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1. Wstep

Rzeczywisto$¢ gospodarcza rzadzaca si¢ prawami rynkowymi wymusza na
przedsigbiorstwach ciagla prace nad budowaniem przewagi konkurencyjnej. Poszu-
kujac obszarow, na ktorych mozna zbudowac t¢ przewage, przedsigbiorstwa wyzna-
czaja wiele kierunkéw poszukiwan, ale wspdlna ptaszczyzna ich aktywnosci jest
rozwoj tzw. kultury organizacyjnej, ktora jednak jest wieloznaczna i definiowana na
wiele sposobow. Rdznie jest rowniez ksztaltowana dla osiagania celow przedsig-
biorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie charakterystyki projakos-
ciowej kultury organizacyjnej funkcjonujacej w przedsigbiorstwach przemystu stocz-
niowego.

2. Roznorodnos$¢ pojecia ,,kultura organizacyjna”

Genezy pojecia ,.kultura organizacyjna” mozna upatrywac w rozwoju dwoch nur-
tow w teorii organizacji i zarzadzania. Pierwszy wywodzi si¢ z otoczenia firm i wy-
nika z pytan o wptyw kultury narodowej konkretnych spotecznosci na zarzadzanie,
drugi to tzw. szkota behawioralna, w ktorej kregu zainteresowan znajduja si¢ pro-
cesy interpersonalne i dynamika grupowa wewnatrz organizacji [1, s. 17].

Nurt zewnatrzorganizacyjny definiuje kulturg jako co$, co powstaje poza organi-
zacja i co wnosi si¢ do organizacji [1, s. 18]; jako zewngtrzny czynnik wplywajacy i
determinujacy bezposrednio zachowania pracownicze i menedzerskie w danym kraju
[7]. Jest to zatem czynnik praktycznie niemozliwy do zmiany, na ktéry kazdy jest
skazany ze wzgledu na miejsce urodzenia i wychowania. W zwiazku z tym nurt ten
jest rownoznaczny z rozumieniem kultury jako zmiennej niezaleznej [17, s. 343]. W
tej perspektywie uwaza sig, ze struktura organizacyjna i wyniki dzialania danej or-
ganizacji moga by¢ wyjasnione przez specyficzne cechy danej kultury narodowe;j [7].
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Zmieniajace si¢ wartosci i oczekiwania spoteczenstw ksztaltuja kulture narodowa, a
ta wpltywa na to, co si¢ dzieje w przedsigbiorstwach, szczegdlnie w aspektach sposobu
komunikacji w firmach, przywodztwa, motywowania i modelu organizacji (por. [5,
s. 268)).

Drugi nurt traktuje kulturg organizacyjng jako czynnik wewngtrzny organizacji
uzalezniony od istnienia innych elementéw organizacyjnych, np. praw wlasnosci, i
zaktada, ze jest ona wewngtrzng wiasciwoscia organizacji. Kultura organizacyjna w
tym podejsciu definiowana jest jako system zatozen, norm i wartosci wspolny dla
cztonkow organizacji, ktory moze by¢ obiektywnie opisany, czyli utrwalony sposéb,
w jaki dziata si¢ w organizacji (por. [9]). Z tego przekonania wywodzi si¢ model kul-
tury organizacyjnej E. Scheina zakladajacy, ze kultura organizacyjna sktada si¢ z
trzech poziomoéw, ktorymi sa: artefakty, normy i wartosci, podstawowe zatozenia kul-
turowe determinujace zachowania pracownikow [14, s. 9]. Podejscie to mocno osa-
dzone jest w funkcjonalizmie, co oznacza, ze kultura organizacyjna jest tu traktowana
jako jeden z wielu elementow organizacji lub jako zmienna posredniczaca w korela-
cjach migdzy innymi zmiennymi organizacyjnymi [7]. Opisywanie, czym jest i z
czego si¢ sktada kultura organizacyjna, shuzy analizie jej wptywoéw wewnatrz firmy
i mozliwosci dopasowania si¢ do warunkow otoczenia. W takim podejSciu przewi-
dywalnos¢ i efektywnos$¢ staja si¢ najwazniejszymi czynnikami zarzadzania, a kul-
tura organizacyjna jest za$ tylko instrumentem pozwalajacym na osiagnigcie tego
stanu [1, s. 18].

