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ZNACZENIE WARTO SCI ORGANIZACYJNYCH W ROZWOJU
KULTURY JAKO SCI

Streszczenie. Artykut poswiecony zostat probie okékenia znaczenia waroi
organizacyjnych w procesie budowania silnej kultjaiosci przedsgbiorstwa. Przytoczono
wyniki bada, ktére przeprowadzono w jednym z przedsrstw handlowo-ustugowym
Z brarty motoryzacyjnej. Celem badlabyta analiza i poszukiwanie zateosci pomkdzy
kulturag organizacyjn, w szczegolngi wartagsciami kulturowymi przejawiajcymi s w tym
przedsgbiorstwie, a jego kulturjakasci. Kulture organizacyjp badano zgodnie z Modelem
wartasci konkurupcych, autorstwa K. Camerona i R. Quinna. Kultjakosci badano na
podstawie wczaiej zdefiniowanych cech charakterystycznych tdjlay. Ustalono poziom
kultury jakasci oraz profil kultury organizacyjnej w kedej z jednostek organizacyjnych
przedsgbiorstwa. Zestawienie tych wynikbw pozwolito oklié zaleenos¢ pomidzy
badanymi zjawiskami.

IMPORTANCE OF ORGANIZATIONAL VALUES IN THE
DEVELOPMENT OF QUALITY CULTURE

Summary. Article was devoted to trying to determine the artpance of organizational
values in the process of building a strong quatititure. The article contains the results of
studies carried out in one of the companies inatitemotive industry. The aim of this study
was to analyze and search for the relationship é&tworganizational culture, particularly
cultural values manifesting in this company andcitfure of quality. Organizational culture
was studied as a model of competing values by Kné2an and R. Quinn. Quality culture has
been studied on the basis of pre-defined charatteyiof this culture. This allowed the
identification of cultural power quality in branabiffices and the type of organizational
culture. Summary of the results allowed us to deiee the importance of organizational
culture in the development of quality culture.
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1. Wstep

Koniecznd¢ konkurowania na globalnych rynkach sprawia, jakos¢ wyrobdéw
oferowanych przez przedbiorstwa stata si warunkiem ich egzystencji. Poziom jako
wyrobow przedsibiorstwa wyznacza jego miejsce na rynku i perspekitgozwoju. Wptywa
na postrzeganie firmy przez klientow. Przebgrstwo, ktérego wyroby niegszgodne
z oczekiwaniami klientow nie nie@ mysle¢ o sukcesach biznesowych.

Jaka¢ wyrobow determinowana jest poziomem zdwania jakéciag. Bez wgtpienia
sprawne i skuteczne zadzanie jakécia powinno by ukierunkowane na stworzenie
pewnego typu kultury organizacyjnej, ktora ckaea jest w literaturze mianem kultury
jakosci.  Kultura ta jest bardzo #oie definiowana, najeZciej przez wiele
charakterystycznych cech organizacyjnych. W litexs opisano wiele modeli i procedur
badawczych, stigcych do badania i analizy kultur organizacyjnyobdym z takich modeli
jest Model wartéci konkurupcych, opracowany przez K. Camerona i R. Quinngp@aog
wspomnianego modelu dokonano badania kultury orgagjne] w jednym wybranych
z przedsibiorstw handlowo-ustugowych z bran motoryzacyjnej. Dla kalego z dziatéw
badanego przeddiiorstwa ustalono odbne profile kulturowe i panggy w nich poziom
kultury jakasci. Pozwolito to skonfrontowa uzyskanych wynikéw i ustalenie zalexci

pomiedzy sif kultury jakaci a sig wartdsci kulturowych.

2. Kultura jako sci

Potoczna wieloznaczié terminu jak@¢ powoduje bardzo €sto niezrozumienie catej
koncepcji zarzdzania jakécia i wymaga stawianych cztonkom organizacji w tym zakresie.
Charakter tego problemu dobrze obrazuje stwierdzeni jakos¢ to pogcie
interdyscyplinarne, funkcjongge na wielu szczeblach aktywéwd ludzkiej, obejmujce
jakos¢ wyrobéw, ustug, pracyiycia [1].

