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Wprowadzenie

Wydaje siê, i¿ na jakoœæ w turystyce mo¿na spojrzeæ w szerszym kontekœcie, 

wychodz¹c poza ujêcie typowo marketingowe. W naszych badaniach koncentrujemy 

siê na kulturze organizacyjnej, jako istotnym czynniku wp³ywaj¹cym na 

doskonalenie dzia³alnoœci przedsiêbiorstw turystycznych. W trakcie badañ 

przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii stwierdzono, ¿e w oko³o 60% 

przedsiêbiorstw dysponuj¹cych rozbudowan¹ kultur¹ organizacyjn¹ najwa¿niejsz¹ 

wartoœci¹ jest jakoœæ. 80% przedsiêbiorstw preferuj¹cych kulturê jakoœci uzyskuje w 

swojej dzia³alnoœci zdecydowanie wy¿sze od przeciêtnych rezultaty, w tym 

finansowe. Wszystko to œwiadczy o tym, ¿e zwi¹zki kultury organizacyjnej i jakoœci 

nie maj¹ znaczenia jedynie symbolicznego. Mened¿erowie doceniaj¹cy znaczenie 

kultury jakoœci, sytuuj¹c wysoko w systemie wartoœci firmy  jakoœæ, obok takich 

wartoœci jak zysk czy dobro klienta, tworz¹ zatem nowy aksjologiczny porz¹dek. 

Dziêki temu nowemu porz¹dkowi zmienia siê znaczenie tradycyjnie pojmowanego 

produktu turystycznego. Odnajduje on w³aœciwe sobie miejsce w relacjach 

zachodz¹cych pomiêdzy osobami. Sprzedaj¹c produkt turystyczny w rzeczywistoœci 

sprzedajemy mo¿liwoœæ zaspokojenia potrzeb ludzkich. Jest to swego rodzaju 

sprzeda¿ marzeñ. Wielu ludzi myœli o swoim urlopie przez ca³y rok. Jest on 

spe³nieniem ich najskrytszych pragnieñ. Z tym, co my profesjonaliœci nazywamy 

produktem turystycznym, klienci biur podró¿y wi¹¿¹ czêsto niezwykle silne emocje, 

maj¹ce wp³yw na kszta³t ich osobowoœci. Przyk³adem mo¿e byæ os³awiona podró¿ 

poœlubna, czy te¿ turystyka pielgrzymkowa.

Jak twierdzi Gopal K. Kanji, kompleksowe zarz¹dzanie jakoœci¹ jest kultur¹ 

organizacji, zaanga¿owanej na rzecz uzyskania zadowolenia klientów poprzez ci¹g³e 

doskonalenie siê. Kultura ta zmienia siê zarówno zale¿nie od kraju, jak i od bran¿y, 

jednak istniej¹ pewne istotne zasady, które mo¿na wprowadziæ, by zapewniæ wiêkszy 

udzia³ w rynku, wzrost zysków i zmniejszenie kosztów. 

W dynamicznie zmieniaj¹cym siê œrodowisku organizacje gospodarcze 

orientuj¹ swoje dzia³ania na nowe Ÿród³a przewagi konkurencyjnej. Jedn¹ z dwóch 

klasycznych, wed³ug M. Portera, przewag konkurencyjnych jest przewaga 

jakoœciowa. W strategii konkurencji chodzi o to, ¿eby siê wyró¿niaæ. Takie dzia³anie 
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oznacza œwiadomy wybór odmiennego zbioru czynnoœci, aby dostarczyæ szczególnej 

mieszanki wartoœci. Porter, jako przyk³ad realizacji tego typu strategii pokazuje jedn¹ 

z firm dzia³aj¹cych na potrzeby podró¿nych. S¹ to linie lotnicze Southhwest Airlines 

Company oferuj¹ce tanie przeloty miêdzy œredniej wielkoœci miastami i 

drugorzêdnymi lotniskami w wielkich miastach. Klientami tego przewoŸnika s¹ 

ludzie biznesu, rodziny, studenci. Jakoœæ obs³ugi, wygoda i niskie ceny zjednuj¹ 

klientów temu przewoŸnikowi.  

Mo¿emy przyj¹æ, ¿e doskonalenie produktu turystycznego jest budowaniem 

przewagi konkurencyjnej. W rozwoju przedsiêbiorstw istotne jest, by przewaga 

konkurencyjna nie by³a jedynie chwilowa, lecz aby by³a trwa³a. A¿eby osi¹gn¹æ 

trwa³¹ przewagê przedsiêbiorstwo dzia³aj¹ce w bran¿y turystycznej powinno myœleæ 

w kategoriach budowania strategii konkurencyjnej. Taka postawa umo¿liwi 

organizacji stworzenie w³asnej odrêbnoœci, przetrwanie i rozwój w ciasnym i 

dynamicznym otoczeniu rynkowym, bior¹c pod uwagê d³u¿szy horyzont czasowy.

Maria Bigos w pracy zatytu³owanej Jakoœæ a marka hotelu zwraca uwagê na 

fakt d³ugiej obecnoœci pojêcia jakoœci w tradycji myœli europejskiej. Autorka 

podkreœla wagê refleksji natury filozoficznej w transferze do wspó³czesnoœci pojêcia 

jakoœci. Jak pisze badaczka, wed³ug Platona, twórcy koncepcji idealizmu 

obiektywnego, jakoœæ to spe³nienie oczekiwañ klienta. Takie ujêcie tego pojêcia 

nadaje mu charakter subiektywny. Dalej wspomniana autorka stwierdza, ¿e twórc¹ 

epistemologicznego (epistemologia  teoria poznania) traktowania jakoœci jest uczeñ 

Platona, filozof ze Stagiry na Pó³wyspie Trackim - Arystoteles. Wed³ug tego 

staro¿ytnego myœliciela jakoœæ oznacza zgodnoœæ z okreœlonymi wymaganiami, 

stanowi¹cymi normê. Takie rozumienie jakoœci wydaje siê bardziej spe³niaæ kryteria 

obiektywizmu. Interpretacja pojêcia jakoœci przez staro¿ytnych filozofów dope³ni³a 

siê w pracach Kartezjusza i Locke'a. Ich udzia³ w budowaniu teorii jakoœci polega na 

przedstawieniu koncepcji dualistycznego jej ujêcia, a zatem wyodrêbnienia jakoœci 

pierwszych, tkwi¹cych obiektywnie w przedmiocie (ciê¿ar, kszta³t, ruch itd.) oraz 

jakoœci wtórnych, p³yn¹cych w procesie poznania ze strony zmys³ów (kolor, zapach, 

smak). Koncepcjê tê zreformowa³ Kant, kwestionuj¹c niejako kryterium podzia³u 

jakoœci na pierwotne i wtórne, gdy¿ s¹dzi³, ¿e obie maj¹ charakter subiektywny. 
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1. Przewaga konkurencyjna w rozwoju strategicznym

Minimum, którego potrzebuje przedsiêbiorstwo turystyczne w planowaniu 

strategii to zapewnienie przynajmniej utrzymania siê na rynku. Lecz coraz wiêksze 

nasycenie rynku, rosn¹ca iloœæ konkurentów, rosn¹ce powinnoœci w stosunku do 

klientów, udzia³owców, pracowników i spo³eczeñstwa sprawiaj¹, i¿ przedsiêbiorstwa 

formu³uj¹ strategie, które maj¹ pozwoliæ uzyskaæ przewagê konkurencyjn¹. Taka 

strategia jest bardziej twórcza, mobilizuj¹ca, ale wi¹¿e siê z wiêkszym wysi³kiem, 

koncentracj¹ i ryzykiem. Wymaga od mened¿erów zdolnoœci podjêcia ekspansji, 

pewnej wrodzonej wojowniczoœci. 

W œwietle ró¿nych opinii, przedsiêbiorstwa uzyskuj¹ce przewagê 

konkurencyjn¹ charakteryzuje, obok tak kluczowych cech jak dobrej jakoœci 

produkty, tak¿e: szybkie postrzeganie zmieniaj¹cych siê potrzeb klientów, zdolnoœæ 

do przewidywania powstawania  nowych rynków i nowych obszarów rynku, ci¹g³e 

wprowadzanie innowacji, stosowanie produktu „na czasie”, elastyczne struktury 

organizacyjne, doskona³e funkcjonowanie infrastruktury i dba³oœæ o zachowanie 

dobrej reputacji. 

Nie ma obecnie sensownego teoretycznego modelu tworzenia przewagi 

konkurencyjnej. Jednak¿e zadanie u³atwiæ mog¹ zachowania, decyzje osób 

zarz¹dzaj¹cych procesami gospodarczymi. Mened¿erowie powinni dysponowaæ w 

miarê aktualnym i precyzyjnym obrazem wydarzeñ politycznych i gospodarczych, 

zachowañ klientów i konkurentów, b³yskawicznie dostrzegaæ zmiany w 

dynamicznym otoczeniu firmy i odpowiednio do sytuacji dokonywaæ interwencji. 

Istotne jest z punktu widzenia kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa 

stanowisko polegaj¹ce na przyjêciu za³o¿enia, i¿ najwa¿niejsz¹ zasad¹ strategiczn¹ 

nie jest wbrew pozorom pokonywanie konkurencji, lecz pozyskiwanie klientów, 

dostarczanie im wyrobów i us³ug o coraz wy¿szych walorach jakoœciowych, a wiêc 

tworzenie w³asnego rynku i odmiennoœci firmy. Odpowiednio przygotowane zespo³y 

powinny gromadziæ i analizowaæ informacje, a nastêpnie przekazywaæ je w³aœciwym 

ludziom do wykorzystania w celu modyfikacji planów operacyjnych lub ich 

alternatywnych wariantów. 

Mened¿erowie realizuj¹cy strategiê konkurencji powinni promowaæ w 



zarz¹dzanych przez siebie firmach turystycznych przedsiêbiorczoœæ i innowacyjnoœæ, 

a pracownikom stwarzaæ mo¿liwoœci wykazania siê kwalifikacjami i 

predyspozycjami. Mówi¹c jednym zdaniem, œwiatli mened¿erowie powinni 

inwestowaæ w swoich ludzi. Powinni oni dok³adnie planowaæ dostosowanie 

produktów do potrzeb rynkowych, zachowaæ strategiczn¹ koncentracjê na 

rynkowych „lokomotywach” i rezygnowaæ stopniowo z produktów powoduj¹cych 

ograniczanie siê zasobów firmy w sposób bezproduktywny.

Mened¿erowie powinni doskonaliæ system organizacji przedsiêbiorstwa, 

tworzyæ jego struktury tak, aby nie by³y przeszkod¹ w realizacji strategii. Te zalecenia 

na poziomie du¿ych przedsiêbiorstw nabieraj¹ nieco innego znaczenia ani¿eli na 

poziomie mniejszych jednostek gospodarczych. Bob Galvin prezes MOTOROLI 

mówi¹c o systemie wyra¿a siê o nim prawie jak o samodoskonal¹cym siê podmiocie 

czy inteligentnej strukturze. Mówi, ¿e system siê koryguje a istniej¹ce w nim 

instytucje stale siê transformuj¹. Te zasady mog¹ obowi¹zywaæ tak¿e w bran¿y 

turystycznej.

W realizacji strategii konkurencyjnej wa¿ne jest kreowanie wizerunku firmy, 

rozwijanie dzia³añ s³u¿¹cych wzbudzaniu zainteresowania firm¹. Przedsiêbiorstwo 

uzyskuje zaufanie i sympatiê jeœli otoczenie widzi jego wolê otwartoœci i uczciwoœci 

oraz troskê o sprawy spo³eczne. 

Mened¿er musi w kierowaniu przedsiêbiorstwem stosowaæ podejœcie 

strategiczne. Musi wiele myœleæ o przysz³oœci, przewidywaæ i oceniaæ przysz³e 

wydarzenia, oczekiwaæ ich nadejœcia. Musi tworzyæ strategiê.   

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej ma charakter procesowy. Jest ono splotem 

wzajemnych relacji pomiêdzy sprzedaj¹cymi a kupuj¹cymi.  Jest wiêc zjawiskiem 

dynamicznym, w którym bierze udzia³ wielu graczy rynkowych, próbuj¹cych 

przedstawiæ korzystniejsz¹ od innych ofertê. W swej dynamice podlega wp³ywom 

czynników zarówno wewnêtrznych jak i zewnêtrznych. Nie na wszystkie 

przedsiêbiorstwo ma wp³yw. 

Przedsiêbiorstwo mo¿e utrzymaæ siê na rynku jeœli dysponuje jakimœ atutem 

przewagi konkurencyjnej. Strategie konkurencji przedsiêbiorstwa s¹ sposobami 

uzyskiwania przewagi w okreœlonych parametrach, b¹dŸ ich kombinacji. Wyró¿nia 
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siê kilka takich istotnych parametrów: jakoœæ, cena, innowacyjnoœæ, sposób obs³ugi, 

wizerunek firmy. W bran¿y turystycznej wa¿n¹ rolê pe³ni¹ formy konkurencji 

jakoœciowej. Na rynku istniej¹ bowiem bliskie substytuty i klienci mog¹ wybraæ 

innych producentów, gdy firma uczestnicz¹ca w konkurencji podniesie zanadto cenê. 



2. Modelowanie przewagi konkurencyjnej

Ograniczona konkurencja istniej¹ca na niedoskona³ych rynkach, mo¿e 

sk³oniæ producentów do bardziej efektywnego wykorzystania zasobów. Jakiekolwiek 

modele budowania przewagi konkurencyjnej mog¹ zawieraæ mniej lub bardziej 

realistyczne za³o¿enia dotycz¹ce zachowañ rzeczywistych firm. Teorie z nich 

wyprowadzane s¹ jedynie przypuszczeniami. Autor niniejszej publikacji proponuje 

podejœcie do zagadnienia przewagi konkurencyjnej jako analizy czasownika 

modelowanie w odró¿nieniu od rzeczownika model. Model przewagi konkurencyjnej 

jest dla autora prób¹ dopasowania czy te¿ odniesienia rzeczywistoœci gospodarczej do 

jakiegoœ wzorca. Najczêœciej firmy buduj¹ konstruowanie przewagi za pomoc¹ 

modelowania z kombinacji parametrów, tak by eksponowaæ swoje silne strony i 

koncentrowaæ zasoby. Modelowanie zintegrowanej strategii konkurencyjnej polega 

na tym, aby posuniêcia konkurencyjne by³y podejmowane w kontekœcie zarz¹dzania 

zasobami i okreœlonych zachowañ konkurentów.  Mo¿na chyba œmia³o powiedzieæ, 

¿e strategia konkurencji jest si³¹ napêdow¹ rozwoju przedsiêbiorstw.

Jako wa¿ny element zarz¹dzania strategicznego kultura organizacji ma 

istotny wp³yw na budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Kulturowe 

spojrzenie na organizacjê dzia³aj¹c¹ w bran¿y turystycznej i na jej produkt jest 

pochodn¹ zasobowego ujêcia organizacji i filozofii zarz¹dzania. Jak twierdzi prof. 

Krzysztof Ob³ój, fundamentaln¹ przes³ank¹ szko³y zasobów jest za³o¿enie, ¿e aby 

zrozumieæ Ÿród³a sukcesu organizacji, trzeba zrozumieæ konfiguracjê jej unikalnych 

zasobów i umiejêtnoœci. Zasoby s¹ zbiorem materialnych i niematerialnych aktywów 

przedsiêbiorstwa. Ich wartoœæ mo¿na oceniaæ w kontekœcie przydatnoœci w 

usprawnianiu dzia³alnoœci i adaptacji firmy do otoczenia. Kultura organizacji 

gospodarczej nale¿y do zbioru zasobów niematerialnych.  

W Polsce niewiele by³o dotychczas badañ dotycz¹cych omawianej tematyki. 

Nale¿y podkreœliæ, i¿ nie oznacza to, ¿e problem jest b³ahy dla bran¿y turystycznej. 

Du¿e, miêdzynarodowe organizacje gospodarcze, np. hotele dzia³aj¹ce w sieci, 

diagnozuj¹ kulturê organizacji na w³asne potrzeby, jednak¿e mniejsze 

przedsiêbiorstwa rzadziej prowadz¹ tego typu analizy. Ma³e firmy nie zlecaj¹ 

specjalistycznych badañ, poniewa¿ ograniczaj¹ koszty. Sami badacze penetruj¹ ten 
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obszar wybiórczo. 

Zbudowanie kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa turystycznego 

ukierunkowanej na wysok¹ jakoœæ stanowi jedno z powa¿niejszych wyzwañ w 

procesie zarz¹dzania. Preferuj¹c jakoœæ w organizacji turystycznej nale¿y uwzglêdniæ 

koniecznoœæ zmiany szeregu podstawowych przekonañ, które mog¹ pozwoliæ na 

przejœcie od dotychczasowej praktyki do zamierzonego modelu funkcjonowania 

firmy. Jakoœæ produktu turystycznego jest pochodn¹ okreœlonych preferencji w 

kreowaniu hierarchii organizacyjnego systemu wartoœci. Bior¹c pod uwagê 

wymienione wzglêdy w³aœciwym wydaje siê wprowadzenie w przedsiêbiorstwie 

turystycznym, nastawionym na wysok¹ jakoœæ produktu, kompleksowego 

zarz¹dzania jakoœci¹  TQM.    

Porównanie w³asnej organizacji do konkurencji jest sta³ym elementem 

zarz¹dzania, pozwalaj¹cym oceniæ firmê na tle innych podmiotów gospodarczych, a 

nastêpnie wykorzystaæ zdobyt¹ w ten sposób wiedzê przy opracowywaniu 

praktycznego planu osi¹gniêcia mocnej pozycji na rynku. Celem takich dzia³añ jest 

odkrycie najlepszych wzorców, które nastêpnie mo¿na implementowaæ we w³asnym 

przedsiêbiorstwie. 

Obserwuj¹c teoriê i praktykê ¿ycia gospodarczego mo¿na wysnuæ wniosek, i¿ 

oddzia³ywanie kultury na budowanie fundamentów egzystencji przedsiêbiorstwa z 

obszaru bran¿y turystycznej jest na rynku istotne.  Znaczenie  kultury organizacyjnej 

wynika z jej du¿ego wp³ywu na sposób realizacji zak³adanych w organizacji 

kierunków rozwoju. Wymagania dzisiejszego rynku sprawiaj¹, ¿e istnieje potrzeba 

budowania trwa³ej pozycji konkurencyjnej, w pierwszym rzêdzie poprzez 

zadowolenie klientów. W wi¹zce celów organizacji turystycznej pierwszoplanow¹ 

pozycjê musz¹ wyznaczaæ cele jakoœciowe, a kultura organizacyjna powinna 

wspomagaæ doskonalenie jakoœci produktu turystycznego. Jest to jednak¿e niezwykle 

trudne zadanie ze wzglêdu na to, ¿e na pozycjê konkurencyjn¹ wp³yw ma wiele 

czynników, a nie tylko jeden czy dwa. Osi¹gaj¹c wysokie noty w jednych 

parametrach, nie zawsze firma mo¿e podobne wyniki osi¹gn¹æ w pozosta³ych. 

Rynek dnia dzisiejszego jest niezwykle wymagaj¹cy. W wyœcigu do sukcesu 

mened¿erowie staraj¹ siê zbudowaæ organizacjê zdoln¹ do konkurowania w oparciu o 
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trwa³¹ przewagê. Odbywa siê to w ogromnej wiêkszoœci przypadków na 

fundamencie, którym jest zadowolenie nabywców. W systemach wartoœci wielu firm 

bran¿y turystycznej podnoszenie jakoœci na wy¿szy poziom zajmuje wiod¹c¹ rolê. 

Interesuj¹co, z punktu widzenia omawianego tematu, przedstawiaj¹ siê badania 

prowadzone przez Akademiê Ekonomiczn¹ we Wroc³awiu.  Daria El¿bieta Jaremen 

bada³a kulturê organizacyjn¹ hoteli województwa dolnoœl¹skiego w kontekœcie 

zarz¹dzania jakoœci¹ us³ug hotelowych. Znaczenie kultury organizacyjnej  w procesie 

osi¹gania wysokiej jakoœci produktu turystycznego przejawia siê w takich jej 

funkcjach jak: integracyjna, percepcyjna, motywacyjna, kontrolna, wspomagaj¹ca 
 zarz¹dzanie kadrami.

Funkcja integracyjna widoczna jest w atmosferze panuj¹cej w firmie, gdy ta 

sprzyja uto¿samianiu siê indywidualnych pracowników z celami ca³ej organizacji. 

W³aœciwa kultura jednoczy pracowników hotelu wokó³ misji organizacji - twierdzi 

wspomniana autorka. 

Funkcja adaptacyjna wyra¿a siê w przystosowaniu nowych pracowników do 

realiów panuj¹cych w organizacji oraz w przystosowaniu organizacji do otoczenia, w 

którym prowadzi ona sw¹ dzia³alnoœæ.

Funkcja percepcyjna przejawia siê w sposobie, w jaki pracownicy widz¹ to, 

czym jest ich przedsiêbiorstwo w najg³êbszym sensie. Kultura firmy determinuje 

zachowania organizacji dostosowuj¹c je do przyjêtych standardów. 

Fakt, ¿e pewne wzorce zachowañ organizacyjnych uzyskuj¹ w 

przedsiêbiorstwie preferencje sprzyja, b¹dŸ nie sprzyja powstawaniu wysokiej 

jakoœci produktu turystycznego. 

Przedsiêbiorstwo z bran¿y turystycznej mo¿e mieæ znacz¹ce szanse 

osi¹gniêcia sukcesu w walce konkurencyjnej na rynku, je¿eli w jego organizacyjn¹ 

kulturê wprowadzone zostan¹ takie elementy, jak np.: otwarty stosunek do otoczenia, 

pozytywny stosunek do zmian, zdecentralizowana orientacja struktury 

organizacyjnej, zró¿nicowane wzorce dzia³ania, rozwojowy sposób oddzia³ywania, 

orientacja wyników na korzyœci, wystêpowanie pracowników roli aktorów a nie 

statystów, indywidualna realizacja ról pracowników.

Funkcja motywuj¹ca widoczna jest w postêpowaniu pracowników, zgodnym 
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z uznanymi przez przedsiêbiorstwo turystyczne wzorcami. 

Znaczenie funkcji kontrolnej polega na wskazywaniu przez mened¿erów 

preferencyjnych norm zachowania uczestnikom organizacji, tym samym 

wyznaczanie okreœlonych standardów.

Funkcja wspomagaj¹ca kultury organizacyjnej polega na stymulowaniu 

zachowañ projakoœciowych.

Oddzia³ywanie kultury organizacyjnej na jakoœæ funkcjonowania 

przedsiêbiorstwa dzia³aj¹cego w bran¿y turystycznej oraz na powstawanie produktu 

turystycznego jest pochodn¹: stopnia, w jakim ona pozytywnie wp³ywa na  atmosferê 

wspólnej akceptacji celów przedsiêbiorstwa; w³aœciwych wzajemnych relacji 

miêdzyludzkich pomiêdzy pracownikami oraz pracowników w stosunku do klientów 

i partnerów zewnêtrznych; innowacyjnoœci i twórczego zaanga¿owania zespo³u 

pracowników; si³y motywacji wewnêtrznej, z jak¹ pracownicy podejmuj¹ 

powierzone im zadania. 

Obraz funkcji, jak¹ pe³ni kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa 

turystycznego pozwala nam stwierdziæ istnienie mo¿liwoœci œwiadomego 

modelowania organizacji pod k¹tem orientacji na doskonalenie. 

Z badañ Darii El¿biety Jaremen wynika, ¿e du¿¹ rolê w procesie orientowania 

kultury organizacji na wysok¹ jakoœæ obiektów hotelarskich spe³niaj¹ mened¿erowie, 

jednak¿e poziom œwiadomoœci tego wp³ywu jest u nich zró¿nicowany. 

W naszych dalszych rozwa¿aniach zajmiemy siê szerszym wyjaœnieniem 

kluczowych dla nas pojêæ: kultura organizacyjna oraz jakoœæ. Pomo¿e nam to 

zrozumieæ ich znaczenie dla specyfiki bran¿y turystycznej. Celem naszych rozwa¿añ 

jest próba obrony tezy, wed³ug której kultura organizacyjna ma istotny wp³yw na 

proces kszta³towania jakoœci produktu turystycznego. 

14

15



3. Miejsce kultury w strategii przedsiêbiorstw turystycznych w kontekœcie 

integracji i polityki gospodarczej Unii Europejskiej

Kultura staje siê coraz bardziej istotnym elementem strategii przedsiêbiorstw 

turystycznych w dwojaki sposób. Po pierwsze, kultura rozumiana w szerokim 

znaczeniu, roœnie znaczenie tzw. turystyki kulturowej, popieranej poprzez wytyczne 

polityki Unii Europejskiej. Po drugie wzrasta zainteresowanie kultur¹ w w¹skim 

zakresie teorii i praktyki zarz¹dzania  kultur¹ organizacyjn¹ jako narzêdziem 

budowania przewagi konkurencyjnej. 

EUROPEJSKI KOMITET EKONOMICZNO-SPO£ECZNY na 425 sesji 

plenarnej w dniach 15-16 marca 2006 r. wyda³ opiniê w sprawie: „Turystyka i kultura: 

dwie si³y s³u¿¹ce wzrostowi”. Wed³ug tego dokumentu, niezwykle mocno 

dowartoœciowuj¹cego znaczenie kultury w dwóch wy¿ej wspomnianych aspektach, 

turystyka ma powa¿ny, licz¹cy siê wk³ad w rozwój gospodarczy Wspólnoty 

Europejskiej wahaj¹cy siê w przedziale pomiêdzy 3% a 8% PKB w ró¿nych 

pañstwach cz³onkowskich. Celem opracowanego dokumentu jest uwydatnienie i 

pokazanie instytucjom europejskim pozytywnego wp³ywu, jaki mo¿e mieæ kultura na 

turystykê w Europie, oraz zachêcenie ich do promocji i troski o dziedzictwo 

europejskiego obszaru kulturowego. 

Dokument ten ukazuje rozumienie instytucji europejskich wielkiego 

znaczenia dla strategii rozwoju UE zasobów kultury w staraniach o uzyskanie 

przewagi konkurencyjnej w rozwoju gospodarczym i cywilizacyjnym w stosunku do 

reszty œwiata. Znamienne jest wyraŸne rozró¿nienie przez autorów dokumentu 

kultury w rozumieniu szerszym, socjologicznym i w rozumieniu wê¿szym, tym jakie 

obowi¹zuje w zarz¹dzaniu organizacjami gospodarczymi. Wydaje siê, ¿e autorzy 

dokumentu przyjmuj¹ tezê mówi¹ca o potrzebie harmonii pomiêdzy tymi obszarami 

kultury. Na potwierdzenie prawdziwoœci tej tezy warto wskazaæ fragmenty mówi¹ce 

o potrzebie rozwiniêcia wra¿liwoœci kulturalnej obywateli, aby stali siê oni bardziej 

œwiadomi bogactwa wynikaj¹cego z dziedzictwa historycznego, artystycznego i 

przyrodniczego otoczenia, w którym przysz³o im zamieszkiwaæ. Gdy ta œwiadomoœæ 

wzroœnie, obywatele bêd¹ wewnêtrznie przygotowani do podjêcia ró¿nych lokalnych 

inicjatyw z zakresu turystyki i kultury, w tym gospodarczych, które w³adze 
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administracyjne mog¹ wspieraæ finansowo i propagandowo. 

Jak twierdz¹ autorzy dokumentu, turystyka mo¿e staæ siê w najbli¿szych 

latach jednym z najszybciej rozwijaj¹cych siê sektorów gospodarki. Równie¿ w 

obszarze zatrudnienia, w tym walki z bezrobociem, turystyka mo¿e wnieœæ bardzo 

wiele do rozwoju europejskiego spo³eczeñstwa. Autorzy zwracaj¹ tak¿e uwagê na 

du¿¹ si³ê absorpcji na rynku pracy kobiet w turystyce, co sprzyja pozytywnej regulacji 

niekorzystnych  proporcji zatrudnienia. 

Jak czytamy w dokumencie turystyka, kulturowa osi¹ga najwy¿szy wskaŸnik 

dynamiki wzrostu w sektorze.  Autorzy stwierdzaj¹, ¿e ich intencj¹ jest dokonanie 

oceny mo¿liwoœci oddzia³ywania kultury na turystykê. Unia Europejska jest w tym 

segmencie turystyki godna uwagi, ze wzglêdu na obfitoœæ cennych dóbr kultury i 

sztuki w porównaniu do reszty œwiata. Na jej terytorium znajduje siê oko³o 300 

obiektów  z blisko 800 obiektów dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego 

wpisanych na listê „Œwiatowego Dziedzictwa” UNESCO. Doroczna konferencja, 

European Cultural Tourism Network pokaza³a niezwykle wa¿ny fakt. Turyœci z Azji, 

przede wszystkim z Chin oraz Indii odwiedzaj¹cy Europê, zainteresowani s¹ jedynie 

zasobami kultury i sztuki, w tym architektury starego kontynentu. Oprócz walorów 

czysto gospodarczych, biznesowych, rozwój turystyki w kontekœcie kultury pe³ni 

niezwykle wa¿n¹ rolê budowania wspólnej europejskiej to¿samoœci. Ma zatem wagê 

dla wzrostu postaw obywatelskich i spo³ecznych integruj¹cej siê spo³ecznoœci 

wspólnoty. Jest to wa¿ne w dobie kryzysu europejskiego systemu wartoœci i prób jego 

przeobra¿eñ, co ma swoje odzwierciedlenie w podejmowanych z lepszym b¹dŸ 

gorszym skutkiem próbach stworzenia czegoœ na kszta³t konstytucji europejskiej. 

Promocja europejskiej kultury i sztuki wewn¹trz i na zewn¹trz Unii jest chyba jakimœ 

sygna³em pozytywnym w tym wzglêdzie.



4. Misja przedsiêbiorstwa turystycznego

W œwiatowej literaturze naukowej nie ukaza³o siê zbyt wiele 

publikacji dotycz¹cych misji organizacji gospodarczych, a te w których poruszony 

zosta³ ten temat nie uwzglêdniaj¹ jego wszystkich aspektów. S¹ one, szczególnie 

prace autorów amerykañskich,  bardziej wyrazem postrzegania misji z punktu 

widzenia czystej teorii zarz¹dzania i dziedzin pokrewnych, a mniej z punktu widzenia 

zagadnieñ kulturowych zarz¹dzania du¿ymi organizacjami. W naszych dociekaniach 

podejmiemy próbê szerszego wyjaœnienia sensu istnienia organizacji gospodarczych 

dzia³aj¹cych w obszarze turystyki.

Strategiczne zarz¹dzanie organizacj¹ gospodarcz¹ wymaga znajomoœci celu, do 

którego organizacja zmierza. Cel ten powinien byæ jasny dla mened¿erów 

zarz¹dzaj¹cych firm¹, jej w³aœcicieli i pracowników realizuj¹cych cele. Otoczenie 

organizacji tak¿e powinno byæ informowane o tym, dok¹d organizacja kieruje swe 

kroki. Wyjaœnieniu tych celów s³u¿y w³aœnie misja.

