwa uzywa si¢
najcze¢sciej w dwoch znaczeniach: jako okreslenie ogdlnych dazen wynikajacych z
istoty przedsigbiorstwa cel nadrzedny lub generalny i jako okreslenie $rodkow
stuzacych do realizacji celu generalnego cele $rodki lub cele podrzedne.

Organizacja w momencie powstawania moze mie¢ lub nie mie¢ jasnej
swiadomosci celu, co wplywa na to, ze ten czynnik psychologiczny ma decydujace
znaczenie dla trybu, w jakim dokonuje si¢ ksztaltowanie misji. Gdy mamy do
czynienia z pierwszym przypadkiem misja powstaje w trybie przyspieszonym, jest
wlasciwie przeniesieniem na papier gotowego pomystu. Ten tryb ksztaltowania misji
autor przypisuje modelowi tworzenia strategii organizacji nazwanej zamierzona.
Charakterystyczne dla tej strategii jest to, ze punktem wyjscia jej tworzenia jest
zdefiniowanie celu i misji. Opisana modelowa sytuacja nosi znamiona §wiadomosci
statycznej. Tworzy ja naczelne kierownictwo firmy w oparciu o wiedz¢ gospodarcza.
Uwzglednia si¢ w niej aktualny stan przedsigbiorstwa, rynku, sSrodowiska. Mozna ja
scharakteryzowac¢ jako ,,opis punktu w czasie”. Nie uwzglednia si¢ w niej bowiem
wewngtrznej 1 zewngetrznej dynamiki w zyciu firmy. Jest to projekcja w przysztosé
szablonu doswiadczenia przesztosci.

W tym modelu racjonalizacji strategii dziatalno$ci gospodarczej istotna role
pelni naczelny management, gdyz jedynie on ma potrzebna wiedze do stworzenia
dhugofalowego planu dziatania przedsicbiorstwa. Wiedza, zaangazowanie i
przekonanie wspolnoty organizacyjnej do planéw i ich realizacji sa w tym modelu
niewazne. Od pracownikow oczekuje sig, ze przyjma misj¢ wypracowana przez
kierownictwo. Innymi stowy, misja organizacji gospodarczej jest narzucana
wszystkim pracownikom. Maja oni jako wtasne przyjac cele i wartosci, ktore chce

realizowac kierownictwo. U zrddta takiego planistycznego podejscia tkwi zatozenie,
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ze efektem procesu planowania powinien by¢ gotowy dokument moéwiacy, co, kto i
jak ma zrobié.5 ' Jest to przejaw niedoceniania przez przedsigbiorstwo znaczenia
upodmiotowienia osoby ludzkiej w procesie gospodarczym. Trudno wigc oczekiwaé
od tak traktowanej osoby pasji w pozniejszym realizowaniu misji firmy, w ktorej
ksztattowaniu nie brata udziatu.

W sytuacji, gdy organizacja w poczatkach swego istnienia nie ma jeszcze
sprecyzowanej $wiadomosci celu ten czynnik psychologiczny réwniez ma
decydujacy wptyw na tryb powstania misji. Przebieg procesu ksztalttowania misji i
strategii jest wowczas odwrotny: nie od misji i celow do strategii lecz od pomystow w
glebi organizacji, poprzez wybor strategii do misji i celu przedsigbiorstwa.
Charakterystyczne dla tego sposobu oddziatywania §wiadomosci celu na misjg jest to,
ze oddziatywanie jest roztozone w czasie. Organizacja analizuje wigc stale aktualnos¢
swojej misji. Jest to ciagte poszukiwanie przez firm¢ odpowiedzi na pytanie: ,,Czy
powinni$my nadal robi¢ to, co robimy do tej pory? oraz ,,Czym jestesmy, co staramy
si¢ osiagna¢ i czym mozemy si¢ stac'?”SBSWiadomoéé celow dotychczasowych
rozumiana jest w tej sytuacji jako hipoteza dotyczaca rozwoju przedsigbiorstwa, ktora
wymaga statej weryfikacji. Efektem tej weryfikacji moze by¢ potwierdzenie
realizowanych do tej pory celow. Istnieje tez prawdopodobienstwo takiej sytuacji, w
ktorej w wyniku weryfikacji celéw pewna ich cz¢$¢ zostanie przeformutowana lub tez
zostang wybrane nowe cele, zastepujac dotychczas realizowane. Taki sposob
precyzowania $wiadomosci celu przez organizacj¢ Z. Pierscionek opisuje jako
strategie wylaniajaca si¢. Ten drugi model reprezentuja organizacje okreslane jako
uczace si¢. Ich dzialalno$¢ inspirowana jest szkota zwana zasobowa. Umiejetnosci i
uczenie si¢ organizacji jako cato$ci maja w tym przypadku duze znaczenie
strategiczne.

Daqzeniom, drugiemu psychologicznemu czynnikowi w procesie ksztattowania
misjiorganizacji, przypisuje si¢ nie mniejsze znaczenie jak pierwszemu. Uzasadnione
jest to szczegodlna rola jaka dazenia odgrywaja w relacji misji deklarowanej do misji
realizowane;.

Z. Pierscionek twierdzi, ze w procesie ksztaltowania misji firma okresla dazenia
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wlasne i otoczenia dokonujac ich selekcji poprzez ograniczenie si¢ do tych, co do



ktorych ma wolg realizacji. Misja ksztaltowana jest przez dazenia réznych osob i
grup: pracownikow, wilascicieli, zarzadu, roéznych jednostek organizacyjnych,
spoteczenstwa. Tak wigc nalezy zaakcentowac fakt, ze na ksztalt misji wplywaja
dazenia indywidualne i grupowe, co ma doniosle znaczenie ze wzgledu na
konfrontacje tych dazen. Dominujacymi dazeniami staja si¢ czgsto nie te, ktore sa
obiektywnie stuszne dla rozwoju organizacji lecz subiektywne, nalezace do podmiotu
o najwigkszym stopniu kondensacji wladzy lub sity przebicia. Mozna powiedzie¢, ze
w procesie ksztattowania misji konfrontacja dazen odbywa si¢ rdéwnolegle z
rywalizacjacpodmiotc')w.59

Podmioty wtascicielskie majace wptyw na ksztalt misji zmierzaja do
maksymalizacji zysku firmy i jej wysokiej pozycji na rynku w dlugiej perspektywie
czasowej. Stopien realizacji tak postawionego zadania jest ograniczony przez dazenia
réznych osob i grup majacych wplyw na cele firmy. Kadra menedzerska dazy do:
maksymalizacji tempa wzrostu organizacji, wprowadzenia nowych rozwiazan
technologicznych i nowych produktéow, zdobywania nowych rynkéw i kapitatu. Te
dazenia zapewniaja realizacjg jej aspiracji, zwigkszenie prestizu i podniesienie ceny
na rynku menedzeréw oraz gwarantuja znaczne dochody. Dazenie do zysku
organizacji pojawia si¢ dla tej grupy na drugim planie i traktowane jest jako
konieczno$¢ osiagnigcia jego zadowalajacego poziomu, niezbgdnego do
funkcjonowania przedsiqbiorstwat.30 Taki stan rzeczy tlumaczy wiele zachowan
organizacji, ktore nie zawsze sa w zgodzie ze standardowym zalozeniem o dazeniu
firm do maksymalizacji zysku.

Z. Pierscionek twierdzi, ze przedsigbiorstwo nie mogloby przetrwaé gdyby
zdecydowato si¢ na realizacje dazen tylko jednego dominujacego podmiotu. Musi
wigc ono ksztaltujac swoja misje sklada¢ w jedna spdjna catosé¢, w roznych
proporcjach, dazenia wielu podmiotow, co daje w efekcie tzw. wiazke da‘Zeﬁ.mKaZdy z
elementéw tej ,,wiazki” bedzie dazy¢ do podjecia dziatan, gwarantujacych spetnienie
jego oczekiwan. Misja organizacji bedzie wigc w rzeczywistosci wypadkowa dziatan
poszczegdlnych sktadowych ﬁrmy.62

Oddziatywanie dazen na ksztalt misji jest systemem skomplikowanych

psychologicznych interakcji. Praca nad misja organizacji jest wprowadzaniem fadu
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do zbioru zgodnych i niezgodnych dazen wielu ludzi i grup nacisku w
przedsigbiorstwie. W procesie ksztattowania misji niedocenionym aspektem jest
forma komunikowania dazen pomig¢dzy poziomami zarzadzania i pracownikami
szeregowymi. Znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak si¢ porozumiec¢, zeby wszyscy
znalezli si¢ na wspdlnej drodze realizacji dazen do osiagnigcia krotkoterminowych i
dlugoterminowych celé6w organizacji ma wielki wplyw na uzyskanie konsensusu w
procesie tworzenia misji.63

Kolejnym czynnikiem psychologicznym majacym znaczenie w procesie
ksztattowania misji sa motywacje, co podkresla K. Obk’)j(.MW procesie tworzenia misji
u pracownikow wyzwala sig zapatl i entuzjazm. Zaczynaja oni traktowaé misje jako
swoja wlasna droge rozwoju. W atmosferze organizacji zauwaza sig fale euforii, ktora
wynosi przedsigbiorstwo ponad prozg codziennosci. Pod wptywem tworzenia misji,
zmieniaja sig relacje pracownikoéw z firma. Przestaje by¢ ona ,,ich firma”, a staje sig
,»nasza firma”. Wspodlnie ksztattowana misja motywuje ludzi do wspodtpracy tworzac
plaszczyzne porozumienia pomi¢dzy nimi ; 5Osoby z silng motywacja wnosza do misji
energig i pasje, ktorej nie da si¢ stworzy¢ postuszenstwem. Tworzac misj¢ uczestnicza
one w procesie tworczym, a nie w pisaniu kolejnego dokumentu zaktadowego. Sita
tego rodzaju ogdlnego nastroju duchowego zostata potwierdzona w badaniach
przeprowadzonych w takich firmach jak: IBM, Procter & Gamble, 3M oraz Frito—La}sfe.

Powazna trudnos¢ w procesie ksztalttowania misji sprawia utwierdzenie w
przekonaniu grup i oséb, wykazujacych najmniejszy poziom motywacji i
zaangazowania w zycie firmy, ze misja nad ktora pracuja wspolnie z innymi jest cenna
i ma sens. Chodzi wigc o to, zeby misja stala si¢ takze ich marzeniem i aspiracja. Dla
osiagnigcia tego celu istotna staje si¢ wiarygodnos$¢ kadry kierowniczej i1 realnosé
rodzacej si¢ mIS]l Ten aspekt motywacji wiaze si¢ z rola liderow w organizacji. Ich
zadaniem jest wydoby¢ energiec wspolnoty organizacyjnej z pokladow
nieswiadomosci.

Motywacje, jako zrodto uruchamiajace dziatanie, mozemy zatem podzieli¢ na
swiadome i nieSwiadome. Te ostatnie oznaczaja takie, z ktorych podmiot nie zdaje
sobie sprawy. Zaliczy¢ mozemy do nich np. popedy czy instynkty.6 8Motywacj a ludzi,

ktorzy biora udziat w ksztattowaniu misji jest, miedzy innymi, ch¢é przynaleznosci do



grupy, ktorej dziatanie bedzie miato trwate skutki. Ci ludzie pragna wiedzie¢, ze ich
wysitek nie zostanie zmarnowany, a przeciwnie wniesie trwaly wklad w co$
warto§ciowego, co dzieje si¢ w firmie. Motywacji nie wyzwala tylko sama aktywnos¢
w procesie formowania misji, lecz pochodzi ona réwniez od pragnienia osiagnigcia
ostatecznego rezultatu. Ludzie wspieraja to, co sami tworzg. Udziat w definiowaniu
celow tworzy pozytywna motywacje i daje ludziom poczucie przydatnosci. Kazdy z
cztonkdéw organizacji chce czu¢, ze co$ zmienia. Dajac swoj wktad, nabywa on
,sudzial” w przedsigwzigciu. Wsparcie misji wynika z poczucia wspotwlasnosci.
Ludzie czuja motywacje, gdy w misji doktadnie odnajduja wiedze na temat tego, co
maja robié, 1 sa pewni, ze potrafia to zrobi¢ dobrze. Nie kazdy lubi podejmowac si¢
zadan nieprecyzyjnie okreslonych. Motywacja do pracy wzrasta, gdy cele,
oczekiwania i obowiazki sa jasno zdefiniowane i dobrze zrozumiane o

Kolejnym czynnikiem psychologicznym jest identyfikacja. Niewatpliwie
wazng cecha psychologiczna jest to z kim lub z czym identyfikuja si¢ cztonkowie
grupy ksztattujacej misje¢ organizacji. W zalezno$ci od dominujacego przedmiotu
identyfikacji méwi¢ mozna o réznych jej typach.

Termin ,,identyfikacja” oznacza stosunek do innych cztonkdéw zbiorowosci,
wyrazany zaimkiem osobowym liczby mnogiej ,,my” i dotyczy przekonania o
przynaleznos$ci do grupy7.0H. A. Simon przenosi ten termin na grunt teorii zarzadzania,
piszac o tzw. ,,identyfikacji organizacyjnej”. Identyfikacja ta polega, zdaniem H. A.
Simona, na narzucaniu jednostce przez instytucj¢ schematu celow i wartosci, co
powoduje, ze ulegaja one internalizacji i sa wlaczane do psychiki i postaw jednostki,
ktora traktuje je jako wiasne. H. A. Simon wyréznia dwa rodzaje tak rozumiane;j
identyfikacji: jedna polega na przywiazaniu do bardziej operacyjnych celow
instytucji zwiazanych z rodzajem produkowanych wyrobdw lub §wiadczonych ustug;
natomiast druga na przywiazaniu do sprawy rozwoju i utrzymania instytucji przy
zyciu. Ta druga forma identyfikacji ma duze znaczenie dla procesu ksztattowania
misji poniewaz wystepuje tutaj problem integracji indywidualnych celéw
pracownikéw z celami organizacji. "

Za istot¢ czynnika okreslonego mianem identyfikacji mozna przyjaé

niezbednos$¢ oceny przez podmioty identyfikacji scenariuszy rozwoju firmy i ich
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konsekwencji dla zainteresowanych. Przy tak pojmowanej identyfikacji jej
przedmiotem moze by¢ réwniez sam proces ksztaltowania misji.

Prace nad misja przyczyniaja si¢ do identyfikacji dazen poszczegodlnych
jednostek czy grup w firmie. Proces, w ktérym owe dazenia staja si¢ coraz bardziej
jawne i okreslone tagodzi sytuacje konfliktowe. Jest to zwiazane z wystepujacymi
roznicami preferencji. Ustalenie misji pozwala na eliminacje sprzeczno$ci i
koncentracje¢ wysitkéw nie na tym, co dzieli lecz na tym, co taczy wielu ,,graczy” w
drodze do realizacji celow przedsigbiorstwa. W porzadkowaniu i hierarchizowaniu
roznorodnych celéw wystepujacych w procesie ksztaltowania wspdlnej misji wazne
jest zmniejszanie narastajacych przez konflikty tendencji separatystycznych.
Postrzeganie wytacznie rdznic i podziatdw jest odwrotno$cia identyfikacji i prowadzi
do rozpadu organizacji. Tendencja odwrotna buduje organizacje. W procesie
ksztaltowania misji podkresla si¢ wspolnote jako podmiot identyfikacji przez
odwotanie si¢ do pozytywnych do§wiadczen z przesztosci, do aktualnych dziatan i do
przysztych oczekiwanych stanow, intencjonalnie korzystnych dla wszystkich
zainteresowanych.7 ’

Niezmiernie istotnym czynnikiem psychologicznym, w procesie angazowania
si¢ wspolnoty organizacyjnej w tworzenie misji, jest Swiadomos¢ odpowiedzialnosci
pracownikéw i grup intereséw bioracych udzial w nadawaniu ksztaltu misji
przedsigbiorstwa.

Lidia Zbiegien - Maciag twierdzi, ze organizacja jest odpowiedzialna za zyski,
ludzi i produkt przed grupami znajdujacymi si¢ wewnatrz organizacji i takimi, ktore
znajduja si¢ poza jej obrebem. Grupe wewngetrzna stanowia: wlasciciele, pracownicy i
akcjonariusze a grupe¢ zewnetrzna klienci, wiladze lokalne, grupy nacisku,
wierzyciele, banki, organizacje ekologiczne, organizacje konsumenckie, dostawcy,
kooperanci, administracja panstwowa itd.73

Zdaniem Petera Druckera podstawowym obowiazkiem firmy jest
wypracowanie zysku. Odpowiedzialno$§¢ za uzyskiwanie zyskéw jest nie do
odrzucenia. Zarzad musi powigkszaé zdolnos¢ zasobow rzeczowych i osobowych do
tworzenia 1 produkowania bogactwa. Zysk jest obowiazkiem firmy wobec

pracownikéw, akcjonariuszy oraz innych grup zwiazanych réznorakimi wigzami
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kooperacji z przedsigbiorstwem.

W organizacjach gospodarczych zalezno$¢ migdzy czynem, ijego wymiarem
etycznym, a decyzjami osob bedacych sprawcami czynu jest ztozona. Wielu
specjalistow z dziedziny organizacji i zarzadzania twierdzi, ze firmy i inne
organizacje gospodarcze nie maja odpowiedzialno$ci etycznej .75Firmy powinny
dziala¢ w granicach prawa, a odpowiedzialno$¢ etyczna dotyczy poszczegdlnych
ludzi dziatajacych w ramach struktur ﬁrmy.76

Inny argument przeciwko odpowiedzialno$ci moralnej przytaczaja ekonomisci
o orientacji liberalnej, tacy jak Milton Friedman. Sadza oni, ze w wolnej gospodarce
jedyna odpowiedzialnos$cia firmy jest odpowiedzialnos¢ za uzytkowanie zasobow i
zaangazowanie ich w sposob majacy na celu powigkszenie zyskow, zgodnie z
regutami otwartej i wolnej gospodarki, tj. bez naduzy¢ i oszustw. Reguly gry powinny
by¢ stanowione przez ramy prawne, w taki sposob, azeby dzialata ,,niewidzialna reka
rynku”.7 7Podobne go zdania jest T. Levitt uwazajacy, ze funkcja biznesu jest produkcja
podtrzymujaca wysoki poziom zyskc')w.75

Argumentacja behawiorystow przeciwko moralnej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstw jest odmienna od argumentacji ekonomistéw liberalnych.
Behawiorysci twierdza, ze dzialanie cztowieka w strukturze przedsigbiorstwa
determinuje go w sposob wykluczajacy odpowiedzialnos¢ moralna. Moéwia, ze
organizacja ro6zni si¢ od osoby ludzkiej; firma nie ma uczu¢, sumienia i zbiorowego
rozumu, nie ma tez moralnosci. Liberalni ekonomisci z kolei uwazaja, ze przyjgcie
moralnej odpowiedzialno$ci przez firmg zaktocitoby egoistyczna motywacje homo
oeconomicus, uznana przez nich za niezbedna do powstania porzadku rynkowego.
Sadza oni, ze cztowiek interesu powinien by¢ bezwzglednie wolny.79

Firma podejmuje rézne dzialania gospodarcze zgodne lub niezgodne ze swa
misja, ktore powoduja skutki dla os6b zewngtrznych oraz dla samej organizacji.
Skutki te mozna oceni¢ pod wzgledem moralnym, nawet jezeli ustalenie sprawcow
jest trudne. Klienci, ktérzy stwierdzili, ze produkty oferowane przez jakas$ firme sa
fatalnej jakosci i moga zagrazac ich zdrowiu i zyciu przestaja je nabywac. Pociagaja
zatem firm¢ do odpowiedzialnosci. Firma, ktéra w tej sytuacji nie przyjmie

odpowiedzialnosci, poniesie ja. Moze to by¢ odpowiedzialno$¢ prawna lub
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80
finansowa.