Najczsciej pokcie jakaci kojarzy s¢ z szeroko rozumianymi wlasémami towaru [2].
Trzy teorie na temat jakoi prezentyj J. Dahlagaard, K. Kristensen, G. Kanji [3]. Autprz
okreslili jakos¢ po pierwsze, jako dostoji cas specjalnego lub jako wysgkklas:. Po
drugie, jako doskonaso (tzw. zero usterek), wreszcie jako ,zgoé&a normy”.

Obecnie jakét to juz nie tylko problem stb wytworczych i kontroli jakéci. To aspekt
organizacji, wymagagy specjalnych praktyk w obszarze zglzania — budowania kultury
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jakosci. W literaturze zwraca giuwag na funkcjonalne kryterium dywersyfikacji kultur
w organizacji, dziki ktéremu mana moéwé o kulturze: finansowej, jakciowej,
wytwarzania, handlowej czy personalnej [4]. Dzigaprojakgciowe tkwh w elemencie
uwarunkowa kulturowych. Dlatego najwkszym wyzwaniem dla mengerdéw jest
wykreowanie kultury projakaiowej [5]. W celu dzenia do nieustannego doskonalenia
I rozwoju w zakresie jakmi, systemy techniczne muszy¢ w petni zintegrowane z
systemami spotecznymi - niegine jest tworzenie kultury jakoi [6]. Nowoczesne podajie
do jakaci eksponuje potencjat pracownika i obejmuje: kultiakosci, humanizagj procesu
produkcyjnego, promoe¢j swiadomaci jakosciowej, motywac} i powszechny udziat
zatrudnionych. Budgp kultur jakosci w przedssbiorstwie naley traktowa& ludzi jak
najcenniejsze aktywa [7].

Ksztattowanie kultury jakici w organizacji nie jest procesem fatwym. Polega n
kulturowej zmianie orientacji z usuwania skutkéveddiw przez staby kontroli jakagci na
orientacg zapobiegania powstawaniugbbw przy zaangawaniu wszystkich pracownikow.
Ksztattowanie kultury jak&i wymaga take zmiany modelu zagdzania, z podégia
tradycyjnego, wysoce hierarchicznego i funkcjongtnea podegie uwzgédniajgce aktywmn
postavwe i odpowiedzialné pracownikdéw za proces zadzania firng [8].

Zaangaowanie pracownikdw uznaje esiw literaturze za jeden z podstawowych
warunkéw uzyskiwania wysokiej jaka dziatar i produktow ledacych ich efektem. Jest ono
wypadkowy wielu czynnikéw, do ktérych jako najwmiejsze zalicz§ nalezy motywacg
I kulture organizacyijn [9].

Ksztattowanie kultury organizacji nastawionej n&og pochga za sop koniecznéé
ksztattowania odpowiednich stosunkowedayludzkich, wspotdziatania, aktywsm na rzecz
jakosci, zmiany stanu swiadomdaci, odpowiedniej postawy kadry kierowniczej
i pracownikdw. Wymaga to nowego modelu rdl orgacygaych, poghdow, wartdci,
sprawnego systemu komunikowania. Tworzenguksiltury jakaci stuzy wiasciwa atmosfera
pracy, demokratyczny styl zadzania, partycypacja pracownikow, koncentracjazyaiku
ludzkim, przekonanie o niegnasci zmian w kulturze pracy, zmiana w stylu §fgnia
i dziatania [10].

W budowaniu kultury jakéeci nalery podkréli¢ znaczenie: relacji radzyludzkich,
traktowania pracownikdw z szacunkiem, stawianiaroawoj, zdobywania kompetencji,
delegowania uprawnteoraz udziat w procesach zadzania. Budowanie kultury jakoi
wymaga pokonania wielu barier i uprzeflzgaz sporo czasu, ale jest to optacalna kewea

droga, prowadgca do sukcesu przedbiorstwa. T. Ansell twierdzize prawdzivg kulture
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jakosci mazna zbudowé miedzy innymi na ideach zaangavania — w kulturze jakwi
pracownicy wszystkich szczebl gaangaowani w jak@é [11].