Istnieje jeszcze trzecie podejscie w definiowaniu kultury organizacyjnej. Jego
zwolennicy mowia o indeterministycznym modelu analizy kultury organizacyjnej lub
tzw. metaforze rdzennej (por. [7]). Kultura organizacyjna traktowana jest jako byt
autonomiczny, niezdeterminowany ani kultura wystepujaca w otoczeniu danego
kraju, ani tez innymi niezaleznymi od niej czynnikami $srodowiska wewngtrznego or-
ganizacji, co oznacza, ze kazda organizacja jest kulturg [10, s. 146-152]. Kultura or-
ganizacyjna jest bowiem konsekwencja subiektywnie postrzeganych i
interpretowanych granic grupy czy organizacji. Nie mozna zatem kultury organiza-
cyjnej traktowaé jako struktury norm i warto$ci, ale jako proces interpretacji, eks-
presji ludzkiej swiadomosci. Wiasciwie w $wietle tej teorii mozna byloby nazwaé
organizacje¢ zbiorem do§wiadczen poszczeg6lnych ludzi, konstrukcja spoteczna, sie-
cia znaczen, ktora oplatany jest cztowiek (za [1, s. 19]). Sie¢ znaczen obejmuje reguly
dzialania wpisane w podstawowe zatozenia, j¢zyk, wiedzg oraz symbole, takie jak:
mity, ideologie, rytualy, opowiesci organizacyjne (por. [8, s. 165-175]).

Roéznorodnosé podejsé analitycznych w badaniach kultury organizacyjnej stwo-
rzyta tak rozne definicje kultury organizacyjnej. Definicje te nie sa catkowicie
sprzeczne, lecz tworza obraz roznych aspektow ztozonego fenomenu kultury orga-
nizacyjnej [17, s. 101]. Kompromisem migdzy nimi jest koncepcja kultury organiza-
cyjnej postrzeganej jako system kolektywnie akceptowanych znaczen zrozumiatych
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dla uczestnikow organizacji, powodujacym powtarzalno$¢ zaréwno indywidualnych,
jak 1 zbiorowych zachowan, wyobrazen, emocji, postaw [1, s. 19]. Tak naprawde
tylko polaczenie tych trzech perspektyw poznania pozwala w pelni zrozumie¢ zja-
wisko kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest bowiem wytwarzana za-
rOwno w otoczeniu organizacyjnym (zmienna niezalezna), wewnatrz organizacji
(zmienna zalezna), jak i w umystach ludzi (metafora rdzenna) [7]. Takie spojrzenie
na kulturg organizacyjna oddaje dopiero sedno tego zjawiska i faktyczna dynamike
tworzenia sig tej kultury, a sukces przedsigbiorstw moze by¢ przypisany $wiadomie
ksztatltowanej przez menedzment kulturze organizacyjnej (por. [15, s. 3]).

Tak szerokie ujmowanie kultury niesie jednak ze soba pewne niedoskonalosci.
Brak mozliwo$ci analitycznego podej$cia i operacjonalizacji tej szerokiej definicji
kultury organizacyjnej ogranicza jej uzyteczno$¢ poznawcza [17, s. 101]. Dlatego
najczesciej spotyka si¢ okreslenie kultury organizacyjnej jako wyuczonego i podle-
gajacego ciagtemu ksztaltowaniu produktu grupowego doswiadczenia opartego na
warto$ciach, normach i symbolach, z ktorych wynikaja artefakty i zachowania czton-
kow danej organizacji.