Scenariusz, w ktorym pracownicy pozbawieni sa mozliwosci przyjecia jakiejs
formy odpowiedzialno$ci za wtasne czyny w ramach organizacji i za nadawanie
sensu swojej pracy dla organizacji jest trudny do zaakceptowania. Aby przyciagnac i
utrzyma¢ ludzi w pracy firma powinna oferowa¢ im co$ wigcej anizeli tylko
mozliwosci podnoszenia kwalifikacji zawodowych i statusu materialnego. Wskazane
jest, aby starata si¢ ona da¢ im poczucie perspektywy rozwoju osobowego. Na
odczucie i glebsze uswiadomienie sobie odpowiedzialnosci pracownikow za wspolne
dobro jakim jest materialny i pozamaterialny majatek firmy wptywa ich uczestnictwo
w procesie ksztaltowania misji, jako formie  nadawaniu glgbszego sensu
przedsigbiorczosci

Przyjecie odpowiedzialnosci jest silnym czynnikiem integrujacym wspolnote
wokol misji. Donioste znaczenie ma réwniez $wiadomo$¢ ponoszenia
odpowiedzialno$ci za realizacj¢ misji. Sposéb ksztattowania misji, w ktorym
uwzglednia si¢ czynnik odpowiedzialnosci, ukazuje jak wazne jest upodmiotowienie
osoby ludzkiej w procesie nadawania sensu dziatalno$ci gospodarczej. Cztowiek
moze da¢ z siebie wiele gdy ma poczucie zwiazku wartosci swojej pracy dla rozwoju
organizacjiz wlasnym rozwojem.

Proces ksztattowania misji poprzez czynnik psychologiczny, ktéry okreslony
zostal jako odpowiedzialnos¢ moze dokonywac si¢ ponad ptaszczyzna formalna
misji, jej ,.litera”. Moze on przebiegaé na ptaszczyznie nadawania tresci, ,,ducha”
misji formalnie juz zadeklarowanej. [lustracja takiej formy dopetniania istniejacej juz
misji przez probe¢ nadinterpretowania jej tresci jest przypadek Holland Casinos. P. van
Duren pracownik Holland Casinos w 1985 roku z wlasnej nieprzymuszonej woli
zaczal bezposrednio zwraca¢ si¢ do natogowych hazardzistéw kierujac sig
wspotczuciem dla ludzi, ktérzy rujnowali swoje zycie w wyniku uzaleznienia si¢ od
hazardu. Dziatania te naruszaly obowiazujace przepisy kasyna. Zgodnie z przyjetymi
zasadami rozmoéw nie podejmowano na wczesnym etapie uzaleznienia. Innym
dziataniem podejmowanym przez tego pracownika byto sktadanie wizyt w domach
hazardzistow w celu omowienia z nimi problemu. Na podstawie swojego kodeksu

postepowania fundacja Holland Casinos wystapita z powodztwem do sadu przeciwko



pracownikowi, zadajac jego zwolnienia. Sad wyrazit na to zgodg. Godne wyjasnienia
jest to, ze Holland Casinos jest fundacja nie nastawiona na zysk. Fundacja posiada
prawny monopol na prowadzenie gier hazardowych w Holandii, a cato§¢ zysku
wptywa do budzetu panstwa. Misja Holand Casinos wskazuje na ukierunkowanie
ludzkiej potrzeby hazardu w taki sposob, aby stal si¢ on spotecznie akceptowalny oraz
utrzymywanie publicznej kontroli nad nim. Misja ta jest czg$cia dwutorowej polityki
panstwa skierowanej przeciwko naduzywaniu hazardu. Pierwszy tor tej polityki
stanowi przeciwdzialanie funkcjonowaniu nielegalnych kasyn, a drugi stworzenie
petnoprawnej alternatywy hazardu, ktéra spetnia $cisle okreslone reguty. Fundacja
Holland Casinos promuje hazard jako godna poszanowania rozrywke i przez caty czas
od poczatku swojego istnienia jest zaangazowana w przeciwdzialanie uzaleznianiu
si¢ od hazardu. ;

Opisany fakt doprowadzit do tego, ze fundacja opracowata i skodyfikowata
zasady polityki firmy dotyczace rozwiazywania probleméw wynikajacych z
natogowego hazardu. Aspekt czynny tej polityki stanowi zobowiazanie wszystkich
pracownikéw do brania udziatu w dodatkowych kursach szkoleniowych. Polityka ta
okresla takze, kto moze zwracac si¢ do gosci w sprawach zwigzanych z ich natogiem,
rezerwujac te rol¢ dla specjalnie przeszkolonych bylych policjantow posiadajacych
doswiadczenie w odpowiednio tagodnym komunikowaniu si¢ z osobami
znajdujacymi si¢ w stanie wyjatkowo cig¢zkiej depresji. Dziataniom P. van Durana
przy$wiecaty szlachetne pobudki; czul si¢ on odpowiedzialny za nadanie gi¢bszej
tre§ci misji kasyna. Z drugiej strony indagowani goscie czuli si¢ publicznie
zniewazani, co sprawialo, ze byli jeszcze mniej sklonni do zajecia si¢ swoim
problemem. Ostatnie wyniki badan naukowych wykazuja, ze metody

82
wykorzystywane przez Holland Casinos sg efektywne.
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8. Czynniki kulturowe

Czynniki kulturowe wptywajace na ksztattowanie misji organizacji podzielimy
na dwie grupy: zewnetrzne, czyli znajdujace si¢ w otoczeniu organizacji i
wewngtrzne, czyli tkwiace w przedsigbiorstwie. Pierwsze zakwalifikujemy do zbioru
szeroko pojetej kultury ogdlnej, drugie natomiast do zbioru, ktory okreslimy pojeciem
kultury organizacji.

Pojecie kultury jest bardzo szerokie i moze by¢ ro6znie interpretowane. Wielu
badaczy, wéred nich A. L. Kroeber i C. Kluckhohn, ktérzy dokonali analizy 160
definicji kultury wychodzac z pozycji antropologii, socjologii, psychologii i innych
nauk, sadzi, ze kultura jest wciaz rzeczywistoscia nie do konca wyjasniona, a to
powoduje trudnosci w wykorzystaniu jej jako narze¢dzia do interpretacji innych
rzeczywistos’ci.8 )

Dla potrzeb niniejszej pracy przez kulturg¢ rozumie¢ bedziemy catoksztatt
dorobku ludzko$ci wytworzony w ogdlnym rozwoju historycznym. Elementami tak
rozumianej kultury sa nie tylko produkty materialne i instytucje spoteczne, ale takze
zasady wspotzycia migdzy ludzmi, sposoby ich postgpowania, wzory zachowan,
kryteria ocen estetycznych i moralnych przyjete w okreslonej spotecznosci oraz
wyznaczajace obowiazujace zachowania.”

W niniejszym paragrafie, stawiamy tezg, wedlug ktorej kultura organizacji
moze powaznie wpltywac¢ na wspomaganie lub hamowanie ksztattowania misji i
strategii organizacji. Teza ta jest pochodna twierdzenia, wedtug ktorego kultura
organizacjijest najbardziej wysublimowana sfera zycia przedsiqbiorstwaé.36

Porzadek prezentacji czynnikéw, ktory przyjmujemy, jest odzwierciedleniem
rangi jaka przypisujemy czynnikom wewngtrznym. Naszym zdaniem maja one

charakter dominujacy.

9. Czynniki wewnetrzne
W pierwszej kolejnosci czynniki wewngtrzne zostana scharakteryzowane a
nastgpnie podejmie si¢ probe przedstawienia ich funkcji w ksztaltowaniu misji

organizacji gospodarcze;.



10. Charakterystyka czynnikow wewnetrznych

Definiujac kulturg organizacji Edgar. H. Schein koncentruje si¢ na wzorcu
podstawowych przekonan czlonkéw spotecznosci. Nazywa je podstawowymi
zatozeniami. Zatozenia te sq tworzone lub odkrywangw procesie uczenia si¢ oraz
rozwiazywania problemow zewngtrznej adaptacji (dostosowanie do srodowiska) i
wewngtrznej integracji wspolnoty organizacyjnej. Skutecznos$¢ tego wzorca sprawia,
Ze jest on uznawany za istotny i wart przekazywania nowym uczestnikom organizacji.
Funkcjonuje on woéwczas jako metoda odczuwania, postrzegania i myslenia o
problemach adaptacji i integracj i{fgW refleksji Scheina uwidacznia si¢ wptyw dwoch
grup teorii antropologicznych odmiennie traktujacych kulturg. Dokonujac
rozroznienia migdzy tymi teoriami nalezy stwierdzi¢, ze w jednej z nich kulture
traktuje sig jako system idei, a w drugiej jako system adaptacji. Podejscie ,,ideowe”
rozpatruje kulturg jako zbior idei, wartosci, wspolnych symboli i znaczen. Podejscie
typowe dla teorii “adaptacyjnych” zaktada, ze kultura jest generalnie sposobem zycia,
dzigki ktéremu wspdlnota moze przezy¢ i przystosowac si¢ do warunkow w jakich
istnieje.89

Pomimo niewatpliwych utrudnien zwiazanych ze sporem o pojecie kultury
organizacji zdecydowalismy si¢ uwzgledni¢ w niniejszej rozprawie model Scheina
jako narzedzie do komentowania wewngetrznej, kulturowej rzeczywistosci organizacji
gospodarczej. Moze on sta¢ si¢ kluczem interpretacyjnym umozliwiajacym nam
odczytanie zatozen na jakich opiera si¢ filozofia i etyczne poglady organizacji. Model
ten moze utatwi¢ wyodrebnienie z nich tego, co wptywa na misj¢. Drugim powodem
jest to, ze z posréd badaczy kultury organizacji E.H. Scheinowi w najwigkszym
stopniu udato si¢ pokona¢ zawilo$ci sporu dotyczacego samej terminologii i przenies¢
teren badan z kultury w sensie ogélnym na teren kultury organizacji. Wydaje sig, ze
definicja Scheina jest najbardziej wtasciwa, a zatem przyjmujemy ja na potrzeby
naszej pracy.

Schein dokonal za pomoca skonstruowanego przez siebie modelu opisu
struktury 1 funkcji kultury organizacji. W owej strukturze wydzielil zespot
charakterystycznych elementow, ktére nazwal poziomami kultury. Nastepujace po

sobie kolejne poziomy autor ten wyodrebnit pod katem ich dostepnosci dla percepcji
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obserwatora wewngtrznego i zewnetrznego organizacji, stopnia ich u§wiadomienia a
takze ich trwato$ci w organizacyjnej pamigci. Wydaje sig, iz mozemy przyjac za
prawdziwa teze gloszaca, ze istnieje hierarchiczna zalezno$¢ pomiedzy owymi
poziomami kultury. Elementy wyzszego poziomu przynajmniej czeSciowo
determinuja elementy znajdujace si¢ na nizszym poziomie.90 Wedtug Scheina,
sekwencja elementéw kultury organizacji uktada sig¢ nastgpujaco: podstawowe
zatozenia, ktore sa niewidoczne i niezwykle trudne do uswiadomienia, system
wartosci, ktory jest juz czgsciowo widoczny 1 uswiadamiany, normy postepowania
wynikajace z przyjetego systemu wartosci oraz postawy, ktore sa w pelni widoczne i
uéwiadamiane.”

Schein definiujac termin podstawowe zatozenia postuzyt si¢ metaforami.
Pierwsza okresla to pojgcie jako mentalng mapeg organizacji, a druga jako filtry i
soczewki, poprzez ktore uczestnicy spotecznosci organizacyjnej postrzegaja wlasne
srodowisko i dzigki temu redukuja Ik zwiazany z konieczno$cia przystosowania si¢
do nowej lub niestabilnej sytuacj igiz W podstawowych zatozeniach mozemy odczytac,
jak cztonkowie organizacji widza jej relacje z otoczeniem: poprzez dominacje,
podporzadkowanie, harmonig, poszukiwanie swojego miejsca. Jest w nich zawarty
poglad dotyczacy tego, czy ludzka natura jest dobra, zla, neutralna, czy tez jest
mozliwy proces jej doskonalenia. Zawarty jest w nich wyraz preferencji dla postaw:
aktywnosci, pasywnosci, samorozwoju lub tez fatalizmu. Jest w nich rowniez zawarty
wybor opcji w dualizmie: wspotpraca lub walka z otoczeniem. Pierwszy poziom
kultury organizacji odzwierciedla charakterystyczna dla firmy filozofi¢ i
swiatopoglad. W podstawowych zatozeniach kultury organizacji wyraza sig:
koncepcja czlowieka, koncepcja relacji migdzyludzkich, stosunek uczestnikéw
organizacji do zycia i $§wiata, wizja relacji cztowieka do srodowiska, w ktorym
istnieje, a takze poglad na srodowisko.

Na drugim poziomie w modelu Scheina znajduje si¢ system wartosci
organizacji.%Wartoéci sa wyraznym lub ukrytym wyobrazeniem tego, co przez
organizacje lub jej cztonkow jest pozadane. Odzwierciedlaja one bowiem cele, idealy
i standardy organizacyjne. Wartosci sa swoistymi punktami odniesienia

pozwalajacymi dokona¢ oceny misji lub wzmocni¢ prawomocno$¢ pogladow, jak tez
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dziatan cztonkéw wspolnoty organizacyjnej. Do ich funkcji zaliczy¢ nalezy wptyw na

selekcje sposrod mozliwych sposobow, srodkow i celow dziatania.

Warto$ci moga by¢ uswiadomione lub nie. Poziom, na ktorym sa one
usytuowane jest w pewnym stopniu uswiadomiony i mozliwy do zinterpretowania.
Poziomem tym jest, odwotujac si¢ do terminologii psychologicznej, ego czyli jazn
(organizacyjna). Poziom ten jest przykryty podswiadomymi poktadami kulturyg.GDla
Scheina niezwykle istotny jest podziat na wartosci deklarowane i realizowane.
Pierwsze z nich obejmuja sytuacje, w ktorych organizacja wyraznie, publicznie
oglasza swoje poglady na temat wyznawanych wartosci. Istotne jest to, ze deklaruje
wolg ich realizacji. W drugim przypadku chodzi o faktyczny stosunek organizacji
gospodarczej do warto$ci, wyrazony w codziennej praktyce. Wartosci deklarowane i
realizowane bywaja identyczne, czgsto jednak zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych
zakresy ich nie pokrywaja si¢. Dotyczy to tych przypadkow, w ktorych organizacja
zywi przekonanie, ze co$ jest dla niej wartos$cia, ale z r6znych wzgledow nie realizuje
tego. Mozemy zatem stwierdzi¢, ze opisujac rzeczywista organizacje musimy mie¢
swiadomos$¢ tego, ze mamy do czynienia nie z jednym, lecz z co najmniej dwoma
systemami wartodci.

Normy postepowania sa kolejnym, opisanym przez Scheina, czynnikiem
kulturowym bioracym udziat w procesie ksztaltowania misji organizacji. Wynikaja
one wprost z przyjetego systemu wartos’ci.gSNormy nakre$laja ramy, w ktorych
poruszajac si¢ pracownicy powinni wiedzie¢ do czego dazy¢, a czego si¢ wystrzegac,
i jak to zrobi¢. W odréznieniu od wartos$ci, sa to z reguly wyraznie przedstawione w
organizacji powinnos$ci 1 wskazania o zrdznicowanym stopniu opisania i
kategorycznosci.

Funkcjonujace obligatoryjnie normy kultury organizacyjnej maja bezposredni
wpltyw na ksztattowanie postaw cztonkéw organizacji. W modelu Scheina postawy
znajduja si¢ na ostatnim poziomie. Przez postawy rozumie on trwale predyspozycje
cztowieka do identycznego sposobu reagowania na okreslony rodzaj bodicévgsj.
Postawy dotycza stosunku czlowieka do rzeczywistosci. Sa one pochodna
zastosowania ogdlnych norm i wartosci w stosunku do rzeczywisto$ci wewngtrzne;j i

100
zewnetrznej. W relacji do réznorodnych form stosunkow miedzyludzkich, celow
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organizacji, systemu zarzadzania i rozwiazan organizacyjnych sa one w znacznym
stopniu wyrazem kulturowych wzorcow zachowan. Wzorce te sa odzwierciedleniem
zatozen, wartosci i norm danej kultury organizacyjnej. W procesie ksztattowaniu
misji postawy wyrazaja stanowiska przyjete w stosunku do informacji naptywajacych
zrynku.

Stanowiska przyjmowane przez organizacj¢ w konkretnych sytuacjach moga
podlegac ocenie wedtug klucza klasyfikujacego je jako pozytywne lub negatywne dla
niej. Postawy wyznacza dynamiczny uktad trzech komponentéw: behawioralnego,
emocjonalnego i intelektualnego. W misji traktuje si¢ postawy jako ztozone struktury
poznawczo emocjonalno motywacyjne ukierunkowujace organizacj¢, w zwiazku z
wyznawang ideologia, ku preferowanym wartosciom, celom i sposobom dziatania.
Rézny stopien zlozono$ci, sity, trwatosci i waznosci tych struktur decyduje o tym,

jakiego ksztattu nabiora postawy w misji.



11. Funkcja czynnikéw wewnetrznych

W zbiorze funkcji czynnikow wewnetrznych Schein wydzielil nastgpujace:
adaptacyjne, zwiazane z dostosowaniem si¢ organizacji do wymogow otoczenia, w
ktorym prowadzi ona dziatalno$¢ gospodarcza i integracyjne zwiazane z
dzialalno$cia wewngetrzng organizacji.