Misja organizacji gospodarczej okreœla cele, jakie ma realizowaæ organizacja 

dzia³aj¹c w otoczeniu rynkowym. Powi¹zana jest tym samym z generalnym celem, 

jak te¿ z celami bêd¹cymi œrodkami do realizacji celu g³ównego. Warto w tym miejscu 

podkreœliæ fakt, polegaj¹cy na tym, ¿e z punktu widzenia artyku³owania celów 

mo¿emy mówiæ o celach deklarowanych, które mog¹ byæ celami pozornymi i celach 

rzeczywistych czyli realnych d¹¿eniach.

Liczne grono autorów jest zdania, i¿ organizacja nie realizuje jednego tylko 

celu, lecz ich wi¹zkê. S¹dzi siê, ¿e wiêkszoœæ organizacji na pocz¹tku ubieg³ego 

wieku koncentrowa³a siê na jednym celu podstawowym, tj. zysku, a obecnie wiele 

korporacji nie stawia maksymalizacji zysku na pierwszym miejscu, lecz realizuje 

wiele celów. Idea, i¿ przedsiêbiorstwo realizuje wiele celów wziê³a siê st¹d, ¿e 

realizuje ono jednoczeœnie d¹¿enia wielu grup: w³aœcicieli, zarz¹du, pracowników, 

spo³eczeñstwa.   

    Misja organizacji wzbudza dziœ du¿e zainteresowanie, ale w polskim 

piœmiennictwie nie by³o dot¹d systematycznej odpowiedzi na podstawowe pytania: 

Czym jest misja organizacji? Jaka jest struktura misji? Jakie idee, wartoœci, koncepcje 

cz³owieka mo¿na w misjach odnaleŸæ? W niniejszej pracy podejmujemy próbê 
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penetrowania tego tematu.  Powy¿szy cel zostanie osi¹gniêty miêdzy innymi za 

pomoc¹ autorskiej metody polegaj¹cej na analizie deklaracji misji organizacji 

gospodarczych. Jako przyk³ad poddamy analizie dokument ukazuj¹cy misjê spó³ki 

ORBIS.

Spó³ka ORBIS jest od szeregu lat znanym przedsiêbiorstwem dzia³aj¹cym na 

rynku turystycznym. Do jej podstawowych form dzia³alnoœci nale¿y zaliczyæ 

œwiadczenie us³ug hotelarskich i gastronomicznych wraz z us³ugami towarzysz¹cymi 

oraz zarz¹dzanie obiektami hotelowymi. Spó³ka swoje us³ugi realizuje za pomoc¹ 

oddzia³ów hotelowych, których jest w³aœcicielem. Firma dysponuje blisko po³ow¹ 

setki obiektów hotelowych usytuowanych w Polsce. Jest tak¿e wspó³w³aœcicielem 

obiektu hotelowego w Bydgoszczy. W obrêbie spó³ki dzia³a równie¿ „Zak³ad 

Pralniczy” w Poznaniu, obs³uguj¹cy poznañskie hotele przedsiêbiorstwa ORBIS a 

tak¿e œwiadczy us³ugi dla podmiotów zewnêtrznych. 

W ramach struktury organizacyjnej ORBISU funkcjonuj¹ zagraniczne filie 

nie prowadz¹ce dzia³alnoœci handlowej. Takie Oœrodki Informacyjne pracuj¹ w Tel-

Awiwie i Wiedniu, Brukseli, Pary¿u, Rzymie. Oœrodki informacyjne skupiaj¹ swoj¹ 

uwagê na realizacji zadañ w obszarze polityki handlowej spó³ki opracowanej dla 

konkretnego rynku, poprzez prowadzenie dzia³alnoœci akwizycyjnej, reklamowej i 

informacyjnej, ze szczególnym uwzglêdnieniem turystyki przyjazdowej do Polski, 

natomiast przedstawicielstwa na prowadzeniu dzia³alnoœci promocyjnej us³ug 

hotelarsko gastronomicznych hoteli ORBIS i reprezentowaniu interesów spó³ki. 

Wiêkszoœæ hoteli ORBISU usytuowanych jest w du¿ych miastach Polski, 

takich jak: Warszawa, Kraków, Poznañ, Trójmiasto, Wroc³aw, Katowice, Szczecin 

oraz w miejscowoœciach atrakcyjnych pod wzglêdem walorów turystycznych  

Zakopane, Karpacz, Ko³obrzeg, Sopot, Czêstochowa. 

Misj¹ spó³ki, wed³ug jej zarz¹du, jest osi¹gniêcie pozycji silnej finansowo 

grupy holdingowej, powi¹zanej kapita³owo z podmiotami dzia³aj¹cymi na rynku 

turystycznym w dziedzinie hotelarskiej i transportowej i z nimi zwi¹zanymi w 

zakresie rekreacji i rozrywki, nieruchomoœci hotelowe i biurowe. W zakresie 

dzia³alnoœci hotelowej firma w najbli¿szych latach chce utrzymaæ pozycjê lidera na 

rynku trzy i czterogwiazdkowych hoteli oraz zdobyæ licz¹c¹ siê pozycjê na rynku 



hoteli dwugwiazdkowych w kraju. W perspektywie dalszej przysz³oœci, po 2010 roku 

przewiduje siê wejœcie na rynki hotelowe pañstw s¹siednich. Orbis pragnie rozwin¹æ 

swoj¹ sieæ hoteli w taki sposób, aby byæ obecnym we wszystkich miastach Polski 

licz¹cych ponad 100 tysiêcy mieszkañców, lub w regionach, których walory 

turystyczne generuj¹ znaczny popyt na us³ugi hotelarskie. W dzia³aniu jako 

touroperator w³adze spó³ki zak³adaj¹ zachowanie pakietu kontrolnego w PBP ORBIS, 

najwiêkszego polskiego organizatora turystyki. Zwi¹zane z tym wzmocnienie 

synergii pomiêdzy dzia³alnoœci¹ hotelow¹ i turystyczn¹ powinno mieæ korzystny 

wp³yw na efekty finansowe osi¹gane w przysz³oœci przez przedsiêbiorstwo.

Zdefiniowanie w powy¿szy sposób misji firmy wyznacza cel strategiczny, 

jakim jest rozwój sieci hoteli na bazie w³asnych obiektów i u¿ytkowanych na zasadzie 

umów oraz dywersyfikacja zaanga¿owania finansowego poprzez zainicjowanie 

dzia³alnoœci innej od hotelowej, w tym pokrewnej i komplementarnej w stosunku do 

us³ug hotelowych. W odniesieniu do ju¿ funkcjonuj¹cej bazy przedstawiony cel 

strategiczny bêdzie realizowany przez spó³kê ORBIS S.A. poprzez unowoczeœnianie 

bazy hotelowej. Powinno to zapewniæ wzrost jakoœci  oferowanego produktu, wzrost 

konkurencyjnoœci i w efekcie wzrost udzia³u w rynku. Przedstawione plany 

strategiczne maj¹ za zadanie zbudowanie struktury zdolnej do przyjêcia wyzwania ze 

strony konsoliduj¹cej siê krajowej konkurencji, jak te¿ podmiotów zagranicznych. 

Ujednolicenie i podniesienie efektywnoœci dzia³ania sieci dystrybucji us³ug 

turystycznych oraz podniesienie jakoœci obs³ugi klienta ma zwiêkszyæ poziom 

zadowolenia klientów z oferowanych produktów i us³ug.

Omawiaj¹c misjê przedsiêbiorstwa turystycznego musimy mieæ œwiadomoœæ, 

¿e miêdzy misjami firm istniej¹ znaczne ró¿nice, ale we wszystkich mo¿na wyró¿niæ 

pewne wspólne elementy buduj¹ce ich formalna strukturê:

(1) stosunek do klienta

(2) jasno sprecyzowany produkt i us³ugi

(3) obszar dzia³ania

(4) technologia i innowacyjnoœæ

(5) pomys³ na przetrwanie

(6) filozofia dzia³ania
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(7) w³asny wizerunek (zalety i wady we wspó³zawodnictwie z innymi)

(8) troska o publiczny wizerunek (image) firmy

(9) troska o w³asnych pracowników.

W badanej misji ORBISU mo¿emy odnaleŸæ szereg wartoœci, które s¹ dla nas 

interesuj¹ce poniewa¿ wyznaczaj¹ aksjologiczne ramy, w jakich zamykaj¹ siê 

deklaracje analizowanego przedsiêbiorstwa. Ten pluralizm wartoœci nie poddaje siê 

prostej, jednolitej ocenie. Badaj¹c poszczególne wartoœci dochodzimy do 

przekonania, i¿ firma przedstawiaj¹c je w deklaracji misji dokonuje zarazem ich ocen. 

Odnajdujemy wiêc w badanym materiale wartoœci materialne i niematerialne. To z 

kolei sk³ania nas do podjêcia próby ustalenia hierarchii wartoœci w badanym 

materiale. Odkrycie hierarchii wartoœci pozwoli nam okreœliæ podstawy na jakich 

opiera siê kultura organizacyjna tego przedsiêbiorstwa. 

Z dziewiêciu elementów buduj¹cych modelow¹ strukturê misji w badanej 

przez nas odnajdujemy nastêpuj¹ce: stosunek do klienta, obszar dzia³ania, jasno 

sprecyzowany produkt i us³ugi, pomys³ na przetrwanie. WyraŸnie widaæ, ¿e brak jest 

elementu okreœlanego przez nas jako troska o w³asnych pracowników. Nie ma nawet 

œladu myœlenia o pracownikach jako o wspólnocie organizacyjnej. Nie ma organizacji 

jako „My”. Jest to niepokoj¹cy symptom dystansowania siê „góry” od firmowych 

„do³ów”. Trudno wyci¹gaæ g³êbsze wnioski z tego jednego dokumentu. Nale¿a³oby 

przeprowadziæ dog³êbn¹ analizê kultury organizacji, aby zdiagnozowaæ firmê pod 

k¹tem relacji zachodz¹cych pomiêdzy pracodawc¹ a pracownikiem. Bior¹c jednak 

pod uwagê znaczenie, jakie ten dokument ma dla œrodowiska wewnêtrznego 

przedsiêbiorstwa to to, co mo¿emy wyczytaæ jest ukazaniem pewnych negatywnych 

tendencji w myœleniu o mened¿erów. 

Hierarchia wartoœci, któr¹ odnajdujemy w misji i celach strategicznych 

ORBISU ukazuje nam na pierwszym miejscu d¹¿enie do osi¹gniêcia silnej pozycji 

finansowej. Dalej dostrzegamy pragnienie utrzymania pozycji najwiêkszego na 

rynku, d¹¿enie do wejœcia na rynki pañstw s¹siednich, rozwój sieci hoteli, 

dywersyfikacjê zaanga¿owania kapita³owego, poprawê jakoœci, wzrost 

konkurencyjnoœci, podniesienie poziomu obs³ugi klienta, zwiêkszenie poziomu 



satysfakcji klienta. 

Wydaje siê, i¿ na podstawie analizy deklaracji misji ORBISU mo¿liwe jest 

postawienie tezy, wed³ug której hierarchia wartoœci firmy, jaka nam siê ukazuje, 

osadzona jest na aksjologicznej œwiadomoœci organizacji gospodarczej, „czuj¹cej i 

po¿¹daj¹cej” okreœlone dobra. Max Scheler, który zajmowa³ siê refleksj¹ nad 

hierarchi¹ wartoœci, twierdzi³, ¿e wartoœci s¹ tylko cieniem naszych pragnieñ i uczuæ. 

Dobre jest to, co po¿¹dane, z³e to, do czego czuje siê wstrêt-czytamy w jego dziele 

zatytu³owanym „Resentyment a moralnoœæ”. 

Wœród ukazuj¹cych siê nam wartoœci w misji omawianego przedsiêbiorstwa 

nasz¹ szczególn¹ uwagê przyci¹gaj¹ wartoœci ekonomiczne. Deklaracja oprócz 

wyraŸnego wskazania na okreœlone wartoœci odwo³uje siê do ogólnych zasad, których 

celem jest przede wszystkim poszanowanie dla wartoœci przedsiêbiorstwa i jego 

produktów oraz na drugim miejscu dla wartoœci osoby ludzkiej  klienta. Misja ukazuje 

wartoœci dotycz¹ce œwiata cz³owieka i jego funkcjonowania na styku z organizacj¹ 

gospodarcz¹. W szczególny sposób autor misji kieruje nasz¹ uwagê na wartoœci 

dotycz¹ce relacji klient  produkt. Produkt ma byæ narzêdziem do podniesienia 

poziomu obs³ugi klienta. Ma on byæ narzêdziem zwiêkszenia satysfakcji klienta. Te 

dwa pojêcia, klient i produkt tworz¹ aksjologiczn¹ oœ wspó³rzêdnych firmy. Klient-  

cz³owiek jest  dla badanej firmy podmiotem potrzeb.  Nie mamy jednak do czynienia 

z inn¹ aksjologiczn¹ osi¹, czêsto spotykan¹ w misjach firm, jak¹ wyznacza relacja 

pracownik-firma (jako pracodawca). Misja ORBISU wyraŸnie preferuje nakaz 

respektowania wartoœci zwi¹zanych z klientem a nie z pracownikiem. 

Problemem pierwszej wagi jest zatem okreœlenie dominanty szeregu 

wartoœci, które odnajdujemy w misji badanej spó³ki. S¹dzimy, ¿e dominant¹ t¹ jest 

zysk. Ta wartoœæ jest bowiem w ró¿nych, nieco zmienionych postaciach, 

aksjologicznym kompasem firmy. Jest to zrozumia³e, bowiem celem dzia³alnoœci 

gospodarczej jest pomna¿anie maj¹tku firmy. Kluczem do powodzenia w interesach 

jest to, aby istota przeprowadzanych transakcji i dzia³añ znalaz³a sw¹ wymiernoœæ w 

wysokim zysku. Dzia³alnoœæ gospodarcza jest d¹¿eniem do zysku w sposób trwa³y i 

racjonalny, do wyznaczania wci¹¿ nowych horyzontów zysku, do tzw. rentownoœci. 

Przedsiêbiorstwo nie zorientowane na zysk by³oby skazane na klêskê. Wed³ug Maxa 
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Webera aktem gospodarczym bêdzie przede wszystkim taki, który opiera siê na 

nadziei na zysk. Tam, gdzie do zysku d¹¿y siê racjonalnie, poprzez wartoœæ jak¹ 

stanowi wiedza, ca³e dzia³anie zorientowane jest na rachunek ekonomiczny. 

Z kolei Konrad Waloszczyk twierdzi, i¿ mamy obecnie do czynienia ze 

zjawiskiem materializacji pojêcia zysku. Materialny, daj¹cy siê przeliczyæ na 

pieni¹dze zysk jest g³ównym motywem ekonomicznej aktywnoœci w jej zasadniczej 

postaci. Wed³ug tego autora w dzisiejszym œwiatowym systemie ekonomiczno-

finansowym nasila siê „fetyszyzm pieni¹dza”, to znaczy postêpuj¹cy brak pokrycia 

tego¿ w rzeczywistych jednostkach u¿ytecznoœci. H. Henderson mówi, ¿e obecnie 

pieni¹dz zatraca swój sens jako system miary wartoœci i realnej produkcji œwiatowej. 

Pieni¹dz manipulowany przez polityków czy kreatywn¹ ksiêgowoœæ w niewielkim 

stopniu odzwierciedla autentyczn¹ wartoœæ tego, czego dokonuj¹ w rzeczywistoœci 

podmioty gospodarcze. John Keneth Galbraith twierdzi, ¿e wci¹¿ mamy do czynienia 

z przekonaniem, ¿e w tworzeniu namacalnych wartoœci materialnych jest coœ 

wyj¹tkowo produkcyjnego. Na przyk³ad produkcja buta jest uwa¿ana za 

po¿yteczniejsz¹ ni¿ us³ugi uczonego.

Jak siê wydaje czysto materialne pojêcie zysku nie jest niezbêdnym dla 

ekonomii jako takiej. Niezbêdny jest wprawdzie tak czy inaczej pojêty zysk, inaczej 

ekonomia sta³aby siê filantropijn¹ dzia³alnoœci¹. Zysk mo¿e byæ jednak ró¿ny: 

krótkowzroczny i dalekowzroczny, pozorny i rzeczywisty, bardziej iloœciowy lub 

bardziej jakoœciowy, bardziej prospo³eczny lub bardziej indywidualistyczny. Dla 

ORBISU zysk jest wartoœci¹, która widziana jest przez pryzmat twórczego 

doœwiadczenia rzeczywistoœci ekonomicznej. Wartoœæ ta skupia energiê firmy 

nadaj¹c jej wyraŸnie okreœlony kierunek i perspektywê czasowa. Zysk i zbudowany 

na nim twórczy potencja³ finansowy firmy wyznacza granice wolnoœci realizowanych 

przedsiêwziêæ gospodarczych. ORBIS podkreœla w swojej misji, ¿e zysk ma przede 

wszystkim wymiar jako zmienna ekonometryczna. Maj¹c na wzglêdzie jego wartoœæ 

„ksiêgow¹” zalicza siê go do tzw. twardych elementów biznesu, bêd¹cych wprost jego 

esencj¹. W badanej deklaracji misji odkrywamy typowo ekonomiczne ujêcie 

wartoœci, jaka jest zysk, stanowi¹cy reprezentacjê wartoœci dóbr materialnych. Jest on 

miernikiem wyników ekonomicznych przedsiêbiorstwa, a jako taki stanowi narzêdzie 
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porównania i podkreœlenia wy¿szej wartoœci w³asnych dokonañ w konfrontacji z 

dokonaniami innych podmiotów o podobnym typie dzia³alnoœci gospodarczej. Jako 

przedmiot ekonomicznych analiz zysk odzwierciedla zatem kondycjê 

przedsiêbiorstwa. 

Drug¹ wartoœci¹, która ukazuje siê nam w misji ORBISU jest jakoœæ. Badaj¹c 

problem jakoœci, któr¹ zakwalifikowaliœmy do zespo³u wartoœci materialnych, 

odnajdujemy odniesienie siê spó³ki do idei doskona³oœci. W analizowanym tekœcie 

jakoœæ, jako wartoœæ rozpoznajemy w opisie znaczenia, jakie przedsiêbiorstwo 

przywi¹zuje do procesu doskonalenia produktu i us³ug. Uzasadnione wydaje siê 

postawienie tezy, wed³ug której jakoœæ nie jest celem samym w sobie. Ta materialna 

wartoœæ jest œrodkiem do celu, którym jest dobro klienta, dobro osoby ludzkiej.

W poddanym analizie materiale obserwujemy tendencjê polegaj¹ca na tym, 

¿e podmiotowoœæ cz³owieka ukazuje siê nam w hierarchii wartoœci na drugim miejscu 

za zyskiem. Staje siê ona wartoœci¹ ni¿szego rzêdu. Takie umiejscowienie tej 

wyj¹tkowej wartoœci niematerialnej w hierarchii wydaje siê Ÿle korespondowaæ z 

obiektywnym porz¹dkiem wartoœci. Afirmacja cz³owieka, jego godnoœci wymaga ze 

strony organizacji gospodarczej dzia³aj¹cej w obszarze turystyki szczególnych 

preferencji.

Przedstawiony wy¿ej materia³ ukazuje nam obraz nastêpuj¹cego porz¹dku 

wartoœci, jaki ods³ania siê nam za spraw¹ analizy misji spó³ki ORBIS:

   1.    zysk

2. jakoœæ

3. podmiotowoœæ cz³owieka (dobro klienta)

Charakterystyczne jest dla badanego materia³u to, ¿e wartoœæ niematerialna, jak¹ jest 

podmiotowoœæ cz³owieka wystêpuje w nim za pozosta³ymi wartoœciami.      
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5. Kluczowe czynniki kszta³towania misji organizacji   gospodarczych

Tworzenie misji firmy mieœci siê w szerokiej formule budowania kultury 

przedsiêbiorstwa. Misja jest pocz¹tkow¹ faz¹ budowania kultury organizacji. Proces 

kszta³towania misji odbywa siê w relacji do istniej¹cych i prognozowanych potrzeb 

spo³ecznych, oznaczaj¹cych aspiracje i d¹¿enia otoczenia oraz obliguj¹cych 

organizacjê gospodarcz¹ do ich dobrego zaspokojenia. Stopieñ realizowania misji 

przez organizacjê, wyra¿aj¹cy zaspokojenie uszeregowanych potrzeb spo³ecznych, 

jest równoczeœnie potwierdzeniem to¿samoœci przedsiêbiorstwa, tj. odpowiedzi¹ na 

pytanie, co ona sob¹ reprezentuje w kontekœcie jej odpowiedzialnoœci w stosunku do 

istniej¹cych aspiracji, d¹¿eñ i interesów otoczenia. Proces kszta³towania misji jest 

procesem wybierania celów firmy dla klientów, pracowników, akcjonariuszy, 

œrodowiska. Przebieg kszta³towania misji jest œciœle powi¹zany z planowaniem 

strategicznym organizacji, dlatego te¿ istnieje wspó³zale¿noœæ procesu kszta³towania 

misji i poszczególnych etapów planu strategicznego na który sk³adaj¹ siê nastêpuj¹ce 

elementy: 

- zdefiniowanie misji 

- wyodrêbnienie strategicznych obszarów dzia³ania 

- analiza i ocena tzw. portfela dzia³alnoœci, czyli strategicznych sektorów  dzia³ania 

- okreœlenie nowych sektorów, w które nale¿y inwestowaæ

Kszta³towanie misji jest d³ugim procesem roz³o¿onym w czasie. Proces ten nie 

jest czymœ oderwanym od rzeczywistoœci funkcjonowania organizacji, wrêcz 

przeciwnie, jest niezwykle mocno spleciony z ró¿norodnymi przejawami dzia³alnoœci 

przedsiêbiorstwa. Sformu³owanie misji jest procesem bardzo odpowiedzialnym. 

Sensown¹ misjê trudno jest opracowaæ, gdy¿ istnieje potrzeba godzenia ze sob¹ 

ró¿nych sprzecznoœci. Pierwsz¹ trudnoœæ stanowi potrzeba lapidarnoœci misji z 

jednoczesn¹ koniecznoœci¹ wyra¿enia w niej wielu g³êbokich przemyœleñ. Dla 

Krzysztofa Ob³ója przyk³adem braku umiejêtnoœci prawid³owego sformu³owania 

misji jest firma ABB. Autor ten twierdzi, ¿e nikt nie jest zdolny do zapamiêtania 

informacji i postulatów zawartych w 32  stronicowej, dwujêzycznej „biblii” pt. Misja, 

wartoœci i wytyczne ABB, któr¹ otrzymuj¹ pracownicy ABB Poland.

Drug¹ trudnoœci¹ w formu³owaniu misji jest konflikt pomiêdzy czynnikiem 
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marzenia a procedur¹ realizacji zadañ. K. Ob³ój mówi, ¿e jest to siêganie do gwiazd, 

twardo stoj¹c na ziemi.

Trzeci¹ trudnoœci¹ w procesie kszta³towania misji jest wymóg, polegaj¹cy na 

tym, ¿e misja musi byæ jednoczeœnie ogólna i konkretna. Zwi¹zana jest ona bowiem 

zarówno z organizacj¹ jako ca³oœci¹, jak te¿ ze specyfik¹ funkcjonowania 

poszczególnych jej dzia³ów.

Z szeregu czynników maj¹cych mniejszy lub wiêkszy wp³yw na to, jak 

wygl¹daj¹ misje poszczególnych firm wybraliœmy te, które maj¹ decyduj¹cy wp³yw 

na kszta³t omawianego przez nas dokumentu przedsiêbiorstw. Nale¿¹ do nich 

nastêpuj¹ce: jakoœciowe, psychologiczne oraz kulturowe. Zostan¹ one ni¿ej 

omówione szczegó³owo. 
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6. Czynniki jakoœciowe

Pojêcie jakoœci zosta³o wprowadzone prawdopodobnie po raz pierwszy do 

filozofii przez Platona, który okreœli³ je jako pewien stopieñ doskona³oœci. Uzna³ on, 

¿e jakoœæ, jako forma nie jest mo¿liwa do zdefiniowania i poj¹æ j¹ mo¿emy jedynie w 

doœwiadczeniu. Jest ona subiektywnym s¹dem oceniaj¹cego. Arystoteles 

kontynuuj¹c rozwa¿ania nad pojêciem jakoœci zaliczy³ je do jednej z dziesiêciu 

kategorii, które umo¿liwiaj¹ podzia³ wszystkich pojêæ na grupy logiczne.

Wypracowana przez Greków kategoria jakoœci znalaz³a trwa³e miejsce w 

refleksji nad w³aœciwoœciami przedmiotów lub zjawisk. Wbrew pogl¹dowi Platona 

próbowano j¹ definiowaæ. Przez d³ugie wieki definiowanie jakoœci by³o jednym z 

wa¿nych sporów filozoficznych w Europie. W œwiecie wspó³czesnym refleksja nad  

pojêciem jakoœci obecna jest wyraŸnie w doœwiadczeniu rzeczywistoœci  ¿ycia 

gospodarczego, zarz¹dzania przedsiêbiorstwami i w opisuj¹cych je naukach 

ekonomicznych. 

Edward Kindlarski - autorytet w dziedzinie zarz¹dzania przez jakoœæ,  

skatalogowa³ blisko setkê definicji jakoœci. Mimo wszystko powstaj¹ wci¹¿ nowe 

definicje jakoœci, w których ka¿dy nastêpny z opisuj¹cych j¹ badaczy uwzglêdnia 

nowy jej aspekt lub modyfikacjê, akcentuje inny punkt spojrzenia na jakoœæ. Jednak¿e 

w tej ró¿norodnoœci i bogactwie nie ma chaosu, rysuje siê raczej spójnoœæ struktury 

samego pojêcia jakoœci. 

Wed³ug L. Wasilewskiego jakoœæ jest to kontrola nad skal¹ przypadkowoœci 

zdarzeñ w procesach. Ta definicja koncentruje siê na jakoœci w w¹skim aspekcie. Nie 

wyczerpuje pe³nego spektrum zagadnieñ jakoœciowych. Elementem ³¹cz¹cym j¹ z 

innymi definicjami jest zwrócenie uwagi na d¹¿enie do wiernego powtarzania wzoru 

produktu w procesie produkcji masowej. Wszelkie odchylenia dyskwalifikuj¹ 

produkt z punktu widzenia tak pojmowanej definicji jakoœci. 

Szczególnie interesuj¹ce s¹ definicje jakoœci w ujêciu wieloaspektowym 

przytaczane przez tak zwanych „guru jakoœci” - Jurana, Feigenbauma, Deminga i 

Crosby'ego. J. M. Juran w swojej ksi¹¿ce - „Quality Control Handbook”  wymienia 

kilka w³asnych definicji ró¿ni¹cych siê w zale¿noœci od tego  jakiego rodzaju jakoœæ 

jest definiowana np. rynkowa, czy te¿ zgodnoœci z projektem wyrobu. Jakoœæ 
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rynkowa jest to stopieñ, w jakim okreœlony wyrób zaspokaja potrzeby okreœlonego 

nabywcy. Jakoœæ jako gatunek jest to stopieñ, w jakim klasa wyrobu ma potencjaln¹ 

zdolnoœæ zapewnienia satysfakcji konsumentom w ogóle. Jakoœæ zgodnoœci jest to 

stopieñ odwzorowania wyrobu w stosunku do pierwowzoru lub odpowiednio 

sprecyzowanych wymagañ. Jakoœæ preferencji jest to stopieñ, w jakim okreœlony 

produkt znajduje u konsumenta pierwszeñstwo przed innym w wyniku 

przeprowadzonych badañ porównawczych. Jakoœæ jest to cecha lub zespó³ cech 

(istotnych dla danego wyrobu) daj¹cych siê wyodrêbniæ; sposób wykonania, wygl¹d, 

konsystencja, smak, zapach itp. Wed³ug innej definicji J. M. Jurana, jakoœæ okreœlona 

jest jako zdatnoœæ do u¿ycia lub zastosowania. S³aboœci¹ prób definiowania jakoœci 

przez Jurana jest to, ¿e dla jej okreœlenia potrzebuje on nie jednej lecz wielu definicji 

rozdrabniaj¹cych problem na szczegó³owe aspekty. Zalet¹ jest natomiast 

wyczerpuj¹cy i wnikliwy wgl¹d w istotê jakoœci. 

Zdaniem W. Edwardsa Deminga jakoœæ mo¿na zdefiniowaæ jako przewidywany 

stopieñ jednorodnoœci i niezawodnoœci przy mo¿liwie niskich kosztach i 

dopasowaniu do wymagañ rynku. Autor ten tworz¹c na prze³omie lat 50-tych i 60-

tych XX wieku sw¹ definicjê uzna³ jakoœæ za nadrzêdny cel dzia³alnoœci firmy, a w 

sformu³owanych przez siebie zasadach okreœli³ sposoby i metody zarz¹dzania 

jakoœci¹. Uwa¿a³ on, ¿e nale¿y nieustannie zmierzaæ do perfekcjonizmu w 

powstawaniu produktów i us³ug. Trzeba myœleæ o przedsiêbiorstwie w perspektywie 

strategicznej, d³ugookresowej, w perspektywie jego misji. Trzeba zmieniæ podstawê 

w stosunku do niedoskona³oœci. W jego opini istnieje nieodparta koniecznoœæ 

przemiany œwiadomoœci tak, by myœleæ o zarz¹dzaniu w kategoriach filozofii 

zarz¹dzania. Twierdzi³, ¿e produkt czymkolwiek jest, powinien rodziæ siê w 

atmosferze perfekcji, doskona³oœci. S¹dzi³, ¿e system dostaw powinno siê oprzeæ na 

wzajemnej lojalnoœci i zaufaniu partnerów, opartych na ocenie wspólnych 

doœwiadczeñ na przestrzeni d³u¿szego czasu. Firma powinna byæ, jego zdaniem, 

traktowana jako wspólnota ludzi i szeroko rozumianych interesów. Jest to wyraŸne 

spojrzenie na przedsiêbiorstwo oczyma misji organizacji. 

Philip B. Crosby uwa¿a natomiast, i¿ jakoœæ jest to zgodnoœæ z wymaganiami. 

Definicja ta jest poprawna, lecz jej autor zatrzymuje siê na wymaganiach, co jest 
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pewnym istotnym ograniczeniem w pojmowaniu jakoœci. Takie ujêcie jest nie do 

pogodzenia z tez¹ o strategii konkurowania poprzez jakoœæ, która to teza zak³ada, ¿e 

nale¿y pójœæ dalej w zaspokojeniu wymagañ klienta ani¿eli robi¹ to inni. Jakoœæ w 

takim ujêciu jest rozumiana jako pozytywne wyró¿nienie siê wœród firm 

zaspokajaj¹cych potrzeby klientów, czego Crosby nie precyzuje os³abiaj¹c tym 

samym pojemnoœæ skonstruowanej przez siebie definicji. Jej zalet¹ jest to, i¿ jest jasna 

i krótka. 

Zdaniem A. V. Feigenbauma pod pojêciem jakoœci nale¿y rozumieæ zbiorcz¹ 

charakterystykê produktu i serwisu z uwzglêdnieniem marketingu, projektu, 

wykonania i utrzymywania, która powoduje, ¿e dany produkt i serwis spe³niaj¹ 

oczekiwania u¿ytkownika (wygl¹d, konsystencja, smak , zapach itp. charakterystyka 

jakoœci). Feingenbaum wprowadzi³ pojêcia biernej kontroli jakoœci, dominuj¹cej w 

przemyœle amerykañskim, i kontroli czynnej zorientowanej na proces i przyczyny, 

która dominuje w japoñskiej kulturze produkcji.  