Kultura organizacyjna jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych,
tozsamos$ci wewnetrznej firmy i jej wizerunku zewngtrznego (por. [25, s. 88-89]).
Jest to mozliwe dzigki sprz¢zeniom zwrotnym migdzy kultura organizacyjna a czton-
kami organizacji. Nalezy zatem $wiadomie ksztattowa¢ kulture organizacyjna, po-
niewaz wyznacza ona ramy zachowan i determinuje decyzje podejmowane przez
wszystkich cztonkow organizacji i tym samym decyduje o jej efektywnosci [ 3, s. 24].
Ksztaltowanie kultury organizacyjnej polega na celowej modyfikacji wartosci, norm
i wynikajacych z nich wzordw, ktore powinno prowadzi¢ do nowych, spojnych i efek-
tywniejszych wzorow i norm w okreslonych warunkach konfiguracji kultury organi-
zacyjnej [17, s. 104].

3. Kultura projakosciowa

Kultura projakosciowa to kultura sprzyjajaca jakos$ci taczaca pracownikéw w
jedna spotecznosé, kierunkujaca ich dziatania i zaangazowanie w osiaganie celu or-
ganizacji — doskonalenie jakosci [19, s. 4-5]. Kultura taka powinna si¢ wyraza¢ w
sposobie wypelniania obowiazkéw oraz w postawie otwartosci i wspotdziatania
wobec proponowanych przedsigwzig¢ doskonalacych [2, s. 122].

Kultura projakos$ciowa przejawia si¢ w podejmowaniu dziatan zmierzajacych do
osiagnigcia powszechnej jakosci w przedsigbiorstwie. Dziatania te to [11, s. 12]:

e realizacja kultury ciagtego doskonalenia;

e zainteresowanie tylko trwatymi rozwigzaniami, a nie chwilowym sukcesem;

e kreowanie wigkszej zdolnosci konkurencyjnosci — napedem jest zdolnos¢ do kon-
kurowania;
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e znajdywanie wielowymiarowych plaszczyzn rozwiazywania problemu, a nie
tylko spojrzenia jednokierunkowego (np. nie tylko przez samo rozwiazanie tech-
niczne);

e otwarcie si¢ na migdzynarodowy rynek;

e rownanie do najlepszych w swojej klasie (benchmarking).

Istota kultury projakos$ciowej tkwi w stwierdzeniu, ze jako$¢ jest tworzona przez
ludzi, a nie przez system. Wazne jest zatem, by zmobilizowac¢ i zjednoczy¢ potencjat
intelektualny wszystkich pracownikoéw organizacji. Mozliwe to jest dzigki wspodlnej
wizji. Cecha charakterystyczna tej kultury jest wigc fakt, ze wszyscy znaja sens swo-
ich wysitkow, znaja cele, ktore stawia kierownictwo, i ukierunkowuja swoja energi¢
na ich osiaganie. Oczywiscie warunkiem koniecznym jest tu wysokiej jakosci ko-
munikacja i efektywny system szkolen pracowniczych.

Kolejna cecha charakterystyczna kultury jakos$ci jest gigboko zakorzeniona od-
powiedzialno$¢ wszystkich i kazdego z osobna za przedsigbiorstwo. Wymienia si¢ na-
stepujace przejawy odpowiedzialnosci [11, s. 13]:

e kazdy jest odpowiedzialny za cele, strategi¢ i polityke przedsigbiorstwa, za ja-
kos$¢ pracy i jakos¢ wyrobow;

e szczegolna odpowiedzialno$¢ kierownictwa za zarzadzanie zatoga 1 wstuchiwa-
nie si¢ w jej glosy;

e delegowanie uprawnien;

e praca ukierunkowana na klienta;

praca grupowa — zespotowa.

Kultura projakosciowa charakteryzuje si¢ pigcioma zasadami; sa nimi [12, s. 6]:

zaangazowanie najwyzszego kierownictwa;

cel dzialan — zadowolenie klienta;

stale ulepszanie;

jakos¢ jest sprawa kazdego;

redukcja kosztow jakosci.

Kultura projakosciowa jest jedna z tych kultur, w ktorej kazdy w organizacji pod-

daje pod rozwagg jako$¢ swojej pracy i to, jak odzwierciedla si¢ ona w wyrobie,

ustudze lub informacji tworzonej w firmie [13, s. 1].