Adaptacyjna funkcja wewnegtrznych czynnikow kulturowych polega na
stabilizowaniu zycia organizacji. Odbywa si¢ to poprzez uzycie wypracowanych
»Szablondw” reagowania na to, co dzieje si¢ na styku organizacja - otoczenie.
Dysponujac takimi ,,szablonami”, majacymi swoje zrodta w kulturze, organizacja
reaguje w sposob przewidywalny na okreslone bodzce pochodzace ze $§rodowiska.
Aby adaptacja mogta nastapi¢ musi by¢ spelniony warunek bliskos$ci
(pokrewienstwa) wzorcow kulturowych srodowiska z wzorcami organizacji. Inaczej
moéwiac polega to na wpasowaniu si¢ organizacji do kulturowych standardow
funkcjonowania, jakie zostaly przyjete w okreslonym otoczeniu np. kraju czy
regionie. Przystosowanie to jest niezbednym warunkiem harmonijnych relacji
organizacji ze S$rodowiskiem, w ktorym ono dziala. Adaptacja jest dla
przedsigbiorstwa warunkiem przetrwania w dynamicznie zmieniajacym si¢
srodowisku zycia gospodarczego. Srodowisko, aby zaakceptowaé organizacje, stawia
jej pewne okreslone wymagania kulturowe.

Funkcja integracyjna czynnikow kulturowych polega na tym, ze bedac
wspdlnymi dla cztonkéw organizacji pozwalaja one utrzymaé kulturowy kregostup
organizacji. Dzigki integracji przedsigbiorstwo moze trwacé i rozwijac si¢ jako calos¢.
Dzieje si¢ tak, poniewaz jest to proces, w ktorym uwzglednia si¢ udziat
podstawowych zatozen, systemu wartosci, norm postgpowania i postaw uczestnikow
zycia konkretnej organizacji. Daja one poczucie tozsamosci z okreslona
zbiorowoscia. Do gléwnych funkcji integracyjnych kultury organizacji zalicza
Schein: poczucie wspdlnoty, ograniczenie niepewnosci, tozsamos$¢ organizacji.
Poczucie wspolnoty

Kultura rozumiana szerzej obejmuje to, co taczy, integruje i jest wspolne,
eliminujac to, co jest indywidualne i réznicujace. E. H. Schein akcentuje to, ze proces

formowania misji poprzez kulturg jest w swej istocie krystalizowaniem si¢ wspdlnoty.
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Jest to proces tworzenia si¢ wspdlnie wyznawanych przez uczestnikdw organizacji
wzorow myslenia, wierzen, uczu¢ i warto$ci, symboli majacych decydujacy wplyw
na tozsamos¢ wspdlnoty, a bedacych wynikiem wspolnych doswiadczen i wspolnego
uczenia sieTW zakresie wewngtrznego spajania organizacji kultura oferuje “wspdlny
jezyk”, kod komunikacji i zrozumiaty dla wspolnoty aparat pojeciowy. Ponadto
pozwala ona na precyzyjna identyfikacj¢ granic organizacji w rozumieniu podzialu
na: ,,swoj” 1 ,,0bcy”. Ma to wplyw na ksztalt sprawowania wladzy w organizacji
(wladza ta ma decydujacy glos w zaakceptowaniu wspdlnie ksztattowanej misji
organizacji); umozliwia integracje uczestnikow procesu ksztattowania misji;
wzmacnia szans¢ konsolidacji firmy wokot srodkow, jakie w misji sa okreslone dla
realizacji zaplanowanych celdw; pozwala na sformutowanie jasnych kryteriow oceny
realizacji misji.

Wartosci sa fundamentem, od ktoérego organizacja moze rozpocza¢ budowanie
poczucia wspdlnoty, aby nastgpnie porowna¢ siebie z innymi organizacjami. Sg tez
one podstawa uznania sadéw moralnych, przez ktoére pracownicy maja moznos¢
wpltywania na zachowania i postawy wspotpracownikow. Maja one wplyw na
dokonywanie wyboru wyraznie sprecyzowanego sposobu zachowania si¢ uczestnika
wspdlnoty organizacyjnej. Inaczej mowiac, preferencje dla okreslonych wartosci
zaakceptowanych w jakiej$§ konkretnej organizacji umozliwiaja jej uzasadnienie
wlasnych oraz cudzych postaw i zachowan.

Dysponowanie wtasnym systemem wartos$ci dziala integrujaco na organizacjeg.
Umozliwia on budowanie poczucia wspdlnoty poprzez to, ze:

- precyzuje cele misji, do ktérych firma dazy i za pomoca ktorych moze by¢ mierzony
sukces przedsigbiorstwa

- porzadkuje relacje miedzy pracownikami a organizacja

- opisuje pozadane cechy osobowos$ci pracownikow, ukazujac te ktore podlegaja
nagradzaniu gdy maja przetozenie na konkretne zachowania

- ukazuje model poprawnego wzajemnego zachowania si¢ pracownikow

- ukazuje wiasciwe z punktu widzenia interesu organizacji metody relacji z

otoczeniem

System wartosci firmy ukazuje jej potencjalne zdolnosci do zaspokajania
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potrzeb zaréwno pracownikéw, jak i klientow oraz moze mie¢ wspoludzial w
decyzjach dotyczacych wybordéw réznych dobr przez przedsigbiorstwo dziatajace w
otoczeniu.

Preferowane przez kierownictwo warto$ci wywieraja wplyw na sposoby
zachowywania si¢ podwladnych. Badacze wykazali, ze warto$ci decyduja o wyborze
ipodziale nagrod, decyduja o typie stosunkow pomigdzy przetozonym a podwtadnym
i wplywaja na zespolowe zachowania podwladnych, maja znaczenie przy
decydowaniu o typie komunikacji w grupie, decyduja o przywddztwie a takze o
poziomie konfliktu i sposobach jego rozwiaczywr:mia.103

Normy okres$laja akceptowalne role uczestnikow organizacji i1 oferuja
scenariusze dziatania, do ktorych musza si¢ stosowac pracownicy, aby pozosta¢ w
firmie. Normy okreslaja: sposob bycia lub dziatania ustanowiony przez zwyczaje i
tradycje; zalecenia, ktére podporzadkowuja pracownikow zwyczajom
obowiazujacym w danej organizacji; dyspozycje formalne (prawa, regulaminy), ktére
w wigkszo$ci nadaja moc prawng obowiazkom wynikajacym z poprzednich kate gori1i0 4
Normy w organizacji powstaja po to, aby wszyscy pracownicy poddawali si¢ kulturze
organizacyjnej, z czego wynika nakaz odpowiedniego zachowania. Gdy wszyscy ten
nakaz rozumieja i naucza si¢ go respektowac, wowczas wspolnota integruje sig,
ludzie odczuwaja przynaleznos¢ do niej, akceptuja to z wewngtrznego przekonania,
co daje ogromne korzysci. Kultura powstaje w takiej organizacji w sposob swiadomy i
zaplanowan};.05 Jezeli znaczaca wigkszos¢ uczestnikow wspdlnoty sklonna jest
akceptowaé uzasadnione odpowiednio reguly postepowania, ktore maja byc
wprowadzone do misji staja si¢ one normami. Znaczenie konsensusu jest zalezne od
tego, kto bierze udziat w tworzeniu misji i czy wszyscy cztonkowie organizacji musza
wyraza¢ zgodg na wszystkie normy. Wielu autordw jest zdania, ze uczestniczacy we
wspdlnocie powinni nalegaé¢, by konsensus byt nieprzymusowy i oparty na petnej
informacji. Nie§wiadomo$¢ i przymus stanowia przeszkode¢ w wolnym wyborze. Ma
to kolosalne konsekwencje dla organizacji.

Ograniczenie niepewnosci
Dzigki kulturze organizacja jest w stanie planowaé i przewidywaé, czemu

towarzyszy wzrost poczucia bezpieczenstwa. Odnosi si¢ to takze do cztonkéw
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organizacji, ktérym kultura pozwala w sposob bardziej skuteczny projektowac
wlasna droge w zyciu przedsigbiorstwa. Jak twierdzi E. H. Schein, kulturowe
zatozenia moga by¢ traktowane jako soczewki, za pomoca ktérych uczestnicy
organizacji postrzegaja swoje srodowisko i dzigki temu redukuja lek zwiazany z
koniecznos$cia przystosowania si¢ do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Jesli misja powstaje u zarania istnienia przedsigbiorstwa, to dominujacymi
warto$ciami i normami zachowania staja si¢ te, ktore reprezentuje lider grupy. Grupa
nie ma bowiem jeszcze wspolnych doswiadczen. Brak jej wypracowanego systemu
warto$ci zakorzenionego we wspolnym dziedzictwie kulturowym i rozwiazywaniu
problemow. Spotecznos$¢ organizacyjna moze zawierzy¢ autorytetowi przywodcy i
przyjac jego system warto$ci i norm. Aby funkcjonowac organizacja musi przyjac
okreslone ,,reguty gry”. To zawierzenie i akceptacja dla pozycji przywodcy sa
mozliwe w zakresie wartosci zwiazanych z realizowanymi zadaniami
organizacyjnymi, twierdzi ScheinjosAkceptacja roli przywodcy pozwala czlonkom
organizacji na zmniejszenie stopnia niepewnosci towarzyszacego rozwiazywaniu
nowych problemow.

Tozsamos¢ organizacji

Corporate identity oznacza tozsamo$¢ organizacji lub ,,ducha
przedsigbiorstwa”: ,,kazda firma, ktéra odniosta sukces i ktorej wizerunek jest
budowany w oparciu o najwyzszej jakosci produkt i serwis dba o to, aby byla
pojmowana nie tylko jako najlepszy producent, ale tez jako przedsigbiorstwo, ktore
ma duszq’:.mKultura organizacyjna stanowi swoisty rodzaj ,,§wiadomosci” istniejacej
ponad konkretnie realizowanymi zadaniami firmy. Obejmuje swoim zakresem
zaré6wno formalne aspekty zycia organizacji, jak i nieformalne ,,ukryte” postawy,
stanowiace ,,zanurzona cz¢$¢ gory lodowej”mniewidocznq dla obserwatora
zewngtrznego, a stanowiaca wyktadni¢ postgpowania uczestnikow danej organizacji
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12. Czynniki zewnegtrzne
Zewnetrzne czynniki ksztattowania misji organizacji gospodarczej zostana

najpierw scharakteryzowane a nastgpnie podejmie si¢ probg ukazania ich funkcji.

13. Charakterystyka czynnikéw zewnetrznych

Przedsigbiorstwo, ksztaltujac i realizujac swa misjg, dziata w okreslonym
otoczeniu, a takze na rzecz tego otoczenia, zaspokajajac potrzeby klientow. Musi ono
zatem w swych decyzjach uwzglednia¢ charakterystyczne dla tego otoczenia
uwarunkowania kulturowe. Dotyczy to w szczegdlny sposdb organizacji
gospodarczych prowadzacych dzialalno$¢ na rynku migdzynarodowym,
wielokulturowym. Bezposredni wplyw kulturowych czynnikéw zewngtrznych
wyraza si¢ w przenoszeniu wartosci i wzorcéw kulturowych uksztattowanych w
makrosystemie spotecznym na grunt organizacji, czyli do mikrosystemu.

Wydaje sig, iz sposrod roéznych koncepcji dotyczacych zewngtrznych
czynnikow kulturowych majacych wptyw na misj¢ organizacji najbardziej trafna jest
autorstwa Geert'a Hofstede'EEOWymienia on nastgpujace czynniki: dystans wladzy,
indywidualizm i kolektywizm, meskos¢ i kobiecos¢, unikanie niepewnosci.
Wymienione czynniki traktowane sa przez tego badacza dwubiegunowo np. maly lub
duzy dystans wtadzy, niski lub wysoki stopien unikania niepewnosci itd. Nie zawsze
wszystkie czynniki zewnetrzne wplywaja w réwnym stopniu na misj¢ i strategi¢
organizacji.

Dystans wiadzy autor ten definiuje jako zakres oczekiwan i akceptacji dla
nieréwnego rozktadu witadzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwtadnych)
czlonkéw spotecznosci. Inaczej moéwiac jest to ,,emocjonalna przestrzen”
oddzielajaca rzadzonych od rzadzacych. Generalnie problem sprowadza si¢ do
okreslenia, na ile kraj goszczacy dane przedsigbiorstwo rzadzony jest autokratycznie,
ana ile demokratycznie. Kultura sprawowania wladzy w otoczeniu firmy wplywa na
to, jak przedsigbiorstwo ksztattuje swoja filozofie dziatania, a takze jak chce
ksztaltowaé¢ wlasny wizerunek w $srodowisku, w ktérym przyszto mu dziata¢. W
krajach, w ktorych wtadza sprawowana jest autokratycznie rynki sa z reguty silnie

chronione. Wystepuje tam silna tzw. bariera wejscia.
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Indywidualizm i kolektywizm.

Spoteczenstwa, w ktorych dobro jednostki jest przedktadane nad dobro grupy
Hofstede nazywa indywidualistycznymi. Indywidualizm oznacza, ze jednostka jest
najwyzsza warto$cia. Spoteczenstwo, a w szczegdlnosci panstwo sg dla niej jedynie
srodkami do osiagnigcia indywidualnych celow. W sensie politycznym
indywidualizm oznacza, ze jednostka jest podstawa spoteczenstwa, a celem
organizacji spolecznych winien by¢ jej dobrobyt i rozw¢j. Tak pojety indywidualizm
jest wyrazem dazen do ograniczenia funkcji panstwa. W sensie etycznym
indywidualizm jest to poglad wyprowadzajacy normy i1 wzory osobowe z
indywidualnej natury cztowieka; najczeSciej wymienia si¢ jako motywacje
postegpowania jednostki zmierzanie do doskonalosci, do szczescia, do przyjemnosci.
Jednostke charakteryzuje potrzeba niezalezno$ci osobistej i odrgbnosci a takze
niepowtarzalnosci.

Spoteczenstwa, w ktorych dobro grupy jest przedktadane nad dobro jednostki
Hofstede nazywa kolektywistycznymi. W tej formie spotecznych wigzi tozsamos¢
jednostki w duzym stopniu powstaje poprzez przynaleznos¢ do grupy powiazanej
silnymi wigzami. Termin ten zdaniem Hofstede'a - moze mie¢ dla niektorych
konotacje polityczne, ale opisywany przez tego autora nie ma takiego zabarwienia,
gdyz nie odnosi si¢ do wladzy panstwa nad jednostka, lecz do sity wptywu, jaka ma
grupa. Hofstede podkresla silne znaczenie wigzéw rodzinnych w rozwoju
kulturowym czlowieka, a takze innych grup wplywu w procesie rozwoju jednostki.
Autor ten zaktada, ze autorytet wspdlnoty ma silne znaczenie dla postrzegania siebie
przez jednostke. Grupa jest dla jednostek silnym zrédlem identyfikacji i podstawa
bezpieczenstwa w obliczu trudno$ci zyciowych. W zamian cztonkowie grupy sa jej
winni lojalnos$¢, przy czym ztamanie zasady lojalnosci niemal podwaza byt jednostki.
Hofstede mowi takze, w powyzszym kontekscie, o religii, ktéra jego zdaniem
umacnia wzorce kulturowe i ma wplyw na to, jak miedzynarodowe korporacje planuja
swoje misje.

Meskosc¢ i kobiecosé to czynniki odzwierciedlajace rolg ptci w spoteczenstwie.
Podziat na zachowania typowo ,,me¢skie” i typowo ,,kobiece” jest zréznicowany w

spoleczenstwach zaréwno konserwatywnych, jak i nowoczesnych. Widaé¢ to
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wyraznie na przyktadzie rozktadu aktywnos$ci zawodowej mezczyzn i kobiet w
okreslonych profesjach. Kobiety stanowig zdecydowana wigkszo$¢ wérdd lekarzy w
bylym Zwiazku Radzieckim, wérdéd dentystow w Belgii i sprzedawcéw w Afryce
Zachodniej. Mgzczyzni natomiast stanowia pokazna grupe pielegniarska w Holandii.
W Japonii nie ma praktycznie kobiet na stanowiskach menedzeréw, za to na
Filipinach i w Tajlandii kobiety piastuja wiele kierowniczych stanowisk. Mimo
roznorodnosci istnieje pewna prawidtowos$¢ w przypisywaniu ptciom okreslonych rél
spotecznych. Od mezczyzn oczekuje sig¢ osiagnie¢ poza domem, co we
wspotczesnych spoteczenstwach przektada si¢ na sukcesy natury ekonomicznej. Od
kobiet oczekuje sig, ze zajma si¢ domem, dzie¢mi, beda troskliwe i czute. Wzorce tych
zachowan sa przekazywane dzieciom i ksztaltuja ich ,,zaprogramowanie umysiowe111
na cate zycie.

Meskos¢ jest identyfikowana z: agresja, dynamizmem dziatania, sita,
dominacja, pragnieniem sukcesu, rywalizacja, kultem ciata, wysokimi zarobkami,
awansem w karierze zawodowej. Dominacja meskosci jest charakterystyczna dla
spoteczenstw Wschodu np. Japonii, mniejsza w krajach skandynawskich, §rednia w
Niemczech, Szwajcarii czy Austrii.

Kobiecos¢ identyfikowana jest z: macierzynstwem, opiekunczoscia,
przyjaznia, emocjonalnoscia, seksem, atmosfera prac domowych, dbaniem o wyglad
zewngetrzny.

Unikanie niepewnosci Hofstede definiuje jako potrzebe wyzbywania si¢ przez
cztonkow danej kultury uczucia stanu zagrozenia pojawiajacego si¢ w obliczu
nowych, nieznanych lub niepewnych sytuacji. Czynnik ten jest zwiazany z dazeniem
spoteczenstw réznych krajow do zapewnienia jednostkom bezpieczenstwa w
szerokim rozumieniu. Sa to problemy bezpiecznych dla zdrowia produktow
zywnosciowych, coraz bardziej bezpiecznych samochodoéw, bezpiecznych dla
srodowiska naturalnego technologii przemystowych stosowanych przez organizacje
gospodarcze itd. Sita dazenia do zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa wptywa na
okreslenie celow przedsigbiorstw. Prawidtowoscia jest preferowanie celow
kroétkookresowych przez organizacje funkcjonujace w krajach, gdzie wystepuje staba

tendencja do zapewnienia bezpieczenstwa jednostki. Tam, gdzie dazenie do
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bezpieczenstwa jest znaczace wiaze si¢ ono zwykle z okresleniem celow organizacji
w dlugiej perspektywie czasowe;.