3. Kultura jako sci i kultura organizacyjna

Badania zostaly przeprowadzone w 2012 rérod 64 pracownikow jednego
Z przedsibiorstw handlowo-ustugowym z branmotoryzacyjnej. W badanej grupie zrie
sie przedstawiciele 5 dziatow firmy, takich jak: haoly (DH), serwisu (DS), remontowy
(DR), administracyjny (DA), zaopatrzenia (DZ). Digianaja swop specyfil, realizup inne
zadania funkcyjne. Stwarza to potencjalneéniée w ich kulturze organizacyjnej oraz
podefciu do jakdci.

Ankietowani byli proszeni o wypetnienie ankiety takapcej st z 2 czsci. W czsci
pierwsze] przedstawiono zestaw twiemizeébrazugcych paadany obraz przedgiiorstwa
0 wysokim poziomie zaszlzania jakécia, rozwijajgcego kultug jakosci. Szczegdty badania
zostaly opisane w pkt. 3.1. W @i drugiej ankietowani deklarowali zgodito ich
organizacji z podanymi w arkuszu stwierdzeniamarekterystycznymi dla czterech typow
kultur organizacyjnych. Szczegdty badania profilultlry organizacyjnej zostaly opisane
w pkt. 3.2.

Wartasci parametrow badawczych oraz zbiorcze wyniki Ihazkawvarte zostaty w tabeli 1.

Tabela 1
Zestawienie parametrow badawczych i wynikow
Parametry bada sita Profil kultury organizacyjnej
Dziaty . Kultury sita sita sita sita
liczba suma Jakdci o
ankietowanych | punktéw |  [s)/[n] ultury Kultury | Kultury - Kultury
y P Klanu Adhokracji | Rynkowej | Hierarchii
) s A B] C] D]
DH 16 1259 78,68 17,59 20,78 36,41 25,22
DS 20 1621 81,05 | 26,16 12,33 48,33 13,16
DR 13 1181 84,35 | 20,77 16,92 41,54 20,77
DZ 6 611 101,83 | 11,25 11,25 27,91 49,58
DA 9 906 100,66 | 19,59 16,94 29,42 34,03

Zrodio: opracowanie wiasne.
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3.1.Proces badania sity kultury jakasci

W procesie badania kultury jad@ jako wyznaczniki charakterystyczne dla tej kojtu
przyjeto zestaw 22 twierdze

a) Pracownicy s w petni zaangsowani w realizag swoich obowizkow.

b) Kierownictwo wspiera pracownikoéw w realizacji zada

c) Pracownicy maj precyzyjnie wyznaczony zakres obgakow.

d) Pracownicy s wspierani przez kadikierownicz w realizacji swoich obowzkow.

e) Pracownicy maj mazliwos¢ doskonalenia swoich kwalifikaciji.

f) Pracownicy przestrzegapbowinzujacych procedur, instrukciji.

g) Spetnienie wymagaklienta jest priorytetem.

h) Kierownictwo nastawione jest na spetnienie wyntakjeéenta.

i) Kierownictwo umaliwia uczestnictwo w szkoleniach pracownikom.

j) Kierownictwo zachca pracownikow do podnoszenia swoich kwalifikacji.

k) Pracownicy angalja sic w doskonaleniu swojego stanowiska pracy (np. zgias
propozycje racjonalizatorskie).

l) Spetnienie wymagaprawnych i technicznych przez wyrdb/usfygst w naszej firmie
obowizkowe.

m) Pracownicy dobrze zngpwoje obowgzki.

n) Pracownicy maj wystarczajce kwalifikacje, by realizow@aprzydzielone obovaizki.

o) Firma kooperuje z najlepszymi dostawcami.

p) W firmie ciggle inwestuje s$iw najnowoczeéniejsze maszyny i uggzenia.

q) Pracownicy dbajo maszyny i urgdzenia na swoim stanowisku pracy.