4. Wymiary kultury projakosciowe;j

System kultury organizacyjnej opisywany jest w literaturze rowniez przez nastg-

pujace uniwersalne wymiary (por. [5]):

e dystans wladzy — obrazuje stosunek do zjawiska nierownosci miedzy ludzmi w
danym spoleczenstwie, wyraza oczekiwania i akceptacj¢ dla tej sytuacji, uze-
wngtrzniany przez mniej wplywowych cztonkéw instytucji lub organizacji,
okresla emocjonalng przestrzen oddzielajaca podwtadnych od przetozonych;
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Tabela 1. Zaleznoséci miedzy wymiarami kultury organizacyjnej a realizacja powszechnej jakosci
w przedsigbiorstwie

Wymiar kultury

. . Wymiar in plus Wymiar in minus
organizacyjnej

Dystans wtadzy | Kierownicy nie dziela si¢ swoja wiedza | Kierownicy stawiaja okreslone cele przed
z szeregowymi pracownikami, stosuja | pracownikami, sami angazuja si¢ w wy-
autokratyczny styl zarzadzania — rzadze- | konywanie prac, demokratyzujg stosunki
nie przez rozkazy, nakazy i dyrektywy, | w przedsigbiorstwie, dowarto$ciowujac
sami nie angazuja si¢ w wykonywanie | pracownikéw, tworza klimat zaufania,
prac, staby przeptyw informacji, ograni- | tworza plany systematycznej i konsek-
czony system motywacji i komunikacji z | wentnej pracy, stosuja szeroki wachlarz
zaloga. Podwladni wykonuja pracg w ra- | bodzcow motywacyjnych, utrzymuja stata
mach swoich obowiazkéw, bez wias- | komunikacj¢ z zaloga, tworza system
nych inicjatyw, czgsto brak porozu- | szkolen (sami biora w nich udzial). Pra-
mienia migdzy wspolpracownikami, | cownicy sa doinformowani, znaja cele
brak znajomosci celéw firmy, niedowar- | przedsigbiorstwa, chegtnie dziela sig
to$ciowanie pracownikow swoimi pomystami i biora udzial w za-
rzadzaniu, znaja swoja wartos¢

Kolektywizm | Kolektywizm sprzyja procesom tworze- | Indywidualizm jest zamknigciem pracy w
nia powszechnej jakosci, wspdlne wy- | ramach jednego stanowiska, zamknigciem
konywanie zadan przynosi nowa wiedzg | na mozliwosci uczenia si¢ i doskonalenia
calej organizacji i pojedynczym pra- | w procesie pracy, jest wyrazem indywi-
cownikom, co jest podstawa ciaglego | dualnych ambicji jednostek tworzacych
doskonalenia, sprzyja poszukiwaniu wie- | organizacjg, ktore nie przektadaja si¢ na
lowymiarowych plaszczyzn rozwiazan | dobro grupy, jest wyrazem braku chgci
pojawiajacych si¢ problemow, zrozu- | przynaleznosci do catosci, sprzyja nie-
mienie idei procesu 1 waznos$ci kazdego | zdrowej rywalizacji, samozachwytowi i
jego ,,ogniwa”, zrozumienie idei klienta | przedktadaniu wtasnych celéw ponad cele
wewngtrznego, poczucie wspolprzyczy- | wspolne przedsigbiorstwa, obnizeniu po-
niania si¢ do jakosci i sukcesu firmy wszechnej jakosci

Mesko$é Silne ukierunkowanie na awans i wysoki | Ukierunkowanie na relacje z przetozo-
poziom asertywnosci cechujace kulturg | nymi i wspdtpracg — cechy kultury kobie-
meska moga by¢ przeszkoda w dziele- | cej — sprzyjaja dziataniom poprawy ja-
niu si¢ wiedza i do§wiadczeniem, a tym | ko$ci pracy, tworzeniu dobrej atmosfery
samym zarowno w ciagtym doskonale- | pracy, powszechnego zaangazowania w
niu jakosci, jak i rozumieniu potrzeb | tworzenie jakosci i sukcesu firmy oraz do-
klienta, tak waznego w skutecznym za- | cenienia pracy kazdego pracownika