W obrgbie opisywanego przez Hofstede'a czynnika wunikania niepewnosci
miesdci si¢ problem stosunku obywateli danego kraju (ktore jest otoczeniem dla
przedsigbiorstwa) do zagranicy; nastawienie do produktow zagranicznych;
negatywny stosunek do wszystkiego, co obce lub nowe; stosunek spoteczenstwa do
potegi przedsigbiorstw transnarodowych.

Zbyt duzy stopien niepewno$ci wywotuje trudny do zaakceptowania niepoko;.
Nategzenie i sposoby opanowywania niepewnosci sa czg$cia naszego dziedzictwa
kulturowego, przekazywanego nam i umacnianego przez podstawowe instytucje,
takie jak rodzina, szkota, panstwo.

Kultura wysokiej tolerancji niepewno$ci oznacza zwigkszenie emancypacji
organizacji przez ograniczenie poszukiwan zewnetrznych stabilizatorow jej sytuacji i
znajdowanie tych punktéw oparcia w jego wilasnej wiedzy, umiejetnosciach i

do$wiadczeniu.



14. Funkcja czynnikéw zewnetrznych

Hofstede twierdzi, ze czynniki zewngtrzne wplywaja znaczaco na dziatania
organizacji gospodarczych. Autor ten prowadzil badania w 64 krajach $wiata
zrdéznicowanych kulturowo. Wymienione przez niego 4 czynniki charakteryzujace
otoczenie przedsigbiorstwa w nizej opisany sposob wptywaja na dzialania podjete
przez organizacje.

Otoczenie charakteryzujace si¢ duzym dystansem wladzy wpltywa na to, ze
dzialajaca w nim organizacja tworzy scentralizowane struktury zarzadzania, a co za
tym idzie decyzje dotyczace misji i strategii podejmowane sa arbitralnie przez
menedzerow najwyzszego szczebla. W takich przedsigbiorstwach istnieje duzy
dystans pomigdzy przetozonymi a pracownikami, a takze pomig¢dzy pracownikami
umystowymi a fizycznymi. W organizacji takiej istnieje silna kontrola. Stan taki
wptywa na to, ze pracownicy w niewielkim stopniu identyfikuja si¢ z celami firmy i
jej filozofia a w konsekwencji z jej misja. Nie s jej wspottworcami. Jest ona dla nich
dokumentem narzuconym z gory, za ktérym ida liczne instrukcje i procedury dziatan
specjalistycznych.

Wpltyw spoleczenstwa, w ktorym wystepuje maty dystans wladzy polega na
tym, ze organizacja przyjmujac u siebie ,,reguly gry” obowiazujace w otoczeniu
decentralizuje zarzadzanie, a przetozeni nastawieni sa na kontakty z podwladnymi,
udzielanie im informacji na temat dziatan firmy, traktowanie ich po partnersku i
tworzenie w miejscu pracy przyjacielskiej atmosfery. Migdzynarodowe koncerny
powierzaja kierownicze stanowiska miejscowym menedzerom, ktérzy maja duza
swobode w ksztattowaniu misji dostosowujac ja do lokalnych uwarunkowan kraju
goszczacego firme.

Funkcja czynnika zewngtrznego okre$lonego jako indywidualizm i
kolektywizm, w sytuacji dzialania organizacji w otoczeniu zdecydowanie
promujacym jednostke a nie grupe sprawia, ze przedsigbiorstwa bardzo silnie
akcentuja woéwczas w misji innowacyjnos¢, inicjatywe tworcza, przedsigbiorczosé,
nastawienie na indywidualny rozwoj pracownika, ocenianie ludzi na podstawie
osiagni¢¢ 1 wynikow osobistych. Do troski o wlasnych pracownikéw, ktora jest

elementem struktury misji, przywiazuje si¢ ogromng wage. Przyktadem
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reprezentacyjnym dla tego rodzaju wptywow sa organizacje amerykanskie. Energia
osobista 1 umiejetnos¢ przeforsowywania swoich pogladow sa podstawowymi
cechami wysoko cenionymi w kulturze amerykanskiej i organizacjach
gospodarczych przyjmujacych amerykanskie wzorce zarzadzania. W USA w cenie sa
ludzie czynu, ktérzy stale promieniuja pozytywna energia, wytrzymuja znaczne
obciazeniaidaza do osiagnig¢, ktore niekiedy moga wydawac si¢ mato realistyczne.

W otoczeniu, w ktorym dominuje kolektywizm misja organizacji w powaznym
stopniu dostosowuje si¢ do wartosci i norm moralnych funkcjonujacych w danym
srodowisku. Przyktadem otoczenia o tendencjach kolektywistycznych jest Japonia.
W proces ksztaltowania misji przedsigbiorstw japonskich wiaczane sa wszystkie
szczeble hierarchiczne. Zajmuje to bardzo duzo czasu, poniewaz takze menedzerowie
nizszych szczebli i pracownicy otrzymuja okazj¢ do zgloszenia swoich uwag. Podjgte
w ten sposob decyzje sa bezwzglednie obowiazujace. Wytworzenie powszechne;j
zgody jest w podejsciu do misji sprawg priorytetowa. Przedsigbiorstwa japonskie
cenig harmonijng atmosfere.

Znaczenie funkcji czynnika okreslonego jako meskos¢ i kobiecos¢ jest
zauwazalne przy okres$laniu docelowych segmentdéw rynku firmy. Czynnik ten jest
brany pod uwage w ksztattowaniu misji i strategii przedsigbiorstw, poniewaz proces
podejmowania decyzji zakupu przez kobiety i mezczyzn rézni sig. Jest on mocno
powiazany z sama odmiennos$cia pici, a takze rola mezczyzny i kobiety w danym
spoleczenstwie. W krajach, gdzie nie ma silnego zréznicowania rél mezczyzny i
kobiety, przedsigbiorstwa staraja si¢ swoja dzialalno$¢ kierowa¢ do obu pfici lub
celowo pozbawi¢ produkt cech identyfikacji z ptcia. Takim zabiegiem pozbawienia
produktu cech identyfikujacych go z okreslona plcia jest stworzenie przez
amerykanski przemyst odziezowy spodni symbolu okreslanych jako blue jeans.112

Czynnik, okreslony przez Hofstede'a jako unikanie niepewnosci sprawia, iz w
otoczeniu o niskim stopniu niepewnosci przedsigbiorstwa formutuja misje i strategie
dhugookresowe, pozwalajace na osiaganie stabilizacji gospodarczej. Organizacja
reaguje na zmiany w otoczeniu dostosowujac do nich swoje struktury, plany i
strategie. W takich warunkach kadra menedzerska akceptuje duze zréznicowanie

opinii i stanowisk dotyczacych koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa.
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Cele i strategie organizacji gospodarczych dzialajacych w  otoczeniu o
wysokim stopniu unikania niepewnos$ci okreslane sa odwrotnie niz poprzednio, w
krotkookresowej 1 $redniookresowej perspektywie czasowej. Misja ujgta jest
zadaniowo. W takim przedsigbiorstwie najbardziej cenione jest osiagnigcie
nadrzednego celu misji. Nic nie moze stana¢ na drodze do realizacji celu. Uwaga jest
skoncentrowana na szybkiej i elastycznej reakcji przedsigbiorstwa na zmiany
otoczenia. Wspolpraca z otoczeniem jest brana pod uwagg tylko z punktu widzenia
ulatwienia realizacji misji. Sojusznikéw dobiera si¢ wedtug kryterium wspolnych
celow i wartosci. Nie wystepuje w zasadzie pragnienie dominacji nad innymi
organizacjami. W miar¢ wzrostu niepewno$ci organizacje redukuja w procesie
ksztattowania misji udziat elementdw technicznych na korzys$¢ elementow
spotecznych.

Silna spoisto$¢ organizacji z otoczeniem sprawia, ze zewngtrzne czynniki
kulturowe (ktorych zrédto zlokalizowane jest w otoczeniu organizacji) intensywnie
ksztattuja misje. W takiej sytuacji organizacja traktuje siebie jako integralna czgs¢
$wiata zewnetrznego. U zrodet tego rodzaju misji leza postawy cztonkdw organizacji.
Organizacja nie jest traktowana jak obl¢zona forteca, ale jak miejsce, z ktérego
obserwuje si¢ $wiat i dokonuje wybordéw. Rezultatem tego jest postawa otwartosci, ale
takze staba integracja pracownikow. Pracownicy nie odczuwaja wickszej wigzi
emocjonalnej z instytucja, a lojalno§¢ wobec niej nie jest wartoscia szczegdlnie
ceniona. Mozliwo$ci rozwoju organizacji upatruje si¢ w znalezieniu wlasciwego
wzorca w otoczeniu, bez ogladania si¢ na wlasne tradycje i system warto$ci. Latwo w
tych warunkach upowszechnia si¢ tendencja do gloryfikowania pojawiajacych si¢ w
otoczeniu wzordéw kulturowych i ulegania obowiazujacej w tym zakresie modzie”.
Z punktu widzenia otoczenia organizacja postrzegana jest przez pryzmat wartosci,
jakie don wnosi. Podstawe misji organizacji stanowi, w tym konteks$cie, okreslenie
celow 1 $rodkéw umozliwiajacych stworzenie pozytywnego wizerunku

przedsigbiorstwa w opinii otoczenia.
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15. Definicje kultury organizacyjnej

Analiza dorobku badan nad kultura organizacyjna daje obraz sporego
zréznicowania w pojmowaniu tego terminu. Lidia Zbiegien - Maciag wiazac definicje
kultury organizacyjnej z pojgciem tozsamos$ci przedsigbiorstwa postuguje sie
opisowa metaforg - ,,duch przedsiqbiorstwa’1’1.3 Sformutowanie misji firmy uznaje ona
za poczatkowa faz¢ budowania kultury organizacyjnej. Przekladajac rozwazania
teoretyczne na jezyk praktyki — autorka stwierdza, ze ,duch firmy” ma
niekwestionowany udziat w sukcesach i niepowodzeniach organizacji gospodarcze;j.
Zarzad firmy powinien mie¢ na uwadze kultywowanie tych czynnikow, ktore maja
udziat w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, a zmienianie tych, ktére prowadza do
ztego wizerunku firmy w otoczeniu i konfliktow wewnatrz organizacji. Zaniedbania
na tym polu moga prowadzi¢ firme¢ do katastrofy.114

Dla Czestawa Sikorskiego kultura organizacyjna oznacza system zatozen,
wartosci 1 norm spotecznych bedacych stymulatorami tych zachowan cztonkéw
instytucji, ktore sa istotne z punktu widzenia realizacji formalnie okreslonych celow.
Autor ma na mys$li zachowania wynikajace z norm kulturowych, ktoére badz to
wspieraja zachowania wynikajace z formalnych norm organizacyjnych, badz je
uzupetniaja, modyfikuja lub stanowia ich catkowite zaprzeczenie1 N

E.H. Schein definiuje kultur¢ w kategoriach wzorca podstawowych
przekonan, wypracowanych, stworzonych lub odkrytych przez dana grupe ludzi w
procesie uczenia si¢, rozwigzywania problemow zewngetrznej adaptacji i wewngtrznej
integracji, ktorego skuteczno$¢ jest taka, ze jest uznawany za istotny i wart
przekazywania nowym uczestnikom, jako prawidlowa metoda odczuwania,
postrzegania i myslenia o problemach adaptacjiiintegracj 11 1 )

Wymienione definicje i okreslenia charakteryzuja si¢ pewnymi wspolnymi
cechami. Kieruja one w szczegdlny sposodb uwage na zatozenia, normy, i wartosci
uczestnikéw i w konsekwencji powstajace z nich sposoby dziatania lub zachowania.

W opinii George'a S. Yipa kultura jest najbardziej wysublimowanym
elementem organizacji gospodarczej, pomimo tego moze mie¢ powazny wplyw na
wspomaganie lub hamowanie strategi organizacji. "

Knut Bleichert wyraza opini¢, iz Kultura organizacyjna znajduje si¢ w



Scistym sprzezeniu z rozwojem organizacji. Wraz z niag dokonuje sig¢ rozwoj
organizacji, bowiem kultura przenosi z przesztosci w terazniejszo$¢ i przysztosé
wewngetrzne wartosci organizacji, regulujac i ustalajac tym samym, ktére z zachowan
nadaja ksztatt strukturom organizacji. Mozna przyjaé, ze kultura niesie z soba zmiany
struktur organizacyjnych."

Wielu praktykow positkujac si¢ teoria wypracowuje w trakcie budowy
organizacji gospodarczej obok zasobow materialnych unikalne zasoby niematerialng?
Unikalnymi sa jedynie te zasoby, ktérych inne firmy nie sa w stanie szybko
zmobilizowaé, powieli¢, stworzy¢ od zera. I te wlasnie zasoby przede wszystkim
tworza strategiczng przewage dzialania1.20 Pierwszym podstawowym zasobem
niematerialnym, z ktérego organizacja powinna nauczy¢ si¢ korzysta¢ jest zestaw
norm, wartosci, i zachowan spotecznych - czyli to, co okresla si¢ pojeciem kultury
organizacyjnej. Uczciwi pracownicy to zmniejszenie kosztow funkcjonowania
organizacji gospodarczej; prawdomdéwni pracownicy oznaczaja szybszy i
wiarygodny przeplyw informacji; lojalni pracownicy oznaczaja nie tylko wysoka
motywacje, ale takze znaczne zmniejszenie kosztow fluktuacji. Wystarczy przyjac
zatozenie, ze przedsigbiorstwo jest zrédtem tworzenia kosztéw, aby zrozumiec, ze
dysponowanie takim niematerialnym zasobem, jakim jest kultura organizacji
gospodarczej, wyraznie obniza koszty funkcjonowania organizacji.121 Bez
niematerialnych zasobow wspierajacych zasoby materialne kazda strategia i
przewaga w gospodarczym wyscigu firm nigdy nie bedzie dostateczna, trwala i
pewna’”

Oddzialywanie kultury organizacyjnej jest na tyle intensywne, ze wspiera
utrwalanie okreslonych wzorcow postgpowania i systemy wartosci w zachowaniu si¢
uczestnikow organizacji, ktére w spotkaniu z inna organizacja wskazuja na ich
odrebnos¢ i trwatos¢. W zwiazku z tym kultura organizacyjna stanowi swoisty rodzaj
swiadomosci wspolnoty, istniejacej ponad konkretnie realizowanymi zadaniami.
Obejmuje swoim zakresem zarowno formalne aspekty zycia organizacji, jak i
nieformalne ukryte postawy, stanowiace zdaniem Stonera i Wankkela ,,zanurzona
czes$¢ gory 10d0wej’;23niewid0cznq dla obserwatora zewngtrznego, a stanowiaca
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wyktadnig postgpowania uczestnikdéw danej organizacji gospodarcze;.
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16. Skladniki kultury organizacyjnej

Kluczowe skladniki kultury organizacyjnej mozna odnalezé w zbiorowe;j
swiadomosci  cztonkow organizacji rozstrzygajac o schematach kulturowych
zachowan i ocenie ich rezultat(’)v:;ePok%ady swiadomosci i pod§wiadomosci tworzac
organizacyjne ja uktadaja si¢ sekwencyjnie, twierdzi Cz. Sikorski1.27Podobnie sadzi
Schein, w ktérego modelu kultury organizacyjnej mozna zauwazy¢ analogi¢ do
koncepcji osobowosci reprezentowanej przez szkote psychoanalityczna, ktorej
poczatki dat Z. Freud.”

Wedtug E. Scheina sekwencja sktadnikow kultury organizacyjnej uklada sig
poczynajac od podstawowych idei, ktore sa trudne do uswiadomienia i
wyartykutowania, a konczac na sktadnikach dajacych sie zidentyfikowac i okresli¢ w
oparciu o do$wiadczenie, szczegolnie obserwacje i dialog z reprezentantami
okreslonej kultury.

W opinii Cz. Sikorskiego jesli nie nastapi odczytanie kompletu sktadnikow, to
praktycznie nie jest mozliwe pojecie catego systemu kultury organizacyj nej1.29

Pierwszy czton sekwencji podstawowe zaloZenia charakteryzuje podejscie
filozoficzne i $wiatopogladowe. Wyraza si¢ w nich stosunek cztonkow organizacji do
zycia i $wiata. F.R. Kluckhohn formuluje swoisty pentagon zawierajacy w sobie
zespot elementarnych dylematow ludzkich. Te uniwersalne dylematy sa
swiadectwem tego, jaki jest stosunek cztowieka do srodowiska, w ktérym istnieje, a
takze jaki jest jego poglad na srodowisko. Wyrazaja one relacje czlowieka do takich
poje¢ jak: rzeczywisto$¢, prawda, natura czlowieka, inny cz%owiek1.3 ’ Na tym
fundamencie E. H. Schein rozwinat centralne zatozenia, w kregu ktorych nabieraja
ksztaltu paradygmaty kultur organizacyjnych. Mysl dotyczy tego, jak cztonkowie
organizacji widza jej relacje z otoczeniem: poprzez dominacj¢, podporzadkowanie,
harmonig, poszukiwanie odpowiedniej pozycji. Jest to okreslenie na uzytek
organizacji, czym jest rzeczywistos$¢, co nie jest elementem rzeczywistosci, a takze
czy prawda jest dana z gory, czy tez jest odkrywana. Jest to okreslenie pogladu
dotyczacego tego, czy ludzka natura jest dobra, zta, neutralna, czy tez jest mozliwy
proces jej doskonalenia. Jest to wyraz preferencji dla postaw: aktywnosci,

pasywnos$ci, samorozwoju lub tez Fatalizmu. Jest to réwniez wybor opcji w



131
dualizmie: wspotpraca lub walka. Zdaniem E. H. Scheina, kulturowe zalozenia moga

by¢ traktowane jako filtry i soczewki, poprzez ktére uczestnicy spotecznosci
organizacyjnej postrzegaja wiasne srodowisko i dzigki temu redukuja Igk zwiazany z
koniecznos$cia przystosowania si¢ do nowej lub niestabilne;j sytuacji.132

Zatozenia kulturowe zaakceptowane w organizacji formuja system warto$ci.
W systemie wartoS$ci organizacji odzwierciedla si¢ poziom jej refleksji, stanowiacy
zasadniczy wyr6znik okreslajacy organizacje gospodarcza. Ten zbior wartosci
formutuje zachowania ludzi w organizacji, wyznacza mozliwo$¢ organizacji do
efektywnego zaspokajania potrzeb i zadan jego pracownikoéw, decyduje o sposobie
odniesienia si¢ firmy do otocznia zewngtrzne g(1)3.3Wartoéci organizacyjnych nie nalezy
identyfikowa¢ jedynie w kategoriach systemu organizacyjnych nakazoéw i zakazow.
Zestaw wyznawanych  wartosci plasuje ten zbidr w obszarze raczej ponad
jurydycznym; mozna $miato okresli¢ go mianem filozofii organizacji, albowiem
okresla on takze racje istnienia organizacji jako takiej i w stosunku do otoczenia,
poprzez racjonalne uzasadnianie pozadanych i niepozadanych postaw i relacji. Na
tym tle ukazuje si¢ odmienna od klasycznej wizja organizowania charakteryzujaca si¢
tym, ze nie usituje si¢ separowaé od wptywu wartosci.