Równolegle z analizami dotycz¹cymi zagadnieñ jakoœciowych prowadzonymi 

w œwiadomoœci indywidualnych badaczy prowadzone s¹ prace na szczeblu 

instytucjonalnym przez ró¿nego rodzaju stowarzyszenia jakoœciowe i urzêdy 

pañstwowe. Tworzy siê tym samym miejsce dla jakoœci w œwiadomoœci zbiorowej 

spo³eczeñstw, w których kultura gospodarcza znajduje siê na odpowiednio wysokim 

poziomie rozwoju. 

Amerykañskie Stowarzyszenie Jakoœci definiuje jakoœæ jako stopieñ, w jakim 

produkt spe³nia oczekiwania u¿ytkownika. Widaæ tutaj wyraŸny wp³yw platoñskiego 

stanowiska w podejœciu do zagadnieñ jakoœci. Ten sam produkt mo¿e prowokowaæ 

ró¿ne oceny w ró¿nych sytuacjach, w zale¿noœci od cech, np. technicznych. 

Amerykañska definicja jakoœci zorientowana jest na produkt (product oriented).

      Japoñscy eksperci zajmuj¹cy siê zagadnieniami jakoœci stawiaj¹ zarzut takiej 

orientacji, a tym samym ca³ej zachodniej koncepcji jakoœci; model zachodni 

koncentruje siê wed³ug ich opinii na pogoni za krótkookresowymi wynikami, a nie na 

dba³oœci o przyczyny, od których zale¿¹ wyniki. Autorzy japoñscy M. Imai i 

K. Hasegawa podaj¹ szereg przyk³adów zdecydowanej dominacji kontroli jakoœci 

produktu nad kontrol¹ jakoœci procesów w przedsiêbiorstwach amerykañskich. Jest to 
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pochodn¹ przyjêcia konkretnej definicji pojêcia jakoœci. Japoñskie pojmowanie 

jakoœci zwi¹zane jest ze s³owem „kaizen”, które oznacza doskonalenie. W nauce o 

zarz¹dzaniu rozumiane jest szerzej, albowiem okreœla siê nim japoñski styl 

zarz¹dzania. Kaizen wymaga pokory. Pojêcie jakoœci w krajach Dalekiego Wschodu 

odbiega od definicji Platona czy Arystotelesa. W kulturze Zachodu s³owo 

„doskonalenie” nie jest powszechnie odbierane z entuzjazmem. Jeœli Europejczyk 

robi coœ dobrze, to nie po to, by to potem doskonaliæ.   Lao-tsy, chiñski filozof, ok. 

3000 lat temu okreœla³ jakoœæ jako stan idealnie uporz¹dkowany, nie da siê go 

osi¹gn¹æ ale trzeba do niego mozolnie d¹¿yæ. Doskonalenie powinno wiêc byæ 

ci¹g³ym procesem. Kaizen jest tworzeniem zorientowanym na proces ( np. produkcji, 

myœlenia i zarz¹dzania). W pracy „Tao Te Cing” Lao-tsy zapisa³: „jakoœæ, któr¹ 

mo¿emy zdefiniowaæ nie jest jakoœci¹ w sensie bezwzglêdnym”. Masaaki Imai w 

swym „Kluczu do sukcesu konkurencyjnoœci Japonii” zwraca uwagê, ¿e w 

odró¿nieniu od Zachodu w Japonii nie ma znormalizowanej definicji jakoœci. W 

sensie potocznym natomiast jakoœæ jest to coœ, co mo¿na poprawiæ. Widaæ tutaj nurt 

myœli Lao-tsy, nie lekcewa¿¹cy znaczenia charakterystyki technicznej rzeczy, nie 

odrywaj¹cy uwagi od klienta, lecz w swych skutkach stanowi¹cy odmienne ni¿ w 

Europie i USA podejœcie. Platon ogranicza siê do doœwiadczenia, Lao-tsy wykracza 

poza nie, gdy¿ z doœwiadczenia wynik³o, co nale¿y poprawiæ. W Japonii mog³a 

powstaæ taka innowacja, jak kaizen, a w jego ramach tzw. ko³a jakoœci w 

przedsiêbiorstwach czyli d¹¿enie do poprawy wszystkiego, co na podstawie 

doœwiadczenia mo¿na poprawiæ. 

        Powy¿sze uwagi dotycz¹ce ró¿norodnoœci interpretowania pojêcia jakoœci przez 

ró¿nych autorów i œrodowiska wykazuj¹ silne uwarunkowania kulturowe, wynikaj¹ce 

z ró¿nic w filozoficznym podejœciu do rzeczywistoœci, która zostaje poddana 

twórczym procesom przetwarzania przez organizacje gospodarcze. Dwa g³ówne 

nurty pojmowania jakoœci mo¿na wyodrêbniæ pod k¹tem ich przynale¿noœci do 

cywilizacji Zachodu b¹dŸ do cywilizacji Wschodu. Obecnie granice te zacieraj¹ siê ze 

wzglêdu na fakt, i¿ globalna gospodarka jest zjawiskiem transkulturowym. Wszystkie 

zaprezentowane ujêcia s¹ ci¹gle „¿ywe”, a wokó³ nich koncentruj¹ siê ró¿ne ruchy i 

szko³y jakoœci. Jest to dowodem ich przydatnoœci praktycznej oraz ró¿norodnoœci 
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rzeczywistoœci œwiata organizacji i zarz¹dzania w gospodarce.

Wydaje siê, i¿ pomimo ci¹g³ego procesu „ods³aniania” treœci pojêcia jakoœci 

ka¿da kolejna, nowa „ods³ona” jest wnikaniem w jego g³êbsze pok³ady. Projekt nowej 

definicji jakoœci w ujêciu norm ISO uwzglêdnia czas przesz³y, teraŸniejszy i przysz³y 

w rozumieniu tego pojêcia, co jest pierwszym argumentem sk³aniaj¹cym do uznania 

tej definicji za najbardziej w³aœciw¹. Treœæ jej brzmi nastêpuj¹co: „Jakoœæ jest to ogó³ 

w³aœciwoœci obiektu wi¹¿¹cych siê z jego zdolnoœci¹ do zaspokajania stwierdzonych i 

przewidywanych potrzeb.” Drugim argumentem przemawiaj¹cym za ekspozycj¹ tej 

definicji jest fakt, ¿e wiêkszoœæ dotychczasowych definicji stanowi¹ autorskie 

interpretacje w w¹skim, szczegó³owym aspekcie jakoœci. Stan taki wprowadza pewne 

trudnoœci w komunikowaniu tego pojêcia ró¿nym œrodowiskom. Projekt nowej 

definicji wydaje siê byæ relatywnie bardzo szerokim okreœleniem pojêcia jakoœci w 

porównaniu z definicj¹ sprzed 1994 roku i obecnie obowi¹zuj¹c¹ w standardach ISO. 

Wprowadzone zostaje pojêcie obiektu jakoœci, pod którym rozumie siê w projekcie 

nowej definicji to, co mo¿e byæ odrêbnie opisane i rozpatrywane pod k¹tem jakoœci. 

Obiektem jakoœci mo¿e byæ np.:  dzia³anie lub proces,  wyrób (produkt materialny lub 

us³uga), organizacja, system lub osoba,  kombinacja wy¿ej wymienionych 

elementów. Nowa definicja jakoœci w systemie norm ISO porz¹dkuje i wyjaœnia to 

nowe pojmowanie jakoœci w szerokim kontekœcie spo³ecznym i gospodarczym. Jest 

ona czytelna dla wielu œrodowisk, tym samym jest najbardziej przydatna w wykazaniu 

wp³ywu czynników jakoœciowych na kszta³t misji organizacji gospodarczych.

Systemy normalizacyjne zajmuj¹ wa¿ne miejsce w procesie przeniesienia 

pojêcia jakoœci od teoretycznych rozwa¿añ na temat jego treœci do zawarcia czynnika 

jakoœciowego w misji firmy. Przedsiêbiorstwa decyduj¹ce siê na zawarcie w swojej 

misji czynników jakoœciowych zobligowane s¹ do tego, aby legitymowaæ siê 

certyfikowanym systemem zapewnienia jakoœci wydawanym przez odpowiednie 

instytucje. Upowszechnianie zasad zapewnienia jakoœci w przedsiêbiorstwach 

sformalizowane zosta³o przyjêciem serii norm jakoœciowych ISO i innych systemów. 

W zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwami istniej¹ dwie modelowe strategie zapewnienia 

jakoœci: systemy zapewnienia jakoœci wed³ug norm ISO 9000 oraz totalne 

zarz¹dzanie jakoœci¹ - TQM.  Systemy te s¹ swego rodzaju deklaracj¹ gotowoœci 
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jakoœciowej przedsiêbiorstwa artyku³owan¹ na zewn¹trz. 

Normy ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 zawieraj¹ wymagania, które dostawca 

deklaruj¹cy zgodnoœæ swojego systemu z wybranym przez siebie modelem jakoœci 

zobowi¹zuje siê wype³niæ. Spe³nienie tych wymagañ klient lub potencjalny klient 

mo¿e uznaæ za odpowiednie gwarancje tego, ¿e dostawca spe³ni oczekiwania 

jakoœciowe i co za tym idzie zaspokoi jego potrzeby. W normie ISO 9004, tzw. 

wewnêtrznym zapewnieniu jakoœci umieszczono dyrektywy dotycz¹ce zarz¹dzania 

jakoœci¹ i zapewnienia jakoœci, nie tylko od strony szeroko pojêtego kontrahenta, ale 

tak¿e samej organizacji gospodarczej od œrodka. Jako uzupe³nienie norm serii ISO 

9000 powsta³y normy serii ISO 10000, obejmuj¹ce swym zasiêgiem techniki 

wspomagaj¹ce system zapewnienia jakoœci. Kraje Unii Europejskiej w³¹czy³y normy 

ISO 9000 do swojego pakietu norm i opracowa³y zasady potwierdzania zgodnoœci 

wprowadzanych w przedsiêbiorstwie systemów zapewnienia jakoœci z ich 

wymaganiami. Systemy zapewnienia jakoœci ISO 9000 maj¹ powodowaæ wzrost 

zaufania odbiorców do dostawców. Równoznaczne jest to z faktem, i¿ procesy maj¹ce 

wp³yw na jakoœæ, identyfikowan¹ jako spe³nienie licznych wymagañ klientów, s¹ 

odpowiednio nadzorowane. 

Strategia TQM jest wi¹zk¹ zasad, narzêdzi i procedur jakoœciowych 

dostarczaj¹cych wytycznych dla praktyki prowadzonej dzia³alnoœci i samej 

organizacji w d³ugofalowej perspektywie czasowej. TQM jest to zaanga¿owanie 

wszystkich uczestników organizacji do sterowania i ci¹g³ego doskonalenia 

wykonywanych prac w celu spe³nienia jakoœciowych oczekiwañ klientów. 

Planowanie strategiczne w ujêciu TQM jest pójœciem zdecydowanie g³êbiej przez 

organizacjê w planowaniu jakoœciowym ani¿eli pozwala na to system norm 

jakoœciowych. Tutaj sukces jest uwarunkowany pe³nym zaanga¿owaniem wszystkich 

cz³onków organizacji. Musz¹ byæ oni przepojeni „duchem jakoœci”, a nie tylko jej 

„liter¹”. Osi¹ganie totalnej jakoœci oznacza gruntown¹ zmianê ca³ej kultury i filozofii 

firmy oraz bezwzglêdne zaanga¿owanie w program sta³ego doskonalenia. Stworzenie 

kultury organizacyjnej firmy nastawionej na jakoœæ jest jednym z najwiêkszych 

wyzwañ w programie zarz¹dzania poprzez jakoœæ. Wa¿nym czynnikiem sukcesu w 

trakcie wdra¿ania systemu zapewnienia jakoœci jest formu³owanie wizji jakoœci dla 
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ca³ej wspólnoty organizacyjnej a nastêpnie wspólna realizacja deklarowanej misji a w 

niej wizji jakoœci. 

�ród³o jakoœci tkwi³o dawniej w profesjonalnym mistrzostwie w sensie 

technicznym, nastêpnie dosz³o do tego mistrzostwo zarz¹dzania procesem 

wytwarzania, a dzisiaj jakoœæ staje siê produktem kultury przedsiêbiorstwa. Z 

kluczowych czynników kszta³tuj¹cych misjê organizacji tworzy siê swoisty ³añcuch 

wartoœci dodanej. Organizacje wdra¿aj¹ce zarz¹dzanie przez jakoœæ czêsto 

wyznaczaj¹ jakiemuœ mened¿erowi rolê kogoœ przypominaj¹cego nawiedzonego 

przywódcê duchowego. Bierze siê to z faktu, i¿ w dziedzinie jakoœci silne 

przywództwo nieod³¹cznie zwi¹zane jest z realizacj¹ misji firmy i jej wizji przez 

„widz¹cego”, czyli mened¿era. On to, jako misjê organizacji i swoje zadanie 

pos³annictwo, realizuje filozofiê zarz¹dzania przez jakoœæ g³osz¹c j¹ s³owem i 

czynem; zjednuj¹c dla misji zwolenników, jeœli jest autentyczny i przekonuj¹cy. U 

podstaw jakoœciowego czynnika misji le¿y przekonanie, ¿e nale¿y traktowaæ 

dzia³alnoœæ zwi¹zan¹ z doskonaleniem jakoœci jak religijne pos³annictwo. Jak 

twierdzi John Bank organizacja, która zrywa z dawnym modelem zachowania, 

koncentruje sw¹ misjê na poœwiêceniu siê d¹¿eniu do doskona³oœci, przyjmuj¹c 

zupe³nie nowe wzorce, ma w sobie coœ niemal religijnego w zachowaniu. Swoiste 

nawrócenie na „drogê bez usterek” jest aktem zarówno osobistym jak i spo³ecznym, w 

którym nawróconemu pomagaj¹ bracia i siostry na wszystkich szczeblach 

organizacji. Du¿e znaczenie ma te¿ osobiste œwiadectwo i dawanie dobrego 

przyk³adu. Nasuwa siê analogia pomiêdzy tym, czego ludzie oczekuj¹ od osób 

odpowiedzialnych za zarz¹dzanie jakoœci¹ w kontekœcie wzorców zachowañ, które 

uosabiaj¹ i zasad, które g³osz¹, a tym czego oczekuj¹ od przywódców politycznych i 

religijnych. W ocenie procesu tworzenia jakoœci pierwszym pytaniem jest to, czy 

misja jest wype³niona. 

Stwierdzaj¹c istnienie wp³ywu czynników jakoœciowych na kszta³towanie misji 

nale¿y wskazaæ na fakt, i¿ wp³yw ten jest przede wszystkim spowodowany 

wymaganiami klientów, czyli z punktu widzenia organizacji czynnikami 

zewnêtrznymi. Ma to swoje g³êbokie przyczyny w potrzebie klienta odbiorcy 

produktu lub us³ugi zwi¹zania siê z wiarygodnym, gwarantuj¹cym spe³nienie jego 

45

46



oczekiwañ partnerem transakcji legitymuj¹cym siê udokumentowanym, formalnym 

systemem zapewnienia jakoœci. Potrzeby nabywców staj¹ siê coraz bardziej 

wysublimowane, a co za tym idzie,  coraz trudniej im sprostaæ bez ci¹g³ego 

podnoszenia poziomu jakoœci produktów, us³ug itd. Drugim powodem, dla firm 

wewnêtrznym, jest obieranie przez przedsiêbiorstwa w swojej dzia³alnoœci strategii 

jakoœciowych w odró¿nieniu od tzw. strategii kosztowych. Strategia jest to 

przemyœlana, ogólna koncepcja dzia³ania, której realizacja zapewnia organizacji 

przewagê na rynku, mimo inteligentnego przeciwdzia³ania konkurencji. Punktem 

wyjœcia procesu zarz¹dzania strategicznego jest analiza strategiczna otoczenia 

wewnêtrznego i zewnêtrznego, w wyniku której okreœlony zostaje ogólny kierunek 

dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa wyra¿aj¹cy siê w ustaleniu misji i zadañ organizacji. W 

strategiach jakoœciowych sukces i zysk s¹ pochodn¹ wysokiej jakoœci, natomiast w 

strategiach kosztowych zysk jest pochodn¹ niskich kosztów produkcji. Obydwie 

strategie szczegó³owe mieszcz¹ siê w obszarze ogólnej strategii uzyskania przewagi 

konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwa. Strategia przywództwa kosztowego ma na 

celu osi¹gniêcie ni¿szych kosztów w stosunku do konkurentów i przyci¹gniêcie 

klientów ni¿sz¹ cen¹. Strategia ta zosta³a spopularyzowana w latach 

siedemdziesi¹tych w oparciu o tzw. ekonomikê skali produkcji i efekt specjalizacji. 

Strategia przywództwa jakoœciowego nazywana tak¿e strategi¹ dyferencjacji polega 

na konkurowaniu poprzez atrakcyjnoœæ oferowanego wyrobu lub us³ugi, czyli 

postawienie do dyspozycji klienta oferty, której unikalny charakter zostanie przez 

niego zauwa¿ony i doceniony. Strategia ta opiera siê na przekonaniu, ¿e standardowy 

produkt nie mo¿e zadowoliæ wszystkich klientów i czêœæ z nich jest gotowa zap³aciæ 

trochê, a czasami du¿o wiêcej za wyrób, który w sposób doskona³y zaspokaja ich 

potrzeby. Przyk³adem firmy, która w swojej misji zawar³a czynnik jakoœciowy jest 

Leica Camera, producent kultowych aparatów fotograficznych i przyrz¹dów 

optycznych. Firma ta jest od lat dwudziestych minionego stulecia symbolem 

najwy¿szej jakoœci. Misja Leici jest nastêpuj¹ca: „pozostaæ najlepszym w dziedzinie 

optyki”. Dyrektor generalny innej firmy, producenta luksusowych zegarków  Patek 

wyra¿aj¹c misjê firmy stwierdza: „Naszych zegarków nie kupuje siê po to, aby 

odczytywaæ z nich godzinê  nabywa siê je jako dzie³a sztuki”. Firma Pentel, producent 
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wysokiej klasy materia³ów piœmiennych kompleksowy program jakoœciowy okreœla 

w misji mottem: „Zrobiæ wszystko dla satysfakcji naszych klientów”.  

Bior¹c pod uwagê strategiê jakoœci jako czynnik kszta³tuj¹cy misjê organizacji, 

musimy mieæ jasnoœæ, ¿e jakoœæ nie oznacza tylko wytworzenia produktu z 

uwzglêdnieniem wyrafinowanego re¿imu technologicznego. Gdy perspektyw¹ 

odniesienia staje siê ocena nabywcy czy u¿ytkownika a nie technologia jakoœæ staje 

siê terminem o rozszerzonym polu znaczeniowym. Jakoœæ, nale¿¹c do priorytetów 

organizacyjnych, jest czêœci¹ procesu planowania strategicznego. Tworz¹c strategiê 

swojego dzia³ania firmy definiuj¹ pojêcie jakoœci „na w³asny u¿ytek”, bior¹c pod 

uwagê wewnêtrzny i zewnêtrzny kontekst mo¿liwoœci i wymagañ w jakich przysz³o 

im funkcjonowaæ. Tak wiêc filozofia jakoœci, jak nazywa dzia³ania projakoœciowe  

Deming, staje siê czêœci¹ procesu kszta³towania misji organizacji. Gdy ju¿ czynnik 

jakoœciowy znajdzie w³aœciwe sobie trwa³e miejsce w misji organizacji, to staje siê on 

czêœci¹ wa¿nych celów organizacji. W ³añcuchu czynników kszta³tuj¹cych misjê 

organizacji jakoœæ jest jednym z kluczowych ogniw, gdy¿ odgrywa istotn¹ rolê w 

formu³owaniu celów organizacji gospodarczej. 

Czynnik jakoœciowy jest drogowskazem skierowanym w stronê 

perfekcjonizmu. Firmy, w których misja zawiera czynnik jakoœciowy realizuj¹c 

strategiê jakoœci robi¹ to zdecydowanie, œwiadomie i za pomoc¹ dokumentacji, w 

której opisane s¹ dok³adnie procedury jakoœciowe, zakres kompetencji i obowi¹zków 

osób realizuj¹cych proces produkcyjny.  Kluczowym dokumentem w systemie 

zapewnienia jakoœci przedsiêbiorstw jest tzw. Ksiêga Jakoœci. Jest to dokument 

zawieraj¹cy oœwiadczenie misji jakoœci nazywane tak¿e polityk¹ jakoœci i opisuj¹cy 

system zapewnienia jakoœci organizacji. Oœwiadczenie o misji jakoœciowej 

przedsiêbiorstwa zawiera deklaracjê o zaanga¿owaniu w sprawy jakoœci 

kierownictwa i za³ogi, podpisane przez Naczelnego Dyrektora. Kierownictwo jest 

odpowiedzialne za opracowanie, wdro¿enie i przestrzeganie polityki jakoœci 

przedsiêbiorstwa. Od kierownictwa wymaga siê zaanga¿owania (wrêcz poœwiêcenia) 

w sprawie jakoœci. Wielu mened¿erów jest zdania, ¿e aby osi¹gn¹æ zadowalaj¹cy 

poziom jakoœci i nie ryzykowaæ braku akceptacji ze strony nabywców wystarczy 

spe³niaæ wymagania zawarte w normach technicznych, praktykowaæ rygorystyczn¹ 
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kontrolê jakoœci i karaæ surowo winnych powstawania defektów. Mened¿erowie 

takich firm nie s¹ w stanie okreœliæ miejsca jakoœci w misji firmy jako pisanym 

dokumencie. Nie ustalaj¹ formalnego, udokumentowanego zbioru wartoœci 

preferowanych przez firmê a odnosz¹cych siê do jakoœci. Nie czuj¹ siê tym samym 

rygorystycznie zobowi¹zani do realizacji takich wartoœci. Z realizacji zadañ 

opisanych mo¿na by³oby  ich rozliczyæ. Jeœli brak w firmie dokumentacji 

jakoœciowej, to odpowiedzialnoœæ rozmywa siê. Jest to swego rodzaju asekuranctwo 

mened¿erów, dbaj¹cych bardziej o w³asn¹ przysz³oœæ ani¿eli o firmê jako wspólnotê 

interesów. Takie rozumowanie jest krótkowzroczne i obce organizacjom, w których 

jakoœæ jest czynnikiem wysoko usytuowanym w hierarchii misji.  

Istotn¹ rolê w weryfikowaniu jakoœciowych deklaracji firm odgrywa audit 

jakoœci. Jest to systematyczne i niezale¿ne badanie maj¹ce okreœliæ, czy dzia³ania 

dotycz¹ce jakoœci i ich wyniki odpowiadaj¹ zaplanowanym ustaleniom i czy te 

ustalenia s¹ skutecznie realizowane oraz czy pozwalaj¹ na osi¹gniêcie za³o¿onych 

celów. Auditu dokonuje auditor  osoba kompetentna, posiadaj¹ca odpowiednie 

kwalifikacje, niezale¿na od jednostki w której dokonuje auditu i wiarygodna dla obu 

zainteresowanych stron. Zadaniem auditu jest ocena potrzeby poprawy lub 

zastosowania dzia³añ koryguj¹cych. Wprowadzenie auditu jakoœci jest gwarancj¹ 

weryfikacji jakoœciowych celów, które znalaz³y siê w misji organizacji. 
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7. Czynniki psychologiczne

W literaturze przedmiotu za psychologiczne czynniki kszta³towania misji 

organizacji gospodarczej uznawane s¹: œwiadomoœæ celu, d¹¿enia, motywacje, 

identyfikacja i odpowiedzialnoœæ.    

Dla Z. Pierœcionka kluczowym czynnikiem psychologicznym w procesie 

kszta³towania misji przedsiêbiorstwa jest œwiadomoœæ celu, do którego 

przedsiêbiorstwo d¹¿y. Autor ten twierdzi, ¿e pojêcia celu przedsiêbiorstwa u¿ywa siê 

najczêœciej w dwóch znaczeniach: jako okreœlenie ogólnych d¹¿eñ wynikaj¹cych z 

istoty przedsiêbiorstwa cel nadrzêdny lub generalny i jako okreœlenie œrodków 

s³u¿¹cych do realizacji celu generalnego cele œrodki lub cele podrzêdne. 

Organizacja w momencie powstawania mo¿e mieæ lub nie mieæ jasnej 

œwiadomoœci celu, co wp³ywa na to, ¿e ten czynnik psychologiczny ma decyduj¹ce 

znaczenie dla trybu, w jakim dokonuje siê kszta³towanie misji. Gdy mamy do 

czynienia z pierwszym przypadkiem misja powstaje w trybie przyspieszonym, jest 

w³aœciwie przeniesieniem na papier  gotowego pomys³u. Ten tryb kszta³towania misji 

autor przypisuje modelowi tworzenia strategii organizacji nazwanej zamierzon¹. 

Charakterystyczne dla tej strategii jest  to, ¿e punktem wyjœcia jej tworzenia jest 

zdefiniowanie celu i misji. Opisana modelowa sytuacja nosi znamiona œwiadomoœci 

statycznej. Tworzy j¹ naczelne kierownictwo firmy w oparciu o wiedzê gospodarcz¹. 

Uwzglêdnia siê w niej aktualny stan przedsiêbiorstwa, rynku, œrodowiska. Mo¿na j¹ 

scharakteryzowaæ jako „opis punktu w czasie”. Nie uwzglêdnia siê w niej bowiem 

wewnêtrznej i zewnêtrznej dynamiki w ¿yciu firmy. Jest to projekcja w przysz³oœæ 

szablonu doœwiadczenia przesz³oœci.  

W tym modelu racjonalizacji strategii dzia³alnoœci gospodarczej istotn¹ rolê 

pe³ni naczelny management, gdy¿ jedynie on ma potrzebn¹ wiedzê do stworzenia 

d³ugofalowego planu dzia³ania przedsiêbiorstwa. Wiedza, zaanga¿owanie i 

przekonanie wspólnoty organizacyjnej do planów i ich realizacji s¹ w tym modelu 

niewa¿ne. Od pracowników oczekuje siê, ¿e przyjm¹ misjê wypracowan¹ przez 

kierownictwo. Innymi s³owy, misja organizacji gospodarczej jest narzucana 

wszystkim pracownikom. Maj¹ oni jako w³asne przyj¹æ cele i wartoœci, które chce 

realizowaæ kierownictwo. U Ÿród³a takiego planistycznego podejœcia tkwi za³o¿enie,  

52

53



¿e efektem procesu planowania powinien byæ gotowy dokument  mówi¹cy, co, kto i 

jak ma zrobiæ. Jest to przejaw niedoceniania przez przedsiêbiorstwo znaczenia 

upodmiotowienia osoby ludzkiej w procesie gospodarczym.  Trudno wiêc oczekiwaæ 

od tak traktowanej osoby pasji w póŸniejszym realizowaniu misji firmy, w której 

kszta³towaniu nie bra³a udzia³u. 

W sytuacji, gdy organizacja w pocz¹tkach swego istnienia nie ma jeszcze 

sprecyzowanej œwiadomoœci celu ten czynnik psychologiczny równie¿ ma 

decyduj¹cy wp³yw na tryb powstania misji. Przebieg procesu kszta³towania misji i 

strategii jest wówczas odwrotny: nie od misji i celów do strategii lecz od pomys³ów w 

g³êbi organizacji, poprzez wybór strategii do misji i celu przedsiêbiorstwa. 

Charakterystyczne dla tego sposobu oddzia³ywania œwiadomoœci celu na misjê jest to, 

¿e oddzia³ywanie jest roz³o¿one w czasie. Organizacja analizuje wiêc stale aktualnoœæ 

swojej misji. Jest to ci¹g³e poszukiwanie przez firmê odpowiedzi na pytanie: „Czy 

powinniœmy nadal robiæ to, co robimy do tej pory? oraz „Czym jesteœmy, co staramy 

siê osi¹gn¹æ i czym mo¿emy siê staæ?” Œwiadomoœæ celów dotychczasowych 

rozumiana jest w tej sytuacji jako hipoteza dotycz¹ca rozwoju przedsiêbiorstwa, która 

wymaga sta³ej weryfikacji. Efektem tej weryfikacji mo¿e byæ potwierdzenie 

realizowanych do tej pory celów. Istnieje te¿ prawdopodobieñstwo takiej sytuacji, w 

której w wyniku weryfikacji celów pewna ich czêœæ zostanie przeformu³owana lub te¿ 

zostan¹ wybrane nowe cele, zastêpuj¹c dotychczas realizowane. Taki sposób 

precyzowania œwiadomoœci celu przez organizacjê Z. Pierœcionek opisuje jako 

strategiê wy³aniaj¹c¹ siê.  Ten drugi model reprezentuj¹ organizacje okreœlane jako 

ucz¹ce siê. Ich dzia³alnoœæ inspirowana jest szko³¹ zwan¹ zasobow¹. Umiejêtnoœci i 

uczenie siê organizacji jako ca³oœci maj¹ w tym przypadku du¿e znaczenie 

strategiczne.

D¹¿eniom, drugiemu psychologicznemu czynnikowi w procesie kszta³towania 

misji organizacji, przypisuje siê nie mniejsze znaczenie jak pierwszemu. Uzasadnione 

jest to szczególn¹ rol¹ jak¹ d¹¿enia odgrywaj¹ w  relacji misji deklarowanej do misji 

realizowanej.

Z. Pierœcionek twierdzi, ¿e w procesie kszta³towania misji firma okreœla d¹¿enia 

w³asne i otoczenia dokonuj¹c ich selekcji poprzez ograniczenie siê do tych, co do 

55

54

56

57

58

38



39

których ma wolê realizacji. Misja kszta³towana jest przez d¹¿enia ró¿nych osób i 

grup: pracowników, w³aœcicieli, zarz¹du, ró¿nych jednostek organizacyjnych, 

spo³eczeñstwa. Tak wiêc nale¿y zaakcentowaæ fakt, ¿e na kszta³t misji wp³ywaj¹ 

d¹¿enia indywidualne i grupowe, co ma donios³e znaczenie ze wzglêdu na 

konfrontacjê tych d¹¿eñ. Dominuj¹cymi d¹¿eniami staj¹ siê czêsto nie te, które s¹ 

obiektywnie s³uszne dla rozwoju organizacji lecz subiektywne, nale¿¹ce do podmiotu 

o najwiêkszym stopniu kondensacji w³adzy lub si³y przebicia. Mo¿na powiedzieæ, ¿e 

w procesie kszta³towania misji konfrontacja d¹¿eñ odbywa siê równolegle z 

rywalizacj¹ podmiotów. 

Podmioty w³aœcicielskie maj¹ce wp³yw na kszta³t misji zmierzaj¹ do 

maksymalizacji zysku firmy i jej wysokiej pozycji na rynku w d³ugiej perspektywie 

czasowej. Stopieñ realizacji tak postawionego zadania jest ograniczony przez d¹¿enia 

ró¿nych osób i grup maj¹cych wp³yw na cele firmy. Kadra mened¿erska d¹¿y do: 

maksymalizacji tempa wzrostu organizacji, wprowadzenia nowych rozwi¹zañ 

technologicznych i nowych produktów, zdobywania nowych rynków i kapita³u. Te 

d¹¿enia zapewniaj¹ realizacjê jej aspiracji, zwiêkszenie presti¿u i podniesienie ceny 

na rynku mened¿erów oraz gwarantuj¹ znaczne dochody. D¹¿enie do zysku 

organizacji pojawia siê dla tej grupy na drugim planie i traktowane jest jako 

koniecznoœæ osi¹gniêcia jego zadowalaj¹cego poziomu, niezbêdnego do 

funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Taki stan rzeczy t³umaczy wiele zachowañ 

organizacji, które nie zawsze s¹ w zgodzie ze standardowym za³o¿eniem o d¹¿eniu 

firm do maksymalizacji zysku.  