rzadzaniu jakoS$cia

Orientacja Pracownicy wykazuja wigksza skton- | Cztonkowie spoleczenstw o orientacji
dhugoterminowal nos¢ do aktywnego uczestniczenia w | krotkookresowej moga z niechecia odno-
tych procesach zarzadzania jakoscia, | si¢ si¢ do uczestniczenia w ztozonych pro-
ktére zorientowane sa na dtugofalowe | cedurach jakosciowych, w przypadku
cele (np. satysfakcja klienta, projekto- | ktorych brak jest natychmiastowych, wi-
wanie nowych, lepiej spelniajacych wy- | docznych efektow

magania klienta wyrobow, restruktu-
ryzacja firmy, ciagle doskonalenie itp.),
a mniejsza uwagg skupiaja na krétko-
okresowych dziataniach o mato widocz-
nych efektach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych, lata 2007-2008.
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e kolektywizm i indywidualizm — w spoteczenstwach kolektywnych dobro grupy
jest przedktadane nad dobro jednostki, pojedynczy ludzie zorganizowani sa w
silne 1 spojne zbiorowosci, w spoteczenstwach indywidualistycznych dobro jed-
nostki przedktadane jest nad dobro grupy, relacje migedzy ludzmi s nietrwate, a
cenione s osobiste osiagnigcia;

e kobieco$¢ 1 megskos$¢ — kobiecos¢ charakteryzuje te spoteczenstwa, w ktorych
przenikaja si¢ role spoteczne obu plci, oznacza to, ze zardbwno od mezczyzn, jak
i od kobiet oczekuje sig takich postaw, jak skromno$¢, czutos¢ i troska o jakos¢
zycia; spoleczenstwa meskie to takie, w ktorych role spoteczne zwiazane z plcia
sa klarownie okres§lone, oznacza to, ze od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci,
»twardo$ci” i ukierunkowania na sukces materialny, natomiast od kobiet skrom-
nosci, czutosci 1 troskliwosci o jako$¢ zycia;

e unikanie niepewnosci — jest to stopien zagrozenia odczuwany przez cztonkow
danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych, uczucie to
wyraza si¢ m.in. stresem i potrzeba przewidywalnosci, czego przejawem moga
by¢ wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i utarte zwyczaje; spoleczenstwa o wy-
sokim poziomie tego wymiaru cechuja si¢ rozbudowanymi systemami kodyfika-
cji;

e orientacja dlugo- i krotkoterminowa — w spoteczenstwach o orientacji dlugoter-
minowej wysoce cenione s3 postawy ukierunkowane na sukces w przysztosci, a
dominujace sa takie cechy, jak wytrwalos¢ i zapobiegliwosc; orientacja krotko-
terminowa oznacza sktonno$¢ do przekazywania i cenienia wartosci zorientowa-
nych na przeszto$¢ i terazniejszo$¢, w szczegolnosci na respekt dla tradycji i
wypelnianie spotecznych zobowiazan.

Wszystkie wymiary kultury organizacyjnej maja wptyw na realizacj¢ powszech-

nej jakosci w przedsigbiorstwie (tab. 1).

5. ProjakoSciowy aspekt kultury organizacyjnej na przykladzie
przedsi¢biorstw przemyshu stoczniowego

Projako$ciowa kultura organizacyjna, a w szczeg6lnosci kultura, pracy inspiruje
do ciaglego doskonalenia, przyktadem sa tu polskie przedsigbiorstwa przemystu
stoczniowego, w ktorych swoista kultura organizacyjna byta powodem ewolucji w
kierunku utworzenia szczeg6élnego rodzaju ,,instytutow szkoleniowo-edukacyjnych”
pozwalajacych opanowac¢ swoim pracownikom nowe zasady zarzadzania i technolo-
gii, a jednoczesnie przyczyniajacych si¢ do ciaglego podnoszenia zaréwno jakosci
wyrobow i proceséw, jak i innowacyjnosci tego przemystu.