Wartosci zdaniem C. Kluckhohna sa wyobrazeniem tego, co pozadane:
»Warto$¢ jest wyobrazeniem wyraznym lub ukrytym tego, co pozadane,
wyobrazeniem wplywajacym na selekcje sposrod mozliwych sposobow, srodkow i
celow dzia%ania”1.35 Wartos$ci to druga warstwa osobowosci organizacji twierdzi L.Z.
Maciag. Jako zjawiska poddajace si¢ obserwacji oddaja one obraz celow, ideatow,
standardéw 1 norm organizacyjnych. Poziom, na ktéorym usytuowane s wartosci jest
w pewnym stopniu u§wiadomiony i mozliwy do zinterpretowania. Poziom ten to,
odwotujac si¢ ponownie do terminologii Freuda, ego czyli jazn. Poziom ten jest
przykryty podswiadomymi poktadami kultur;/.%Wartos'ci powiazane sa z ocena, ktorej
kryteriami sa wyznaczone zatozenia kulturowe twierdzi. Cz. Sikorski.

Wartosci, w opinii J. Lucewicz, sa szczegolnego rodzaju przekonaniami,
wyrazajacymi to, co wazne i pozadane w indywidualnych i zespolowych
zachowaniach. Maja one wplyw na dokonywanie wyboru wyraznie sprecyzowanego

sposobu zachowania si¢ cztonka wspdlnoty organizacyjnej. Preferencje dla
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okreslonych wartosci zaakceptowanych w jakiej$ konkretnej organizacji umozliwiaja
uzasadnienie wlasnych oraz cudzych postaw i zachowan. Wartosci daja cztonkom
organizacji wiedz¢ na temat otoczenia organizacyjnego, umozliwiaja istnienie w
rzeczywistos$ci oraz sa podstawa do oceny zespotu i zjawisk w oparciu o wytyczone
kryteria zatozen kulturowych wyznawanych i przyjetych przez organizacyjna
wspolnote. Znaczenie wartosci polega na tym, ze odzwierciedlaja one to, co pozadane
w jednostkowych i grupowych zachowaniach. Sa one fundamentem do poréwnania
siebie z innymi jak tez uznania sadéw moralnych, przez ktére pracownicy maja
mozno$¢ wptywania na wartosci, zachowania i postawy wspélpracownik(')wj 7

Wyniki badan przeprowadzanych nad warto$ciami organizacji pokazuja, ze
wplywaja one na typ wspolpracy, na przyjmowana przez partnerOw strategie
realizacji wspolnych zadan, oraz ze preferowane przez kierownictwo wartosci
wywieraja wptyw na sposoby zachowywania si¢ podwtadnych. Badacze wykazali, ze
warto$ci decyduja o wyborze i podziale nagrdd, decyduja o typie stosunkow
pomigdzy przelozonym a podwladnym i wplywaja na zespolowe zachowania
podwiladnych, maja znaczenie przy decydowaniu o typie komunikacji w grupie,
decyduja o przywodztwie a takze o poziomie konfliktu i sposobach jego
rozwia(zywania.1 * Wartosci sa swoistymi punktami odniesienia pozwalajacymi
dokona¢ oceny lub wzmocni¢ prawomocnos¢ pogladoéw jak tez dziatan cztonkow
wspolnoty organizacyijnej.”

W badaniu kultury organizacji pewne trudnosci sprawia rozdzielenie systemu
wartosci deklarowanych od warto$ci realizowanych. Waga problemu sprawia, iz
wymagane jest stosowanie w badaniach stosunkowo szerokiego spektrum narzedzi:
technik wywiadu, testow socjologicznych i psychologicznych, nieformalnych
rozmow 1tp14 ’

Patrzac na organizacj¢ gospodarcza poprzez kulturowy kontekst, jej sukces
widzie¢ nalezy w relacji do umiejetnosci zrozumienia zalozen i wartosci, a takze
poziomu organizacyjnego poparcia dla poszczegdlnych obszarow kultury
organizacyjnej. Kontrolowanie przez menedzerdw procesu rozwoju przedsigbiorstwa
poprzez kontrolg coraz bardziej ztozonej struktury jest trudne. Pomocne moze stac si¢

zaproponowanie strategii firmy polegajacej na utrzymywaniu jej kulturowej



tozsamos$ci w kategoriach dominujacych warto$ci. W sytuacjach trudnych,
dynamicznych planowanie strategiczne nie zawsze jest uzasadnione, ro§nie natomiast
znaczenie zachowania tozsamosci organizacji.

Definiowanie pojgcia systemu podzielanych warto$ci organizacji
gospodarczej odnosi si¢ do systemdw mysli, stanowiacych o tozsamosci organizacji.
System ten formuje zachowania pracownikéw, mowi o zdolnosci firmy do
zaspokajania potrzeb zaréwno pracownikow, jak i klientow, decyduje o tym jak
przedsigbiorstwo dziala w otoczeniu.

System wartosci przedsigbiorstwa spetnia okreslone funkcje:

- precyzuje cele i wartos$ci, do ktorych firma podaza i za pomoca ktorych sukces
przedsigbiorstwa moze by¢ mierzony

- zaleca odpowiednie relacje migdzy pracownikami a organizacja

- opisuje pozadane cechy osobowosci pracownikow, ukazujac te ktore podlegaja
nagradzaniu gdy maja przetozenie na konkretne zachowania

- przedstawia model wzajemnego zachowania si¢ pracownikow

- ustala wlasciwe z punktu widzenia interesu organizacji metody relacji z otoczeniem

System podzielanych warto$ci organizacji gospodarczej jest w S$wietle
powyzszych uwag czym$ znacznie wigcej anizeli jedynie zestawem nakazow i
zakazdw. Okresla on racje¢ istnienia organizacji, jest refleksja uzasadniajaca wskazane
iniewlasciwe dziatania organizacji.

Istota organizacji gospodarczej, czy jej charakter lezy w opinii R. Harrisona w
jego kulturowej orientacj 1inyodrqbnia si¢ cztery systemy warto$ci organizacji -

1. orientacj¢ na wtadze

2.orientacjenarole

3. orientacj¢ nazadanie

4. orientacj¢ na osobe
W czystej postaci rzadko spotyka si¢ jeden system, z reguly jest to zestaw, przy czym
wyraznie jeden si¢ akcentuje.

1'. Organizacja zorientowana na wiladz¢ zmierza do dominacji nad otoczeniem.
Podporzadkowanie si¢ prawu lub wtadzy zewngtrznej nie jest jej domena. W ramach

organizacji osoby dysponujace wladza staraja si¢ podda¢ podwtadnych absolutnej
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kontroli. Jest to firma gotowa do rywalizacji, strzegaca swojej strefy wpltywow.
Rywalizacja z innymi jest bezwzgledna. Czgsto obowiazuje w takiej organizacji
prawo dzungli.

2'. Organizacja zorientowana na rolg stara si¢ funkcjonowa¢ mozliwie racjonalnie i w
sposob uporzadkowany. W znacznym stopniu wystgpuje w takiej organizacji
nastawienie na legalno$¢ dziatania. Stabilno$¢ i powaga sa w nim cenione podobnie
jak kompetencje. Wigkszo$¢ organizacji ze wzgledu na rolg czynnikéw czysto
ekonomicznych nie do konca moze dziata¢ wedtug tego schematu.

3'. Organizacja zorientowana na zadania najbardziej ceni efektywno$¢ w osiaganiu
nadrzednego celu. Nic nie moze przeszkodzi¢ w realizacji celu, ktory niekoniecznie
musi by¢ celem ekonomicznym. Jesli przestarzale role, reguty i procedury blokuja
rozwiazywanie problemow to zostaja wyeliminowane. Jezeli kadra pracownicza nie
jest gotowa do zadan, to zostaje odpowiednio przeszkolona lub dokonuje si¢ naboru
nowej. Struktura organizacji jest tak budowana, aby sprosta¢ wymaganiom
zwiazanym z realizacja zadan. Uwaga organizacji koncentruje si¢ na elastycznej i
btyskawicznej reakcji na dokonujace si¢ w otoczeniu zmiany majace znaczenie dla
przedsigbiorstwa. Wspolpraca moze mie¢ miejsce jedynie w przypadku utatwienia w
realizacji celu, partneréw dobiera si¢ wedtug kryteriow wspolnych celéw i wartosci.
Duze organizacje gospodarcze, dziatajace w skomplikowanym, dynamicznym
otoczeniu czgsto tworza zespoty do realizacji projektow, pomimo iz cate
przedsigbiorstwo moze by¢ nastawione np. na wladze.

4'. Organizacja zorientowana na osob¢ funkcjonuje przede wszystkim po to by
zaspokoi¢ potrzeby cztonkoéw organizacji. Organizacja jest narzedziem
pozwalajacym zaspokoi¢ potrzeby, ktorych sami nie byliby w stanie zaspokoié.
Przedsigbiorstwo oceniane jest przez pracownikow jako narzedzie. Preferowane sa
zespotowe metody podejmowania decyzji na zasadzie konsensusu. Nie oczekuje si¢
od pracownikow dziatania sprzecznego z ich celami i warto$ciami. Typowe dla tego
typu przedsigwzie¢ organizacyjnych jest to, ze wzrost, ekspansja, maksymalizacja
zysku nie sa na pierwszym planie. Sadzi si¢, ze narasta obecnie dazenie wsrdd wielu
organizacji do, przynajmniej deklaratywnych, postaw preferujacych organizacje

zorientowane na osobe.



Kolejnym sktadnikiem kultury organizacyjnej, ktory za Scheinem przyjmuja
inni badacze, sa normy, ktoére wynikaja wprost z przyjetego systemu wartosci. Normy
nakre$laja ramy, w ktorych poruszajac si¢ powinniSmy wiedzie¢ do czego
powinni$my dazy¢ a czego sig¢ wystrzegac, ijak to zrobi¢. W odréznieniu od wartosci,
sa to z reguly wyraznie przedstawione w organizacji powinnosci i wskazania o
zréznicowanym stopniu opisania i kategorycznosci. Jak wyraznie stwierdza Cz.
Sikorski normy kultury organizacyjnej sa normami o charakterze moralnym,
zwyczajowym i prakseologicznym.’

Normy sa artykutowaniem praktycznych sposobow realizacji przyjetych
warto$ci. J. Lucewicz jako przyktad preferowanej wartosci podaje wysoka jakose,
natomiast wynikajaca z niej norma bedzie produkcja bez bubli.

K. Zielnicki jest zdania, ze ,,normy okreslaja akceptowalne role uczestnikéw
organizacji i oferuja scenariusze dziatania, do ktérych musza si¢ stosowaé
pracownicy, aby pozosta¢ w firmie.” Normy okreslaja: sposob bycia lub dziatania
ustanowiony przez zwyczaje i tradycje; zalecenia, ktére podporzadkowuja
pracownikéw zwyczajom obowiazujacym w danej organizacji; dyspozycje formalne
(prawa, regulaminy), ktéore w wigkszosci nadaja moc prawna obowigzkom
wynikajacym z poprzednich kategorii.1 *

Jak twierdzi G. Morgan, charakter danej kultury kryje si¢ we witasciwych
danej wspdlnocie normach i obyczajach. Jezeli jaki§ cztonek organizacyjnej
wspdlnoty stosuje si¢ do tych regul zachowania, to mozna mie¢ przekonanie, ze z
powodzeniem bedzie si¢ rozwija¢ wspolnota organizacyjna. Jezeli natomiast kto$
zacznie narusza¢ normy, to rzeczywistos¢ nieuchronnie zacznie si¢ zmienia¢ w
kierunku destrukcji organizacyjnej. Tak wigc zycie toczy si¢ w obregbie danej kultury
gtadko dopdty, dopdki zachowanie jednostek w organizacji jest zgodne z niepisanymi
kodeksami.

Normy w organizacji powstaja po to, aby wszyscy pracownicy poddawali si¢
kulturze organizacyjnej, z czego wynika nakaz odpowiedniego zachowania. Gdy
WsZysCy to rozumieja i naucza si¢ tego, wowczas wspolnota integruje sig, ludzie
odczuwaja przynaleznos¢ do wspdlnoty, akceptuja to z wewngtrznego przekonania,

co daje ogromne korzysci, oszczedno$¢ na kontroli. Kultura powstaje w takiej
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147
organizacji w sposob $wiadomy i zaplanowany.

W opinii G. Morgana poprzez wptywanie na normy, ceremonie lub inne
praktyki organizacyjne, kulturowa metafora organizacyjna ukazuje kolejne
spojrzenie na konstruowanie organizacyjnej dzialalnosci. Tak wigc wymienione
czynniki, z normami na czele sa przekaznikami najistotniejszych ideologii, wartosci i
przekonan kierujacych dziataniem. Jak stwierdza dalej G. Morgan w ,,Obrazach
organizacji”’, panuje obecnie entuzjazm dla pomystu poslugiwania si¢ kultura
organizacyjna jako ,,normatywnym klejem”, spajajacym organizacj Q1.48

K. Obt¢j podkresla wagg norm, warto$ci i zachowan spotecznych podnoszac
je do rangi elementarza wsrdd ksiggozbioru zasobow niematerialnych niezbednych
do opanowania przez organizacj¢ budujaca swa kulture organizacyjna:.4 ’

Funkcjonujace obligatoryjnie w konkretnej organizacji normy kultury
organizacyjnej maja bezposredni wplyw na ksztaltowanie postaw (czyli ostatniego z
czterech sktadnikow kultury organizacyjnej) czlonkéw organizacji. Cz. Sikorski
moéwi, cytujac J.A.C. Browna, ze w psychologii spotecznej postawami nazywa sig
LHtrwate predyspozycje psychiczne czlowieka do okreslonych sposoboéw reagowania
na okreslone rodzaje bodic()w’g.5 ’ Postawy dotycza stosunku cztowieka do
rzeczywistosci. Postawa jest pochodna zastosowania ogo6lnych norm i warto$ci w
stosunku do rzeczywistosci wewngtrznej i zewnqtrznej.151 Postawy cztonkéw
organizacji w relacji do réznorodnych form stosunkéw miedzyludzkich, celow
organizacji, systemu zarzadzania i rozwiazan organizacyjnych sa w znacznym
stopniu wyrazem kulturowych wzorcoéw zachowan, jak twierdzi Cz. Sikorski. Wzorce
te sa odzwierciedleniem zatozen, warto$ci i norm danej kultury organizacyjne;.
Konkretne zachowania w odroznieniu od deklaracji moga zostaé potraktowane jako
forma manifestacji postaw cztonkdéw organizacji, a w sposob posredni moze by¢
manifestacja pozostatych sktadnikow kultury organizacyjne;.

Jak zauwaza J. Lucewicz postawy stanowia konstrukcje¢, wyrazajaca wartosci
sktaniajace konkretnego cztowieka do zachowania si¢ lub reagowania w ustalony

sposdb w relacji do innego czlowieka lub szeroko pojetej rzeczy.'™
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17. Stanowiska metodologiczne w badaniu kultur organizacyjnych

W duzym stopniu obraz badan kultury organizacyjnej jawi si¢ jako obszar
czgsciowo opanowany przez socjologiczny i psychologiczny warsztat badawczy.
Spowodowane jest to zapewne faktem, iz w metodzie diagnozowania przewazaja
typowo socjologiczne i psychologiczne metody i techniki analizy systemow
organizacyjnych. Metody badawcze mozna zrdéznicowa¢ na wewngtrzne i
zewngtrzne.

G. Morgan reprezentuje poglad, iz organizacj¢ nalezy analizowac z wielu
perspektyw poznawczych, gdyz pojecie kultury organizacyjnej sprawia pewne
trudnosci, ktore wiaza si¢ z roznicami rozumienia tego pojecia u roznych badaczy.

Konieczno$¢ brania pod uwagg elementow kulturowych szczegdlnie dobitnie
daje o sobie zna¢ przy podejmowaniu decyzji strategicznych przez przedsigbiorstwa o
statusie firm migdzynarodowych, dziatajacych na obszarze wielu zr6znicowanych
par'lstv:faKultura przeobraza si¢ wigc nie tylko w ,,zbiorowo zaprogramowany umyst”
jak twierdzi Hofstede, ale przybiera znamiona podstawowego prognostyku
przysztosci organizacji gospodarczej1.5 4Dzieje si¢ tak nie z powodu tego, ze ludzie
zajmujacy si¢ kultura w firmie maja migkkie serca i sa sentymentalni. Akcentowanie
migkkich elementoéw zarzadzania, do ktorych zalicza si¢ kulture organizacyjna ma
podioze mocno osadzone w realiach obliczonych na zysk. Przedsigbiorstwo o
wyraznym ,,obliczu” ma zdecydowanie wyzsza wartos¢ rynkowa anizeli takie, ktore
pozbawione jest ,,oblicza’l?s Zdaniem L. Zbiegien-Maciag warto$¢ firmy mozna
wyceni¢ stosujac dwa kryteria. Pierwszym kryterium jest miara finansowa. Drugim
natomiast zdolno§¢ firmy do przyciagniecia zysku, co autorka rozumie jako
mozliwos¢ zdobycia klientow i sukcesu rynkowego. Ta zdolno$¢ do przyciagania
rzadzi si¢ specyficznymi prawami, ktore czesto sa trudne do sprecyzowania. Oblicze

firmy jest powazna czgs$cia tej zdolnosci, a rezultat jej oddziatywania w szerokim

kontekscie dziatan gospodarczych jest juz przewidywalny. "
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18. Diagnozowanie kultury organizacyjnej

Kulture organizacyjna mozna zdiagnozowaé poprzez badanie jej
symptom()szi(ultura organizacyjna jest pochodna postaw ludzkich przejawiajacych
si¢ aprobowaniem warto$ci i norm obowiazujacych w organizacji. Okresla si¢ ja
niekiedy jako osobowo$¢ firmy. Wszyscy reprezentanci wspdlnoty pracowniczej
tworza kulture tejze wspdlnoty, aczkolwiek specjalne zadanie nalezy do kadry
menedzerskiej. Szczegdlnie istotne jest aby ta grupa ludzi w sposéb $wiadomy
inicjowata procesy budowania kultury organizacyjnej w zgodzie z potrzebami firmy i
jej misja. Ogromne znaczenie ma w tym procesie rozpoznanie barier kulturowych ,
ktore moga hamowac realizacj¢ strategii organizacji. Gdy taka sytuacja wystepuje
nalezy dokona¢ przebudowy kultury organizacyjne;.