Z. Pierœcionek twierdzi, ¿e przedsiêbiorstwo nie mog³oby przetrwaæ gdyby 

zdecydowa³o siê na realizacjê d¹¿eñ tylko jednego dominuj¹cego podmiotu. Musi 

wiêc ono kszta³tuj¹c swoj¹ misjê sk³adaæ w jedn¹ spójn¹ ca³oœæ, w ró¿nych 

proporcjach, d¹¿enia wielu podmiotów, co daje w efekcie tzw. wi¹zkê d¹¿eñ. Ka¿dy z 

elementów tej „wi¹zki” bêdzie d¹¿yæ do podjêcia dzia³añ, gwarantuj¹cych spe³nienie 

jego oczekiwañ. Misja organizacji bêdzie wiêc w rzeczywistoœci wypadkow¹ dzia³añ 

poszczególnych sk³adowych firmy.

Oddzia³ywanie d¹¿eñ na kszta³t misji jest systemem skomplikowanych 

psychologicznych interakcji. Praca nad misj¹ organizacji jest wprowadzaniem ³adu 
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do zbioru zgodnych i niezgodnych d¹¿eñ wielu ludzi i grup nacisku w 

przedsiêbiorstwie. W procesie kszta³towania misji niedocenionym aspektem jest 

forma komunikowania d¹¿eñ pomiêdzy poziomami zarz¹dzania i pracownikami 

szeregowymi. Znalezienie odpowiedzi na pytanie,  jak siê porozumieæ, ¿eby wszyscy 

znaleŸli siê na wspólnej drodze realizacji d¹¿eñ do osi¹gniêcia krótkoterminowych i 

d³ugoterminowych celów organizacji ma wielki wp³yw na uzyskanie konsensusu w 

procesie tworzenia misji.   

Kolejnym czynnikiem psychologicznym maj¹cym znaczenie w procesie 

kszta³towania misji s¹ motywacje, co podkreœla K. Ob³ój. W procesie tworzenia misji 

u pracowników wyzwala siê zapa³ i entuzjazm. Zaczynaj¹ oni traktowaæ misjê jako 

swoj¹ w³asn¹ drogê rozwoju. W atmosferze organizacji zauwa¿a siê falê euforii, która 

wynosi przedsiêbiorstwo ponad prozê codziennoœci. Pod wp³ywem tworzenia misji, 

zmieniaj¹ siê relacje pracowników z firm¹. Przestaje byæ ona „ich firm¹”, a staje siê 

„nasz¹ firm¹”. Wspólnie kszta³towana misja motywuje ludzi do wspó³pracy tworz¹c 

p³aszczyznê porozumienia pomiêdzy nimi. Osoby z siln¹ motywacj¹ wnosz¹ do misji 

energiê i pasjê, której nie da siê stworzyæ pos³uszeñstwem. Tworz¹c misjê uczestnicz¹ 

one  w procesie twórczym, a nie w pisaniu kolejnego dokumentu zak³adowego. Si³a 

tego rodzaju ogólnego nastroju duchowego zosta³a potwierdzona w badaniach 

przeprowadzonych w takich firmach jak: IBM, Procter & Gamble, 3M oraz Frito-Lay.

Powa¿n¹ trudnoœæ w procesie kszta³towania misji sprawia utwierdzenie w  

przekonaniu grup i osób, wykazuj¹cych najmniejszy poziom motywacji i 

zaanga¿owania w ¿ycie firmy, ¿e misja nad któr¹ pracuj¹ wspólnie z innymi jest cenna 

i ma sens. Chodzi wiêc o to, ¿eby misja sta³a siê tak¿e ich marzeniem i aspiracj¹. Dla 

osi¹gniêcia tego celu istotna staje siê wiarygodnoœæ kadry kierowniczej i realnoœæ 

rodz¹cej siê misji. Ten aspekt motywacji wi¹¿e siê z rol¹ liderów w organizacji. Ich 

zadaniem jest wydobyæ energiê wspólnoty organizacyjnej  z pok³adów 

nieœwiadomoœci.

Motywacje, jako Ÿród³o uruchamiaj¹ce dzia³anie,  mo¿emy zatem podzieliæ na 

œwiadome i nieœwiadome. Te ostatnie oznaczaj¹ takie, z których podmiot nie zdaje 

sobie sprawy. Zaliczyæ mo¿emy do nich np. popêdy czy instynkty. Motywacj¹ ludzi, 

którzy bior¹ udzia³ w kszta³towaniu misji jest, miêdzy innymi, chêæ przynale¿noœci do 
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grupy, której dzia³anie bêdzie mia³o trwa³e skutki. Ci ludzie pragn¹ wiedzieæ, ¿e ich 

wysi³ek nie zostanie zmarnowany, a przeciwnie  wniesie trwa³y wk³ad w coœ 

wartoœciowego, co dzieje siê w firmie. Motywacji nie wyzwala tylko sama aktywnoœæ 

w procesie formowania misji, lecz pochodzi ona równie¿ od pragnienia osi¹gniêcia 

ostatecznego rezultatu. Ludzie wspieraj¹ to, co sami tworz¹. Udzia³ w definiowaniu 

celów tworzy pozytywn¹ motywacjê i daje ludziom poczucie przydatnoœci. Ka¿dy z 

cz³onków organizacji chce czuæ, ¿e coœ zmienia. Daj¹c swój wk³ad, nabywa on 

„udzia³” w przedsiêwziêciu. Wsparcie misji wynika z poczucia wspó³w³asnoœci. 

Ludzie czuj¹ motywacjê, gdy w misji dok³adnie odnajduj¹ wiedzê na temat tego, co 

maj¹ robiæ, i s¹ pewni, ¿e potrafi¹ to zrobiæ dobrze. Nie ka¿dy lubi podejmowaæ siê 

zadañ nieprecyzyjnie okreœlonych. Motywacja do pracy wzrasta, gdy cele, 

oczekiwania i obowi¹zki s¹ jasno zdefiniowane i dobrze zrozumiane. 

Kolejnym czynnikiem psychologicznym jest identyfikacja. Niew¹tpliwie 

wa¿n¹ cech¹ psychologiczn¹ jest to z kim lub z czym identyfikuj¹ siê cz³onkowie 

grupy kszta³tuj¹cej misjê organizacji.  W zale¿noœci od dominuj¹cego przedmiotu 

identyfikacji mówiæ mo¿na o ró¿nych jej typach.

Termin „identyfikacja” oznacza stosunek do innych cz³onków zbiorowoœci, 

wyra¿any zaimkiem osobowym liczby mnogiej „my” i dotyczy przekonania o 

przynale¿noœci do grupy. H. A. Simon przenosi ten termin na grunt teorii zarz¹dzania, 

pisz¹c o tzw. „identyfikacji organizacyjnej”. Identyfikacja ta polega, zdaniem H. A. 

Simona, na narzucaniu jednostce przez instytucjê schematu celów i wartoœci, co 

powoduje, ¿e ulegaj¹ one internalizacji i s¹ w³¹czane do psychiki i postaw jednostki, 

która traktuje je jako w³asne. H. A. Simon wyró¿nia dwa rodzaje tak rozumianej 

identyfikacji: jedna polega na przywi¹zaniu do bardziej operacyjnych celów 

instytucji zwi¹zanych z rodzajem produkowanych wyrobów lub œwiadczonych us³ug; 

natomiast druga  na przywi¹zaniu do sprawy rozwoju i utrzymania instytucji przy 

¿yciu. Ta druga forma identyfikacji ma du¿e znaczenie dla procesu kszta³towania 

misji poniewa¿ wystêpuje tutaj problem integracji indywidualnych celów 

pracowników z celami organizacji.

Za istotê czynnika okreœlonego mianem identyfikacji mo¿na przyj¹æ 

niezbêdnoœæ oceny przez podmioty identyfikacji scenariuszy rozwoju firmy i ich 
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konsekwencji dla zainteresowanych. Przy tak pojmowanej identyfikacji jej 

przedmiotem mo¿e byæ równie¿ sam proces kszta³towania misji.   

Prace nad misj¹ przyczyniaj¹ siê do identyfikacji d¹¿eñ poszczególnych 

jednostek czy grup w firmie. Proces, w którym owe d¹¿enia staj¹ siê coraz bardziej 

jawne i okreœlone ³agodzi sytuacje konfliktowe. Jest to zwi¹zane z wystêpuj¹cymi 

ró¿nicami preferencji.  Ustalenie misji pozwala na eliminacjê sprzecznoœci i 

koncentracjê wysi³ków nie na tym, co dzieli lecz na tym, co ³¹czy wielu „graczy” w 

drodze do realizacji celów przedsiêbiorstwa. W porz¹dkowaniu i hierarchizowaniu 

ró¿norodnych celów wystêpuj¹cych w procesie kszta³towania wspólnej misji wa¿ne 

jest zmniejszanie narastaj¹cych przez konflikty tendencji separatystycznych. 

Postrzeganie wy³¹cznie ró¿nic i podzia³ów jest odwrotnoœci¹ identyfikacji i prowadzi 

do rozpadu organizacji. Tendencja odwrotna buduje organizacjê. W procesie 

kszta³towania misji podkreœla siê wspólnotê jako podmiot identyfikacji przez 

odwo³anie siê do pozytywnych doœwiadczeñ z przesz³oœci, do aktualnych dzia³añ i do 

przysz³ych oczekiwanych stanów, intencjonalnie korzystnych dla wszystkich 

zainteresowanych. 

Niezmiernie istotnym czynnikiem psychologicznym, w procesie anga¿owania 

siê wspólnoty organizacyjnej w tworzenie misji, jest œwiadomoœæ odpowiedzialnoœci 

pracowników i grup interesów bior¹cych udzia³ w nadawaniu kszta³tu misji 

przedsiêbiorstwa. 

Lidia Zbiegieñ - Maci¹g twierdzi, ¿e organizacja jest odpowiedzialna za zyski, 

ludzi i produkt przed grupami znajduj¹cymi siê wewn¹trz organizacji i takimi, które 

znajduj¹ siê poza jej obrêbem. Grupê wewnêtrzn¹ stanowi¹: w³aœciciele, pracownicy i 

akcjonariusze a grupê zewnêtrzn¹ klienci, w³adze lokalne, grupy nacisku, 

wierzyciele, banki, organizacje ekologiczne, organizacje konsumenckie, dostawcy, 
 kooperanci, administracja pañstwowa itd.  

Zdaniem Petera Druckera podstawowym obowi¹zkiem firmy jest 

wypracowanie zysku. Odpowiedzialnoœæ za uzyskiwanie zysków jest nie do 

odrzucenia. Zarz¹d musi powiêkszaæ zdolnoœæ zasobów rzeczowych i osobowych do 

tworzenia i produkowania bogactwa. Zysk jest obowi¹zkiem firmy wobec 

pracowników, akcjonariuszy oraz innych grup zwi¹zanych ró¿norakimi wiêzami 
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kooperacji z przedsiêbiorstwem. 

W organizacjach gospodarczych zale¿noœæ miêdzy czynem,  i jego wymiarem 

etycznym,  a decyzjami osób bêd¹cych sprawcami czynu jest z³o¿ona. Wielu 

specjalistów z dziedziny organizacji i zarz¹dzania twierdzi, ¿e firmy i inne 

organizacje gospodarcze nie maj¹ odpowiedzialnoœci etycznej. Firmy powinny 

dzia³aæ w granicach prawa, a odpowiedzialnoœæ etyczna dotyczy poszczególnych 

ludzi dzia³aj¹cych w ramach struktur firmy.

Inny argument przeciwko odpowiedzialnoœci moralnej przytaczaj¹ ekonomiœci 

o orientacji liberalnej, tacy jak Milton Friedman. S¹dz¹ oni, ¿e w wolnej gospodarce 

jedyn¹ odpowiedzialnoœci¹ firmy jest odpowiedzialnoœæ za u¿ytkowanie zasobów i 

zaanga¿owanie ich w sposób maj¹cy na celu powiêkszenie zysków, zgodnie z 

regu³ami otwartej i wolnej gospodarki, tj. bez nadu¿yæ i oszustw. Regu³y gry powinny 

byæ stanowione przez ramy prawne, w taki sposób, a¿eby dzia³a³a „niewidzialna rêka 

rynku”. Podobnego zdania jest T. Levitt uwa¿aj¹cy, ¿e funkcj¹ biznesu jest produkcja 

podtrzymuj¹ca wysoki poziom zysków.

Argumentacja behawiorystów przeciwko moralnej odpowiedzialnoœci 

przedsiêbiorstw jest odmienna od argumentacji ekonomistów liberalnych. 

Behawioryœci twierdz¹, ¿e dzia³anie cz³owieka w strukturze przedsiêbiorstwa 

determinuje go w sposób wykluczaj¹cy odpowiedzialnoœæ moraln¹. Mówi¹, ¿e 

organizacja ró¿ni siê od osoby ludzkiej; firma nie ma uczuæ, sumienia i zbiorowego 

rozumu, nie ma te¿ moralnoœci. Liberalni ekonomiœci z kolei uwa¿aj¹, ¿e przyjêcie 

moralnej odpowiedzialnoœci przez firmê zak³óci³oby egoistyczn¹ motywacjê homo 

oeconomicus, uznan¹ przez nich za niezbêdn¹ do powstania porz¹dku rynkowego. 

S¹dz¹ oni, ¿e cz³owiek interesu powinien byæ bezwzglêdnie wolny. 

Firma podejmuje ró¿ne dzia³ania gospodarcze zgodne lub niezgodne ze sw¹ 

misj¹, które powoduj¹ skutki dla osób zewnêtrznych  oraz dla samej organizacji. 

Skutki te mo¿na oceniæ pod wzglêdem moralnym, nawet je¿eli ustalenie sprawców 

jest trudne. Klienci, którzy stwierdzili, ¿e produkty oferowane przez jak¹œ firmê s¹ 

fatalnej jakoœci i mog¹ zagra¿aæ ich zdrowiu i ¿yciu przestaj¹ je nabywaæ. Poci¹gaj¹ 

zatem firmê do odpowiedzialnoœci. Firma, która w tej sytuacji nie przyjmie 

odpowiedzialnoœci, poniesie j¹. Mo¿e to byæ odpowiedzialnoœæ prawna lub 
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finansowa. 

Scenariusz, w którym pracownicy pozbawieni s¹ mo¿liwoœci przyjêcia jakiejœ 

formy odpowiedzialnoœci za w³asne czyny w ramach organizacji  i za nadawanie 

sensu swojej pracy dla organizacji jest trudny do zaakceptowania. Aby przyci¹gn¹æ i 

utrzymaæ ludzi w pracy firma powinna oferowaæ im  coœ wiêcej ani¿eli tylko 

mo¿liwoœci podnoszenia kwalifikacji zawodowych i statusu materialnego. Wskazane 

jest, aby stara³a siê ona daæ im poczucie perspektywy rozwoju osobowego. Na 

odczucie i g³êbsze uœwiadomienie sobie odpowiedzialnoœci pracowników za wspólne 

dobro jakim jest materialny i pozamaterialny maj¹tek firmy wp³ywa ich uczestnictwo 

w procesie kszta³towania misji, jako formie  nadawaniu g³êbszego sensu 

przedsiêbiorczoœci

Przyjêcie odpowiedzialnoœci jest silnym czynnikiem integruj¹cym wspólnotê 

wokó³ misji. Donios³e znaczenie ma równie¿ œwiadomoœæ ponoszenia 

odpowiedzialnoœci za realizacjê misji. Sposób kszta³towania misji, w którym 

uwzglêdnia siê czynnik odpowiedzialnoœci, ukazuje jak wa¿ne jest upodmiotowienie 

osoby ludzkiej w procesie nadawania sensu dzia³alnoœci gospodarczej. Cz³owiek 

mo¿e daæ z siebie wiele gdy ma poczucie zwi¹zku wartoœci swojej pracy dla rozwoju 

organizacji z w³asnym rozwojem.

Proces kszta³towania misji poprzez czynnik psychologiczny, który okreœlony 

zosta³ jako odpowiedzialnoœæ mo¿e dokonywaæ siê ponad p³aszczyzn¹ formaln¹ 

misji,  jej „liter¹”. Mo¿e on przebiegaæ na p³aszczyŸnie nadawania treœci,  „ducha” 

misji formalnie ju¿ zadeklarowanej. Ilustracj¹ takiej formy dope³niania istniej¹cej ju¿ 

misji przez próbê nadinterpretowania jej treœci jest przypadek Holland Casinos. P. van 

Duren pracownik Holland Casinos w 1985 roku z w³asnej nieprzymuszonej woli 

zacz¹³ bezpoœrednio zwracaæ siê do na³ogowych hazardzistów kieruj¹c siê 

wspó³czuciem dla ludzi, którzy rujnowali swoje ¿ycie w wyniku uzale¿nienia siê od 

hazardu. Dzia³ania te narusza³y obowi¹zuj¹ce przepisy kasyna. Zgodnie z przyjêtymi 

zasadami rozmów nie podejmowano na wczesnym etapie uzale¿nienia. Innym 

dzia³aniem podejmowanym przez tego pracownika by³o sk³adanie wizyt w domach 

hazardzistów w celu omówienia z nimi problemu. Na podstawie swojego kodeksu 

postêpowania fundacja Holland Casinos wyst¹pi³a z powództwem do s¹du przeciwko 
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pracownikowi, ¿¹daj¹c jego zwolnienia. S¹d wyrazi³ na to zgodê. Godne wyjaœnienia 

jest to, ¿e Holland Casinos jest fundacj¹ nie nastawion¹ na zysk. Fundacja posiada 

prawny monopol na prowadzenie gier hazardowych w Holandii, a ca³oœæ zysku 

wp³ywa do bud¿etu pañstwa. Misja Holand Casinos wskazuje na ukierunkowanie 

ludzkiej potrzeby hazardu w taki sposób, aby sta³ siê on spo³ecznie akceptowalny oraz 

utrzymywanie publicznej kontroli nad nim. Misja ta jest czêœci¹ dwutorowej polityki 

pañstwa skierowanej przeciwko nadu¿ywaniu hazardu. Pierwszy tor tej polityki 

stanowi przeciwdzia³anie funkcjonowaniu nielegalnych kasyn, a drugi stworzenie 

pe³noprawnej alternatywy hazardu, która spe³nia œciœle okreœlone regu³y. Fundacja 

Holland Casinos promuje hazard jako godn¹ poszanowania rozrywkê i przez ca³y czas 

od pocz¹tku swojego istnienia jest zaanga¿owana w przeciwdzia³anie uzale¿nianiu 

siê od hazardu.  

Opisany fakt doprowadzi³ do tego, ¿e fundacja opracowa³a i skodyfikowa³a 

zasady polityki firmy dotycz¹ce rozwi¹zywania problemów wynikaj¹cych z 

na³ogowego hazardu. Aspekt czynny tej polityki stanowi zobowi¹zanie wszystkich 

pracowników do brania udzia³u w dodatkowych kursach szkoleniowych. Polityka ta 

okreœla tak¿e, kto mo¿e zwracaæ siê do goœci w sprawach zwi¹zanych z ich na³ogiem, 

rezerwuj¹c tê rolê dla specjalnie przeszkolonych by³ych policjantów posiadaj¹cych 

doœwiadczenie w odpowiednio ³agodnym komunikowaniu siê z osobami 

znajduj¹cymi siê w stanie wyj¹tkowo ciê¿kiej depresji. Dzia³aniom P. van Durana 

przyœwieca³y szlachetne pobudki; czu³ siê on odpowiedzialny za nadanie g³êbszej 

treœci misji kasyna. Z drugiej strony indagowani goœcie czuli siê publicznie 

zniewa¿ani, co sprawia³o, ¿e byli jeszcze mniej sk³onni do zajêcia siê swoim 

problemem. Ostatnie wyniki badañ naukowych wykazuj¹, ¿e metody 

wykorzystywane przez Holland Casinos s¹ efektywne.   
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8. Czynniki kulturowe 

Czynniki kulturowe wp³ywaj¹ce na kszta³towanie misji organizacji podzielimy 

na dwie grupy: zewnêtrzne, czyli znajduj¹ce siê w otoczeniu organizacji i 

wewnêtrzne, czyli tkwi¹ce w przedsiêbiorstwie. Pierwsze zakwalifikujemy do zbioru 

szeroko pojêtej kultury ogólnej, drugie natomiast do zbioru, który okreœlimy pojêciem 

kultury organizacji. 

Pojêcie kultury jest bardzo szerokie i mo¿e byæ ró¿nie interpretowane. Wielu 

badaczy, wœród nich A. L. Kroeber i C. Kluckhohn, którzy dokonali analizy 160 

definicji kultury wychodz¹c z pozycji antropologii, socjologii, psychologii i innych 

nauk, s¹dzi, ¿e kultura jest wci¹¿ rzeczywistoœci¹ nie do koñca wyjaœnion¹, a to 

powoduje trudnoœci w wykorzystaniu jej jako narzêdzia do interpretacji innych 

rzeczywistoœci. 

Dla potrzeb niniejszej pracy przez kulturê rozumieæ bêdziemy ca³okszta³t 

dorobku ludzkoœci wytworzony w ogólnym rozwoju historycznym. Elementami tak 

rozumianej kultury s¹ nie tylko produkty materialne i instytucje spo³eczne, ale tak¿e 

zasady wspó³¿ycia miêdzy ludŸmi, sposoby ich postêpowania, wzory zachowañ, 

kryteria ocen estetycznych i moralnych przyjête w okreœlonej spo³ecznoœci oraz 

wyznaczaj¹ce obowi¹zuj¹ce zachowania. 

W niniejszym paragrafie, stawiamy tezê, wed³ug której kultura organizacji 

mo¿e powa¿nie wp³ywaæ na wspomaganie lub hamowanie kszta³towania misji i 

strategii organizacji.  Teza ta jest pochodn¹ twierdzenia, wed³ug którego kultura 
 organizacji jest  najbardziej wysublimowan¹ sfer¹ ¿ycia przedsiêbiorstwa.  

Porz¹dek prezentacji czynników, który przyjmujemy, jest odzwierciedleniem 

rangi jak¹ przypisujemy czynnikom wewnêtrznym. Naszym zdaniem maj¹ one 

charakter dominuj¹cy. 

9. Czynniki wewnêtrzne

W pierwszej kolejnoœci czynniki wewnêtrzne zostan¹ scharakteryzowane a 

nastêpnie podejmie siê próbê przedstawienia ich funkcji w kszta³towaniu misji 

organizacji gospodarczej.
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10. Charakterystyka czynników wewnêtrznych

Definiuj¹c kulturê organizacji Edgar. H. Schein koncentruje siê na wzorcu 

podstawowych przekonañ cz³onków spo³ecznoœci. Nazywa je podstawowymi 

za³o¿eniami. Za³o¿enia te s¹ tworzone lub odkrywane w procesie uczenia siê oraz 

rozwi¹zywania problemów zewnêtrznej adaptacji (dostosowanie do œrodowiska) i 

wewnêtrznej integracji wspólnoty organizacyjnej. Skutecznoœæ tego wzorca sprawia, 

¿e jest on uznawany za istotny i wart przekazywania nowym uczestnikom organizacji. 

Funkcjonuje on wówczas jako metoda odczuwania, postrzegania i myœlenia o 

problemach adaptacji i integracji. W refleksji Scheina uwidacznia siê wp³yw dwóch 

grup teorii antropologicznych odmiennie traktuj¹cych kulturê. Dokonuj¹c 

rozró¿nienia miêdzy tymi teoriami nale¿y stwierdziæ, ¿e w jednej z nich kulturê 

traktuje siê jako system idei, a w drugiej  jako system adaptacji. Podejœcie „ideowe” 

rozpatruje kulturê jako zbiór idei, wartoœci, wspólnych symboli i znaczeñ. Podejœcie 

typowe dla teorii ”adaptacyjnych” zak³ada, ¿e kultura jest generalnie sposobem ¿ycia, 

dziêki któremu wspólnota mo¿e prze¿yæ i przystosowaæ siê do warunków w jakich 

istnieje. 

Pomimo niew¹tpliwych utrudnieñ zwi¹zanych ze sporem o pojêcie kultury 

organizacji zdecydowaliœmy siê uwzglêdniæ w niniejszej rozprawie model Scheina 

jako narzêdzie do komentowania wewnêtrznej, kulturowej rzeczywistoœci organizacji 

gospodarczej. Mo¿e on staæ siê kluczem interpretacyjnym umo¿liwiaj¹cym nam 

odczytanie za³o¿eñ na jakich opiera siê filozofia i etyczne pogl¹dy organizacji. Model 

ten mo¿e u³atwiæ wyodrêbnienie z nich tego, co wp³ywa na misjê. Drugim powodem 

jest to, ¿e z poœród badaczy kultury organizacji E.H. Scheinowi w najwiêkszym 

stopniu uda³o siê pokonaæ zawi³oœci sporu dotycz¹cego samej terminologii i przenieœæ 

teren badañ z kultury w sensie ogólnym na teren kultury organizacji. Wydaje siê, ¿e 

definicja Scheina jest najbardziej w³aœciwa, a zatem przyjmujemy j¹ na potrzeby 

naszej pracy. 

Schein dokona³ za pomoc¹ skonstruowanego przez siebie modelu opisu 

struktury i funkcji kultury organizacji. W owej strukturze wydzieli³ zespó³ 

charakterystycznych elementów, które nazwa³ poziomami kultury. Nastêpuj¹ce po 

sobie kolejne poziomy autor ten wyodrêbni³ pod k¹tem ich dostêpnoœci dla percepcji 
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obserwatora wewnêtrznego i zewnêtrznego organizacji, stopnia ich uœwiadomienia a 

tak¿e ich trwa³oœci w organizacyjnej pamiêci. Wydaje siê, i¿ mo¿emy przyj¹æ za 

prawdziw¹ tezê g³osz¹c¹, ¿e istnieje hierarchiczna zale¿noœæ pomiêdzy owymi 

poziomami kultury. Elementy wy¿szego poziomu przynajmniej czêœciowo 

determinuj¹ elementy znajduj¹ce siê na ni¿szym poziomie. Wed³ug Scheina, 

sekwencja elementów kultury organizacji uk³ada siê nastêpuj¹co: podstawowe 

za³o¿enia, które s¹ niewidoczne i niezwykle trudne do uœwiadomienia, system 

wartoœci, który jest ju¿ czêœciowo widoczny i uœwiadamiany, normy postêpowania 

wynikaj¹ce z przyjêtego systemu wartoœci oraz postawy, które s¹ w pe³ni widoczne i 

uœwiadamiane. 

Schein definiuj¹c termin podstawowe za³o¿enia pos³u¿y³ siê metaforami.   

Pierwsza okreœla  to pojêcie jako mentaln¹ mapê organizacji, a druga jako filtry i 

soczewki, poprzez które uczestnicy spo³ecznoœci organizacyjnej postrzegaj¹ w³asne 

œrodowisko i dziêki temu redukuj¹ lêk zwi¹zany z koniecznoœci¹ przystosowania siê 

do nowej lub niestabilnej sytuacji.  W podstawowych za³o¿eniach mo¿emy odczytaæ, 

jak cz³onkowie organizacji widz¹ jej relacje z otoczeniem: poprzez dominacjê, 

podporz¹dkowanie, harmoniê, poszukiwanie swojego miejsca. Jest w nich zawarty 

pogl¹d dotycz¹cy tego, czy ludzka natura jest dobra, z³a, neutralna, czy te¿ jest 

mo¿liwy proces jej doskonalenia. Zawarty jest w nich wyraz preferencji dla postaw: 

aktywnoœci, pasywnoœci, samorozwoju lub te¿ fatalizmu. Jest w nich równie¿ zawarty 

wybór opcji w dualizmie: wspó³praca lub walka z otoczeniem. Pierwszy poziom 

kultury organizacji odzwierciedla charakterystyczn¹ dla firmy filozofiê i 

œwiatopogl¹d. W podstawowych za³o¿eniach kultury organizacji wyra¿a siê: 

koncepcja cz³owieka, koncepcja relacji miêdzyludzkich, stosunek uczestników 

organizacji do ¿ycia i œwiata, wizja relacji cz³owieka do œrodowiska, w którym  

istnieje, a tak¿e pogl¹d na œrodowisko. 

Na drugim poziomie w modelu Scheina znajduje siê system wartoœci 

organizacji. Wartoœci s¹ wyraŸnym lub ukrytym wyobra¿eniem tego, co przez 

organizacjê lub jej cz³onków jest po¿¹dane. Odzwierciedlaj¹ one bowiem cele, idea³y 

i standardy organizacyjne. Wartoœci s¹ swoistymi punktami odniesienia 

pozwalaj¹cymi dokonaæ oceny misji lub wzmocniæ prawomocnoœæ pogl¹dów, jak te¿ 
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dzia³añ cz³onków wspólnoty organizacyjnej. Do ich funkcji zaliczyæ nale¿y wp³yw na 

selekcjê spoœród mo¿liwych sposobów, œrodków i celów dzia³ania. 

Wartoœci mog¹ byæ uœwiadomione lub nie. Poziom, na którym s¹ one 

usytuowane jest w pewnym stopniu uœwiadomiony i mo¿liwy do zinterpretowania. 

Poziomem tym jest, odwo³uj¹c siê do terminologii psychologicznej, ego czyli jaŸñ 

(organizacyjna). Poziom ten jest przykryty podœwiadomymi pok³adami kultury. Dla 

Scheina niezwykle istotny jest podzia³ na wartoœci  deklarowane i realizowane. 

Pierwsze z nich obejmuj¹ sytuacje, w których organizacja wyraŸnie, publicznie 

og³asza swoje pogl¹dy na temat wyznawanych wartoœci. Istotne jest to, ¿e deklaruje 

wolê ich realizacji. W drugim przypadku chodzi o faktyczny stosunek organizacji 

gospodarczej do wartoœci, wyra¿ony w codziennej praktyce. Wartoœci deklarowane i 

realizowane bywaj¹ identyczne, czêsto jednak zdarzaj¹ siê sytuacje, w których 

zakresy ich nie pokrywaj¹ siê. Dotyczy to tych przypadków, w których organizacja 

¿ywi przekonanie, ¿e coœ jest dla niej wartoœci¹, ale z ró¿nych wzglêdów nie realizuje 

tego. Mo¿emy zatem stwierdziæ, ¿e opisuj¹c rzeczywist¹ organizacjê musimy mieæ 

œwiadomoœæ tego, ¿e mamy do czynienia nie z jednym, lecz z co najmniej dwoma 

systemami wartoœci.

Normy postêpowania s¹ kolejnym, opisanym przez Scheina, czynnikiem 

kulturowym bior¹cym udzia³ w procesie kszta³towania misji organizacji. Wynikaj¹ 

one wprost z przyjêtego systemu wartoœci. Normy nakreœlaj¹ ramy, w których 

poruszaj¹c siê pracownicy powinni wiedzieæ do czego d¹¿yæ, a czego siê wystrzegaæ, 

i jak to zrobiæ. W odró¿nieniu od wartoœci, s¹ to z regu³y wyraŸnie przedstawione w 

organizacji powinnoœci  i wskazania o zró¿nicowanym stopniu opisania i 

kategorycznoœci.  