Wielkosci opisujace dziatalno$¢ innowacyjna tego przemystu to [20, s. 361-362]:
naktady finansowe na dziatalno$¢ innowacyjna, w tym:

e prace badawcze i rozwojowe (B+R) zwigzane z opracowaniem nowych i ulep-
szonych produktéw (innowacji produktowych) i proceséw (innowacji proceso-
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wych) wykonane przez wilasne zaplecze rozwojowe lub nabyte od innych jedno-

stek;

e zakup gotowej technologii w postaci dokumentacji i praw (licencji, praw paten-
towych, ujawnien know-how itp.);

e zakup i montaz maszyn i urzadzen oraz budowa, rozbudowa i modernizacja bu-
dynkow stuzacych wdrazaniu innowacji;

e sprzedaz wyrobow nowych i istotnie ulepszonych (zmodernizowanych,
speliajacych wymagania klientow) wprowadzonych na rynek;

e cksport wyrobéw nowych i zmodernizowanych o wysokiej jakosci.

Cata dziatalnos¢ projakosciowa i innowacyjna przedsigbiorstw przemystu stocz-
niowego jest mozliwa dzigki odpowiednio dobranym do specyfiki sektora procesom
zarzadzania jakoS$cia wspieranym przez kulturg organizacyjna tych przedsigbiorstw.

Szczegblnie waznym wymiarem kultury organizacyjnej w omawianym konteks-
cie jest kolektywizm. W przedsigbiorstwach przemystu stoczniowego to podstawa
dziatalnosci, choéby ze wzgledu na wielkos¢ i ztozono$¢ poszczegdlnych kompo-
nentow koncowego produktu, jakim sa statki. Kolektywizm sprzyja tu ciaglemu do-
skonaleniu jako$ci produktow, proceséw i pracy oraz nauki na stanowisku pracy przez
przekazywanie wiedzy i doswiadczen przez do§wiadczonych cztonkéw zespotu
nowym pracownikom. Praca w zespotach pracowniczych, wspdlne wykonywanie
zadan daja poczucie waznosci kazdej osoby w tworzeniu sukcesu firmy:.

Dziataniom sprzyjajacym tworzeniu jako$ci towarzyszy rowniez kolejny wymiar
kultury organizacyjnej, jakim jest kobiecos¢. Wydawatoby sig, ze w tak ,,mgskim”
przemysle, jak stocznie, cechy meskie (indywidualizm, awans, asertywnosc¢) sa do-
minujace, jednak ukierunkowanie na relacje z przetozonymi i wspotprace maja wigk-
sze znaczenie, a przez to troska o powszechna jako$¢ (jakos¢ pracy, wyrobow,
procesow, satysfakcja klienta wewngetrznego i zewngtrznego) sa szczegdlnie za-
uwazalne.

Orientacja dlugoterminowa, wyrazajaca si¢ w zorientowaniu na dtugofalowe cele
(produkcja wielkiego, wielotonowego, zlozonego, czgsto specjalistycznego statku
jest procesem wymagajacym dlugiego horyzontu czasowego), sktania pracownikow
do aktywnego uczestnictwa w procesach zarzadzania jako$cia. Podobny aspekt za-
uwazalny jest w innym wymiarze kultury organizacyjnej, jakim jest dystans wtadzy.
W przedsigbiorstwach przemystu stoczniowego dystans ten jest zminimalizowany
przez wspdlna prace podwiladnych z przetozonymi na suchym doku stoczni. Przez
zmniejszenie tego dystansu przelozony moze bez przeszkdéd wspotpracowad z
podwladnymi; ma z nimi lepszy kontakt, stad mozliwos¢ bezposredniego komuni-
kowania z podwtadnymi jest niemal calkowicie pozbawiona szumoéw informacyj-
nych. Przelozony moze rowniez dzigki temu przedstawi¢ cele przedsigbiorstwa i
usytuowac kazdego pracownika w procesie realizacji tych celow, ma takze utatwiona
mozliwos¢ dostosowania bodzcéw motywacyjnych do preferencji swoich podwtad-
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nych. Jest to tym silniejsze, im wigksze zaangazowanie w codzienna prace i roz-
wiazywanie problemow wykazuja kierownicy.