Kazda organizacja pomimo tego, ze funkcjonuje w jakiej§ okreslonej przez
otoczenie zewnetrzne kulturze, jest w posiadaniu specyficznie wlasnego zestawu
warto$ci 1 filozofii firmy. Cata historia firmy buduje ten system, ktorego przejawy
widoczne sa w codziennych zachowaniach organizacji i jej pojedynczych
reprezentantow. W diagnozowaniu kultury organizacyjnej mamy do czynienia z jej
materialnymi przejawami, stosunkowo prostymi do odczytania, jak tez z przejawami
glebszymi np. traktowaniem podwladnych przez zwierzchnikow, miejscem klienta w
procesie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, pozycja menedzeréw itd.

Zagadnienia kultury organizacyjnej mieszcza si¢ obecnie w centrum
zainteresowania wielu organizacji, szczeg6lnie tych o zasiggu ponadnarodowym. Ma
to niewatpliwie zwiazek ze stwierdzeniem =zaleznosci pomigdzy kultura
organizacyjna firmy a jej sukcesami. . Naukowe analizy wykazaty, ze w gronie
organizacji gospodarczych, ktére osiagaja wysokie dochody az 88% dysponowato
wydzielonymi sekcjami odpowiedzialnymi za krzewienie wyselekcjonowanych
wartosci i norm zachowania. Szereg z tych organizacji opracowalo procedury
przenoszenia tych wartosci i norm na konkretne przedsigwzigcia zmierzajace do
podniesienia efektywnos$ci dziatan gospodarczych.160 Takie dzialania maja w
konsekwencji doprowadzi¢ do zmian w postrzeganiu produktu przez klientdéw.
Management w blisko potowie tych organizacji wprowadzit programy zmiany

kultury organizacyjnej, szerzac wsrod zespotu sposoby zachowania opracowane w



oparciu o wykorzystanie specjalistycznej wiedzy w tym zakresie firm
konsultingowych.
Jak twierdzi M. Gableta, w polskich przedsigbiorstwach jedynie w waskiej
grupie przypadkdw mozna zaobserwowaé przejawy  koncentrowania si¢ na
161

problematyce kultury organizacyjnej. Ma to miejsce przewaznie w

przedsigbiorstwach z kapitalem zagranicznym
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19. Budowanie kultury organizacji

Kultura organizacyjna powstaje jako idealizacja wspolnego dos’wiadczeni;le.2
Tworzenie i krystalizacja kultury organizacyjnej dokonuje si¢ nade wszystko w
trakcie procesu wpajania nowym cztonkom niezbgdnych umiejgtnoscei, systemu
warto$ci, norm i wzoré6w zachowan kulturowych, czyli w procesie socjalizacji
nowego narybku organizacji. Ow proces umownie moze skiadaé si¢ z siedmiu
wyraznie zarysowanych faz.”

Faza pierwsza charakteryzuje si¢ wnikliwym doborem osob ubiegajacych si¢
o prace. Organizacje wyodregbniajace si¢ wyrazna kultura wprowadzaja zlozone i
wyczerpujace procedury i techniki testowania potencjalnych uczestnikow.

Faza druga koncentruje si¢ na nieustannym czynieniu odpowiedzialnym
nowego pracownika za rozliczne obowiazki. Celem takiego postgpowania jest
wysondowanie odpornosci nastresi,tresowanie” w regutach gry jakie obowiazuja w
organizacji.

Faza trzecia jest umacnianiem przyswojonych prawidel postgpowania,
zaakceptowanych zasad i warto$ci poprzez nie§pieszne przesuwanie na wyzsze
stanowiska, a takze regularne sprawdzanie przyswojonej przez uczestnika organizacji
wiedzy i znajomosci rzeczy.

W fazie czwartej skrupulatne procedury przesuwania na wyzsze stanowiska i
wyrodznianie przez przyznawanie nagrod i gratyfikacji za specjalne zastugi, z okazji
$wiat czy np. jubileuszu firmy taczone sa z zasadniczymi skladnikami sukcesu
organizacji i normami organizacyjnymi. Spotyka si¢ takze systemy hamujace
awansowanie i gratyfikacje ludzi, ktdrzy nie mieszcza si¢ w ramach ustalonego
porzadku, badz nie chca nagia¢ swojego indywidualizmu i przystosowac si¢ do danej
kultury organizacyjne;.

W fazie piatej osoba wchodzaca w sktad organizacji aprobuje wartosci,
zespot cech i1 normy organizacji rozumiejac ich korelacje z podstawowymi
wartosciami ogdlnospotecznymi. Stan ten mozna okresli¢ jako utozsamienie si¢
kultury konkretnej osoby z kulturg organizacji. Jest to bardzo istotna faza zycia
organizacji, majaca szerokie konteksty psychologiczne i socjologiczné?ASa(dzi si¢, ze

jest to faza o fundamentalnym znaczeniu dla formowania si¢ przeswiadczenia, ze
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pomigdzy organizacja, a jej uczestnikiem moze zaistnie¢ zaufanie, czyli jest to
powstawanie wzajemnego zawierzenia. Taki stan rzeczy pozwala uczestnikowi na
analiz¢ celow, zadan, decyzji, zachowan w kontek$cie kultury organizacyjnej ale w
odniesieniu do tego, czego oczekuje od organizacji jej otoczenie.

Celem fazy szoOstej jest uczynienie kultury organizacyjnej trwalsza,
powstawanie wlasnego kolorytu organizacyjnego.

Faza siddma polega na powstaniu ,,pomystu” na rolg¢ kadry menedzerskiej w
organizacji, spoistosci w zdobywaniu coraz wyzszych stanowisk w pracy i
odgrywaniu r6l zawodowych. ,Nic nie oddzialuje silniej na mtodych
profesjonalistow w organizacji jak koledzy i przetozeni, ktérych cechuja wyrazne
podobienstwa i formalnie lub nieformalnie sa uznawani za ludzi sukcesu. Znacznie
wigcej ucza konkretne przyktady niz wyktady. Firmy o wyraznych kulturach traktuja
powstawanie modelowych r6l organizacyjnych jako najbardziej wplywowy
,program treningu” spo$rod wszystkich mozliwych. Poniewaz pozostate elementy
kultury organizacyjnej sa spojne, to i modelowe kariery zawodowe sa spéjne1fi’5’ Takie
modelowe kariery i formy petnienia rol organizacyjnych sa wzorcem do odtwarzania,
co ma wptyw na state czynienie trwalsza dotychczasowej kultury1.6 i

Analizujac kultury organizacji gospodarczych mozna niewatpliwie
stwierdzi¢ w wielu z nich obecno$¢ wybidrczych fragmentdw opisanego wyzej
siedmiofazowego cyklu. Nieczesto jednakze opisane fazy mozna zaobserwowac jako
zwarty 1 wzajemnie powiazany proces $wiadomego konstruowania organizacji.
Wyjatkowym zjawiskiem sa organizacje, w ktdrych opisana ,,sidodemka” wystepuje
liniowo, a jak si¢ sadzi podejscie catosciowe powoduje powstanie mocnej i zwartej

kultury, takiej ktéra moze przetrwaé w niesprzyjajacym otoczeniu.
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20. JakoSciowe uwarunkowania ksztaltowania produktu turystycznego

Edward Kindlarski - autorytet w dziedzinie zarzadzania przez jakosc,
skatalogowat blisko setke definicji jakoéci1.67Mimo wszystko powstaja wciaz nowe
definicje, w ktérych kazdy nastgpny z opisujacych ja badaczy uwzglednia nowy
aspekt, akcentuje inny punkt spojrzenia. W tej réoznorodnos$ci i bogactwie nie ma
jednakze chaosu, rysuje sig raczej spojnos¢ struktury samego pojecia jakosci.

Szczegolnie interesujace sa definicje jakosci w ujeciu wieloaspektowym
przytaczane przez tak zwanych ,,guru jakosci” - Jurana, Feigenbauma, Deminga i
Crosby'ego. J. M. Juran w swojej ksiazce - ,,Quality Control Handbook:’68 wymienia
kilka wtasnych definicji rézniacych si¢ w zaleznosci od tego, jakiego rodzaju jakos¢
jest definiowana - np. rynkowa, czy tez zgodno$ci z projektem wyrobu. Jakos¢
rynkowa jest to stopien, w jakim okreslony wyrdb zaspokaja potrzeby okreslonego
nabywcy. Jako$¢ jako gatunek jest to stopien, w jakim klasa wyrobu ma potencjalna
zdolno$¢ zapewnienia satysfakcji konsumentom w ogdle. Jako$¢ zgodnosci jest to
stopien odwzorowania wyrobu w stosunku do pierwowzoru lub odpowiednio
sprecyzowanych wymagan. Jako$§¢ preferencji jest to stopien, w jakim okreslony
produkt znajduje u konsumenta pierwszenstwo przed innym w wyniku
przeprowadzonych badan poréwnawczych. Jako$¢ jest to cecha lub zespot cech
(istotnych dla danego wyrobu) dajacych si¢ wyodrebnié; sposdéb wykonania, wyglad,
konsystencja, smak, zapach itp. Wedlug innej definicji J. M. Jurana, jako$¢ okreslona
jest jako zdatno$¢ do uzycia lub zastosowaniéle.g Stabos$cia prob definiowania jakosci
przez Jurana jest to, ze dla jej okreslenia potrzebuje on nie jednej lecz wielu definicji
rozdrabniajacych problem na szczegoétowe aspekty. Zaleta jest natomiast
wyczerpujacy i wnikliwy wglad w istote jakosci.

Zdaniem W. Edwardsa Deminga jako$¢ mozna zdefiniowaé jako
przewidywany stopien jednorodno$ci i niezawodnosci przy mozliwie niskich
kosztach i dopasowaniu do wymagan rynkliTOAutor ten tworzac na przetomie lat 50-
tych i 60-tych XX wieku swa definicj¢ uznat jako$¢ za nadrzedny cel dziatalnosci
firmy, a w sformutowanych przez siebie zasadach okreslit sposoby i metody
zarzadzania jakos’cia‘.1 71Deming byt zdania, ze nalezy nieustannie zmierza¢ do

perfekcjonizmu w powstawaniu produktow i ustug. Trzeba mysle¢ o



przedsigbiorstwie w perspektywie strategicznej, dlugookresowej, w perspektywie
jego misji. Nalezy zmieni¢ stosunek do niedoskonato$ci. Jego zdaniem istnieje
nieodparta konieczno$¢ przemiany $wiadomosci tak, by mysle¢ o zarzadzaniu w
kategoriach filozofii zarzadzania. Twierdzil on, ze produkt czymkolwiek jest,
powinien rodzi¢ si¢ w atmosferze perfekcji, doskonatosci. Autor ten byt zdania, ze
system dostaw powinno si¢ oprze¢ na wzajemnej lojalno$ci i zaufaniu partneréw,
opartych na ocenie wspolnych doswiadczen na przestrzeni dluzszego czasu.
Organizacja gospodarcza powinna by¢, w jego opinii, traktowana jako wspolnota
ludzi 1 szeroko rozumianych interesoOw. Jest to wyrazne spojrzenie na
przedsigbiorstwo oczyma misji organizacji.

Philip B. Crosby uwaza natomiast, iz jakos¢ jest to zgodno$¢ z wymaganiami.
Definicja ta jest poprawna, lecz jej autor zatrzymuje si¢ na wymaganiach, co jest
pewnym istotnym ograniczeniem w pojmowaniu jakosci. Takie ujecie jest nie do
pogodzenia z teza o strategii konkurowania poprzez jako$¢, ktora to teza zaktada, ze
nalezy pdjs$¢ dalej w zaspokojeniu wymagan klienta, anizeli robia to inni. Jako$¢ w
takim wujeciu jest rozumiana jako pozytywne wyrdznienie si¢ wsrdod firm
zaspokajajacych potrzeby klientow, czego Crosby nie precyzuje oslabiajac tym
samym pojemnos$¢ skonstruowanej przez siebie definicji. Jej zaleta jest to, iz jest jasna
ikrotka.

Wedlug A. V. Feigenbaumaﬁ)od pojeciem jakosci nalezy rozumie¢ zbiorcza
charakterystyke produktu i serwisu z uwzglednieniem marketingu, projektu,
wykonania i utrzymywania, ktéra powoduje, ze dany produkt i serwis spelniaja
oczekiwania uzytkownika (wyglad, konsystencja, smak , zapach itp. charakterystyka
jakosci). Feingenbaum wprowadzil pojecia biernej kontroli jakosci, dominujacej w
przemysle amerykanskim, i kontroli czynnej zorientowanej na proces i przyczyny,
ktora dominuje w japonskiej kulturze produkeji.

Roéwnolegle z analizami dotyczacymi zagadnien jako$Sciowych
prowadzonymi przez pojedynczych badaczy prowadzone sa prace na szczeblu
instytucjonalnym przez réznego rodzaju stowarzyszenia jakosciowe i urzedy
panstwowe. Tworzy si¢ tym samym miejsce dla jakosci w §wiadomosci zbiorowej

spoteczenstw, w ktorych kultura gospodarcza znajduje si¢ na odpowiednio wysokim
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poziomie rozwoju.

Amerykanskie Stowarzyszenie Jakosci definiuje jakos¢ jako stopien, w jakim
produkt spetnia oczekiwania uzytkownika. Ten sam produkt moze prowokowac rézne
oceny w roznych sytuacjach, w zaleznos$ci od cech, np. technicznycl117.4Amerykaﬁska
definicja jako$ci zorientowana jest na produkjcf5 Japonscy eksperci zajmujacy sig
zagadnieniami jakoS$ci stawiajq zarzut takiej orientacji, a tym samym catej zachodniej
koncepcji jakosci; model zachodni koncentruje si¢ wedtug ich opinii na pogoni za
kroétkookresowymi wynikami, a nie na dbatosci o przyczyny, od ktorych zaleza
wyniki. Autorzy japonscy M. Ima1i761 K. Hasegaw;l77 podaja szereg przyktadow
zdecydowanej dominacji kontroli jako$ci produktu nad kontrola jako$ci proceséw w
przedsigbiorstwach amerykanskich. Jest to pochodna przyjecia konkretnej definicji
pojecia jakosci. Japonskie pojmowanie jako$ci zwiazane jest ze stowem ,kaizen”,
ktore oznacza doskonalenigBW nauce o zarzadzaniu rozumiane jest szerzej, albowiem
okresla si¢ nim japonski styl zarzadzania. Kaizen wymaga pokory. Pojecie jakosci w
krajach dalekiego wschodu odbiega od definicji Platona czy Arystotelesa. W kulturze
Zachodu stowo ,,doskonalenie” nie jest powszechnie odbierane z entuzjazmem. Jesli
Europejczyk robi cos dobrze, to nie po to, by to potem doskonali¢. Lao-tsy, chinski
filozof, ok. 3000 lat temu okreslat jako$¢ jako stan idealnie uporzadkowany, nie da si¢
go osiagnac¢ ale trzeba do niego mozolnie dazy¢. Doskonalenie powinno wigc by¢
ciaglym procesem. Kaizen jest tworzeniem zorientowanym na proces ( np. produkcji,
myslenia i1 zarzadzania). W pracy ,,Tao Te Cing” Lao-tsy zapisal: ,,jakos¢, ktora
mozemy zdefiniowac¢ nie jest jakoScia w sensie bezwzglednym”. Masaaki Imai w
swym ,Kluczu do sukcesu konkurencyjnosci Japonii” zwraca uwageg, ze W
odroznieniu od Zachodu w Japonii nie ma znormalizowanej definicji jakosci. W
sensie potocznym natomiast jako$¢ jest to cos, co mozna poprawi¢. Wida¢ tutaj nurt
mysli Lao-tsy, nie lekcewazacy znaczenia charakterystyki technicznej rzeczy, nie
odrywajacy uwagi od klienta, lecz w swych skutkach stanowiacy odmienne niz w
Europie i USA podejscie. Platon ogranicza si¢ do doswiadczenia, Lao-tsy wykracza
poza nie, gdyz z doswiadczenia wynikto, co nalezy poprawi¢. W Japonii mogta
powsta¢ taka innowacja, jak kaizen, a w jego ramach tzw. kota jakosci w

przedsigbiorstwach czyli dazenie do poprawy wszystkiego, co na podstawie



do$wiadczenia mozna poprawic.

Powyzsze uwagi dotyczace roznorodnos$ci interpretowania pojgcia jakosci
przez réznych autorow i srodowiska wykazuja silne uwarunkowania kulturowe,
wynikajace z réznic w filozoficznym podejsciu do rzeczywistosci, ktora zostaje
poddana tworczym procesom przetwarzania przez organizacje gospodarcze. Dwa
gtéwne nurty pojmowania jako$ci mozna wyodregbni¢ pod katem ich przynaleznosci
do cywilizacji Zachodu badz do cywilizacji Wschodu. Obecnie granice te zacieraja si¢
ze wzgledu na fakt, iz globalna gospodarka jest zjawiskiem transkulturowym.
Wszystkie zaprezentowane ujgcia sa ciagle ,,zywe”, a wokot nich koncentruja sig
rozne ruchy i szkoty jakosci. Jest to dowodem ich przydatnosci praktycznej oraz
roznorodnos$ci rzeczywistosci Swiata organizacjiizarzadzania w gospodarcé.79

Wydaje sig, iz pomimo ciagtego procesu ,,odstaniania” tresci pojecia jakosci
kazda kolejna, nowa ,,0odstona” jest wnikaniem w jego glebsze poktady. Definicja
jako$ci w ujeciu norm ISdBiszgIania czas przeszly, terazniejszy i przyszlty w
rozumieniu tego pojegcia, co jest pierwszym argumentem sktaniajacym do uznania tej
definicji za najbardziej wlasciwa. Tres¢ jej brzmi nastgpujaco: ,,Jakos¢ jest to ogot
wlasciwosci obiektu wiazacych si¢ z jego zdolno$cia do zaspokajania stwierdzonych i
przewidywanych potrzeb.” Drugim argumentem przemawiajacym za ekspozycja tej
definicji jest fakt, ze wigkszo§¢ dotychczasowych definicji stanowia autorskie
interpretacje w waskim, szczegdtowym aspekcie jakosci. Stan taki wprowadza pewne
trudnosci w komunikowaniu tego pojecia réznym Srodowiskom. Obraz nowej
definicji wydaje si¢ by¢ relatywnie bardzo szerokim okresleniem pojecia jakosci w
poréwnaniu z definicja sprzed 1994 roku i obecnie obowiazujaca w standardach ISO.
Wprowadzone zostaje pojgcie obiektu jakosci, pod ktorym rozumie si¢ w nowej
definicji to, co moze by¢ odrgbnie opisane i rozpatrywane pod katem jakosci.
Obiektem jakosci moze by¢ np.: dziatanie lub proces, wyrdb (produkt materialny lub
ushuga), organizacja, system lub osoba, kombinacja wyzej wymienionych
elementéw. Nowa definicja jakosci w systemie norm ISO porzadkuje i wyjasnia to
nowe pojmowanie jakosci w szerokim kontekscie spotecznym i gospodarczym. Jest
ona czytelna dla wielu sSrodowisk, tym samym jest najbardziej przydatna w wykazaniu

wptywu czynnikéw jakosciowych na ksztatt misji organizacji gospodarczych.
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Systemy normalizacyjne zajmuja wazne miejsce W procesie przeniesienia
pojecia jakos$ci od teoretycznych rozwazan na temat jego tresci do zawarcia czynnika
jakosciowego w misji firmy. Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na zawarcie w swojej
misji czynnikow jakosciowych zobligowane sa do tego, aby legitymowac sig
certyfikowanym systemem zapewnienia jako$ci wydawanym przez odpowiednie
instytucje. Upowszechnianie zasad zapewnienia jakosci w przedsigbiorstwach
sformalizowane zostato przyjeciem serii norm jakosciowych ISO i innych systemow.
W zarzadzaniu przedsigbiorstwami istnieja dwie modelowe strategie zapewnienia
jakosci: systemy zapewnienia jakosci wedlug norm ISO 9000 oraz kompleksowe
zarzadzanie jakoscia - TQM.181 Systemy te sa swego rodzaju deklaracja gotowosci
jako$ciowej przedsigbiorstwa artykutowana na zewnatrz.