Funkcjonuj¹ce obligatoryjnie normy kultury organizacyjnej maj¹ bezpoœredni 

wp³yw na kszta³towanie postaw cz³onków organizacji. W modelu Scheina postawy 

znajduj¹ siê na ostatnim poziomie. Przez postawy rozumie on trwa³e predyspozycje 

cz³owieka do identycznego sposobu reagowania na okreœlony rodzaj bodŸców. 

Postawy dotycz¹ stosunku cz³owieka do rzeczywistoœci. S¹ one pochodn¹ 

zastosowania ogólnych norm i wartoœci w stosunku do rzeczywistoœci wewnêtrznej i 

zewnêtrznej. W relacji do ró¿norodnych form stosunków miêdzyludzkich, celów 

 

95

94

96

97

98

99

100



organizacji, systemu zarz¹dzania i rozwi¹zañ organizacyjnych s¹ one w znacznym 

stopniu wyrazem kulturowych wzorców zachowañ. Wzorce te s¹ odzwierciedleniem  

za³o¿eñ, wartoœci i norm danej kultury organizacyjnej. W procesie kszta³towaniu 

misji postawy wyra¿aj¹ stanowiska przyjête w stosunku do informacji nap³ywaj¹cych 

z rynku. 

Stanowiska przyjmowane przez organizacjê w konkretnych sytuacjach mog¹ 

podlegaæ ocenie wed³ug klucza klasyfikuj¹cego je jako pozytywne lub negatywne dla 

niej. Postawy wyznacza dynamiczny uk³ad trzech komponentów: behawioralnego, 

emocjonalnego i intelektualnego. W misji traktuje siê postawy jako z³o¿one struktury 

poznawczo  emocjonalno  motywacyjne ukierunkowuj¹ce organizacjê, w zwi¹zku z 

wyznawan¹ ideologi¹, ku preferowanym wartoœciom, celom i sposobom dzia³ania. 

Ró¿ny stopieñ z³o¿onoœci, si³y, trwa³oœci i wa¿noœci tych struktur decyduje o tym, 

jakiego kszta³tu nabior¹ postawy w misji. 
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11. Funkcja czynników wewnêtrznych

W zbiorze funkcji czynników wewnêtrznych Schein wydzieli³ nastêpuj¹ce: 

adaptacyjne, zwi¹zane z dostosowaniem siê organizacji do wymogów otoczenia, w 

którym prowadzi ona dzia³alnoœæ gospodarcz¹ i integracyjne zwi¹zane z 

dzia³alnoœci¹ wewnêtrzn¹ organizacji.   

Adaptacyjna funkcja wewnêtrznych czynników kulturowych polega na 

stabilizowaniu ¿ycia organizacji. Odbywa siê to poprzez u¿ycie wypracowanych 

„szablonów” reagowania na to, co dzieje siê na styku organizacja - otoczenie. 

Dysponuj¹c takimi „szablonami”, maj¹cymi swoje Ÿród³a w kulturze, organizacja 

reaguje w sposób przewidywalny na okreœlone bodŸce pochodz¹ce ze œrodowiska. 

Aby adaptacja mog³a nast¹piæ musi byæ spe³niony warunek bliskoœci 

(pokrewieñstwa) wzorców kulturowych œrodowiska z wzorcami organizacji. Inaczej 

mówi¹c polega to na wpasowaniu siê organizacji do kulturowych standardów 

funkcjonowania, jakie zosta³y przyjête w okreœlonym otoczeniu np. kraju czy 

regionie. Przystosowanie to jest niezbêdnym warunkiem harmonijnych relacji 

organizacji ze œrodowiskiem, w którym ono dzia³a. Adaptacja jest dla 

przedsiêbiorstwa warunkiem przetrwania w dynamicznie zmieniaj¹cym siê 

œrodowisku ¿ycia gospodarczego. Œrodowisko, aby zaakceptowaæ organizacjê, stawia 

jej pewne okreœlone wymagania kulturowe.

Funkcja integracyjna czynników kulturowych polega na tym, ¿e bêd¹c 

wspólnymi dla cz³onków organizacji  pozwalaj¹ one utrzymaæ kulturowy krêgos³up 

organizacji. Dziêki integracji przedsiêbiorstwo mo¿e trwaæ i rozwijaæ siê jako ca³oœæ. 

Dzieje siê tak, poniewa¿ jest to proces, w którym uwzglêdnia siê udzia³ 

podstawowych za³o¿eñ, systemu wartoœci, norm postêpowania i postaw uczestników 

¿ycia konkretnej organizacji. Daj¹ one poczucie to¿samoœci z okreœlon¹ 

zbiorowoœci¹. Do g³ównych funkcji integracyjnych kultury organizacji zalicza 

Schein: poczucie wspólnoty, ograniczenie niepewnoœci, to¿samoœæ organizacji. 

Poczucie wspólnoty 

Kultura rozumiana szerzej obejmuje to, co ³¹czy, integruje i jest wspólne, 

eliminuj¹c to, co jest indywidualne i ró¿nicuj¹ce. E. H. Schein akcentuje to, ¿e proces 

formowania misji poprzez kulturê jest w swej istocie krystalizowaniem siê wspólnoty. 

 



Jest to proces tworzenia siê wspólnie wyznawanych przez uczestników organizacji 

wzorów myœlenia, wierzeñ, uczuæ i wartoœci, symboli maj¹cych decyduj¹cy wp³yw 

na to¿samoœæ wspólnoty, a bêd¹cych wynikiem wspólnych doœwiadczeñ i wspólnego 

uczenia siê. W zakresie wewnêtrznego spajania organizacji  kultura oferuje ”wspólny 

jêzyk”, kod komunikacji  i zrozumia³y dla wspólnoty  aparat pojêciowy. Ponadto 

pozwala ona na precyzyjn¹ identyfikacjê granic organizacji w rozumieniu podzia³u 

na: „swój” i „obcy”. Ma to wp³yw na kszta³t sprawowania w³adzy w organizacji 

(w³adza ta ma decyduj¹cy g³os w zaakceptowaniu wspólnie kszta³towanej misji 

organizacji); umo¿liwia integracjê uczestników procesu kszta³towania misji; 

wzmacnia szansê konsolidacji firmy wokó³ œrodków, jakie w misji s¹ okreœlone dla 

realizacji zaplanowanych celów; pozwala na sformu³owanie jasnych kryteriów oceny 

realizacji misji. 

Wartoœci s¹ fundamentem, od którego organizacja mo¿e rozpocz¹æ budowanie 

poczucia wspólnoty, aby nastêpnie porównaæ siebie z innymi organizacjami. S¹ te¿ 

one podstaw¹ uznania s¹dów moralnych, przez które pracownicy maj¹ mo¿noœæ 

wp³ywania na zachowania i postawy wspó³pracowników. Maj¹ one wp³yw na 

dokonywanie wyboru wyraŸnie sprecyzowanego sposobu zachowania siê uczestnika 

wspólnoty organizacyjnej. Inaczej mówi¹c, preferencje dla okreœlonych wartoœci 

zaakceptowanych w jakiejœ konkretnej organizacji umo¿liwiaj¹ jej uzasadnienie 

w³asnych oraz cudzych postaw i zachowañ. 

Dysponowanie w³asnym systemem wartoœci dzia³a integruj¹co na organizacjê. 

Umo¿liwia on budowanie poczucia wspólnoty poprzez to, ¿e:

-  precyzuje cele misji, do których firma d¹¿y i za pomoc¹ których mo¿e byæ mierzony 

sukces przedsiêbiorstwa 

-  porz¹dkuje relacje miêdzy pracownikami a organizacj¹

- opisuje po¿¹dane cechy osobowoœci pracowników, ukazuj¹c te które podlegaj¹ 

nagradzaniu gdy maj¹ prze³o¿enie na konkretne zachowania

- ukazuje model poprawnego  wzajemnego zachowania siê pracowników 

- ukazuje w³aœciwe z punktu widzenia interesu organizacji metody relacji z 

otoczeniem 

System wartoœci firmy ukazuje jej potencjalne zdolnoœci do zaspokajania 
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potrzeb zarówno pracowników, jak i klientów oraz mo¿e mieæ wspó³udzia³ w 

decyzjach dotycz¹cych wyborów ró¿nych dóbr przez przedsiêbiorstwo dzia³aj¹ce w 

otoczeniu.

    Preferowane przez kierownictwo wartoœci wywieraj¹ wp³yw na sposoby 

zachowywania siê podw³adnych. Badacze wykazali, ¿e wartoœci decyduj¹ o wyborze 

i podziale nagród, decyduj¹ o typie stosunków pomiêdzy prze³o¿onym a podw³adnym 

i wp³ywaj¹ na zespo³owe zachowania podw³adnych, maj¹ znaczenie przy 

decydowaniu o typie komunikacji w grupie, decyduj¹ o przywództwie a tak¿e o 

poziomie konfliktu i sposobach jego rozwi¹zywania. 

Normy okreœlaj¹ akceptowalne role uczestników organizacji i oferuj¹ 

scenariusze dzia³ania, do których musz¹ siê stosowaæ pracownicy, aby pozostaæ w 

firmie. Normy okreœlaj¹: sposób bycia lub dzia³ania ustanowiony przez zwyczaje i 

tradycje; zalecenia, które podporz¹dkowuj¹ pracowników zwyczajom 

obowi¹zuj¹cym w danej organizacji; dyspozycje formalne (prawa, regulaminy), które 

w wiêkszoœci nadaj¹ moc prawn¹ obowi¹zkom wynikaj¹cym z poprzednich kategorii. 

Normy w organizacji powstaj¹ po to, aby wszyscy pracownicy poddawali siê kulturze 

organizacyjnej, z czego wynika nakaz odpowiedniego zachowania. Gdy wszyscy ten 

nakaz rozumiej¹ i naucz¹ siê go respektowaæ, wówczas wspólnota integruje siê, 

ludzie odczuwaj¹ przynale¿noœæ do niej, akceptuj¹ to z wewnêtrznego przekonania, 

co daje ogromne korzyœci. Kultura powstaje w takiej organizacji w sposób œwiadomy i 

zaplanowany. Je¿eli znacz¹ca wiêkszoœæ uczestników wspólnoty sk³onna jest 

akceptowaæ uzasadnione odpowiednio regu³y postêpowania, które maj¹ byæ 

wprowadzone do misji staj¹ siê one normami. Znaczenie konsensusu jest zale¿ne od 

tego, kto bierze udzia³ w tworzeniu misji i czy wszyscy cz³onkowie organizacji musz¹ 

wyra¿aæ zgodê na wszystkie normy. Wielu autorów jest zdania, ¿e uczestnicz¹cy we 

wspólnocie powinni nalegaæ, by konsensus by³ nieprzymusowy i oparty na pe³nej 

informacji. Nieœwiadomoœæ i przymus stanowi¹ przeszkodê w wolnym wyborze. Ma 

to kolosalne konsekwencje dla organizacji. 

Ograniczenie niepewnoœci 

Dziêki kulturze organizacja jest w stanie planowaæ i przewidywaæ, czemu 

towarzyszy wzrost poczucia bezpieczeñstwa. Odnosi siê to tak¿e do cz³onków 
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organizacji, którym kultura pozwala w sposób bardziej skuteczny projektowaæ 

w³asn¹ drogê w ¿yciu przedsiêbiorstwa. Jak twierdzi E. H. Schein, kulturowe 

za³o¿enia mog¹ byæ traktowane jako soczewki, za pomoc¹ których uczestnicy 

organizacji postrzegaj¹ swoje œrodowisko i dziêki temu redukuj¹ lêk zwi¹zany z 

koniecznoœci¹ przystosowania siê do nowej lub niestabilnej sytuacji.            

     Jeœli misja powstaje u zarania istnienia przedsiêbiorstwa, to dominuj¹cymi 

wartoœciami i normami zachowania staj¹ siê te, które reprezentuje lider grupy. Grupa 

nie ma bowiem jeszcze wspólnych doœwiadczeñ. Brak jej wypracowanego systemu 

wartoœci zakorzenionego we wspólnym dziedzictwie kulturowym i rozwi¹zywaniu 

problemów. Spo³ecznoœæ organizacyjna mo¿e zawierzyæ autorytetowi przywódcy i 

przyj¹æ jego system wartoœci i norm. Aby funkcjonowaæ organizacja musi przyj¹æ 

okreœlone „regu³y gry”. To zawierzenie i akceptacja dla pozycji  przywódcy s¹ 

mo¿liwe w zakresie wartoœci zwi¹zanych z realizowanymi zadaniami 

organizacyjnymi, twierdzi Schein. Akceptacja roli przywódcy pozwala cz³onkom 

organizacji na zmniejszenie stopnia niepewnoœci towarzysz¹cego rozwi¹zywaniu 

nowych problemów. 

To¿samoœæ organizacji

Corporate identity oznacza to¿samoœæ organizacji lub „ducha 

przedsiêbiorstwa”: „ka¿da firma, która odnios³a sukces i której wizerunek jest 

budowany w oparciu o najwy¿szej jakoœci produkt i serwis dba o to, aby by³a 

pojmowana nie tylko jako najlepszy producent, ale te¿ jako przedsiêbiorstwo, które 

ma duszê”. Kultura organizacyjna stanowi swoisty rodzaj „œwiadomoœci” istniej¹cej 

ponad konkretnie realizowanymi zadaniami firmy. Obejmuje swoim zakresem 

zarówno formalne aspekty ¿ycia organizacji, jak i nieformalne „ukryte” postawy, 

stanowi¹ce „zanurzon¹ czêœæ góry lodowej” niewidoczn¹ dla obserwatora 

zewnêtrznego, a stanowi¹c¹ wyk³adniê postêpowania uczestników danej organizacji 

gospodarczej. 
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12. Czynniki zewnêtrzne

Zewnêtrzne czynniki kszta³towania misji organizacji gospodarczej zostan¹ 

najpierw scharakteryzowane a nastêpnie podejmie siê próbê ukazania ich funkcji.

13. Charakterystyka czynników zewnêtrznych

Przedsiêbiorstwo, kszta³tuj¹c i realizuj¹c sw¹ misjê, dzia³a w okreœlonym 

otoczeniu, a tak¿e na rzecz tego otoczenia, zaspokajaj¹c potrzeby klientów. Musi ono 

zatem w swych decyzjach uwzglêdniaæ charakterystyczne dla tego otoczenia 

uwarunkowania kulturowe. Dotyczy to w szczególny sposób organizacji 

gospodarczych prowadz¹cych dzia³alnoœæ na rynku miêdzynarodowym, 

wielokulturowym. Bezpoœredni wp³yw kulturowych czynników zewnêtrznych 

wyra¿a siê w przenoszeniu wartoœci i wzorców kulturowych ukszta³towanych w 

makrosystemie spo³ecznym na grunt organizacji, czyli do mikrosystemu.

Wydaje siê, i¿ spoœród ró¿nych koncepcji dotycz¹cych zewnêtrznych 

czynników kulturowych maj¹cych wp³yw na misjê organizacji najbardziej trafna jest 

autorstwa Geert'a Hofstede'a. Wymienia on nastêpuj¹ce czynniki: dystans w³adzy, 

indywidualizm i kolektywizm, mêskoœæ i kobiecoœæ, unikanie niepewnoœci. 

Wymienione czynniki traktowane s¹ przez tego badacza dwubiegunowo np. ma³y lub 

du¿y dystans w³adzy, niski lub wysoki stopieñ unikania niepewnoœci itd. Nie zawsze 

wszystkie czynniki zewnêtrzne wp³ywaj¹ w równym stopniu na misjê i strategiê 

organizacji. 

Dystans w³adzy autor ten definiuje jako zakres oczekiwañ i akceptacji dla 

nierównego rozk³adu w³adzy, wyra¿any przez mniej wp³ywowych (podw³adnych) 

cz³onków spo³ecznoœci. Inaczej mówi¹c jest to „emocjonalna przestrzeñ” 

oddzielaj¹ca rz¹dzonych od rz¹dz¹cych. Generalnie problem sprowadza siê do 

okreœlenia, na ile kraj goszcz¹cy dane przedsiêbiorstwo rz¹dzony jest autokratycznie, 

a na ile demokratycznie. Kultura sprawowania w³adzy w otoczeniu firmy wp³ywa na 

to, jak przedsiêbiorstwo kszta³tuje swoj¹ filozofiê dzia³ania, a tak¿e jak chce 

kszta³towaæ w³asny wizerunek w œrodowisku, w którym przysz³o mu dzia³aæ. W 

krajach, w których w³adza sprawowana jest autokratycznie rynki s¹ z regu³y silnie 

chronione. Wystêpuje tam silna tzw. bariera wejœcia. 
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Indywidualizm i kolektywizm. 

Spo³eczeñstwa, w których dobro jednostki jest przedk³adane nad dobro grupy 

Hofstede nazywa indywidualistycznymi. Indywidualizm oznacza, ¿e jednostka jest 

najwy¿sz¹ wartoœci¹. Spo³eczeñstwo, a w szczególnoœci pañstwo s¹ dla niej jedynie 

œrodkami do osi¹gniêcia indywidualnych celów. W sensie politycznym 

indywidualizm oznacza, ¿e jednostka jest podstaw¹ spo³eczeñstwa, a celem 

organizacji spo³ecznych winien byæ jej dobrobyt i rozwój. Tak pojêty indywidualizm 

jest wyrazem d¹¿eñ do ograniczenia funkcji pañstwa. W sensie etycznym 

indywidualizm jest to pogl¹d wyprowadzaj¹cy normy i wzory osobowe z 

indywidualnej natury cz³owieka; najczêœciej wymienia siê jako motywacjê 

postêpowania jednostki zmierzanie do doskona³oœci, do szczêœcia, do przyjemnoœci. 

Jednostkê charakteryzuje potrzeba niezale¿noœci osobistej i odrêbnoœci a tak¿e 

niepowtarzalnoœci. 

Spo³eczeñstwa, w których dobro grupy jest przedk³adane nad dobro jednostki 

Hofstede nazywa kolektywistycznymi. W tej formie spo³ecznych wiêzi to¿samoœæ 

jednostki w du¿ym stopniu powstaje poprzez przynale¿noœæ do grupy powi¹zanej 

silnymi wiêzami. Termin ten  zdaniem Hofstede'a - mo¿e mieæ dla niektórych 

konotacje polityczne, ale opisywany przez tego autora nie ma takiego zabarwienia, 

gdy¿ nie odnosi siê do w³adzy pañstwa nad jednostk¹, lecz do si³y wp³ywu, jak¹ ma 

grupa. Hofstede podkreœla silne znaczenie wiêzów rodzinnych w rozwoju 

kulturowym cz³owieka, a tak¿e innych grup wp³ywu w procesie rozwoju jednostki. 

Autor ten zak³ada, ¿e autorytet wspólnoty ma silne znaczenie dla postrzegania siebie 

przez jednostkê. Grupa jest dla jednostek silnym Ÿród³em identyfikacji i podstaw¹ 

bezpieczeñstwa w obliczu trudnoœci ¿yciowych. W zamian cz³onkowie grupy s¹ jej 

winni lojalnoœæ, przy czym z³amanie zasady lojalnoœci niemal podwa¿a byt jednostki.

Hofstede mówi tak¿e, w powy¿szym kontekœcie, o religii, która jego zdaniem 

umacnia wzorce kulturowe i ma wp³yw na to, jak miêdzynarodowe korporacje planuj¹ 

swoje misje.   

Mêskoœæ i kobiecoœæ to czynniki odzwierciedlaj¹ce rolê p³ci w spo³eczeñstwie. 

Podzia³ na zachowania typowo „mêskie” i typowo „kobiece” jest zró¿nicowany w 

spo³eczeñstwach zarówno konserwatywnych, jak i nowoczesnych. Widaæ to 
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wyraŸnie na przyk³adzie rozk³adu aktywnoœci zawodowej mê¿czyzn i kobiet w 

okreœlonych profesjach. Kobiety stanowi¹ zdecydowan¹ wiêkszoœæ wœród lekarzy w 

by³ym Zwi¹zku Radzieckim, wœród dentystów w Belgii i sprzedawców w Afryce 

Zachodniej. Mê¿czyŸni natomiast stanowi¹ pokaŸn¹ grupê pielêgniarsk¹ w Holandii. 

W Japonii nie ma praktycznie kobiet na stanowiskach mened¿erów, za to na 

Filipinach i w Tajlandii kobiety piastuj¹ wiele kierowniczych stanowisk. Mimo 

ró¿norodnoœci istnieje pewna prawid³owoœæ w przypisywaniu p³ciom okreœlonych ról 

spo³ecznych. Od mê¿czyzn oczekuje siê osi¹gniêæ poza domem, co we 

wspó³czesnych spo³eczeñstwach przek³ada siê na sukcesy natury ekonomicznej. Od 

kobiet oczekuje siê, ¿e zajm¹ siê domem, dzieæmi, bêd¹ troskliwe i czu³e. Wzorce tych 

zachowañ s¹ przekazywane dzieciom i kszta³tuj¹ ich „zaprogramowanie umys³owe” 

na ca³e ¿ycie.

 Mêskoœæ jest identyfikowana z: agresj¹, dynamizmem dzia³ania, si³¹, 

dominacj¹, pragnieniem sukcesu, rywalizacj¹, kultem cia³a, wysokimi zarobkami, 

awansem w karierze zawodowej. Dominacja mêskoœci jest charakterystyczna dla 

spo³eczeñstw Wschodu np. Japonii, mniejsza w krajach skandynawskich, œrednia w 

Niemczech, Szwajcarii czy Austrii.  

 Kobiecoœæ identyfikowana jest z: macierzyñstwem, opiekuñczoœci¹, 

przyjaŸni¹, emocjonalnoœci¹, seksem, atmosfer¹ prac domowych, dbaniem o wygl¹d 

zewnêtrzny. 

           Unikanie niepewnoœci Hofstede definiuje jako potrzebê wyzbywania siê przez 

cz³onków danej kultury uczucia stanu zagro¿enia pojawiaj¹cego siê w obliczu 

nowych, nieznanych lub niepewnych sytuacji. Czynnik ten jest zwi¹zany z d¹¿eniem 

spo³eczeñstw ró¿nych krajów do zapewnienia jednostkom bezpieczeñstwa w 

szerokim rozumieniu. S¹ to problemy bezpiecznych dla zdrowia produktów 

¿ywnoœciowych, coraz bardziej bezpiecznych samochodów, bezpiecznych dla 

œrodowiska naturalnego technologii przemys³owych stosowanych przez organizacje 

gospodarcze itd. Si³a d¹¿enia do zaspokojenia potrzeby bezpieczeñstwa wp³ywa na 

okreœlenie celów przedsiêbiorstw. Prawid³owoœci¹ jest preferowanie celów 

krótkookresowych przez organizacje funkcjonuj¹ce w krajach, gdzie wystêpuje s³aba 

tendencja do zapewnienia bezpieczeñstwa jednostki. Tam, gdzie d¹¿enie do 
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bezpieczeñstwa jest znacz¹ce wi¹¿e siê ono zwykle z okreœleniem celów organizacji 

w d³ugiej perspektywie czasowej. 

W obrêbie opisywanego przez Hofstede'a czynnika unikania niepewnoœci 

mieœci siê problem stosunku obywateli danego kraju (które jest otoczeniem dla 

przedsiêbiorstwa) do zagranicy; nastawienie do produktów zagranicznych; 

negatywny stosunek do wszystkiego, co obce lub nowe; stosunek spo³eczeñstwa do 

potêgi przedsiêbiorstw transnarodowych. 

Zbyt du¿y stopieñ niepewnoœci wywo³uje trudny do zaakceptowania niepokój. 

Natê¿enie i sposoby opanowywania niepewnoœci s¹ czêœci¹ naszego dziedzictwa 

kulturowego, przekazywanego nam i umacnianego przez podstawowe instytucje, 

takie jak rodzina, szko³a, pañstwo.

     Kultura wysokiej tolerancji niepewnoœci oznacza zwiêkszenie emancypacji 

organizacji przez ograniczenie poszukiwañ zewnêtrznych stabilizatorów jej sytuacji i 

znajdowanie tych punktów oparcia w jego w³asnej wiedzy, umiejêtnoœciach i 

doœwiadczeniu.     

58



59

14. Funkcja czynników zewnêtrznych

Hofstede twierdzi, ¿e czynniki zewnêtrzne wp³ywaj¹ znacz¹co na dzia³ania 

organizacji gospodarczych. Autor ten prowadzi³ badania w 64 krajach œwiata 

zró¿nicowanych kulturowo.  Wymienione przez niego 4 czynniki charakteryzuj¹ce 

otoczenie przedsiêbiorstwa w ni¿ej opisany sposób wp³ywaj¹ na dzia³ania podjête 

przez organizacjê. 

Otoczenie charakteryzuj¹ce siê du¿ym dystansem w³adzy wp³ywa na to, ¿e 

dzia³aj¹ca w nim organizacja tworzy scentralizowane struktury zarz¹dzania, a co za 

tym idzie decyzje dotycz¹ce misji i strategii podejmowane s¹ arbitralnie przez 

mened¿erów najwy¿szego szczebla. W takich przedsiêbiorstwach istnieje du¿y 

dystans pomiêdzy prze³o¿onymi a pracownikami, a tak¿e pomiêdzy pracownikami 

umys³owymi a fizycznymi. W organizacji takiej istnieje silna kontrola. Stan taki 

wp³ywa na to, ¿e pracownicy w niewielkim stopniu identyfikuj¹ siê z celami firmy i 

jej filozofi¹ a w konsekwencji z jej misj¹. Nie s¹ jej wspó³twórcami. Jest ona dla nich 

dokumentem narzuconym z góry, za którym id¹ liczne instrukcje i procedury dzia³añ 

specjalistycznych.

Wp³yw spo³eczeñstwa, w którym wystêpuje ma³y dystans w³adzy  polega na 

tym, ¿e organizacja przyjmuj¹c u siebie „regu³y gry” obowi¹zuj¹ce w otoczeniu 

decentralizuje zarz¹dzanie, a prze³o¿eni nastawieni s¹ na kontakty z podw³adnymi, 

udzielanie im informacji na temat dzia³añ firmy, traktowanie ich po partnersku i 

tworzenie w miejscu pracy przyjacielskiej atmosfery. Miêdzynarodowe koncerny 

powierzaj¹ kierownicze stanowiska miejscowym mened¿erom, którzy maj¹ du¿¹ 

swobodê w kszta³towaniu misji dostosowuj¹c j¹ do lokalnych uwarunkowañ kraju 

goszcz¹cego firmê. 

Funkcja czynnika zewnêtrznego okreœlonego jako indywidualizm i 

kolektywizm, w sytuacji dzia³ania organizacji w otoczeniu zdecydowanie 

promuj¹cym jednostkê a nie grupê sprawia, ¿e przedsiêbiorstwa bardzo silnie 

akcentuj¹ wówczas w misji innowacyjnoœæ, inicjatywê twórcz¹, przedsiêbiorczoœæ, 

nastawienie na indywidualny rozwój pracownika, ocenianie ludzi na podstawie 

osi¹gniêæ i wyników osobistych. Do troski o w³asnych pracowników, która jest 

elementem struktury misji, przywi¹zuje siê ogromn¹ wagê. Przyk³adem 



reprezentacyjnym dla tego rodzaju wp³ywów s¹ organizacje amerykañskie. Energia 

osobista i umiejêtnoœæ przeforsowywania swoich pogl¹dów s¹ podstawowymi 

cechami wysoko cenionymi w kulturze amerykañskiej i organizacjach 

gospodarczych przyjmuj¹cych amerykañskie wzorce zarz¹dzania. W USA w cenie s¹ 

ludzie czynu, którzy stale promieniuj¹ pozytywn¹ energi¹, wytrzymuj¹ znaczne 

obci¹¿enia i d¹¿¹ do osi¹gniêæ, które niekiedy mog¹ wydawaæ siê ma³o realistyczne.    

W otoczeniu, w którym dominuje kolektywizm misja organizacji w powa¿nym 

stopniu dostosowuje siê do wartoœci i norm moralnych funkcjonuj¹cych w danym 

œrodowisku. Przyk³adem otoczenia o tendencjach kolektywistycznych jest Japonia. 

W proces kszta³towania misji przedsiêbiorstw japoñskich w³¹czane s¹ wszystkie 

szczeble hierarchiczne. Zajmuje to bardzo du¿o czasu, poniewa¿ tak¿e mened¿erowie 

ni¿szych szczebli i pracownicy otrzymuj¹ okazjê do zg³oszenia swoich uwag. Podjête 

w ten sposób decyzje s¹ bezwzglêdnie obowi¹zuj¹ce. Wytworzenie powszechnej 

zgody jest w podejœciu do misji spraw¹ priorytetow¹. Przedsiêbiorstwa japoñskie 

ceni¹ harmonijn¹ atmosferê.

Znaczenie funkcji czynnika okreœlonego jako mêskoœæ i kobiecoœæ jest 

zauwa¿alne przy okreœlaniu docelowych segmentów rynku firmy. Czynnik ten jest 

brany pod uwagê w kszta³towaniu misji i strategii przedsiêbiorstw, poniewa¿ proces 

podejmowania decyzji zakupu przez kobiety i mê¿czyzn ró¿ni siê. Jest on mocno 

powi¹zany z sam¹ odmiennoœci¹ p³ci, a tak¿e rol¹ mê¿czyzny i kobiety w danym 

spo³eczeñstwie. W krajach, gdzie nie ma silnego zró¿nicowania ról mê¿czyzny i 

kobiety, przedsiêbiorstwa staraj¹ siê swoj¹ dzia³alnoœæ kierowaæ do obu p³ci lub 

celowo pozbawiæ produkt cech identyfikacji z p³ci¹. Takim zabiegiem pozbawienia 

produktu cech identyfikuj¹cych go z okreœlon¹ p³ci¹ jest stworzenie przez 

amerykañski przemys³ odzie¿owy spodni symbolu okreœlanych jako blue jeans.     

Czynnik, okreœlony przez Hofstede'a jako unikanie niepewnoœci sprawia, i¿ w 

otoczeniu o niskim stopniu niepewnoœci przedsiêbiorstwa formu³uj¹ misje i strategie 

d³ugookresowe, pozwalaj¹ce na osi¹ganie stabilizacji gospodarczej. Organizacja 

reaguje na zmiany w otoczeniu dostosowuj¹c do nich swoje struktury, plany i 

strategie. W takich warunkach kadra mened¿erska akceptuje du¿e zró¿nicowanie 

opinii i stanowisk dotycz¹cych koncepcji rozwoju przedsiêbiorstwa. 
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Cele i strategie organizacji gospodarczych dzia³aj¹cych w  otoczeniu o 

wysokim stopniu unikania niepewnoœci okreœlane s¹ odwrotnie ni¿ poprzednio, w 

krótkookresowej i œredniookresowej perspektywie czasowej. Misja ujêta jest 

zadaniowo. W takim przedsiêbiorstwie najbardziej cenione jest osi¹gniêcie 

nadrzêdnego celu misji. Nic nie mo¿e stan¹æ na drodze do realizacji celu. Uwaga jest 

skoncentrowana na szybkiej i elastycznej reakcji przedsiêbiorstwa na zmiany 

otoczenia. Wspó³praca z otoczeniem jest brana pod uwagê tylko z punktu widzenia 

u³atwienia realizacji misji. Sojuszników dobiera siê wed³ug kryterium wspólnych 

celów i wartoœci. Nie wystêpuje w zasadzie pragnienie dominacji nad innymi 

organizacjami. W miarê wzrostu niepewnoœci organizacje redukuj¹ w procesie 

kszta³towania misji udzia³ elementów technicznych na korzyœæ elementów 

spo³ecznych.