) Pracownicy g dobrze zmotywowani do wykonywania swoich obgrkidw.

s) Pracownicy dbajo narzdzia kontrolno-pomiarowe.

t) Wspotpraca midzy pracownika jest bardzo dobra.

u) Wyroby/ustugi niezgodnegsliminowane z procesu realizacji zamdwienia.

v) W firmie wykorzystuje si techniki i metody doskonalenia jadao.

Ankietowani oceniali powisze stwierdzenia w skali od 1 do 5, w zalgci od tego jak
silnie sk z nimi zgadzali. hcznie kady ankietowany mogt ocehikulture jakosci panujca
w swoim dziale w skali od 22 pkt. do 110 pkt. Wz#@m dziale ustalono poziom kultury
jakaosci, poprzez wyznaczenigedniej arytmetycznej z punktdw przypadkowanych przez

kazdego pracownika danego dziatu. Lieankietowanych i sugnpunktow zawarto w tabeli 1.
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Rys. 1. Poziomy sity kultury jakci w przedsibiorstwie
Fig. 1.Levels of power quality culture within the company
Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak dowodz badania, poziom kultury jakoi panujcy w 5 zbadanych dziatach mma

uzna za zblzony. Na uwag zastuguje fakt,z stabiej rozwingta kulture jakosci map trzy

dzialy o typie kultury rynkowej — dziat handlowy §B6 pkt.), serwisu (81,05 pkt.) i

remontowy (84,35 pkt.). Dzialy administracyjny oraaopatrzenia, ktore charakteryggjic

kulturg typu hierarchia majwyraznie lepiej rozwingta kulture jakasci.

3.2.Proces badania profilu kultury organizacyjnej

Jeda z kompleksowych metod, shcych do badania kultury organizacyjnej jest

opracowany przez K. Camerona i R. Quinna tzw. Medetdci konkurupcych [12].

Kultur¢ organizacyjg w Modelu wartéci konkurupcych bada siw 6 obszarach, ktére

stanowj pytania, takie jak:

A.

mo o w

F.

Jaka jest ogodlna charakterystyka organizacji?

Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

Jaki jest styl zagdzania pracownikami w organizacji?
Co zapewnia spoji6 organizacji?

Na co ktadzie sinajwickszy nacisk w organizac;ji?
Jakie g kryteria sukcesu organizacji?

Kazdy z 6 wymiaréw opisudj 4 wartéci konkurupce - cechy charakterystyczne dla

okreslonej orientacji kulturowej:

1. Orientacja na sprawy wewtrzne i integracja.

2. Elastycznéc i swoboda dziatania.
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3. Orientacja na pozygjw otoczeniu i zrénicowanie.
4. Stabilndg¢ i kontrola.

Elastycznodé 1 swoboda dziatania
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Rys. 2. Model warteci konkurugcych
Fig. 2.Competing values model
Zrodio: [12]

Kazdy z respondentow bigeych udziat w badaniu rozdysponowat wzétgm obszarze
po 100 pkt. pomidzy 4 wartdci, w zalenosci od sytuacji pangge] w jego dziale.
Przydzielone wartei usredniono dla kadej z wartdci kulturowych, zgodnie z procedur
w Modelu wartdci konkurupcych. Przeprowadzone badania pozwolity na ustalenie Iprofi
kultury organizacyjnej dla kalego z dziatébw analizowanego przetisorstwa (tabela 1).

W dziale handlowym dominggym typem kultury jest rynek (36,41 pkt.). Napméejsze
okazup si¢ tu wyniki sprzeday. W tym dziale obowzuja takze regulacje, procedury
i regulaminy. Mniej zauwalna jest elastyczdé w sposobie dziatania i innowacygto
Mozna jednak stwierdgj iz dziat ten charakteryzujecsiakze orientacj hierarchiczyg (25,22
pkt.) oraz adhoktracyp (20,78 pkt.). Z pewnieia nie panuje tam atmosfera ,rodzinna”,
klanowa (17,59 pkt.).