Normy ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 zawieraja wymagania, ktore dostawca
deklarujacy zgodno$¢ swojego systemu z wybranym przez siebie modelem jakosci
zobowiazuje si¢ wypehic. Spetnienie tych wymagan klient lub potencjalny klient
moze uzna¢ za odpowiednie gwarancje tego, ze dostawca spelni oczekiwania
jakosciowe i co za tym idzie zaspokoi jego potrzeby. W normie ISO 9004, tzw.
wewngtrznym zapewnieniu jakosci umieszczono dyrektywy dotyczace zarzadzania
jakoscia i zapewnienia jakos$ci, nie tylko od strony szeroko poj¢tego kontrahenta, ale
takze samej organizacji gospodarczej od $rodka. Jako uzupelnienie norm serii ISO
9000 powstaly normy serii ISO 10000, obejmujace swym zasiggiem techniki
wspomagajace system zapewnienia jakosci. Kraje Unii Europejskiej wlaczyly normy
ISO 9000 do swojego pakietu norm i opracowaly zasady potwierdzania zgodnosci
wprowadzanych w przedsigbiorstwie systeméw zapewnienia jakosci z ich
wymaganiami. Systemy zapewnienia jakosci ISO 9000 maja powodowacé wzrost
zaufania odbiorcow do dostawcow. Réwnoznaczne jest to z faktem, iz procesy majace
wpltyw na jakos$¢, identyfikowana jako spelnienie licznych wymagan klientow, sa
odpowiednio nadzorowane.

Strategia TQM jest wiazka zasad, narzedzi i procedur jakosciowych
dostarczajacych wytycznych dla praktyki prowadzonej dzialalnosci i samej
organizacji w dhugofalowej perspektywie czasowej. TQM jest to zaangazowanie

wszystkich uczestnikOw organizacji do sterowania i ciaglego doskonalenia



wykonywanych prac w celu spehienia jakosciowych oczekiwan klientow.
Planowanie strategiczne w ujeciu TQM jest pdjsciem zdecydowanie glebiej przez
organizacje¢ w planowaniu jako$ciowym anizeli pozwala na to system norm
jakosciowych. Tutaj sukces jest uwarunkowany pelnym zaangazowaniem wszystkich
cztonkdéw organizacji. Musza by¢ oni przepojeni ,,duchem jakosci”, a nie tylko jej
Hlitera”. Osiaganie kompleksowej jako$ci oznacza gruntowna zmiang calej
kultury i filozofii firmy oraz bezwzgledne zaangazowanie w program stalego
doskonalenia. Stworzenie kultury organizacyjnej firmy nastawionej na jakos¢
jest jednym z najwiekszych wyzwan w programie zarzadzania poprzez jakos¢.
Waznym czynnikiem sukcesu w trakcie wdrazania systemu zapewnienia jakosci jest
formutowanie wizji jakosci dla catej wspdlnoty organizacyjnej, a nastgpnie wspdlna
realizacja deklarowanej misji, a w niej wizji jakos$ci.

Zrédlo jakosci tkwito dawniej w profesjonalnym mistrzostwie w sensie
technicznym, nastgpnie doszto do tego mistrzostwo zarzadzania procesem
wytwarzania, a dzisiaj jako$¢ staje si¢ produktem kultury przedsi¢biorstwa. Z
kluczowych czynnikéw ksztaltujacych misj¢ organizacji tworzy si¢ swoisty tancuch
warto$ci dodanej. Organizacje wdrazajace zarzadzanie przez jakos$¢ czesto
wyznaczaja jakiemu$ menedzerowi rol¢ kogo$ przypominajacego nawiedzonego
przywodce duchowego. Bierze si¢ to z faktu, iz w dziedzinie jako$ci silne
przywddztwo nieodlacznie zwiazane jest z realizacja misji firmy i jej wizji przez
,widzacego”, czyli menedzera. On to, jako misj¢ organizacji i swoje ,,zadanie-
postannictwo”, realizuje filozofi¢ zarzadzania przez jakos¢ gloszac ja stowem i
czynem; zjednujac dla misji zwolennikéw, jesli jest autentyczny i przekonujacy. U
podstaw jakosciowego czynnika misji lezy przekonanie, ze nalezy traktowaé
dziatalno§¢ zwiazana z doskonaleniem jakos$ci jak religijne postannictwo. Jak
twierdzi John Banlgszorganizacja, ktora zrywa z dawnym modelem zachowania,
koncentruje swa misj¢ na poswigceniu si¢ dazeniu do doskonatosci, przyjmujac
zupelnie nowe wzorce, ma w sobie co$ niemal religijnego w zachowaniu. Swoiste
,hawrdcenie na droge bez usterek” jest aktem zardwno osobistym jak i spotecznym,
w ktérym nawrdconemu pomagaja bracia i siostry na wszystkich szczeblach

organizacji. Duze znaczenie ma tez osobiste $wiadectwo i dawanie dobrego
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przykladu. Nasuwa si¢ analogia pomigdzy tym, czego ludzie oczekuja od osob
odpowiedzialnych za zarzadzanie jakoSciag w konteks$cie wzorcéw zachowan, ktore
uosabiaja i zasad, ktore glosza, a tym czego oczekuja od przywodcdw politycznych i
religijnych. W ocenie procesu tworzenia jako$ci pierwszym pytaniem jest to, czy
misja jest wypetniona.””

Stwierdzajac istnienie wptywu czynnikow jakosciowych na ksztattowanie
misji nalezy wskaza¢ na fakt, iz wpltyw ten jest przede wszystkim spowodowany
wymaganiami klientow, czyli z punktu widzenia organizacji czynnikami
zewngetrznymi. Ma to swoje glebokie przyczyny w potrzebie klienta, odbiorcy
produktu lub ushugi, zwigzania si¢ z wiarygodnym, gwarantujacym spetnienie jego
oczekiwan partnerem transakcji, legitymujacym si¢ udokumentowanym, formalnym
systemem zapewnienia jako$ci. Potrzeby nabywcoéw staja si¢ coraz bardziej
wysublimowane, a co za tym idzie, coraz trudniej im sprostaé bez ciagtego
podnoszenia poziomu jako$ci produktdéw, ustug itd. Drugim powodem, dla firm
wewngtrznym, jest obieranie przez przedsigbiorstwa w swojej dziatalnos$ci strategii
jakosciowych w odroznieniu od tzw. strategii kosztowych. Strategia jest to
przemyslana, ogélna koncepcja dziatania, ktdérej realizacja zapewnia organizacji
przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciwdzialania konkurencjijg‘tPunktem
wyjscia procesu zarzadzania strategicznego jest analiza strategiczna otoczenia
wewngtrznego i zewnetrznego, w wyniku ktorej okreslony zostaje ogolny kierunek
dziatalno$ci przedsigbiorstwa wyrazajacy si¢ w ustalenlu misjiizadan organlzaCJ;BSW
strategiach jakosciowych sukces i1 zysk sa pochodnq wysoklej jakosci, natomiast w
strategiach kosztowych zysk jest pochodna niskich kosztow produkcji. Obydwie
strategie szczegdtowe mieszcza si¢ w obszarze ogolnej strategii uzyskania przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. Strategia przywddztwa kosztowego ma na
celu osiagniecie nizszych kosztéw w stosunku do konkurentdw i przyciagnigcie
klientéw nizsza cena. Strategia ta zostata spopularyzowana w latach
siedemdziesiatych w oparciu o tzw. ekonomike skali produkcji i efekt specjalizacji.
Strategia przywodztwa jakosciowego nazywana takze strategia dyferencjacji polega
na konkurowaniu poprzez atrakcyjnos¢ oferowanego produktu lub ustugi, czyli

postawienie do dyspozycji klienta oferty, ktorej unikalny charakter zostanie przez



niego zauwazony i doceniony. Strategia ta opiera si¢ na przekonaniu, ze standardowy
produkt nie moze zadowoli¢ wszystkich klientdw i czgs¢ z nich jest gotowa zaptacié¢
troche, a czasami duzo wigcej za wyrdb, ktory w sposob doskonatly zaspokaja ich
potrzeby.1 7

Majac na uwadze strategi¢ jakoSci jako czynnik ksztaltujacy misje
organizacji, nalezy mie¢ jasnos¢, ze jako$¢ nie oznacza tylko wytworzenia produktu z
uwzglednieniem wyrafinowanego rezimu technologicznego. Gdy perspektywa
odniesienia staje si¢ ocena nabywcy, czy uzytkownika, a nie technologia jako$¢ staje
si¢ terminem o rozszerzonym polu znaczeniowym. Jako$¢, nalezac do priorytetow
organizacyjnych, jest czgscia procesu planowania strategicznego. Tworzac strategie
swojego dziatania firmy definiuja pojgcie jakosci ,,na wlasny uzytek”, biorac pod
uwage wewnetrzny i zewngtrzny kontekst mozliwos$ci i wymagan, w jakich przyszto
im funkcjonowac¢. Tak wigc filozofia jako$ci, jak nazywa dzialania projakoSciowe
Deming, staje si¢ cze$cia procesu ksztaltowania misji organizacji, a poprzez to
wplywa na budowanie kultury organizacji. Gdy juz czynnik jako$ciowy znajdzie
wlasciwe sobie trwate miejsce w misji organizacji, to staje si¢ on czg$cia waznych
celow organizacji. W tancuchu czynnikdéw ksztattujacych misje organizacji jakosé
jest jednym z kluczowych ogniw, gdyz odgrywa istotna rol¢ w formutowaniu celéw
organizacji gospodarcze;.

Czynnik jakosciowy jest drogowskazem skierowanym w strong
perfekcjonizmu. Firmy, w ktérych misja zawiera czynnik jakosciowy realizujac
strategi¢ jakos$ci robia to zdecydowanie, §wiadomie i za pomoca dokumentacji, w
ktorej opisane sa doktadnie procedury jakosciowe, zakres kompetencji i obowiazkéw
0sob realizujacych proces produkcyjny. Kluczowym dokumentem w systemie
zapewnienia jakosci przedsigbiorstw jest tzw. Ksigga Jakosci. Jest to dokument
zawierajacy o$wiadczenie misji jakos’ci1 8flazywane takze polityka jakosci i opisujacy
system zapewnienia jakosci organizacji. Oswiadczenie o misji jako$ciowej
przedsigbiorstwa zawiera deklaracj¢ o zaangazowaniu w sprawy jakos$ci
kierownictwa i zatogi, podpisane przez Naczelnego Dyrektora. Kierownictwo jest
odpowiedzialne za opracowanie, wdrozenie i przestrzeganie polityki jakosci

przedsigbiorstwa. Od kierownictwa wymaga si¢ zaangazowania (wWrgcz po§wigcenia)
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w sprawie jako$ci. Wielu menedzerow jest zdania, ze aby osiagnaé zadowalajacy
poziom jakos$ci i nie ryzykowac¢ braku akceptacji ze strony nabywcoéw wystarczy
spetnia¢ wymagania zawarte w normach technicznych, praktykowaé rygorystyczna
kontrole jakosci i kara¢ surowo winnych powstawania defektow. Menedzerowie
takich firm nie sa w stanie okresli¢ miejsca jakosci w misji firmy, jako pisanym
dokumencie. Nie ustalaja formalnego, udokumentowanego zbioru warto$ci
preferowanych przez firmeg a odnoszacych sig do jakosci. Nie czuja si¢ tym samym
rygorystycznie zobowiazani do realizacji takich warto$ci. Z realizacji opisanych
zadan mozna bytoby ich rozliczy¢. Jesli brak w firmie dokumentacji jako$ciowej, to
odpowiedzialno$¢ rozmywa sig. Jest to swego rodzaju asekuranctwo menedzerow,
dbajacych bardziej o wlasna przysztos¢ anizeli o firme jako wspdlnote interesow.
Takie rozumowanie jest krétkowzroczne i obce organizacjom, w ktorych jako$¢ jest
czynnikiem wysoko usytuowanym w hierarchii misji.

Istotna rolg¢ w weryfikowaniu jako$ciowych deklaracji firm odgrywa audyt
jakosci. Jest to systematyczne i niezalezne badanie majace okresli¢, czy dzialania
dotyczace jakos$ci i ich wyniki odpowiadaja zaplanowanym ustaleniom i czy te
ustalenia sa skutecznie realizowane oraz czy pozwalaja na osiagni¢cie zalozonych
celow. Audytu dokonuje audytor osoba kompetentna, posiadajaca odpowiednie
kwalifikacje, niezalezna od jednostki w ktérej dokonuje audytu i wiarygodna dla obu
zainteresowanych stron. Zadaniem audytu jest ocena potrzeby poprawy lub
zastosowania dziatan korygujacych. Wprowadzenie audytu jakosci jest gwarancja

weryfikacji jakosciowych celéw, ktore znalazty si¢ w misji organizacji.



21. Jako$¢ strategig

Osiagnigceie celu jakim jest pelna satysfakcja nabywcy z jakosci nabytego
produktu, czy ustugi stato sig¢ mozliwe jedynie poprzez wspotdziatanie wszystkich
dziatow i jednostek przedsigbiorstwa w ramach S$cisle ustalonych i
wyrezyserowanych zadan. Takie pojmowanie zagadnien jakosci doprowadzito do
form, ktore zaczeto traktowac jako systemowe zapewnienie jako$ci. W ten sposob
systemowe pojmowanie jakosci stato si¢ czynnikiem budowania konkurencyjno$ci
poprzez drogowskaz skierowany w strong perfekcjonizmu.

W modelowaniu przewagi konkurencyjnej w strategii przedsigbiorstwa
jako$¢ odgrywa obecnie niekwestionowana rolg. Ze strategicznego punktu widzenia
w otoczeniu firmy najwazniejsze dwa podmioty to odbiorcy i konkurenci. Wielu
menedzerow jest zdania, iz aby osiagnac¢ zadowalajaca jako$¢ i akceptacje ze strony
nabywcoéw wystarczy speilnia¢ wymagania zawarte w normach technicznych,
praktykowac silng kontrolg jakosci i kara¢ surowo winnych powstawania defektow.
Takie rozumowanie, niestety, dzisiaj juz nie jest wystarczajace. By sprostaé
wymaganiom rynku nalezy realizowac strategi¢ jakosci. Te dwie perspektywy
patrzenia na jakos¢ sa pochodna jakze réznych filozofii, a tym samym sa przejawem
okreslenia celu jakiemu stuzy¢ ma jako$¢ w przedsigbiorstwie.

Natemat jakosci zadowalajacej nie ma sensu si¢ rozwodzi¢, gdyz jej potrzeba
jest prawdopodobnie dla wszystkich menedzerow czyms$ oczywistym. Kaizen -
strategia statego doskonalenia

Nowoczesne zarzadzanie jako$cia mozna okresli¢ jako proces dynamiczny i
innowacyjny ogarniajacy kulture jakosci, humanizacj¢ procesu produkcji, promocj¢
swiadomosci jakosciowej, motywacje, programy poprawy jakosci oraz powszechny
udziat zatrudnionych pracownikow. Uzasadnione staje si¢ przywolanie doswiadczen
gospodarki Japonii , gdyz rozwojowi tego kraju towarzyszy wprowadzenie w zycie
prawidlowo przemyslanej polityki naukowo technicznej, ktora opiera si¢ na
okreslonych priorytetach:

- szerokim nasladownictwie
- szybkim ulepszaniu

- operatywnym wdrazaniu do produkcji osiagnie¢ naukowo - technicznych

© Jerzy Walkowiak
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Kraj Kwitnacej Wisni zmuszony byt do weryfikacji prowadzonej
poczatkowo polityki opartej w znacznym stopniu na adaptacji §wiatowych osiagnieé
naukowo technicznych. W kraju tym obecnie aktywizuje si¢ badania naukowe i
techniczne w nowym klimacie przemystowego rozwoju.

Firma japonska moze by¢ okreslona jako wspdlnota umotywowanych 1udz1ig.0
Postepowy styl zarzadzania zyskal wyzsza skuteczno$¢ anizeli w innych krajach w
wyniku witasciwego stosunku ludzi do kadry menedzerskiej, zarzadzania
ukierunkowanego na osobg ludzka oraz harmonii w podejmowaniu decyzji.
Zarzadzanie jakos$cia w sposob, w jaki pojmuja je Japonczycy obejmujé?1
- zarzadzanie ofensywne, rozumiane jako gwarancja producenta dotyczaca wyrobu
majacego spetni¢ wymagania klienta i doprowadzi¢ do jego pelnej satysfakcji z
zakupionego produktu, uzytkowania wyrobu i jego trwatosci. Jest to ewidentna
orientacja na klienta, majaca wptyw na sukces w walce konkurencyjne;.

- zarzadzanie defensywne, zorientowane na wyrob, oznaczajace doktadne wykonanie
wczesniej ustalonych zadafi zwiazanych z infrastruktura technologiczna.