Silna spoistoœæ organizacji z otoczeniem sprawia, ¿e zewnêtrzne czynniki 

kulturowe (których Ÿród³o zlokalizowane jest w otoczeniu organizacji) intensywnie 

kszta³tuj¹ misjê. W takiej sytuacji organizacja traktuje siebie jako integraln¹ czêœæ 

œwiata zewnêtrznego. U Ÿróde³ tego rodzaju misji le¿¹ postawy cz³onków organizacji. 

Organizacja nie jest  traktowana jak oblê¿ona forteca, ale jak miejsce, z którego 

obserwuje siê œwiat i dokonuje wyborów. Rezultatem tego jest postawa otwartoœci, ale 

tak¿e s³aba integracja pracowników. Pracownicy nie odczuwaj¹ wiêkszej wiêzi 

emocjonalnej z instytucj¹, a lojalnoœæ wobec niej nie jest wartoœci¹ szczególnie 

cenion¹. Mo¿liwoœci rozwoju organizacji upatruje siê w znalezieniu w³aœciwego 

wzorca w otoczeniu, bez ogl¹dania siê na w³asne tradycje i system wartoœci. £atwo w 

tych warunkach upowszechnia siê tendencja do gloryfikowania pojawiaj¹cych siê w 

otoczeniu wzorów kulturowych i ulegania obowi¹zuj¹cej w tym  zakresie ”modzie”. 

Z punktu widzenia otoczenia organizacja postrzegana jest przez pryzmat wartoœci, 

jakie doñ wnosi. Podstawê misji organizacji stanowi, w tym kontekœcie, okreœlenie 

celów i œrodków umo¿liwiaj¹cych stworzenie pozytywnego wizerunku 

przedsiêbiorstwa w opinii otoczenia.



15. Definicje kultury organizacyjnej

Analiza dorobku badañ nad kultur¹ organizacyjn¹ daje obraz sporego 

zró¿nicowania w pojmowaniu tego terminu. Lidia Zbiegieñ - Maci¹g wi¹¿¹c definicjê 

kultury organizacyjnej z pojêciem  to¿samoœci przedsiêbiorstwa pos³uguje siê 

opisow¹ metafor¹ - „duch przedsiêbiorstwa”. Sformu³owanie misji firmy uznaje ona 

za pocz¹tkow¹ fazê budowania kultury organizacyjnej. Przek³adaj¹c rozwa¿ania 

teoretyczne na jêzyk praktyki  autorka stwierdza, ¿e „duch firmy” ma 

niekwestionowany udzia³ w sukcesach i niepowodzeniach organizacji gospodarczej. 

Zarz¹d firmy powinien mieæ na uwadze kultywowanie tych czynników, które maj¹ 

udzia³ w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, a zmienianie tych, które prowadz¹ do 

z³ego wizerunku firmy w otoczeniu i konfliktów wewn¹trz organizacji. Zaniedbania 

na tym polu mog¹ prowadziæ firmê do katastrofy. 

Dla Czes³awa Sikorskiego kultura organizacyjna oznacza system za³o¿eñ, 

wartoœci i norm spo³ecznych bêd¹cych stymulatorami tych zachowañ cz³onków 

instytucji, które s¹ istotne z punktu widzenia realizacji formalnie okreœlonych celów. 

Autor ma na myœli zachowania wynikaj¹ce z norm kulturowych, które b¹dŸ to 

wspieraj¹ zachowania wynikaj¹ce z formalnych norm organizacyjnych, b¹dŸ je 

uzupe³niaj¹, modyfikuj¹ lub stanowi¹ ich ca³kowite zaprzeczenie.   

E.H. Schein definiuje kulturê w kategoriach wzorca podstawowych 

przekonañ, wypracowanych, stworzonych lub odkrytych przez dan¹ grupê ludzi w 

procesie uczenia siê, rozwi¹zywania problemów zewnêtrznej adaptacji i wewnêtrznej 

integracji, którego skutecznoœæ jest taka, ¿e jest uznawany za istotny i wart 

przekazywania nowym uczestnikom, jako prawid³owa metoda odczuwania, 

postrzegania i myœlenia o problemach adaptacji i integracji.

Wymienione definicje i okreœlenia charakteryzuj¹ siê pewnymi wspólnymi 

cechami. Kieruj¹ one w szczególny sposób uwagê na za³o¿enia, normy, i wartoœci 

uczestników i w konsekwencji powstaj¹ce z nich sposoby dzia³ania lub zachowania.

W opinii George'a S. Yipa kultura jest najbardziej wysublimowanym 

elementem organizacji gospodarczej, pomimo tego mo¿e mieæ powa¿ny wp³yw na 

wspomaganie lub hamowanie strategi organizacji.

Knut Bleichert wyra¿a opiniê, i¿ Kultura organizacyjna znajduje siê w 
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œcis³ym sprzê¿eniu z rozwojem organizacji. Wraz z ni¹ dokonuje siê rozwój 

organizacji, bowiem kultura przenosi z przesz³oœci w teraŸniejszoœæ i przysz³oœæ 

wewnêtrzne wartoœci organizacji, reguluj¹c i ustalaj¹c tym samym, które z zachowañ 

nadaj¹ kszta³t strukturom organizacji. Mo¿na przyj¹æ, ¿e kultura niesie z sob¹ zmiany 

struktur organizacyjnych.

Wielu praktyków posi³kuj¹c siê teori¹ wypracowuje w trakcie budowy 

organizacji gospodarczej obok zasobów materialnych unikalne zasoby niematerialne. 

Unikalnymi s¹ jedynie te zasoby, których inne firmy nie s¹ w stanie szybko 

zmobilizowaæ, powieliæ, stworzyæ od zera. I te w³aœnie zasoby przede wszystkim 

tworz¹ strategiczn¹ przewagê dzia³ania. Pierwszym podstawowym zasobem 

niematerialnym, z którego organizacja powinna nauczyæ siê korzystaæ jest zestaw 

norm, wartoœci, i zachowañ spo³ecznych - czyli to, co okreœla siê pojêciem kultury 

organizacyjnej. Uczciwi pracownicy to zmniejszenie kosztów funkcjonowania 

organizacji gospodarczej; prawdomówni pracownicy oznaczaj¹ szybszy i 

wiarygodny przep³yw informacji; lojalni pracownicy oznaczaj¹ nie tylko wysok¹ 

motywacjê, ale tak¿e znaczne zmniejszenie kosztów fluktuacji. Wystarczy przyj¹æ 

za³o¿enie, ¿e przedsiêbiorstwo jest Ÿród³em tworzenia kosztów, aby zrozumieæ, ¿e 

dysponowanie takim niematerialnym zasobem, jakim jest kultura organizacji 

gospodarczej, wyraŸnie obni¿a koszty funkcjonowania organizacji. Bez 

niematerialnych zasobów wspieraj¹cych zasoby materialne ka¿da strategia i 

przewaga w gospodarczym wyœcigu firm nigdy nie bêdzie dostateczna, trwa³a i 

pewna.

Oddzia³ywanie kultury organizacyjnej jest na tyle intensywne, ¿e wspiera 

utrwalanie okreœlonych wzorców postêpowania i systemy wartoœci w zachowaniu siê 

uczestników organizacji, które w spotkaniu z inn¹ organizacj¹ wskazuj¹ na ich 

odrêbnoœæ i trwa³oœæ. W zwi¹zku z tym kultura organizacyjna stanowi swoisty rodzaj 

œwiadomoœci wspólnoty, istniej¹cej ponad konkretnie realizowanymi zadaniami. 

Obejmuje swoim zakresem zarówno formalne aspekty ¿ycia organizacji, jak i 

nieformalne ukryte postawy, stanowi¹ce zdaniem Stonera i Wankkela „zanurzon¹ 

czêœæ góry lodowej” niewidoczn¹ dla obserwatora zewnêtrznego, a stanowi¹c¹ 

wyk³adniê postêpowania uczestników danej organizacji gospodarczej. 
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16. Sk³adniki kultury organizacyjnej

Kluczowe sk³adniki kultury organizacyjnej mo¿na odnaleŸæ w zbiorowej 

œwiadomoœci cz³onków organizacji rozstrzygaj¹c o schematach kulturowych 

zachowañ i ocenie ich rezultatów. Pok³ady œwiadomoœci i podœwiadomoœci tworz¹c 

organizacyjne ja uk³adaj¹ siê sekwencyjnie, twierdzi Cz. Sikorski. Podobnie s¹dzi 

Schein, w którego modelu kultury organizacyjnej mo¿na zauwa¿yæ analogiê do 

koncepcji osobowoœci reprezentowanej przez szko³ê psychoanalityczn¹, której 

pocz¹tki da³ Z. Freud.

Wed³ug E. Scheina sekwencja sk³adników kultury organizacyjnej uk³ada siê 

poczynaj¹c od podstawowych idei, które s¹ trudne do uœwiadomienia i 

wyartyku³owania, a koñcz¹c na sk³adnikach daj¹cych siê zidentyfikowaæ i okreœliæ w 

oparciu o doœwiadczenie, szczególnie obserwacjê i dialog z reprezentantami 

okreœlonej kultury. 

W opinii Cz. Sikorskiego jeœli nie nast¹pi odczytanie kompletu sk³adników, to 

praktycznie nie jest mo¿liwe pojêcie ca³ego systemu kultury organizacyjnej. 

Pierwszy cz³on sekwencji  podstawowe za³o¿enia charakteryzuje podejœcie 

filozoficzne i œwiatopogl¹dowe. Wyra¿a siê w nich stosunek cz³onków organizacji do 

¿ycia i œwiata. F.R. Kluckhohn formu³uje swoisty pentagon zawieraj¹cy w sobie 

zespó³ elementarnych dylematów ludzkich. Te uniwersalne dylematy s¹ 

œwiadectwem tego, jaki jest stosunek cz³owieka do œrodowiska, w którym  istnieje, a 

tak¿e jaki  jest jego pogl¹d na œrodowisko. Wyra¿aj¹ one relacje cz³owieka do takich 

pojêæ jak: rzeczywistoœæ, prawda, natura cz³owieka, inny cz³owiek. Na tym 

fundamencie E. H. Schein rozwin¹³ centralne za³o¿enia, w krêgu których nabieraj¹ 

kszta³tu paradygmaty kultur organizacyjnych. Myœl dotyczy tego, jak cz³onkowie 

organizacji widz¹ jej relacje z otoczeniem: poprzez dominacjê, podporz¹dkowanie, 

harmoniê, poszukiwanie odpowiedniej pozycji. Jest to okreœlenie na u¿ytek 

organizacji, czym jest rzeczywistoœæ, co nie jest elementem rzeczywistoœci, a tak¿e 

czy prawda jest dana z góry, czy te¿ jest odkrywana. Jest to okreœlenie pogl¹du 

dotycz¹cego tego, czy ludzka natura jest dobra, z³a, neutralna, czy te¿ jest mo¿liwy 

proces jej doskonalenia. Jest to wyraz preferencji dla postaw: aktywnoœci, 

pasywnoœci, samorozwoju lub te¿  Fatalizmu. Jest to równie¿ wybór opcji w 
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dualizmie: wspó³praca lub walka. Zdaniem E. H. Scheina, kulturowe za³o¿enia mog¹ 

byæ traktowane jako filtry i soczewki, poprzez które uczestnicy spo³ecznoœci 

organizacyjnej postrzegaj¹ w³asne œrodowisko i dziêki temu redukuj¹ lêk zwi¹zany z 

koniecznoœci¹ przystosowania siê do nowej lub niestabilnej sytuacji.  

Za³o¿enia kulturowe zaakceptowane w organizacji formuj¹ system wartoœci. 

W systemie wartoœci organizacji odzwierciedla siê poziom jej refleksji, stanowi¹cy 

zasadniczy wyró¿nik okreœlaj¹cy organizacjê gospodarcz¹. Ten zbiór wartoœci 

formu³uje zachowania ludzi w organizacji, wyznacza mo¿liwoœæ organizacji do 

efektywnego zaspokajania potrzeb i ¿¹dañ jego pracowników, decyduje o sposobie 

odniesienia siê firmy do otocznia zewnêtrznego. Wartoœci organizacyjnych nie nale¿y 

identyfikowaæ jedynie w kategoriach systemu organizacyjnych nakazów i zakazów. 

Zestaw wyznawanych  wartoœci plasuje ten zbiór w obszarze raczej ponad 

jurydycznym; mo¿na œmia³o okreœliæ go mianem filozofii organizacji, albowiem 

okreœla on tak¿e racjê istnienia organizacji jako takiej i w stosunku do otoczenia, 

poprzez racjonalne uzasadnianie po¿¹danych i niepo¿¹danych postaw i relacji. Na 

tym tle ukazuje siê odmienna od klasycznej wizja organizowania charakteryzuj¹ca siê 

tym, ¿e nie usi³uje siê separowaæ od wp³ywu wartoœci. 

Wartoœci zdaniem C. Kluckhohna s¹ wyobra¿eniem tego, co po¿¹dane: 

„Wartoœæ jest wyobra¿eniem wyraŸnym lub ukrytym tego, co po¿¹dane, 

wyobra¿eniem wp³ywaj¹cym na selekcjê spoœród mo¿liwych sposobów, œrodków i 

celów dzia³ania”.  Wartoœci to druga warstwa osobowoœci organizacji twierdzi L.Z. 

Maci¹g. Jako zjawiska poddaj¹ce siê obserwacji oddaj¹ one obraz celów, idea³ów, 

standardów i norm organizacyjnych. Poziom, na którym usytuowane s¹ wartoœci jest 

w pewnym stopniu uœwiadomiony i mo¿liwy do zinterpretowania. Poziom ten to, 

odwo³uj¹c siê ponownie do terminologii Freuda, ego czyli jaŸñ. Poziom ten jest 

przykryty podœwiadomymi pok³adami kultury. Wartoœci powi¹zane s¹ z ocen¹, której 

kryteriami s¹ wyznaczone za³o¿enia kulturowe  twierdzi. Cz. Sikorski. 

Wartoœci, w opinii J. £ucewicz, s¹ szczególnego rodzaju przekonaniami, 

wyra¿aj¹cymi to, co wa¿ne i po¿¹dane w indywidualnych i zespo³owych 

zachowaniach. Maj¹ one wp³yw na dokonywanie wyboru wyraŸnie sprecyzowanego 

sposobu zachowania siê cz³onka wspólnoty organizacyjnej. Preferencje dla 
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okreœlonych wartoœci zaakceptowanych w jakiejœ konkretnej organizacji umo¿liwiaj¹ 

uzasadnienie w³asnych oraz cudzych postaw i zachowañ. Wartoœci daj¹ cz³onkom 

organizacji wiedzê na temat otoczenia organizacyjnego, umo¿liwiaj¹ istnienie w 

rzeczywistoœci oraz s¹ podstaw¹ do oceny zespo³u i zjawisk w oparciu o wytyczone 

kryteria za³o¿eñ kulturowych wyznawanych i przyjêtych przez organizacyjn¹ 

wspólnotê. Znaczenie wartoœci polega na tym, ¿e odzwierciedlaj¹ one to, co po¿¹dane 

w jednostkowych i grupowych zachowaniach. S¹ one fundamentem do porównania 

siebie z innymi jak te¿ uznania s¹dów moralnych, przez które pracownicy maj¹ 

mo¿noœæ wp³ywania na wartoœci, zachowania i postawy wspó³pracowników. 

Wyniki badañ przeprowadzanych nad wartoœciami organizacji pokazuj¹, ¿e 

wp³ywaj¹ one na typ wspó³pracy, na przyjmowan¹ przez partnerów strategiê 

realizacji wspólnych zadañ, oraz ¿e preferowane przez kierownictwo wartoœci 

wywieraj¹ wp³yw na sposoby zachowywania siê podw³adnych. Badacze wykazali, ¿e 

wartoœci decyduj¹ o wyborze i podziale nagród, decyduj¹ o typie stosunków 

pomiêdzy prze³o¿onym a podw³adnym i wp³ywaj¹ na zespo³owe zachowania 

podw³adnych, maj¹ znaczenie przy decydowaniu o typie komunikacji w grupie, 

decyduj¹ o przywództwie a tak¿e o poziomie konfliktu i sposobach jego 

rozwi¹zywania. Wartoœci s¹ swoistymi punktami odniesienia pozwalaj¹cymi 

dokonaæ oceny lub wzmocniæ prawomocnoœæ pogl¹dów jak te¿ dzia³añ cz³onków 

wspólnoty organizacyjnej.

W badaniu kultury organizacji pewne trudnoœci sprawia rozdzielenie systemu 

wartoœci deklarowanych od wartoœci realizowanych. Waga problemu  sprawia, i¿ 

wymagane jest stosowanie w badaniach stosunkowo szerokiego spektrum narzêdzi: 

technik wywiadu, testów socjologicznych i psychologicznych, nieformalnych 

rozmów itp.

Patrz¹c na organizacjê gospodarcz¹ poprzez kulturowy kontekst, jej sukces 

widzieæ nale¿y w relacji do umiejêtnoœci zrozumienia za³o¿eñ i wartoœci, a tak¿e 

poziomu organizacyjnego poparcia dla poszczególnych obszarów kultury 

organizacyjnej. Kontrolowanie przez mened¿erów procesu rozwoju przedsiêbiorstwa 

poprzez kontrolê coraz bardziej z³o¿onej struktury jest trudne. Pomocne mo¿e staæ siê 

zaproponowanie strategii firmy polegaj¹cej na utrzymywaniu jej kulturowej 
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to¿samoœci w kategoriach dominuj¹cych wartoœci. W sytuacjach trudnych, 

dynamicznych planowanie strategiczne nie zawsze jest uzasadnione, roœnie natomiast 

znaczenie zachowania to¿samoœci organizacji. 

Definiowanie pojêcia systemu podzielanych wartoœci organizacji 

gospodarczej odnosi siê do systemów myœli, stanowi¹cych o to¿samoœci organizacji. 

System ten formuje zachowania pracowników, mówi o zdolnoœci firmy do 

zaspokajania potrzeb zarówno pracowników, jak i klientów, decyduje o tym jak 

przedsiêbiorstwo dzia³a w otoczeniu.

System wartoœci przedsiêbiorstwa spe³nia okreœlone funkcje:

- precyzuje cele i wartoœci, do których firma pod¹¿a i za pomoc¹ których sukces 

przedsiêbiorstwa mo¿e byæ mierzony 

- zaleca odpowiednie relacje miêdzy pracownikami a organizacj¹

- opisuje po¿¹dane cechy osobowoœci pracowników, ukazuj¹c te które podlegaj¹ 

nagradzaniu gdy maj¹ prze³o¿enie na konkretne zachowania

- przedstawia model wzajemnego zachowania siê pracowników

- ustala w³aœciwe z punktu widzenia interesu organizacji metody relacji z otoczeniem 

System podzielanych wartoœci organizacji gospodarczej jest w œwietle 

powy¿szych uwag czymœ znacznie wiêcej ani¿eli jedynie zestawem nakazów i 

zakazów. Okreœla on racjê istnienia organizacji, jest refleksj¹ uzasadniaj¹c¹ wskazane 

i niew³aœciwe dzia³ania organizacji. 

Istota organizacji gospodarczej, czy jej charakter le¿y w opinii R. Harrisona w 

jego kulturowej orientacji. Wyodrêbnia siê cztery systemy wartoœci organizacji:

1. orientacjê na w³adzê

2. orientacjê na rolê

3. orientacjê na zadanie

4. orientacjê na osobê

W czystej postaci rzadko spotyka siê jeden system, z regu³y jest to zestaw, przy czym 

wyraŸnie jeden siê akcentuje. 

1'. Organizacja zorientowana na w³adzê zmierza do dominacji nad otoczeniem. 

Podporz¹dkowanie siê prawu lub w³adzy zewnêtrznej nie jest jej domen¹. W ramach 

organizacji osoby dysponuj¹ce w³adz¹ staraj¹ siê poddaæ podw³adnych absolutnej 
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kontroli. Jest to firma gotowa do rywalizacji, strzeg¹ca swojej strefy wp³ywów. 

Rywalizacja z innymi jest bezwzglêdna. Czêsto obowi¹zuje w takiej organizacji 

prawo d¿ungli. 

2'. Organizacja zorientowana na rolê stara siê funkcjonowaæ mo¿liwie racjonalnie i w 

sposób uporz¹dkowany. W znacznym stopniu wystêpuje w takiej organizacji 

nastawienie na legalnoœæ dzia³ania. Stabilnoœæ i powaga s¹ w nim cenione podobnie 

jak kompetencje. Wiêkszoœæ organizacji ze wzglêdu na rolê czynników czysto 

ekonomicznych nie do koñca mo¿e dzia³aæ wed³ug tego schematu. 

3'. Organizacja zorientowana na zadania najbardziej ceni efektywnoœæ w osi¹ganiu 

nadrzêdnego celu. Nic nie mo¿e przeszkodziæ w realizacji celu, który niekoniecznie 

musi byæ celem ekonomicznym. Jeœli przestarza³e role, regu³y i procedury blokuj¹ 

rozwi¹zywanie problemów to zostaj¹ wyeliminowane. Je¿eli kadra pracownicza nie 

jest gotowa do zadañ, to zostaje odpowiednio przeszkolona lub dokonuje siê naboru 

nowej. Struktura organizacji jest tak budowana, aby sprostaæ wymaganiom 

zwi¹zanym z realizacj¹ zadañ. Uwaga organizacji koncentruje siê na elastycznej i 

b³yskawicznej reakcji na dokonuj¹ce siê w otoczeniu zmiany maj¹ce znaczenie dla 

przedsiêbiorstwa. Wspó³praca mo¿e mieæ miejsce jedynie w przypadku u³atwienia w 

realizacji celu, partnerów dobiera siê wed³ug kryteriów wspólnych celów i wartoœci. 

Du¿e organizacje gospodarcze, dzia³aj¹ce w skomplikowanym, dynamicznym 

otoczeniu czêsto tworz¹ zespo³y do realizacji projektów, pomimo i¿ ca³e 

przedsiêbiorstwo mo¿e byæ nastawione np. na w³adzê.

4'. Organizacja zorientowana na osobê funkcjonuje przede wszystkim po to by 

zaspokoiæ potrzeby cz³onków organizacji. Organizacja jest narzêdziem 

pozwalaj¹cym zaspokoiæ potrzeby, których sami nie byliby w stanie zaspokoiæ. 

Przedsiêbiorstwo oceniane jest przez pracowników jako narzêdzie. Preferowane s¹ 

zespo³owe metody podejmowania decyzji na zasadzie konsensusu. Nie oczekuje siê 

od pracowników dzia³ania sprzecznego z ich celami i wartoœciami. Typowe dla tego 

typu przedsiêwziêæ organizacyjnych jest to, ¿e wzrost, ekspansja, maksymalizacja 

zysku nie s¹ na pierwszym planie. S¹dzi siê, ¿e narasta obecnie d¹¿enie wœród wielu 

organizacji do, przynajmniej deklaratywnych, postaw preferuj¹cych organizacje 

zorientowane na osobê.
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Kolejnym sk³adnikiem kultury organizacyjnej, który za Scheinem przyjmuj¹ 

inni badacze, s¹ normy, które wynikaj¹ wprost z przyjêtego systemu wartoœci. Normy 

nakreœlaj¹ ramy, w których poruszaj¹c siê powinniœmy wiedzieæ do czego 

powinniœmy d¹¿yæ a czego siê wystrzegaæ, i jak to zrobiæ. W odró¿nieniu od wartoœci, 

s¹ to z regu³y wyraŸnie przedstawione w organizacji powinnoœci i wskazania o 

zró¿nicowanym stopniu opisania i kategorycznoœci. Jak wyraŸnie stwierdza Cz. 

Sikorski normy kultury organizacyjnej s¹ normami o charakterze moralnym, 

zwyczajowym i prakseologicznym. 

Normy s¹ artyku³owaniem praktycznych sposobów realizacji przyjêtych 

wartoœci.  J. £ucewicz jako przyk³ad preferowanej wartoœci podaje wysok¹ jakoœæ, 

natomiast wynikaj¹c¹ z niej norm¹ bêdzie produkcja bez bubli. 

K. Zielnicki jest zdania, ¿e „normy okreœlaj¹ akceptowalne role uczestników 

organizacji i oferuj¹ scenariusze dzia³ania, do których musz¹ siê stosowaæ 

pracownicy, aby pozostaæ w firmie.” Normy okreœlaj¹: sposób bycia lub dzia³ania 

ustanowiony przez zwyczaje i tradycje; zalecenia, które podporz¹dkowuj¹ 

pracowników zwyczajom obowi¹zuj¹cym w danej organizacji; dyspozycje formalne 

(prawa, regulaminy), które w wiêkszoœci nadaj¹ moc prawn¹ obowi¹zkom 

wynikaj¹cym z poprzednich kategorii.

Jak twierdzi G. Morgan, charakter danej kultury kryje siê we w³aœciwych 

danej wspólnocie normach i obyczajach. Je¿eli jakiœ cz³onek organizacyjnej 

wspólnoty stosuje siê do tych regu³ zachowania, to mo¿na mieæ przekonanie, ¿e z 

powodzeniem bêdzie siê rozwijaæ wspólnota organizacyjna. Je¿eli natomiast ktoœ 

zacznie naruszaæ normy, to rzeczywistoœæ nieuchronnie zacznie siê zmieniaæ w 

kierunku destrukcji organizacyjnej. Tak wiêc ¿ycie toczy siê w obrêbie danej kultury 

g³adko dopóty, dopóki zachowanie jednostek w organizacji jest zgodne z niepisanymi 

kodeksami.

Normy w organizacji powstaj¹ po to, aby wszyscy pracownicy poddawali siê 

kulturze organizacyjnej, z czego wynika nakaz odpowiedniego zachowania. Gdy 

wszyscy to rozumiej¹ i naucz¹ siê tego, wówczas wspólnota integruje siê, ludzie 

odczuwaj¹ przynale¿noœæ do wspólnoty, akceptuj¹ to z wewnêtrznego przekonania, 

co daje ogromne korzyœci, oszczêdnoœæ na kontroli. Kultura powstaje w takiej 
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organizacji w sposób œwiadomy i zaplanowany. 

W opinii G. Morgana poprzez wp³ywanie na normy, ceremonie lub inne 

praktyki organizacyjne, kulturowa metafora organizacyjna ukazuje kolejne 

spojrzenie na konstruowanie organizacyjnej dzia³alnoœci. Tak wiêc wymienione 

czynniki, z normami na czele s¹ przekaŸnikami najistotniejszych ideologii, wartoœci i 

przekonañ kieruj¹cych dzia³aniem. Jak stwierdza dalej G. Morgan w „Obrazach 

organizacji”, panuje obecnie entuzjazm dla pomys³u pos³ugiwania siê kultur¹ 

organizacyjn¹ jako „normatywnym klejem”, spajaj¹cym organizacjê.

K. Ob³ój podkreœla wagê norm, wartoœci i zachowañ spo³ecznych podnosz¹c 

je do rangi elementarza wœród ksiêgozbioru zasobów niematerialnych niezbêdnych 

do opanowania przez organizacjê buduj¹c¹ sw¹ kulturê organizacyjn¹. 

Funkcjonuj¹ce obligatoryjnie w konkretnej organizacji normy kultury 

organizacyjnej maj¹ bezpoœredni wp³yw na kszta³towanie postaw (czyli ostatniego z 

czterech sk³adników kultury organizacyjnej) cz³onków organizacji.  Cz. Sikorski 

mówi, cytuj¹c J.A.C. Browna, ¿e w psychologii spo³ecznej postawami nazywa siê 

„trwa³e predyspozycje psychiczne cz³owieka do okreœlonych sposobów reagowania 

na okreœlone rodzaje bodŸców”. Postawy dotycz¹ stosunku cz³owieka do 

rzeczywistoœci.  Postawa jest pochodn¹ zastosowania ogólnych norm i wartoœci w 

stosunku do rzeczywistoœci wewnêtrznej i zewnêtrznej. Postawy cz³onków 

organizacji w relacji do ró¿norodnych form stosunków miêdzyludzkich, celów 

organizacji, systemu zarz¹dzania i rozwi¹zañ organizacyjnych s¹ w znacznym 

stopniu wyrazem kulturowych wzorców zachowañ, jak twierdzi Cz. Sikorski. Wzorce 

te s¹ odzwierciedleniem  za³o¿eñ, wartoœci i norm danej kultury organizacyjnej. 

Konkretne zachowania w odró¿nieniu od deklaracji mog¹ zostaæ potraktowane jako 

forma manifestacji postaw cz³onków organizacji, a w sposób poœredni mo¿e byæ 

manifestacj¹ pozosta³ych sk³adników kultury organizacyjnej. 

Jak zauwa¿a J. £ucewicz postawy stanowi¹ konstrukcjê, wyra¿aj¹c¹ wartoœci 

sk³aniaj¹ce konkretnego cz³owieka do zachowania siê lub reagowania w ustalony 

sposób w relacji do innego cz³owieka lub szeroko pojêtej rzeczy.          
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17. Stanowiska metodologiczne w badaniu kultur organizacyjnych

W du¿ym stopniu obraz badañ kultury organizacyjnej jawi siê jako obszar 

czêœciowo opanowany przez socjologiczny i psychologiczny warsztat badawczy. 

Spowodowane jest to zapewne faktem, i¿ w metodzie diagnozowania przewa¿aj¹ 

typowo socjologiczne i psychologiczne metody i techniki analizy systemów 

organizacyjnych. Metody badawcze mo¿na zró¿nicowaæ na wewnêtrzne i 

zewnêtrzne.

G. Morgan reprezentuje pogl¹d, i¿ organizacjê nale¿y analizowaæ z wielu 

perspektyw poznawczych, gdy¿ pojêcie kultury organizacyjnej sprawia pewne 

trudnoœci, które wi¹¿¹ siê z ró¿nicami rozumienia tego pojêcia u ró¿nych badaczy. 