W dziale serwisu zaobserwowano bardzo gsitmientacg rynkowg (48,3 pkt.). Profil
kulturowy tego dziatu mina nazwaé bardzo skonkretyzowanym. Widoczngtakze wartgci
klanowe (26,16 pkt.).

W dziale remontowym, podobnie jak w przypadku driakerwisu, dominuje kultura
rynkowa (41,54 pkt.). Cechy charakterystyczne didtuk hierarchicznych i klanowych
rozwinigte § w mniejszym stopniu. Najmniej uwidaczrjagic cechy charakterystyczne dla
kultury adhokraciji.

W dziale zaopatrzenia zaobserwowano bardzog diulture hierarchii (49,58 pkt.).
Procedury i standardy to podstawowe determinardagypw tym dziale. Nie ma tu miejsca na
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elastyczné¢ i swobo@ dziatania. Podczas realizacji obgukéw nie panuje tam tak
atmosfera klanowa.

W dziale administracyjnym dominujartaci charakterystyczne dla kultury hierarchii
(34,03 pkt.) oraz w mniejszym stopniu rynku (29pKe2.). W dziale tym na podobnym niskim
poziomie wys¢puja wartasci charakterystyczne dla pozostatych typéw kultumadhokraciji
(16,94 pkt.) i klanu (19,59 pkt.).

3.3.Zaleznosé sity kultury jako §ci a poszczegdlne orientacje kulturowe

Zestawienie par warfoi sity kultury jakaci i sity kolejnych typow kultury
organizacyjnej przedstawigrysunki od 3 do 6. Za pomgarkusza kalkulacyjnego Excel
wygenerowano roéwnie zaleznosci pomidzy tymi zmiennymi w postaci trendu - funkciji

liniowej i wspotczynnika korelaciji.

Zaleznos¢ pomiedzy sitg kultury jakosci a sita kultury
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Rys. 3. Zalenos¢ pomkdzy sih kultury jakdasci a sif kultury klanu
Fig. 3.The relationship between the strength of a qualitjure and strength of the clan culture
Zrodio: Opracowanie wiasne.

Na rys. 3 przedstawiono zales¢ pomkdzy sih kultury jakasci a si kultury klanu. Jak
sie okazuje zalenos¢ ta jest odwrotnie proporcjonalna, wspotczynnik réivnania liniowego
(y=ax+b) ma wart& ujemny. Wspétczynnik korelacji w tym przypadku wynosi 9,5 akie
wartasci wskazuj na pewien konflikt wartai pomidzy kulturami.

Na rys. 4 przedstawiono zales¢ kultury jakcci i kultury adhokracji. Tutaj rownie
obserwuje s zaleznosci ujemne, ché w znacznie mniejszym stopniuznw poprzednim
przypadku.Swiadczy o tym nachylenie wykresu funkcji do osi ktore jest stosunkowo
niewielkie (a= - 0,15) W tym przypadku wspétczynrk&relacji wynosi -0,43. Niewielka,

ujemna zalenos¢ ujawnia jednak,s wartdci takie jak elastyczrig i swoboda dziatania nie
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.1da w parze” z kultug jakosci. Kultura jakdci oparta jest na przewidywalfm, stabilnej
strukturze organizacyjnej i spetnianiu standardvalnos¢ i swoboda dziatania magoyc
bariey dla pewnego stopnia sformalizowania dziala przedsibiorstwie. Niewtpliwie
nastawienie na innowacje i kreatywtpco jest charakterystyczne dla kultur adhokraaginy

jest paadane w kulturze jakai.