W propagowanych przez siebie 14 tezach Deming ujawnia, iz nie jest
zapatrzony jedynie w jako$¢. Pokazuje swoje drugie, glgboko humanistyczne obliczésj2
Zasady Deminga:

I

Nalezy nieustannie zmierza¢ do perfekcjonizmu w powstawaniu produktow i ustug.
Myslec o przedsigbiorstwie w perspektywie strategicznej, dlugookresowe;.

I

Nalezy zmieni¢ stosunek do niedoskonatosci, do brakorébstwa. Istnieje nicodparta
koniecznos$¢ przemiany $wiadomosci tak, by mysle¢ o zarzadzaniu w kategoriach
filozofii zarzadzania.

11

Kontrola nie jest juz obecnie wystarczajacym sposobem na powstawanie wysokiej
jakosci produktéw. Produkt musi rodzi¢ si¢ w atmosferze perfekcji. Stosuj
statystyczne metody, potwierdzajace, ze jako$¢ wyrobow tkwi w twoim systemie

produkc;ji.



v

Oprze¢ system dostaw na wzajemnej lojalnos$ci i zaufaniu partnerdéw, opartych na
ocenie wspolnych doswiadczen na przestrzeni dluzszego czasu. Wybieraj takich
dostawcow, aby uwzgledni¢ catkowita obnizke kosztow, a nie jedynie kosztow
poczatkowych.

v

Koncentracja menedzerow na odpowiedzialnosci za caty system zapewnienia jakosci.
Wspieraj wciaz wszelkiego rodzaju dziatania modyfikujace jakos¢ i produktywnose.
Obniza to koszty.

VI

Stale podnosi¢ kwalifikacje zatogi, wydobywajac z ludzi maximum ich mozliwosci
twoérczych.

Vil

Zapewni¢ wplyw bezposrednich przetozonych pracownikéw na ksztalt jakosci
produktu, na zasadzie autorytetu mistrza, poprzez forsowanie jako$ci a nie ilosci.

VIII

Wspiera¢ i utatwia¢ wzajemne komunikowanie si¢ r6znych poziomdéw w hierarchii
pracownikéw. Doprowadzi¢ do tego, zeby we wzajemnych stosunkach pracownikéw
wyeliminowa¢ strach, a wprowadzi¢ otwarto§¢ w wyrazaniu opinii, pomystow i
propozycji dotyczacych tego, co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie.

IX

Traktowac przedsigbiorstwo jako wspdlnote ludzi i szeroko pojetych interesow.
Zlikwiduj bariery pomigdzy dzialami przedsigbiorstwa, rozwijajac ich
wspotdziatanie z dostawcami, kooperantami i klientami.

X

Zastapi¢ kulture standardow iloSciowych kultura wspomagania proceséw
zarzadzania. Pokaz pracownikom, jak rozwiazywa¢ prawdziwe problemy, z ktorymi
stykaja si¢ w swojej pracy.

XI

Usuwac limity ilosciowe w realizacji zadan. Stosuj metody opisowe i wspomagajacy

nadzér w trakcie wykonywania prac.
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XII
Eliminowa¢ warunki uniemozliwiajace us$wiadamianie sobie przez pracownikow
warto$ci 1 samozadowolenia z wykonywanej przez nich pracy. Niech pracownicy
beda dumni ze swojej pracy, to ich ubogaca wewngtrznie.
X1
Szkoli¢ intensywnie pracownikdéw. Szkolenia sa konieczno$cia w realizacji
nowoczesnych rozwiazafi technicznych i procesowych.
XV
Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno stale mysle¢ o poprawie jakosci i
zwigkszaniu wydajnosci pracy.

Deming byt zdania, ze kazdy ma swojego klienta, a jesli kto§ nie rozumie
tego kto jest jego klientem i jakie ten klient ma wymagania, to wtasciwie nie rozumie
swojej pracy.ml w tym przejawia sig istota strategii jakosci widzianej oczyma

jednostki, jak i grupy, wspolnoty realizujacej cele gospodarcze.



22. Analiza przypadku. Kultura organizacyjna przedsigbiorstw turystycznych z
terenu powiatu pruszkowskiego, uwzgledniajaca problematyke jakos$ci

Nasze dotychczasowe przemyslenia koncentrowaly si¢ na zagadnieniach
teoretycznych. Obecnie przejdziemy do badania wyselekcjonowanych
przedsigbiorstw, w kontek$cie ich kultury organizacyjnej. Do proby badawczej
wyznaczono 20 przedsigbiorstw roznej wielkosci, zréznicowanych pod wzgledem
ilosci zatrudnionych pracownikéw oraz charakteryzujacych si¢ réoznym profilem
prowadzonej dziatalnosci. Z tej grupy do ostatecznego badania zakwalifikowano 5
firm znajdujacych si¢ w niewielkiej odlegtosci od miasta Pruszkowa. Pytania
zadawane menedzerom tych firm zmierzaty do okreslenia aktualnego profilu kultury
przedsigbiorstwa.
W badaniach postuzylis§my si¢ modelem kultury organizacyjnej opracowanym przez
prof. Michata Trockiego ze Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie. Model ten
zostal przez nas wzbogacony o pytania dotyczace problematyki jakosci. Nasze
badania pozwolily na okreslenie stosunku firm do nastepujacych zagadnien: stosunek
do otoczenia, stosunek do zmian, orientacja struktury organizacyjnej, wzorce
dziatania, sposéb oddziatywania, orientacja wynikéw, role pracownikow, realizacja
rol pracownikdw, nastawienie kierownictwa do jakosci jako najwazniejszej wartosci
w firmie, dostrzeganie przez pracownikow osobistych korzysci w wysokiej jakosci
pracy. W badaniu postuzyliSmy si¢ pigciopunktowa skala od niskiej wartosci
kryterium (1 punkt) do wysokiej wartosci kryterium (5 punktow).

I. Wbadanych firmach stosunek do otoczenia jest otwarty. Dziatalno$¢
przedsigbiorstw dotyczy w przewazajacej czesci spraw zewngtrznych, potrzeby i
uwagi klientow traktowane sa jako gtéwny impuls i przedmiot dzialania.

II. Stosunek do zmian jest otwarty. Dominuje dazenie do spontanicznego
dziatania, nieskrgpowanego przepisami. Przedsigbiorstwo wykazuje gotowos¢ do
podejmowania ryzyka. Orientacja na merytoryczne aspekty probleméw. Dominacja
postaw innowacyjnych.

II1. Badajac przedsigbiorstwa pod katem orientacji struktury
stwierdziliSmy dominacj¢ postaw centralnego, odgdérnego regulowania

funkcjonowania organizacji; kierowanie ,,od géry do dohu”. Gléwne zadania

© Jerzy Walkowiak
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koordynacyjne realizowane sa przez naczelne kierownictwo. Najczesciej obowiazuje
hierarchiczny system komunikacyjny.

IV. Wzorce dziatania odkryte w badanych przedsigbiorstwach sa w
niewielkim stopniu zréznicowane. Kultura organizacji jest jednolita. Dazy  si¢ do
ujednolicenia my$lenia i dziatania w skali calego przedsigbiorstwa. Wystepuje silne
poczucie wigzi wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa.

V. Sposéb oddziatywania nie jest instrumentalny lecz rozwojowy.

Wystepuje sktonnos¢ do improwizacji oraz elastyczne wykorzystanie struktur
przedsigbiorstwa. W badanych przedsigbiorstwach mamy do czynienia z
kultywowaniem ewolucyjnego rozwoju, a takze orientacja na sensicele.

VI. Orientacja wynikow na obnizanie kosztow. Myslenie kategoriami
racjonalizacji pracy. Koncentrowanie uwagi na korzysciach klientow. Inwestycje
pojmowane jako tworzenie szans i potencjatu. Duze znaczenie okazji rynkowych.

VII. Rola pracownika w badanych przedsigbiorstwach jest
podporzadkowana interesom catosci przedsigbiorstwa. Dominuje w nich duch
wzajemnego polegania na sobie i oczekiwania odgoérnych impulséw dziatania.
Odpowiedzialno$¢ rozumiana jest przede wszystkim jako bycie odpowiedzialnym w
stosunku do tego, co znajduje si¢ poza organizacja.

VIII. Realizacje rol pracownikow mozemy okresli¢ jako indywidualng. W
badanych firmach wystepuje bezposrednie, indywidualne rozliczanie wynikow.
Mamy tam do czynienia z duza samodzielno$cia dziatania zorientowana na cele.
Wystepuje silna motywacja wewngtrzna u pracownikow.

IX. Problematyka jakosSci jest wazna cz¢scia zycia badanych firm. Wykazuja
one pozytywny stosunek do zmian ukierunkowanych na doskonalenie zar6wno
samego przedsigbiorstwa, jak tez jego oferty. Silna swiadomos¢ wagi, jaka odgrywa
wysoka jakos$¢, obserwujemy przede wszystkim wsrod menedzerow.

X. Pracownicy badanych przedsigbiorstw dostrzegaja wiele istotnych

korzy$ci z zaangazowania si¢ w podnoszenie jakosci wykonywanej pracy.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w analizowanych firmach mamy do

czynienia z centralizacja wladzy, przy wystgpowaniu pracownika w roli statysty. Stan



taki ma duzy wptyw na stosunek catej wspdlnoty pracownikow do problematyki
jakosci, jako elementu kultury organizacji. Wzorce jakosci sa zatem w badanych
przedsicbiorstwach pochodna postaw menedzeréow. To oni w silnie
zcentralizowanych przedsigbiorstwach narzucaja szablony zachowan grupom
stojacym nizej w hierarchii struktury organizacyjnej. Stawiajac jako$¢ w centrum
zainteresowania badane przez nas organizacje gospodarcze staraja si¢ uwzglednic
konieczno$¢ zmiany wielu podstawowych przekonan. Zmiany takie utatwia przejscie
od dotychczas stosowanych praktyk do zamierzonego modelu funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Wydaje sig, iz zmianie powinien ulec profil kompetencji
menedzera dziatajacego w turystyce z eksponujacego walory profesjonalne ponad
osobowosciowe w kierunku wyraznego dowarto§ciowania tych drugich.

Andrzej K. Kozminski mowiac o menedzerach jutra z perspektywy epok
gospodarczych ukazuje charakterystyczne typy rél spotecznych realizowane przez
nich w ré6znym czasie historycznym. Autor ten twierdzi, ze ,,wczoraj”, gdy niezbedne
byly umiejetnosci techniczne menedzerowie wypetniali role technokraty, ,,dzisiaj”
staja si¢ graczami z dominujacymi umiejgtnosciami analitycznymi, a ,,jutro” beda
musieli sta¢ si¢ artystami, ktorych charakteryzuje tworcze myslenie, bogata
wyobraznia, kreatywno$¢ i umiejetnos¢ zarzadzania Wiedzaf.)4 Wyksztatcenie tych
menedzerow powinno by¢, zdaniem Kozminskiego, wielodyscyplinarne z silnym
akcentem humanistycznym. Menedzer taki powinien by¢ cztowiekiem misji, twérca
wizji 1 kultury organizacyjnej, twierdzi polski guru zarzadzania. W podobnym
kontekscie wypowiada si¢ inny autor, (Kwiatkowski 2000), ktory twierdzi, ze artysta
to ,,przedsigbiorca intelektualny”. Caly szereg autoréw wypowiadajacych si¢ na
temat profilu menedzera przysziosci jest zgodnych w opinii, iz kluczowym
elementem jest przywddztwo rozumiane jako sztuka silnego oddzialywania na grupy
ludzi, umiejetnos¢ pociagnigcia ich za soba ku realizacji waznych dla organizacji i
otoczenia celéow. Andrzej Rapacz podejmujac w swoich badaniach problem
przywddztwa w procesie ksztalttowania jakosci produktu turystycznego zwraca
uwage na podmiotowos$¢ dziatanh w tym zakresie, dowarto$ciowujac niejako
znaczenie podmiotow instytucjonalnych obok indywidualnych (menedzeréw jako

195

osoby).
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W poddanych badaniu firmach widaé, ze zarysowuje si¢ pewna tendencja do
rozwijania zarzadzania przez jako$¢, przechodzenia od sposobu zarzadzania, w
ktorego centrum znajduja si¢ ludzie, do zarzadzania poprzez ludzi. JesteSmy chyba
zgodni co do tego, ze sposob zarzadzania jakoscia, w ktorym czynny udzial biora
wszyscy pracownicy, jest daleko bardziej efektywny niz ten, w ktorym ludzie
mechanicznie wykonuja polecenia swoich zwierzchnikow.

Aby osiagna¢ sukces polegajacy na podnoszeniu jako$ci w organizacji
wymagane jest absolutne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, powszechne
szkolenie pracownikoéw, catosciowe wdrozenie poprawy jakosci. Wszystkie
wymienione czynniki maja swoja wage. W badanych firmach elementy te wystgpuja
tylko czg$ciowo. Najwazniejszym czynnikiem jest pierwszy. Wiele przedsigbiorstw
poniosto porazki podczas prac nad udoskonalaniem organizacji wtasnie dlatego, ze
najwyzsze kierownictwo nie wykazywato nalezytego zaangazowania. Innymi réwnie
waznymi sprawami, w istotny sposob wplywajacymi na efektywne zarzadzanie
jakoscia, jest delegowanie wtasciwych osob do danego charakteru pracy, odpowiedni
poziom motywacji, a takze umiejetno$¢ komunikowania sig¢ kierownictwa z
podwladnymi.

Wydaje sig, iz najwigkszym zagrozeniem w doskonaleniu organizacji jest
samozadowolenie, swiadomos$¢, ze to co si¢ robi aktualnie jest najlepsze i nic nie
trzeba poprawiaé. Sadzimy, ze dazenie do uzyskania przez badane firmy certyfikatu
ISO 9000 bytoby formalnym zadeklarowaniem przez nie wejscia na trudna Sciezke
jakosci. Coraz wigkszy odsetek firm posiadajacych certyfikat ISO 9000 zaczynaja
stanowic¢ jednostki §wiadczace ustugi w dziedzinach zwiazanych z turystyka np. w
hotelarstwie. Normy ISO 9000 opisuja system jakosci, ktorego wdrozenie,
udokumentowanie a nastgpnie utrzymanie pozwala na wykazanie swojego
zaangazowania w sprawy jakosci a takze wykazanie swych zdolno$ci do zaspokojenia
potrzeb klienta. Jedna z korzysci wynikajacych z posiadania certyfikatu systemu
jakosci jest audytowanie zarejestrowanego przedsigbiorstwa w ramach nadzoru.
Audyt taki powinien by¢ postrzegany przez kierownictwo jako narzedzie wspierajace
proces zarzadzania, jako sita napgdowa poprawy jakosci.

Normy ISO 9000 nie obejmuja catego obszaru dzialalnosci przedsigbiorstwa.



Koncentrujac si¢ wytacznie na normach i nie robiac nic ponad, nie mozna wygra¢ na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku. ISO 9000 nie skupia si¢ na pierwszorzednym
celu biznesu, jakim jest osiagnigcie zadowolenia klienta, redukcja kosztow
zwiazanych z brakiem jako$ci oraz strat w dziedzinach nie zwiazanych wprost z
jakoscia produktu. Normy ISO nie zawieraja szczegotowych wymagan dotyczacych
administracji, zarzadzania ludzmi, powszechnego szkolenia, spraw marketingu,
finansoéw itp. W zakresie poprawy jakosci funkcjonuja wowczas, gdy zaistnieje
problem. Wowczas podejmuje si¢ dziatania korygujace. Tymczasem w TQM mamy
do czynienia z nieustanng poprawa jakosci. Jest ona mozliwa tylko wowczas, gdy
ludzie ciagle poszukuja problemdw, sa niezadowoleni z istniejacego stanu. Sadzimy,
ze dlabadanych firm celem strategicznym powinno by¢ TQM, jako sposéb myslenia o
jakosci totalnej a nie czastkowej, obejmujacej jedynie pewne elementy struktury
organizacyjnej. Dlatego tez poprawiajac jakos¢ w przedsigbiorstwach turystycznych
musimy mie¢ $wiadomos$¢, ze wchodzimy w obszar kultury organizacji, w $wiat
postaw, wartosci i norm zachowania.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa, ktore dominuja w turystyce, maja duza szansg
osiagni¢cia sukcesu na rynku oraz pomysinego realizowania strategii konkurencji
dzigki mozliwos$ci kultywowania lub kreowania kultury organizacyjnej wsp()lnot}f6

Zestaw pytan, ktore skierowaliSmy do grupy menedzerow firm zmierzat do
okreslenia aktualnego profilu kultury przedsigbiorstwa pomijajac zagadnienie jej
relacji do profilu postulowanego. Wydaje sig, iz warto w przysztosci poglebié
badania, aby otrzyma¢ dwa obrazy kultury firm: obraz istniejacy w rzeczywistosci
oraz obraz postulowany. Pozwolitoby to na kompletna ocen¢ poziomu $wiadomosci

niezbednych zmian.
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Podsumowanie
Dziatalno$¢ organizacji gospodarczych ukazuje si¢ nam na ogél z
perspektywy ekonomicznego sukcesu lub porazki w sferze praksis. Ta perspektywa
nie wyczerpuje jednakze wszystkich mozliwosci ,,ogladu” dziatalno$ci gospodarcze;.
Podobnie jak wiele innych rodzajéw dziatalno$ci cztowieka, wymaga ona przyjecia
pewnych ,,cywilizowanych regul postgpowania”. Aktywnos¢ w sferze biznesu
podlega warto$ciowaniu z perspektywy filozoficznej, etycznej. Celem niniejszej
pracy bylo odkrycie wartosci zawartych w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw,
szczegolnie dziatajacych w kontekscie produktow i ustug turystycznych. W tym celu
podjeta zostala analiza aksjologiczna. W jej trakcie odkryliSmy w analizowane;j
literaturze przedmiotu obecno$¢ kanonu wartosci, ktére ciesza si¢ uznaniem firm,
tworzac jednoczesnie pewna ich hierarchig. Analiza warto$ci nie wykazata konfliktu
pomigdzy odstaniajacymi si¢ nam warto$ciami niematerialnymi a materialnymi. Do
pierwszej grupy zaliczyliSmy taka warto$¢, jak podmiotowos¢ cztowieka. W drugiej
grupie umiescilismy takie wartosci jak zysk czy jakos¢. Majac na uwadze zysk, firmy
nie chca ulec pokusie traktowania cztowieka czy tez klienta jedynie instrumentalnie.
Jest on dla nich podmiotem relacji.
Gospodarka rynkowa nie jest wszystkim, jak wynika z niektorych deklaracji
misji. Musi ona mie$ci¢ si¢ w okreslonym wyzszym porzadku aksjologicznym, ktéry
nie moze opiera¢ si¢ na prawie do ,,zysku za wszelka ceng”. Kultura organizacji

gospodarczej.
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