Koniecznoœæ brania pod uwagê elementów kulturowych szczególnie dobitnie 

daje o sobie znaæ przy podejmowaniu decyzji strategicznych przez przedsiêbiorstwa o 

statusie firm miêdzynarodowych, dzia³aj¹cych na obszarze wielu zró¿nicowanych 

pañstw. Kultura przeobra¿a siê wiêc nie tylko w „zbiorowo zaprogramowany umys³” 

jak twierdzi Hofstede, ale przybiera znamiona podstawowego prognostyku 

przysz³oœci organizacji gospodarczej. Dzieje siê tak nie z powodu tego, ¿e ludzie 

zajmuj¹cy siê kultur¹ w firmie maj¹ miêkkie serca i s¹ sentymentalni. Akcentowanie 

miêkkich elementów zarz¹dzania, do których zalicza siê kulturê organizacyjn¹ ma 

pod³o¿e mocno osadzone w realiach obliczonych na zysk. Przedsiêbiorstwo o 

wyraŸnym „obliczu” ma zdecydowanie wy¿sz¹ wartoœæ rynkow¹ ani¿eli takie, które 

pozbawione jest „oblicza”. Zdaniem L. Zbiegieñ-Maci¹g wartoœæ firmy mo¿na 

wyceniæ stosuj¹c dwa kryteria. Pierwszym kryterium jest miara finansowa. Drugim 

natomiast zdolnoœæ firmy do przyci¹gniêcia zysku, co autorka rozumie jako 

mo¿liwoœæ zdobycia klientów i sukcesu rynkowego. Ta zdolnoœæ do przyci¹gania 

rz¹dzi siê specyficznymi prawami, które czêsto s¹ trudne do sprecyzowania. Oblicze 

firmy jest powa¿n¹ czêœci¹ tej zdolnoœci, a rezultat jej oddzia³ywania w szerokim 

kontekœcie dzia³añ gospodarczych jest ju¿ przewidywalny. 
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18. Diagnozowanie kultury organizacyjnej

Kulturê organizacyjn¹ mo¿na zdiagnozowaæ poprzez badanie jej 

symptomów. Kultura organizacyjna jest pochodn¹ postaw ludzkich przejawiaj¹cych 

siê aprobowaniem wartoœci i norm obowi¹zuj¹cych w organizacji. Okreœla siê j¹ 

niekiedy jako osobowoœæ firmy. Wszyscy reprezentanci wspólnoty pracowniczej 

tworz¹ kulturê tej¿e wspólnoty, aczkolwiek specjalne zadanie nale¿y do kadry 

mened¿erskiej. Szczególnie istotne jest aby ta grupa ludzi w sposób œwiadomy 

inicjowa³a procesy budowania kultury organizacyjnej w zgodzie z potrzebami firmy i 

jej misj¹. Ogromne znaczenie ma w tym procesie rozpoznanie barier kulturowych , 

które mog¹ hamowaæ realizacjê strategii organizacji. Gdy taka sytuacja wystêpuje 

nale¿y dokonaæ przebudowy kultury organizacyjnej.

Ka¿da organizacja pomimo tego, ¿e funkcjonuje w jakiejœ okreœlonej przez 

otoczenie zewnêtrzne kulturze, jest w posiadaniu specyficznie w³asnego zestawu 

wartoœci i filozofii firmy. Ca³a historia firmy buduje ten system, którego przejawy 

widoczne s¹ w codziennych zachowaniach organizacji i jej pojedynczych 

reprezentantów. W diagnozowaniu kultury organizacyjnej mamy do czynienia z jej 

materialnymi przejawami, stosunkowo prostymi do odczytania, jak te¿ z przejawami 

g³êbszymi np. traktowaniem podw³adnych przez zwierzchników, miejscem klienta w 

procesie prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, pozycj¹ mened¿erów itd. 

Zagadnienia  kultury organizacyjnej  mieszcz¹  siê obecnie w centrum 

zainteresowania wielu organizacji, szczególnie tych o zasiêgu ponadnarodowym.  Ma  

to niew¹tpliwie zwi¹zek ze stwierdzeniem zale¿noœci pomiêdzy kultur¹ 

organizacyjn¹ firmy a jej sukcesami.  Naukowe analizy wykaza³y, ¿e w  gronie 

organizacji gospodarczych, które osi¹gaj¹ wysokie dochody a¿ 88% dysponowa³o 

wydzielonymi sekcjami odpowiedzialnymi za krzewienie wyselekcjonowanych 

wartoœci i norm zachowania. Szereg z tych organizacji opracowa³o procedury 

przenoszenia tych wartoœci i norm na konkretne przedsiêwziêcia zmierzaj¹ce do 

podniesienia efektywnoœci dzia³añ gospodarczych. Takie dzia³ania maj¹ w 

konsekwencji doprowadziæ do zmian w postrzeganiu produktu przez klientów.  

Management w  blisko po³owie tych organizacji wprowadzi³ programy zmiany 

kultury organizacyjnej, szerz¹c wœród zespo³u sposoby zachowania opracowane w 
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oparciu o wykorzystanie specjalistycznej wiedzy w tym zakresie firm 

konsultingowych. 

Jak twierdzi M. Gableta, w polskich przedsiêbiorstwach  jedynie w  w¹skiej 

grupie przypadków mo¿na zaobserwowaæ przejawy  koncentrowania siê na 

problematyce kultury organizacyjnej. Ma to miejsce przewa¿nie w 

przedsiêbiorstwach z kapita³em zagranicznym
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19. Budowanie kultury organizacji

Kultura organizacyjna powstaje jako idealizacja wspólnego doœwiadczenia. 

Tworzenie i krystalizacja kultury organizacyjnej dokonuje siê nade wszystko w 

trakcie procesu wpajania nowym cz³onkom niezbêdnych umiejêtnoœci, systemu 

wartoœci, norm i wzorów zachowañ kulturowych, czyli w procesie socjalizacji 

nowego narybku organizacji. Ów proces umownie mo¿e sk³adaæ siê z siedmiu 

wyraŸnie zarysowanych faz.

Faza pierwsza charakteryzuje siê wnikliwym doborem osób ubiegaj¹cych siê 

o pracê. Organizacje wyodrêbniaj¹ce siê wyraŸn¹ kultur¹ wprowadzaj¹ z³o¿one i 

wyczerpuj¹ce procedury i techniki testowania potencjalnych uczestników.

Faza druga koncentruje siê na nieustannym czynieniu odpowiedzialnym 

nowego pracownika za rozliczne obowi¹zki. Celem takiego postêpowania jest 

wysondowanie odpornoœci  na stres i „tresowanie” w regu³ach gry jakie obowi¹zuj¹ w 

organizacji.

Faza trzecia jest umacnianiem przyswojonych prawide³ postêpowania, 

zaakceptowanych zasad i wartoœci poprzez nieœpieszne przesuwanie na wy¿sze 

stanowiska, a tak¿e regularne sprawdzanie przyswojonej przez uczestnika organizacji 

wiedzy i znajomoœci rzeczy.

W fazie czwartej skrupulatne procedury przesuwania na wy¿sze stanowiska i 

wyró¿nianie przez przyznawanie nagród i gratyfikacji za specjalne zas³ugi, z okazji 

œwi¹t czy np. jubileuszu firmy ³¹czone s¹ z zasadniczymi sk³adnikami sukcesu 

organizacji i normami organizacyjnymi. Spotyka siê tak¿e systemy hamuj¹ce 

awansowanie i gratyfikacje ludzi, którzy nie mieszcz¹ siê w ramach ustalonego 

porz¹dku, b¹dŸ nie chc¹ nagi¹æ swojego indywidualizmu i przystosowaæ siê do danej 

kultury organizacyjnej.

W fazie pi¹tej osoba wchodz¹ca w sk³ad organizacji aprobuje wartoœci, 

zespó³ cech i normy organizacji rozumiej¹c ich korelacjê z podstawowymi 

wartoœciami ogólnospo³ecznymi. Stan ten mo¿na okreœliæ jako uto¿samienie siê 

kultury konkretnej osoby z  kultur¹ organizacji. Jest to bardzo istotna faza ¿ycia 

organizacji, maj¹ca szerokie konteksty psychologiczne i socjologiczne. S¹dzi siê, ¿e 

jest to faza o fundamentalnym znaczeniu dla formowania siê przeœwiadczenia, ¿e 
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pomiêdzy organizacj¹, a jej uczestnikiem mo¿e zaistnieæ zaufanie, czyli jest to 

powstawanie wzajemnego zawierzenia. Taki stan rzeczy pozwala uczestnikowi na 

analizê celów, zadañ, decyzji, zachowañ w kontekœcie kultury organizacyjnej ale w 

odniesieniu do tego, czego oczekuje od organizacji jej otoczenie.

Celem fazy szóstej jest uczynienie kultury organizacyjnej trwalsz¹, 

powstawanie w³asnego kolorytu organizacyjnego. 

Faza siódma polega na powstaniu „pomys³u” na rolê kadry mened¿erskiej w 

organizacji, spoistoœci w zdobywaniu coraz wy¿szych stanowisk w pracy i 

odgrywaniu ról zawodowych. „Nic nie oddzia³uje silniej na m³odych 

profesjonalistów w organizacji jak koledzy i prze³o¿eni, których cechuj¹ wyraŸne 

podobieñstwa i formalnie lub nieformalnie s¹ uznawani za ludzi sukcesu. Znacznie 

wiêcej ucz¹ konkretne przyk³ady ni¿ wyk³ady. Firmy o wyraŸnych kulturach traktuj¹ 

powstawanie modelowych ról organizacyjnych jako najbardziej wp³ywowy 

„program treningu” spoœród wszystkich mo¿liwych. Poniewa¿ pozosta³e elementy 

kultury organizacyjnej s¹ spójne, to i modelowe kariery zawodowe s¹ spójne.” Takie 

modelowe kariery i formy pe³nienia ról organizacyjnych s¹ wzorcem do odtwarzania, 

co ma wp³yw na sta³e czynienie trwalsz¹ dotychczasowej kultury . 

Analizuj¹c kultury organizacji gospodarczych mo¿na niew¹tpliwie 

stwierdziæ w wielu z nich obecnoœæ wybiórczych fragmentów opisanego wy¿ej 

siedmiofazowego cyklu. Nieczêsto jednak¿e opisane fazy mo¿na zaobserwowaæ jako 

zwarty i wzajemnie powi¹zany proces œwiadomego konstruowania organizacji. 

Wyj¹tkowym zjawiskiem s¹ organizacje, w których opisana „siódemka” wystêpuje 

liniowo, a jak siê s¹dzi podejœcie ca³oœciowe powoduje powstanie mocnej i zwartej 

kultury, takiej która mo¿e przetrwaæ w niesprzyjaj¹cym otoczeniu.
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20. Jakoœciowe uwarunkowania kszta³towania produktu turystycznego

Edward Kindlarski - autorytet w dziedzinie zarz¹dzania przez jakoœæ,  

skatalogowa³ blisko setkê definicji jakoœci. Mimo wszystko powstaj¹ wci¹¿ nowe 

definicje, w których ka¿dy nastêpny z opisuj¹cych j¹ badaczy uwzglêdnia nowy 

aspekt, akcentuje inny punkt spojrzenia. W tej ró¿norodnoœci i bogactwie nie ma 

jednak¿e chaosu, rysuje siê raczej spójnoœæ struktury samego pojêcia jakoœci. 

Szczególnie interesuj¹ce s¹ definicje jakoœci w ujêciu wieloaspektowym 

przytaczane przez tak zwanych „guru jakoœci” - Jurana, Feigenbauma, Deminga i 

Crosby'ego. J. M. Juran w swojej ksi¹¿ce - „Quality Control Handbook”  wymienia 

kilka w³asnych definicji ró¿ni¹cych siê w zale¿noœci od tego  jakiego rodzaju jakoœæ 

jest definiowana - np. rynkowa, czy te¿ zgodnoœci z projektem wyrobu. Jakoœæ 

rynkowa jest to stopieñ, w jakim okreœlony wyrób zaspokaja potrzeby okreœlonego 

nabywcy. Jakoœæ jako gatunek jest to stopieñ, w jakim klasa wyrobu ma potencjaln¹ 

zdolnoœæ zapewnienia satysfakcji konsumentom w ogóle. Jakoœæ zgodnoœci jest to 

stopieñ odwzorowania wyrobu w stosunku do pierwowzoru lub odpowiednio 

sprecyzowanych wymagañ. Jakoœæ preferencji jest to stopieñ, w jakim okreœlony 

produkt znajduje u konsumenta pierwszeñstwo przed innym w wyniku 

przeprowadzonych badañ porównawczych. Jakoœæ jest to cecha lub zespó³ cech 

(istotnych dla danego wyrobu) daj¹cych siê wyodrêbniæ; sposób wykonania, wygl¹d, 

konsystencja, smak, zapach itp. Wed³ug innej definicji J. M. Jurana, jakoœæ okreœlona 

jest jako zdatnoœæ do u¿ycia lub zastosowania. S³aboœci¹ prób definiowania jakoœci 

przez Jurana jest to, ¿e dla jej okreœlenia potrzebuje on nie jednej lecz wielu definicji 

rozdrabniaj¹cych problem na szczegó³owe aspekty. Zalet¹ jest natomiast 

wyczerpuj¹cy i wnikliwy wgl¹d w istotê jakoœci. 

Zdaniem W. Edwardsa Deminga jakoœæ mo¿na zdefiniowaæ jako 

przewidywany stopieñ jednorodnoœci i niezawodnoœci przy mo¿liwie niskich 

kosztach i dopasowaniu do wymagañ rynku. Autor ten tworz¹c na prze³omie lat 50-

tych i 60-tych XX wieku sw¹ definicjê uzna³ jakoœæ za nadrzêdny cel dzia³alnoœci 

firmy, a w sformu³owanych przez siebie zasadach okreœli³ sposoby i metody 

zarz¹dzania jakoœci¹. Deming by³ zdania, ¿e nale¿y nieustannie zmierzaæ do 

perfekcjonizmu w powstawaniu produktów i us³ug. Trzeba myœleæ o 
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przedsiêbiorstwie w perspektywie strategicznej, d³ugookresowej, w perspektywie 

jego misji. Nale¿y zmieniæ stosunek do niedoskona³oœci. Jego zdaniem istnieje 

nieodparta koniecznoœæ przemiany œwiadomoœci tak, by myœleæ o zarz¹dzaniu w 

kategoriach filozofii zarz¹dzania. Twierdzi³ on, ¿e produkt czymkolwiek jest, 

powinien rodziæ siê w atmosferze perfekcji, doskona³oœci. Autor ten by³ zdania, ¿e 

system dostaw powinno siê oprzeæ na wzajemnej lojalnoœci i zaufaniu partnerów, 

opartych na ocenie wspólnych doœwiadczeñ na przestrzeni d³u¿szego czasu. 

Organizacja gospodarcza powinna byæ, w jego opinii, traktowana jako wspólnota 

ludzi i szeroko rozumianych interesów. Jest to wyraŸne spojrzenie na 

przedsiêbiorstwo oczyma misji organizacji. 

Philip B. Crosby uwa¿a natomiast, i¿ jakoœæ jest to zgodnoœæ z wymaganiami. 

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

pewnym istotnym ograniczeniem w pojmowaniu jakoœci. Takie ujêcie jest nie do 

pogodzenia z tez¹ o strategii konkurowania poprzez jakoœæ, która to teza zak³ada, ¿e 

nale¿y pójœæ dalej w zaspokojeniu wymagañ klienta, ani¿eli robi¹ to inni. Jakoœæ w 

takim ujêciu jest rozumiana jako pozytywne wyró¿nienie siê wœród firm 

zaspokajaj¹cych potrzeby klientów, czego Crosby nie precyzuje os³abiaj¹c tym 

samym pojemnoœæ skonstruowanej przez siebie definicji. Jej zalet¹ jest to, i¿ jest jasna 

i krótka. 

Wed³ug A. V. Feigenbauma pod pojêciem jakoœci nale¿y rozumieæ zbiorcz¹ 

charakterystykê produktu i serwisu z uwzglêdnieniem marketingu, projektu, 

wykonania i utrzymywania, która powoduje, ¿e dany produkt i serwis spe³niaj¹ 

oczekiwania u¿ytkownika (wygl¹d, konsystencja, smak , zapach itp. charakterystyka 

jakoœci). Feingenbaum wprowadzi³ pojêcia biernej kontroli jakoœci, dominuj¹cej w 

przemyœle amerykañskim, i kontroli czynnej zorientowanej na proces i przyczyny, 

która dominuje w japoñskiej kulturze produkcji.  

Równolegle z analizami dotycz¹cymi zagadnieñ jakoœciowych 

prowadzonymi przez pojedynczych badaczy prowadzone s¹ prace na szczeblu 

instytucjonalnym przez ró¿nego rodzaju stowarzyszenia jakoœciowe i urzêdy 

pañstwowe. Tworzy siê tym samym miejsce dla jakoœci w œwiadomoœci zbiorowej 

spo³eczeñstw, w których kultura gospodarcza znajduje siê na odpowiednio wysokim 
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poziomie rozwoju. 

Amerykañskie Stowarzyszenie Jakoœci definiuje jakoœæ jako stopieñ, w jakim 

produkt spe³nia oczekiwania u¿ytkownika. Ten sam produkt mo¿e prowokowaæ ró¿ne 

oceny w ró¿nych sytuacjach, w zale¿noœci od cech, np. technicznych. Amerykañska 

definicja jakoœci zorientowana jest na produkt. Japoñscy eksperci zajmuj¹cy siê 

zagadnieniami jakoœci stawiaj¹ zarzut takiej orientacji, a tym samym ca³ej zachodniej 

koncepcji jakoœci; model zachodni koncentruje siê wed³ug ich opinii na pogoni za 

krótkookresowymi wynikami, a nie na dba³oœci o przyczyny, od których zale¿¹ 

wyniki. Autorzy japoñscy M. Imai i K. Hasegawa podaj¹ szereg przyk³adów 

zdecydowanej dominacji kontroli jakoœci produktu nad kontrol¹ jakoœci procesów w 

przedsiêbiorstwach amerykañskich. Jest to pochodn¹ przyjêcia konkretnej definicji 

pojêcia jakoœci. Japoñskie pojmowanie jakoœci zwi¹zane jest ze s³owem „kaizen”, 

które oznacza doskonalenie. W nauce o zarz¹dzaniu rozumiane jest szerzej, albowiem 

okreœla siê nim japoñski styl zarz¹dzania. Kaizen wymaga pokory. Pojêcie jakoœci w 

krajach dalekiego wschodu odbiega od definicji Platona czy Arystotelesa. W kulturze 

Zachodu s³owo „doskonalenie” nie jest powszechnie odbierane z entuzjazmem. Jeœli 

Europejczyk robi coœ dobrze, to nie po to, by to potem doskonaliæ.   Lao-tsy, chiñski 

filozof, ok. 3000 lat temu okreœla³ jakoœæ jako stan idealnie uporz¹dkowany, nie da siê 

go osi¹gn¹æ ale trzeba do niego mozolnie d¹¿yæ. Doskonalenie powinno wiêc byæ 

ci¹g³ym procesem. Kaizen jest tworzeniem zorientowanym na proces ( np. produkcji, 

myœlenia i zarz¹dzania). W pracy „Tao Te Cing” Lao-tsy zapisa³: „jakoœæ, któr¹ 

mo¿emy zdefiniowaæ nie jest jakoœci¹ w sensie bezwzglêdnym”. Masaaki Imai w 

swym „Kluczu do sukcesu konkurencyjnoœci Japonii” zwraca uwagê, ¿e w 

odró¿nieniu od Zachodu w Japonii nie ma znormalizowanej definicji jakoœci. W 

sensie potocznym natomiast jakoœæ jest to coœ, co mo¿na poprawiæ. Widaæ tutaj nurt 

myœli Lao-tsy, nie lekcewa¿¹cy znaczenia charakterystyki technicznej rzeczy, nie 

odrywaj¹cy uwagi od klienta, lecz w swych skutkach stanowi¹cy odmienne ni¿ w 

Europie i USA podejœcie. Platon ogranicza siê do doœwiadczenia, Lao-tsy wykracza 

poza nie, gdy¿ z doœwiadczenia wynik³o, co nale¿y poprawiæ. W Japonii mog³a 

powstaæ taka innowacja, jak kaizen, a w jego ramach tzw. ko³a jakoœci w 

przedsiêbiorstwach czyli d¹¿enie do poprawy wszystkiego, co na podstawie 
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doœwiadczenia mo¿na poprawiæ. 

Powy¿sze uwagi dotycz¹ce ró¿norodnoœci interpretowania pojêcia jakoœci 

przez ró¿nych autorów i œrodowiska wykazuj¹ silne uwarunkowania kulturowe, 

wynikaj¹ce z ró¿nic w filozoficznym podejœciu do rzeczywistoœci, która zostaje 

poddana twórczym procesom przetwarzania przez organizacje gospodarcze. Dwa 

g³ówne nurty pojmowania jakoœci mo¿na wyodrêbniæ pod k¹tem ich przynale¿noœci 

do cywilizacji Zachodu b¹dŸ do cywilizacji Wschodu. Obecnie granice te zacieraj¹ siê 

ze wzglêdu na fakt, i¿ globalna gospodarka jest zjawiskiem transkulturowym. 

Wszystkie zaprezentowane ujêcia s¹ ci¹gle „¿ywe”, a wokó³ nich koncentruj¹ siê 

ró¿ne ruchy i szko³y jakoœci. Jest to dowodem ich przydatnoœci praktycznej oraz 

ró¿norodnoœci rzeczywistoœci œwiata organizacji i zarz¹dzania w gospodarce.

Wydaje siê, i¿ pomimo ci¹g³ego procesu „ods³aniania” treœci pojêcia jakoœci 

ka¿da kolejna, nowa „ods³ona” jest wnikaniem w jego g³êbsze pok³ady. Definicja 

jakoœci w ujêciu norm ISO uwzglêdnia czas przesz³y, teraŸniejszy i przysz³y w 

rozumieniu tego pojêcia, co jest pierwszym argumentem sk³aniaj¹cym do uznania tej 

definicji za najbardziej w³aœciw¹. Treœæ jej brzmi nastêpuj¹co: „Jakoœæ jest to ogó³ 

w³aœciwoœci obiektu wi¹¿¹cych siê z jego zdolnoœci¹ do zaspokajania stwierdzonych i 

przewidywanych potrzeb.” Drugim argumentem przemawiaj¹cym za ekspozycj¹ tej 

definicji jest fakt, ¿e wiêkszoœæ dotychczasowych definicji stanowi¹ autorskie 

interpretacje w w¹skim, szczegó³owym aspekcie jakoœci. Stan taki wprowadza pewne 

trudnoœci w komunikowaniu tego pojêcia ró¿nym œrodowiskom. Obraz nowej 

definicji wydaje siê byæ relatywnie bardzo szerokim okreœleniem pojêcia jakoœci w 

porównaniu z definicj¹ sprzed 1994 roku i obecnie obowi¹zuj¹c¹ w standardach ISO. 

Wprowadzone zostaje pojêcie obiektu jakoœci, pod którym rozumie siê w nowej 

definicji to, co mo¿e byæ odrêbnie opisane i rozpatrywane pod k¹tem jakoœci. 

Obiektem jakoœci mo¿e byæ np.:  dzia³anie lub proces,  wyrób (produkt materialny lub 

us³uga), organizacja, system lub osoba,  kombinacja wy¿ej wymienionych 

elementów. Nowa definicja jakoœci w systemie norm ISO porz¹dkuje i wyjaœnia to 

nowe pojmowanie jakoœci w szerokim kontekœcie spo³ecznym i gospodarczym. Jest 

ona czytelna dla wielu œrodowisk, tym samym jest najbardziej przydatna w wykazaniu 

wp³ywu czynników jakoœciowych na kszta³t misji organizacji gospodarczych. 
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Systemy normalizacyjne zajmuj¹ wa¿ne miejsce w procesie przeniesienia 

pojêcia jakoœci od teoretycznych rozwa¿añ na temat jego treœci do zawarcia czynnika 

jakoœciowego w misji firmy. Przedsiêbiorstwa decyduj¹ce siê na zawarcie w swojej 

misji czynników jakoœciowych zobligowane s¹ do tego, aby legitymowaæ siê 

certyfikowanym systemem zapewnienia jakoœci wydawanym przez odpowiednie 

instytucje. Upowszechnianie zasad zapewnienia jakoœci w przedsiêbiorstwach 

sformalizowane zosta³o przyjêciem serii norm jakoœciowych ISO i innych systemów. 

W zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwami istniej¹ dwie modelowe strategie zapewnienia 

jakoœci: systemy zapewnienia jakoœci wed³ug norm ISO 9000 oraz kompleksowe 

zarz¹dzanie jakoœci¹ - TQM.  Systemy te s¹ swego rodzaju deklaracj¹ gotowoœci 

jakoœciowej przedsiêbiorstwa artyku³owan¹ na zewn¹trz. 

Normy ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 zawieraj¹ wymagania, które dostawca 

deklaruj¹cy zgodnoœæ swojego systemu z wybranym przez siebie modelem jakoœci 

zobowi¹zuje siê wype³niæ. Spe³nienie tych wymagañ klient lub potencjalny klient 

mo¿e uznaæ za odpowiednie gwarancje tego, ¿e dostawca spe³ni oczekiwania 

jakoœciowe i co za tym idzie zaspokoi jego potrzeby. W normie ISO 9004, tzw. 

wewnêtrznym zapewnieniu jakoœci umieszczono dyrektywy dotycz¹ce zarz¹dzania 

jakoœci¹ i zapewnienia jakoœci, nie tylko od strony szeroko pojêtego kontrahenta, ale 

tak¿e samej organizacji gospodarczej od œrodka. Jako uzupe³nienie norm serii ISO 

9000 powsta³y normy serii ISO 10000, obejmuj¹ce swym zasiêgiem techniki 

wspomagaj¹ce system zapewnienia jakoœci. Kraje Unii Europejskiej w³¹czy³y normy 

ISO 9000 do swojego pakietu norm i opracowa³y zasady potwierdzania zgodnoœci 

wprowadzanych w przedsiêbiorstwie systemów zapewnienia jakoœci z ich 

wymaganiami. Systemy zapewnienia jakoœci ISO 9000 maj¹ powodowaæ wzrost 

zaufania odbiorców do dostawców. Równoznaczne jest to z faktem, i¿ procesy maj¹ce 

wp³yw na jakoœæ, identyfikowan¹ jako spe³nienie licznych wymagañ klientów, s¹ 

odpowiednio nadzorowane. 

Strategia TQM jest wi¹zk¹ zasad, narzêdzi i procedur jakoœciowych 

dostarczaj¹cych wytycznych dla praktyki prowadzonej dzia³alnoœci i samej 

organizacji w d³ugofalowej perspektywie czasowej. TQM jest to zaanga¿owanie 

wszystkich uczestników organizacji do sterowania i ci¹g³ego doskonalenia 
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wykonywanych prac w celu spe³nienia jakoœciowych oczekiwañ klientów. 

Planowanie strategiczne w ujêciu TQM jest pójœciem zdecydowanie g³êbiej przez 

organizacjê w planowaniu jakoœciowym ani¿eli pozwala na to system norm 

jakoœciowych. Tutaj sukces jest uwarunkowany pe³nym zaanga¿owaniem wszystkich 

cz³onków organizacji. Musz¹ byæ oni przepojeni „duchem jakoœci”, a nie tylko jej 

„liter¹”. Osi¹ganie kompleksowej jakoœci oznacza gruntown¹ zmianê ca³ej 

kultury i filozofii firmy oraz bezwzglêdne zaanga¿owanie w program sta³ego 

doskonalenia. Stworzenie kultury organizacyjnej firmy nastawionej na jakoœæ 

jest jednym z najwiêkszych wyzwañ w programie zarz¹dzania poprzez jakoœæ. 

Wa¿nym czynnikiem sukcesu w trakcie wdra¿ania systemu zapewnienia jakoœci jest 

formu³owanie wizji jakoœci dla ca³ej wspólnoty organizacyjnej, a nastêpnie wspólna 

realizacja deklarowanej misji, a w niej wizji jakoœci. 

�ród³o jakoœci tkwi³o dawniej w profesjonalnym mistrzostwie w sensie 

technicznym, nastêpnie dosz³o do tego mistrzostwo zarz¹dzania procesem 

wytwarzania, a dzisiaj jakoœæ staje siê produktem kultury przedsiêbiorstwa. Z 

kluczowych czynników kszta³tuj¹cych misjê organizacji tworzy siê swoisty ³añcuch 

wartoœci dodanej. Organizacje wdra¿aj¹ce zarz¹dzanie przez jakoœæ czêsto 

wyznaczaj¹ jakiemuœ mened¿erowi rolê kogoœ przypominaj¹cego nawiedzonego 

przywódcê duchowego. Bierze siê to z faktu, i¿ w dziedzinie jakoœci silne 

przywództwo nieod³¹cznie zwi¹zane jest z realizacj¹ misji firmy i jej wizji przez 

„widz¹cego”, czyli mened¿era. On to, jako misjê organizacji i swoje „zadanie-

pos³annictwo”, realizuje filozofiê zarz¹dzania przez jakoœæ g³osz¹c j¹ s³owem i 

czynem; zjednuj¹c dla misji zwolenników, jeœli jest autentyczny i przekonuj¹cy. U 

podstaw jakoœciowego czynnika misji le¿y przekonanie, ¿e nale¿y traktowaæ 

dzia³alnoœæ zwi¹zan¹ z doskonaleniem jakoœci jak religijne pos³annictwo. Jak 

twierdzi John Bank organizacja, która zrywa z dawnym modelem zachowania, 

koncentruje sw¹ misjê na poœwiêceniu siê d¹¿eniu do doskona³oœci, przyjmuj¹c 

zupe³nie nowe wzorce, ma w sobie coœ niemal religijnego w zachowaniu. Swoiste 

„nawrócenie na drogê bez usterek” jest aktem zarówno osobistym jak i spo³ecznym, 

w którym nawróconemu pomagaj¹ bracia i siostry na wszystkich szczeblach 

organizacji. Du¿e znaczenie ma te¿ osobiste œwiadectwo i dawanie dobrego 
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przyk³adu. Nasuwa siê analogia pomiêdzy tym, czego ludzie oczekuj¹ od osób 

odpowiedzialnych za zarz¹dzanie jakoœci¹ w kontekœcie wzorców zachowañ, które 

uosabiaj¹ i zasad, które g³osz¹, a tym czego oczekuj¹ od przywódców politycznych i 

religijnych. W ocenie procesu tworzenia jakoœci pierwszym pytaniem jest to, czy 

misja jest wype³niona. 

Stwierdzaj¹c istnienie wp³ywu czynników jakoœciowych na kszta³towanie 

misji nale¿y wskazaæ na fakt, i¿ wp³yw ten jest przede wszystkim spowodowany 

wymaganiami klientów, czyli z punktu widzenia organizacji czynnikami 

zewnêtrznymi. Ma to swoje g³êbokie przyczyny w potrzebie klienta, odbiorcy 

produktu lub us³ugi, zwi¹zania siê z wiarygodnym, gwarantuj¹cym spe³nienie jego 

oczekiwañ partnerem transakcji, legitymuj¹cym siê udokumentowanym, formalnym 

systemem zapewnienia jakoœci. Potrzeby nabywców staj¹ siê coraz bardziej 

wysublimowane, a co za tym idzie,  coraz trudniej im sprostaæ bez ci¹g³ego 

podnoszenia poziomu jakoœci produktów, us³ug itd. Drugim powodem, dla firm 

wewnêtrznym, jest obieranie przez przedsiêbiorstwa w swojej dzia³alnoœci strategii 

jakoœciowych w odró¿nieniu od tzw. strategii kosztowych. Strategia jest to 

przemyœlana, ogólna koncepcja dzia³ania, której realizacja zapewnia organizacji 

przewagê na rynku, mimo inteligentnego przeciwdzia³ania konkurencji. Punktem 

wyjœcia procesu zarz¹dzania strategicznego jest analiza strategiczna otoczenia 

wewnêtrznego i zewnêtrznego, w wyniku której okreœlony zostaje ogólny kierunek 

dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa wyra¿aj¹cy siê w ustaleniu misji i zadañ organizacji. W 

strategiach jakoœciowych sukces i zysk s¹ pochodn¹ wysokiej jakoœci, natomiast w 

strategiach kosztowych zysk jest pochodn¹ niskich kosztów produkcji. Obydwie 

strategie szczegó³owe mieszcz¹ siê w obszarze ogólnej strategii uzyskania przewagi 

konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwa. Strategia przywództwa kosztowego ma na 

celu osi¹gniêcie ni¿szych kosztów w stosunku do konkurentów i przyci¹gniêcie 

klientów ni¿sz¹ cen¹. Strategia ta zosta³a spopularyzowana w latach 

siedemdziesi¹tych w oparciu o tzw. ekonomikê skali produkcji i efekt specjalizacji. 