Tak uksztaltowana kultura organizacyjna przedsigbiorstw przemystu stocznio-
wego efektywnie budzi kreatywno$¢ pracownikow, a tym samym ciagte doskonale-
nie i realizacje w praktyce idei jakosci. To budzenie kreatywnosci polega na [6, s. 13]:
e ciagtym wstuchiwaniu si¢ w opinie, uwagi i propozycje podwtadnych;

e nietraktowaniu podwladnych z gory;

e stworzeniu pozytywnej atmosfery pracy, w ktorej niepowodzenie postrzega si¢
jako pozyteczne do§wiadczenie;

e traktowaniu rozwoju podwtadnych priorytetowo;

dodawaniu podwtadnym odwagi i powierzaniu im do wykonania pracy na miar¢

ich kwalifikacji;

e unikaniu przez przelozonego kierowania si¢ podejrzliwoscia w kontaktach z
podwladnymi;
e climinowaniu przyczyn popekianych btedow, a nie leczeniu objawow.

6. Zakonczenie

Kultura organizacyjna umozliwia ptynna i ciagla realizacj¢ zbiorowego wysitku
na rzecz doskonalenia organizacji [22, s. 327]. Pomaga tez w stworzeniu warunkow
podstaw organizacyjnych dla stalego wzrostu poziomu systemow zarzadzania. Kazdy
pracownik zdaje sobie zatem sprawe, iz od efektow pracy uzalezniony jest stan
obecny i przyszly przedsigbiorstwa. Przyszto$¢ zarzadzania firma spoczywa w roz-
woju kultury organizacyjnej, ktora jest podstawa tozsamosci firmy, determinacja suk-
cesu, zrodtem rozwoju, budulcem odpowiedniego wizerunku w oczach klientow (por.
[18,s. 10]).

Aby mozna bylo utrzymac pozytywna kulturg organizacyjna przez dtugi czas,
przede wszystkim musi istnie¢ polityka zarzadzania organizacja, polityka ustano-
wiona przez silnego lidera, ktorego zachowania zawsze sa nieskazitelne i godne sza-
cunku. Nastepnie nalezy stworzy¢ solidny system edukacji i szkolen wspierajacy
realizacje podstaw polityki zarzadzania — wtedy wszyscy cztonkowie organizacji
beda zawsze mogli praktykowaé najwazniejsze koncepcje i zasady w swoich co-
dziennych dziataniach [23, s. 14], a to z pewnoscia bedzie prowadzi¢ do wigkszej do-
skonalosci w zarzadzaniu oraz do znakomitych wynikow rynkowych. Wynika z tego
wniosek, ze aby przeprowadzi¢ efektywna zmiang, nalezy najpierw zrozumie¢ kul-
turg przedsigbiorstwa. Jesli proponowane zmiany beda sprzeczne, np. z tradycja
firmy, to najprawdopodobniej ich wdrozenie przyniesie znikome efekty. Kultura
wplywa wiec na sukces firmy, a co wigcej — wptyw ten jest przewidywalny [24,
s. 11], szczegolnie wtedy, gdy zmiany kulturowe maja charakter ewolucyjny, czego
przyktadem jest omowiona projakoSciowa kultura organizacyjna przedsigbiorstw
przemystu stoczniowego.
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THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF QUALITY IN ENTERPRISES
OF SHIPBUILDING INDUSTRY

Summary

The current economic reality extorts on enterprises continuous work over building the competitive
superiority. The organizational culture becomes the common ground of searches for this superiority.
The future of management rests in its development. The organizational culture is the basis of identity of
a firm and its suitable image in customers’ eyes, determination of success... And therefore, it is neces-
sary to shape the organizational culture consciously because it marks the frame of behaviours and con-
ditions of decisions undertaken by all members of organization, decides about its efficiency and
competitiveness. From here, the culture of quality gathers special weight, which favours the general
quality, unites the workers in one community, steers their workings and commitment in realization of aim
of organization — improvement quality, and the enterprises of shipbuilding industry are this example.
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