Zaleznosé pomiedzy sitg kultury jakosci a sita kultury
adhokracji
22
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Rys. 4. Zalenos¢ pomkdzy sik kultury jakdci a sik kultury adhokracji
Fig. 4. The relationship between the strength @fiaity culture and strength of the adhocracy celtu
Zrodio: Opracowanie wiasne.

Na rys. 5 przedstawiono zateos¢ pomkdzy sib kultury jakaci a si kultury rynku.
Wyniki badan dowodg, iz w tym przypadku zaleos¢ ta jest silniejsza niw przypadku
poprzednich typow warkgi. Im mniej w organizacji wartei rynkowych, tym kultura jakaci
ma wicej szans na rozwoj. Presja sprzgdaresja produkcji, orientacja na wyniki jako
gtébwne motywy dziataln&ei nie sprzyjag kulturze jakéci. Wspotczynnik korelacji w tym

przypadku jest ujemny o znacznej wacdiad wynosi -0,82.

Zaleznosé pomiedzy sitg kultury jakosci a sita kultury
rynku
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Rys. 5. Zalenos¢ pomiedzy sif kultury jakdci a sig kultury rynku
Fig. 5. The relationship between the strength @fiaity culture and strength of the market culture
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zaleznos¢ pomiedzy sitg kultury jakosci a sita kultury
hierarchi
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Rys. 6. Zalenos¢ pomiedzy sif kultury jakdci a sig kultury hierarchii
Fig. 6. The relationship between the strength giaity culture and strength of the hierarchy awtu
Zrodio: Opracowanie wiasne.

Zupetnie inaczej przedstawias aleznos¢ pomidzy sih kultury jakaci a sih wartasci
charakterystycznych dla kultury hierarchii (rys. Bpleznosci te § wprost proporcjonalne.
Parametr ,a” w rownaniu liniowym ma wafto dodatny o najwkkszej wartdci,

w porownaniu do dotychczas obserwowanych. WspotuRykorelacji w tym przypadku
wynosi 0,85. Wyniki badadowodz duza zbieznos¢ rozwoju obu tych kultur. Nie znaczy to,
iz rozwoj kultury jakdci naley opier& jedynie na formalizowaniu organizacji. Kultury
jakosci nie naley utozsamia& z biurokracg. Kultury hierarchii lepiej absorbaji rozwijaja
zasady towarzygze wszelkim systemom zadzania jakécig, ktore niewgtpliwie

formalizujg prac poprzez ustalanie standardéw pracy.

4. Podsumowanie

Zarzdzanie przedsgbiorstwem w obszarze jako to dzisiaj jedno z podstawowych
zada menederow. Skuteczrni@ zarzdzania jakécia determinuje spetnienie oczekiiva
klientow i sukces rynkowy firmy. Wszelkie zaniedimm tym zakresie zagtajg nie tylko
rozwojowi przedsibiorstw, ale take jego normalnej egzystencji.

Przeprowadzone badania, ktérych wyniki przytoczenainiejszym artykule pozwolity
pozn& poziom kultury jakéci oraz poziom wartei organizacyjnych, charakterystycznych
dla modelu wartéci konkurupcych w kadym =z badanych dzialbw badanego
przedsgbiorstwa. Ponadto, badania pozwolity zidentyfikévealeznosci pomigdzy badanymi
zmiennymi. Wyniki bad& dowodz, iz kulturze jakdci sprzyjaj wartgsci organizacyjne,

charakterystyczne dla kultury hierarchii, gdzie dwny standardy, a dziataniami
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pracownikOw zazwyczaj grzag formalne procedury, zasady i regulaminy. Organe&ac
w ktérych dominu elastycznéé i swoboda dziatania, a w6 reprezentace kultury typu
klan lub adhokracji, zdecydowanie odbiegag kultury jakdci. Rozbienosci te mog miec

zasadnicze znaczenie dla procesu budowania silitejrik jakasci.
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Abstract

The article is a trial of determination the impoxta of organizational values in the
development of quality culture. On the basis ofeagsh the level of quality culture and
organizational values has been defined, charattefar the culture of every company’s

department.