Strategia przywództwa jakoœciowego nazywana tak¿e strategi¹ dyferencjacji polega 

na konkurowaniu poprzez atrakcyjnoœæ oferowanego produktu lub us³ugi, czyli 

postawienie do dyspozycji klienta oferty, której unikalny charakter zostanie przez 
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niego zauwa¿ony i doceniony. Strategia ta opiera siê na przekonaniu, ¿e standardowy 

produkt nie mo¿e zadowoliæ wszystkich klientów i czêœæ z nich jest gotowa zap³aciæ 

trochê, a czasami du¿o wiêcej za wyrób, który w sposób doskona³y zaspokaja ich 

potrzeby. 

Maj¹c na uwadze strategiê jakoœci jako czynnik kszta³tuj¹cy misjê 

organizacji, nale¿y mieæ jasnoœæ, ¿e jakoœæ nie oznacza tylko wytworzenia produktu z 

uwzglêdnieniem wyrafinowanego re¿imu technologicznego. Gdy perspektyw¹ 

odniesienia staje siê ocena nabywcy, czy u¿ytkownika, a nie technologia jakoœæ staje 

siê terminem o rozszerzonym polu znaczeniowym. Jakoœæ, nale¿¹c do priorytetów 

organizacyjnych, jest czêœci¹ procesu planowania strategicznego. Tworz¹c strategiê 

swojego dzia³ania firmy definiuj¹ pojêcie jakoœci „na w³asny u¿ytek”, bior¹c pod 

uwagê wewnêtrzny i zewnêtrzny kontekst mo¿liwoœci i wymagañ, w jakich przysz³o 

im funkcjonowaæ. Tak wiêc filozofia jakoœci, jak nazywa dzia³ania projakoœciowe  

Deming, staje siê czêœci¹ procesu kszta³towania misji organizacji, a poprzez to 

wp³ywa na budowanie kultury organizacji. Gdy ju¿ czynnik jakoœciowy znajdzie 

w³aœciwe sobie trwa³e miejsce w misji organizacji, to staje siê on czêœci¹ wa¿nych 

celów organizacji. W ³añcuchu czynników kszta³tuj¹cych misjê organizacji jakoœæ 

jest jednym z kluczowych ogniw, gdy¿ odgrywa istotn¹ rolê w formu³owaniu celów 

organizacji gospodarczej. 

Czynnik jakoœciowy jest drogowskazem skierowanym w stronê 

perfekcjonizmu. Firmy, w których misja zawiera czynnik jakoœciowy realizuj¹c 

strategiê jakoœci robi¹ to zdecydowanie, œwiadomie i za pomoc¹ dokumentacji, w 

której opisane s¹ dok³adnie procedury jakoœciowe, zakres kompetencji i obowi¹zków 

osób realizuj¹cych proces produkcyjny.  Kluczowym dokumentem w systemie 

zapewnienia jakoœci przedsiêbiorstw jest tzw. Ksiêga Jakoœci. Jest to dokument 

zawieraj¹cy oœwiadczenie misji jakoœci nazywane tak¿e polityk¹ jakoœci i opisuj¹cy 

system zapewnienia jakoœci organizacji. Oœwiadczenie o misji jakoœciowej 

przedsiêbiorstwa zawiera deklaracjê o zaanga¿owaniu w sprawy jakoœci 

kierownictwa i za³ogi, podpisane przez Naczelnego Dyrektora. Kierownictwo jest 

odpowiedzialne za opracowanie, wdro¿enie i przestrzeganie polityki jakoœci 

przedsiêbiorstwa. Od kierownictwa wymaga siê zaanga¿owania (wrêcz poœwiêcenia) 
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w sprawie jakoœci. Wielu mened¿erów jest zdania, ¿e aby osi¹gn¹æ zadowalaj¹cy 

poziom jakoœci i nie ryzykowaæ braku akceptacji ze strony nabywców wystarczy 

spe³niaæ wymagania zawarte w normach technicznych, praktykowaæ rygorystyczn¹ 

kontrolê jakoœci i karaæ surowo winnych powstawania defektów. Mened¿erowie 

takich firm nie s¹ w stanie okreœliæ miejsca jakoœci w misji firmy, jako pisanym 

dokumencie. Nie ustalaj¹ formalnego, udokumentowanego zbioru wartoœci 

preferowanych przez firmê a odnosz¹cych siê do jakoœci. Nie czuj¹ siê tym samym 

rygorystycznie zobowi¹zani do realizacji takich wartoœci. Z realizacji opisanych 

zadañ mo¿na by³oby  ich rozliczyæ. Jeœli brak w firmie dokumentacji jakoœciowej, to 

odpowiedzialnoœæ rozmywa siê. Jest to swego rodzaju asekuranctwo mened¿erów, 

dbaj¹cych bardziej o w³asn¹ przysz³oœæ ani¿eli o firmê jako wspólnotê interesów. 

Takie rozumowanie jest krótkowzroczne i obce organizacjom, w których jakoœæ jest 

czynnikiem wysoko usytuowanym w hierarchii misji.  

Istotn¹ rolê w weryfikowaniu jakoœciowych deklaracji firm odgrywa audyt 

jakoœci. Jest to systematyczne i niezale¿ne badanie maj¹ce okreœliæ, czy dzia³ania 

dotycz¹ce jakoœci i ich wyniki odpowiadaj¹ zaplanowanym ustaleniom i czy te 

ustalenia s¹ skutecznie realizowane oraz czy pozwalaj¹ na osi¹gniêcie za³o¿onych 

celów. Audytu dokonuje audytor  osoba kompetentna, posiadaj¹ca odpowiednie 

kwalifikacje, niezale¿na od jednostki w której dokonuje audytu i wiarygodna dla obu 

zainteresowanych stron. Zadaniem audytu jest ocena potrzeby poprawy lub 

zastosowania dzia³añ koryguj¹cych. Wprowadzenie audytu jakoœci jest gwarancj¹ 

weryfikacji jakoœciowych celów, które znalaz³y siê w misji organizacji.
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21. Jakoœæ strategi¹

 Osi¹gniêcie celu jakim jest pe³na satysfakcja nabywcy z jakoœci nabytego 

produktu, czy us³ugi sta³o siê mo¿liwe jedynie poprzez wspó³dzia³anie wszystkich 

dzia³ów i jednostek przedsiêbiorstwa w ramach œciœle ustalonych i 

wyre¿yserowanych zadañ. Takie pojmowanie zagadnieñ jakoœci doprowadzi³o do 

form, które zaczêto traktowaæ jako systemowe zapewnienie jakoœci. W ten sposób 

systemowe pojmowanie jakoœci sta³o siê czynnikiem budowania konkurencyjnoœci 

poprzez drogowskaz skierowany w stronê perfekcjonizmu.         

W modelowaniu przewagi konkurencyjnej w strategii przedsiêbiorstwa 

jakoœæ odgrywa obecnie niekwestionowan¹ rolê. Ze strategicznego punktu widzenia 

w otoczeniu firmy najwa¿niejsze dwa podmioty to odbiorcy i konkurenci. W i e l u  

mened¿erów jest zdania, i¿ aby osi¹gn¹æ zadowalaj¹c¹ jakoœæ i akceptacjê ze strony 

nabywców wystarczy spe³niaæ wymagania zawarte w normach technicznych, 

praktykowaæ siln¹ kontrolê jakoœci i karaæ surowo winnych powstawania defektów. 

Takie rozumowanie, niestety, dzisiaj ju¿ nie jest wystarczaj¹ce. By sprostaæ 

wymaganiom rynku nale¿y realizowaæ strategiê jakoœci. Te dwie perspektywy 

patrzenia na jakoœæ s¹ pochodn¹ jak¿e ró¿nych filozofii, a tym samym s¹ przejawem 

okreœlenia celu jakiemu s³u¿yæ ma jakoœæ w przedsiêbiorstwie. 

Na temat jakoœci zadowalaj¹cej nie ma sensu siê rozwodziæ, gdy¿ jej potrzeba 

jest prawdopodobnie dla wszystkich mened¿erów czymœ oczywistym. Kaizen - 

strategia sta³ego doskonalenia

Nowoczesne zarz¹dzanie jakoœci¹ mo¿na okreœliæ jako proces dynamiczny i 

innowacyjny ogarniaj¹cy kulturê jakoœci, humanizacjê procesu produkcji, promocjê 

œwiadomoœci jakoœciowej, motywacjê, programy poprawy jakoœci oraz powszechny 

udzia³ zatrudnionych pracowników. Uzasadnione staje siê przywo³anie doœwiadczeñ 

gospodarki Japonii , gdy¿ rozwojowi tego kraju towarzyszy wprowadzenie w ¿ycie 

prawid³owo przemyœlanej polityki naukowo  technicznej, która opiera siê na 

okreœlonych priorytetach:

-   szerokim naœladownictwie

-   szybkim ulepszaniu

-   operatywnym wdra¿aniu do produkcji osi¹gniêæ naukowo - technicznych
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Kraj Kwitn¹cej Wiœni zmuszony by³ do weryfikacji prowadzonej 

pocz¹tkowo polityki opartej w znacznym stopniu na adaptacji œwiatowych osi¹gniêæ 

naukowo  technicznych. W kraju tym obecnie aktywizuje siê badania naukowe i 

techniczne w nowym klimacie przemys³owego rozwoju. 

Firma japoñska mo¿e byæ okreœlona jako wspólnota umotywowanych ludzi.  

Postêpowy styl zarz¹dzania zyska³ wy¿sz¹ skutecznoœæ ani¿eli w innych krajach w 

wyniku w³aœciwego stosunku ludzi do kadry mened¿erskiej, zarz¹dzania 

ukierunkowanego na  osobê ludzk¹ oraz harmonii w podejmowaniu decyzji. 

Zarz¹dzanie jakoœci¹ w sposób, w jaki pojmuj¹ je Japoñczycy obejmuje: 

- zarz¹dzanie ofensywne, rozumiane jako gwarancja producenta dotycz¹ca wyrobu 

maj¹cego spe³niæ wymagania klienta i doprowadziæ do jego pe³nej satysfakcji z 

zakupionego produktu, u¿ytkowania wyrobu i jego trwa³oœci. Jest to ewidentna 

orientacja na klienta, maj¹ca wp³yw na sukces w walce konkurencyjnej. 

- zarz¹dzanie defensywne, zorientowane na wyrób, oznaczaj¹ce dok³adne wykonanie 

wczeœniej ustalonych zadañ zwi¹zanych z infrastruktur¹ technologiczn¹.

W propagowanych przez siebie 14 tezach Deming ujawnia, i¿ nie jest 

zapatrzony jedynie w jakoœæ. Pokazuje swoje drugie, g³êboko humanistyczne oblicze.     

Zasady Deminga:

I

Nale¿y nieustannie zmierzaæ do perfekcjonizmu w powstawaniu produktów i us³ug. 

Myœleæ o przedsiêbiorstwie w perspektywie strategicznej, d³ugookresowej.

 II 

Nale¿y zmieniæ stosunek do niedoskona³oœci,  do brakoróbstwa. Istnieje nieodparta 

koniecznoœæ przemiany œwiadomoœci tak, by myœleæ o zarz¹dzaniu w kategoriach 

filozofii zarz¹dzania.

III

Kontrola nie jest ju¿ obecnie wystarczaj¹cym sposobem na powstawanie wysokiej 

jakoœci produktów. Produkt musi rodziæ siê w atmosferze perfekcji. Stosuj 

statystyczne metody, potwierdzaj¹ce, ¿e jakoœæ wyrobów tkwi w twoim systemie 

produkcji.
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IV

Oprzeæ system dostaw na wzajemnej lojalnoœci i zaufaniu partnerów, opartych na 

ocenie wspólnych doœwiadczeñ na przestrzeni d³u¿szego czasu. Wybieraj takich 

dostawców, aby uwzglêdniæ ca³kowit¹ obni¿kê kosztów, a nie jedynie kosztów 

pocz¹tkowych. 

V

Koncentracja mened¿erów na odpowiedzialnoœci za ca³y system zapewnienia jakoœci. 

Wspieraj wci¹¿ wszelkiego rodzaju dzia³ania modyfikuj¹ce jakoœæ i produktywnoœæ. 

Obni¿a to koszty.

VI

Stale podnosiæ kwalifikacje za³ogi, wydobywaj¹c z ludzi maximum ich mo¿liwoœci 

twórczych.

VII

Zapewniæ wp³yw bezpoœrednich prze³o¿onych pracowników na kszta³t jakoœci 

produktu, na zasadzie autorytetu mistrza, poprzez forsowanie jakoœci a nie iloœci.   

VIII

Wspieraæ i u³atwiaæ wzajemne komunikowanie siê ró¿nych poziomów w hierarchii 

pracowników. Doprowadziæ do tego, ¿eby we wzajemnych stosunkach pracowników 

wyeliminowaæ strach, a wprowadziæ otwartoœæ w wyra¿aniu opinii, pomys³ów i 

propozycji dotycz¹cych tego, co dzieje siê w przedsiêbiorstwie.

IX

Traktowaæ przedsiêbiorstwo jako wspólnotê ludzi i szeroko pojêtych interesów. 

Zlikwiduj bariery pomiêdzy dzia³ami przedsiêbiorstwa, rozwijaj¹c ich 

wspó³dzia³anie z dostawcami, kooperantami i klientami. 

X

Zast¹piæ kulturê standardów iloœciowych kultur¹ wspomagania procesów 

zarz¹dzania. Poka¿ pracownikom, jak rozwi¹zywaæ prawdziwe problemy, z którymi 

stykaj¹ siê w swojej pracy.     

XI

Usuwaæ limity iloœciowe w realizacji zadañ. Stosuj metody opisowe i wspomagaj¹cy 

nadzór w trakcie wykonywania prac.



XII

Eliminowaæ warunki uniemo¿liwiaj¹ce uœwiadamianie sobie przez pracowników 

wartoœci i samozadowolenia z wykonywanej przez nich pracy. Niech pracownicy 

bêd¹ dumni ze swojej pracy, to ich ubogaca wewnêtrznie.

XIII

Szkoliæ intensywnie pracowników. Szkolenia s¹ koniecznoœci¹ w realizacji 

nowoczesnych rozwi¹zañ technicznych i procesowych.

XIV

Kierownictwo przedsiêbiorstwa powinno stale myœleæ o poprawie jakoœci i 

zwiêkszaniu wydajnoœci pracy.

 Deming by³ zdania, ¿e ka¿dy ma swojego klienta, a jeœli ktoœ nie rozumie 

tego kto jest jego klientem i jakie ten klient ma wymagania, to w³aœciwie nie rozumie 

swojej pracy.  I w tym przejawia siê istota strategii jakoœci widzianej oczyma 

jednostki, jak i grupy, wspólnoty realizuj¹cej cele gospodarcze.
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22. Analiza przypadku. Kultura organizacyjna przedsiêbiorstw turystycznych z 

terenu powiatu pruszkowskiego, uwzglêdniaj¹ca problematykê jakoœci

Nasze dotychczasowe przemyœlenia koncentrowa³y siê na zagadnieniach 

teoretycznych. Obecnie przejdziemy do badania wyselekcjonowanych 

przedsiêbiorstw, w kontekœcie ich kultury organizacyjnej. Do próby badawczej 

wyznaczono 20 przedsiêbiorstw ró¿nej wielkoœci, zró¿nicowanych pod wzglêdem 

iloœci zatrudnionych pracowników oraz charakteryzuj¹cych siê ró¿nym profilem 

prowadzonej dzia³alnoœci. Z tej grupy do ostatecznego badania zakwalifikowano 5 

firm znajduj¹cych siê w niewielkiej odleg³oœci od miasta Pruszkowa. Pytania 

zadawane mened¿erom tych firm zmierza³y do okreœlenia aktualnego profilu kultury 

przedsiêbiorstwa. 

W badaniach pos³u¿yliœmy siê modelem kultury organizacyjnej opracowanym przez 

prof. Micha³a Trockiego ze Szko³y G³ównej Handlowej w Warszawie. Model ten 

zosta³ przez nas wzbogacony o pytania dotycz¹ce problematyki jakoœci. Nasze 

badania pozwoli³y na okreœlenie stosunku firm do nastêpuj¹cych zagadnieñ: stosunek 

do otoczenia, stosunek do zmian, orientacja struktury organizacyjnej, wzorce 

dzia³ania, sposób oddzia³ywania, orientacja wyników, role pracowników, realizacja 

ról pracowników, nastawienie kierownictwa do jakoœci jako najwa¿niejszej wartoœci 

w firmie, dostrzeganie przez pracowników osobistych korzyœci w wysokiej jakoœci 

pracy. W badaniu pos³u¿yliœmy siê piêciopunktow¹ skal¹ od niskiej wartoœci 

kryterium (1 punkt) do wysokiej wartoœci kryterium (5 punktów).

I. W badanych firmach stosunek do otoczenia jest otwarty. Dzia³alnoœæ

przedsiêbiorstw dotyczy w przewa¿aj¹cej czêœci spraw zewnêtrznych, potrzeby i 

uwagi klientów traktowane s¹ jako g³ówny impuls i przedmiot dzia³ania.

II. Stosunek do zmian jest otwarty. Dominuje d¹¿enie do spontanicznego

dzia³ania, nieskrêpowanego przepisami. Przedsiêbiorstwo wykazuje gotowoœæ do 

podejmowania ryzyka. Orientacja na merytoryczne aspekty problemów. Dominacja 

postaw innowacyjnych.

III. Badaj¹c przedsiêbiorstwa pod k¹tem orientacji struktury

stwierdziliœmy dominacjê postaw centralnego, odgórnego regulowania 

funkcjonowania organizacji; kierowanie „od góry do do³u”. G³ówne zadania 



koordynacyjne realizowane s¹ przez naczelne kierownictwo. Najczêœciej obowi¹zuje 

hierarchiczny system komunikacyjny.

IV. Wzorce dzia³ania odkryte w badanych przedsiêbiorstwach s¹ w

niewielkim stopniu zró¿nicowane. Kultura organizacji jest jednolita. D¹¿y    siê do 

ujednolicenia myœlenia i dzia³ania w skali ca³ego przedsiêbiorstwa. Wystêpuje silne 

poczucie wiêzi wszystkich pracowników przedsiêbiorstwa.

V. Sposób oddzia³ywania nie jest instrumentalny lecz rozwojowy.

Wystêpuje sk³onnoœæ do improwizacji oraz elastyczne wykorzystanie struktur 

przedsiêbiorstwa. W badanych przedsiêbiorstwach mamy do czynienia z 

kultywowaniem ewolucyjnego rozwoju, a tak¿e orientacj¹ na sens i cele. 

VI. Orientacja wyników na obni¿anie kosztów. Myœlenie kategoriami

racjonalizacji pracy. Koncentrowanie uwagi na korzyœciach klientów. Inwestycje 

pojmowane jako tworzenie szans i potencja³u. Du¿e znaczenie okazji rynkowych.

VII. Rola pracownika w badanych przedsiêbiorstwach jest 

podporz¹dkowana interesom ca³oœci przedsiêbiorstwa. Dominuje w nich duch 

wzajemnego polegania na sobie i oczekiwania odgórnych impulsów dzia³ania. 

Odpowiedzialnoœæ rozumiana jest przede wszystkim jako bycie odpowiedzialnym w 

stosunku do tego, co znajduje siê poza organizacj¹.

VIII. Realizacjê ról pracowników mo¿emy okreœliæ jako indywidualn¹. W 

badanych firmach wystêpuje bezpoœrednie, indywidualne rozliczanie wyników. 

Mamy tam do czynienia z du¿¹ samodzielnoœci¹ dzia³ania zorientowan¹ na cele. 

Wystêpuje silna motywacja wewnêtrzna u pracowników. 

IX. Problematyka jakoœci jest wa¿n¹ czêœci¹ ¿ycia badanych firm. Wykazuj¹ 

one pozytywny stosunek do zmian ukierunkowanych na doskonalenie zarówno 

samego przedsiêbiorstwa, jak te¿ jego oferty. Siln¹ œwiadomoœæ wagi, jak¹ odgrywa 

wysoka jakoœæ, obserwujemy przede wszystkim wœród mened¿erów.

X. Pracownicy badanych przedsiêbiorstw dostrzegaj¹ wiele istotnych 

korzyœci z zaanga¿owania siê w podnoszenie jakoœci wykonywanej pracy.   

Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e w analizowanych firmach mamy do 

czynienia z centralizacj¹ w³adzy, przy wystêpowaniu pracownika w roli statysty. Stan 
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taki ma du¿y wp³yw na stosunek ca³ej wspólnoty pracowników do problematyki 

jakoœci, jako elementu kultury organizacji. Wzorce jakoœci s¹ zatem w badanych 

przedsiêbiorstwach pochodn¹ postaw mened¿erów. To oni w silnie 

zcentralizowanych przedsiêbiorstwach narzucaj¹ szablony zachowañ grupom 

stoj¹cym ni¿ej w hierarchii struktury organizacyjnej. Stawiaj¹c jakoœæ w centrum 

zainteresowania badane przez nas organizacje gospodarcze staraj¹ siê uwzglêdniæ 

koniecznoœæ zmiany wielu podstawowych przekonañ. Zmiany takie u³atwi¹ przejœcie 

od dotychczas stosowanych praktyk do zamierzonego modelu funkcjonowania 

przedsiêbiorstwa. Wydaje siê, i¿ zmianie powinien ulec profil kompetencji 

mened¿era dzia³aj¹cego w turystyce z eksponuj¹cego walory profesjonalne ponad 

osobowoœciowe w kierunku wyraŸnego dowartoœciowania tych drugich. 

Andrzej K. KoŸmiñski mówi¹c o mened¿erach jutra z perspektywy epok 

gospodarczych ukazuje charakterystyczne typy ról spo³ecznych realizowane przez 

nich w ró¿nym czasie historycznym. Autor ten twierdzi, ¿e „wczoraj”, gdy niezbêdne 

by³y umiejêtnoœci techniczne mened¿erowie wype³niali rolê technokraty, „dzisiaj” 

staj¹ siê graczami z dominuj¹cymi umiejêtnoœciami analitycznymi, a „jutro” bêd¹ 

musieli staæ siê artystami, których charakteryzuje twórcze myœlenie, bogata 

wyobraŸnia, kreatywnoœæ i umiejêtnoœæ zarz¹dzania wiedz¹. Wykszta³cenie tych 

mened¿erów powinno byæ, zdaniem KoŸmiñskiego, wielodyscyplinarne z silnym 

akcentem humanistycznym. Mened¿er taki powinien byæ cz³owiekiem misji, twórc¹ 

wizji i kultury organizacyjnej, twierdzi polski guru zarz¹dzania. W podobnym 

kontekœcie wypowiada siê inny autor, (Kwiatkowski 2000), który twierdzi, ¿e artysta 

to „przedsiêbiorca intelektualny”. Ca³y szereg autorów wypowiadaj¹cych siê na 

temat profilu mened¿era przysz³oœci jest zgodnych w opinii, i¿ kluczowym 

elementem jest przywództwo rozumiane jako sztuka silnego oddzia³ywania na grupy 

ludzi, umiejêtnoœæ poci¹gniêcia ich za sob¹ ku realizacji wa¿nych dla organizacji i 

otoczenia celów. Andrzej Rapacz podejmuj¹c w swoich badaniach problem 

przywództwa w procesie kszta³towania jakoœci produktu turystycznego zwraca 

uwagê na podmiotowoœæ dzia³añ w tym zakresie, dowartoœciowuj¹c niejako 

znaczenie podmiotów instytucjonalnych obok indywidualnych (mened¿erów jako 

osoby).  
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W poddanych badaniu firmach widaæ, ¿e zarysowuje siê pewna tendencja do 

rozwijania zarz¹dzania przez jakoœæ, przechodzenia od sposobu zarz¹dzania, w 

którego centrum znajduj¹ siê ludzie, do zarz¹dzania poprzez ludzi. Jesteœmy chyba 

zgodni co do tego, ¿e sposób zarz¹dzania jakoœci¹, w którym czynny udzia³ bior¹ 

wszyscy pracownicy, jest daleko bardziej efektywny ni¿ ten, w którym ludzie 

mechanicznie wykonuj¹ polecenia swoich zwierzchników. 

Aby osi¹gn¹æ sukces polegaj¹cy na podnoszeniu jakoœci w organizacji 

wymagane jest absolutne zaanga¿owanie najwy¿szego kierownictwa, powszechne 

szkolenie pracowników, ca³oœciowe wdro¿enie poprawy jakoœci. Wszystkie 

wymienione czynniki maj¹ swoj¹ wagê. W badanych firmach elementy te wystêpuj¹ 

tylko czêœciowo. Najwa¿niejszym czynnikiem jest pierwszy. Wiele przedsiêbiorstw 

ponios³o pora¿ki podczas prac nad udoskonalaniem organizacji w³aœnie dlatego, ¿e 

najwy¿sze kierownictwo nie wykazywa³o nale¿ytego zaanga¿owania. Innymi równie 

wa¿nymi sprawami, w istotny sposób wp³ywaj¹cymi na efektywne zarz¹dzanie 

jakoœci¹, jest delegowanie w³aœciwych osób do danego charakteru pracy, odpowiedni 

poziom motywacji, a tak¿e umiejêtnoœæ komunikowania siê kierownictwa z 

podw³adnymi. 

Wydaje siê, i¿ najwiêkszym zagro¿eniem w doskonaleniu organizacji jest 

samozadowolenie, œwiadomoœæ, ¿e to co siê robi aktualnie jest najlepsze i nic nie 

trzeba poprawiaæ. S¹dzimy, ¿e d¹¿enie do uzyskania przez badane firmy certyfikatu 

ISO 9000 by³oby formalnym zadeklarowaniem przez nie wejœcia na trudn¹ œcie¿kê 

jakoœci. Coraz wiêkszy odsetek firm posiadaj¹cych certyfikat ISO 9000 zaczynaj¹ 

stanowiæ jednostki œwiadcz¹ce us³ugi w dziedzinach zwi¹zanych z turystyk¹ np. w 

hotelarstwie. Normy ISO 9000 opisuj¹ system jakoœci, którego wdro¿enie, 

udokumentowanie a nastêpnie utrzymanie pozwala na wykazanie swojego 

zaanga¿owania w sprawy jakoœci a tak¿e wykazanie swych zdolnoœci do zaspokojenia 

potrzeb klienta. Jedn¹ z korzyœci wynikaj¹cych z posiadania certyfikatu systemu 

jakoœci jest audytowanie zarejestrowanego przedsiêbiorstwa w ramach nadzoru. 

Audyt taki powinien byæ postrzegany przez kierownictwo jako narzêdzie wspieraj¹ce 

proces zarz¹dzania, jako si³a napêdowa poprawy jakoœci. 

Normy ISO 9000 nie obejmuj¹ ca³ego obszaru dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. 
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Koncentruj¹c siê wy³¹cznie na normach i nie robi¹c nic ponad, nie mo¿na wygraæ na 

coraz bardziej konkurencyjnym rynku. ISO 9000 nie skupia siê na pierwszorzêdnym 

celu biznesu, jakim jest osi¹gniêcie zadowolenia klienta, redukcja kosztów 

zwi¹zanych z brakiem jakoœci oraz strat w dziedzinach nie zwi¹zanych wprost z 

jakoœci¹ produktu. Normy ISO nie zawieraj¹ szczegó³owych wymagañ dotycz¹cych 

administracji, zarz¹dzania ludŸmi, powszechnego szkolenia, spraw marketingu, 

finansów itp. W zakresie poprawy jakoœci funkcjonuj¹ wówczas, gdy zaistnieje 

problem. Wówczas podejmuje siê dzia³ania koryguj¹ce. Tymczasem w TQM mamy 

do czynienia z nieustann¹ popraw¹ jakoœci. Jest ona mo¿liwa tylko wówczas, gdy 

ludzie ci¹gle poszukuj¹ problemów, s¹ niezadowoleni z istniej¹cego stanu. S¹dzimy, 

¿e dla badanych firm celem strategicznym powinno byæ TQM, jako sposób myœlenia o 

jakoœci totalnej a nie cz¹stkowej, obejmuj¹cej jedynie pewne elementy struktury 

organizacyjnej. Dlatego te¿ poprawiaj¹c jakoœæ w przedsiêbiorstwach turystycznych 

musimy mieæ œwiadomoœæ, ¿e wchodzimy w obszar kultury organizacji, w œwiat 

postaw, wartoœci i norm zachowania.             

Ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa, które dominuj¹ w turystyce, maj¹ du¿¹ szansê 

osi¹gniêcia sukcesu na rynku oraz pomyœlnego realizowania strategii konkurencji 

dziêki   mo¿liwoœci kultywowania lub kreowania kultury organizacyjnej wspólnoty. 

Zestaw pytañ, które skierowaliœmy do grupy mened¿erów firm zmierza³ do 

okreœlenia aktualnego profilu kultury przedsiêbiorstwa pomijaj¹c zagadnienie jej 

relacji do profilu postulowanego. Wydaje siê, i¿ warto w przysz³oœci pog³êbiæ 

badania, aby otrzymaæ dwa obrazy kultury firm: obraz istniej¹cy w rzeczywistoœci 

oraz obraz postulowany. Pozwoli³oby to na kompletn¹ ocenê poziomu œwiadomoœci 

niezbêdnych zmian.
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Podsumowanie

Dzia³alnoœæ organizacji gospodarczych ukazuje siê nam na ogó³ z 

perspektywy ekonomicznego sukcesu lub pora¿ki  w sferze praksis. Ta perspektywa 

nie wyczerpuje jednak¿e wszystkich mo¿liwoœci „ogl¹du” dzia³alnoœci gospodarczej. 

Podobnie jak wiele innych rodzajów dzia³alnoœci cz³owieka, wymaga ona przyjêcia 

pewnych „cywilizowanych regu³ postêpowania”. Aktywnoœæ w sferze biznesu 

podlega wartoœciowaniu z perspektywy filozoficznej, etycznej. Celem niniejszej 

pracy by³o odkrycie wartoœci zawartych w kulturze organizacyjnej przedsiêbiorstw, 

szczególnie dzia³aj¹cych w kontekœcie produktów i us³ug turystycznych. W tym celu 

podjêta zosta³a analiza aksjologiczna. W jej trakcie odkryliœmy w analizowanej 

literaturze przedmiotu obecnoœæ kanonu wartoœci, które ciesz¹ siê uznaniem firm, 

tworz¹c jednoczeœnie pewn¹ ich hierarchiê. Analiza wartoœci nie wykaza³a konfliktu 

pomiêdzy ods³aniaj¹cymi siê nam wartoœciami niematerialnymi a materialnymi. Do 

pierwszej grupy zaliczyliœmy tak¹ wartoœæ, jak podmiotowoœæ cz³owieka. W drugiej 

grupie umieœciliœmy takie wartoœci jak zysk czy jakoœæ. Maj¹c na uwadze zysk, firmy 

nie chc¹ ulec pokusie traktowania cz³owieka czy te¿ klienta jedynie instrumentalnie. 

Jest on dla nich podmiotem relacji. 

Gospodarka rynkowa nie jest wszystkim, jak wynika z niektórych deklaracji 

misji. Musi ona mieœciæ siê w okreœlonym wy¿szym porz¹dku aksjologicznym, który 

nie mo¿e opieraæ siê na prawie do „zysku za wszelk¹ cenê”. Kultura organizacji 

gospodarczej.
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