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WSTĘP  

Inspiracją do napisania tej książki były wyniki badań autorskich, według 
których uzyskanie wysokiej jakości jest pierwszoplanowym zadaniem każ-
dego przedsiębiorstwa. Również przy wyborze partnerów biznesowych ja-
kość ma niebagatelne znaczenie. Jednak często okazuje się, że są to pu-
ste deklaracje; założeń tych w praktyce nie realizuje się lub jedynie w ogra-
niczonym stopniu. Dla przykładu, prawie 40% badanych z 115. przedsię-
biorstw nie zna w ogóle norm ISO serii 9000, a przecież są to narzędzia 
zarządzania jakością, w powszechnej świadomości specjalistów, uważane 
za najbardziej popularne. Równie niedostateczna jest znajomość zagad-
nień etyki, ochrony środowiska i społecznej odpowiedzialności, a także 
działania w tych obszarach, jak choćby odpowiednie szkolenia, dokumenty 
organizacyjne, współpraca z otoczeniem oparta na wielostronnym dialogu, 
czy ocena działań organizacyjnych pod tym kątem.  

Ponieważ problemy jakości są tak wycinkowo pojmowane, w kontekście 
systemu zarządzania przedsiębiorstwem, konieczne wydaje się zaprezen-
towanie kompleksowej natury tego rozległego obszaru, który wykracza tak-
że poza wewnętrzne sfery organizacji i wywiera wpływ na otoczenie ze-
wnętrzne. Dlatego też należy przeanalizować problemy jakości pod kątem 
pięciu obszarów składających się na pięć kolejnych rozdziałów książki.  

Jakość życia jest szeroko pojmowana i należy ją postrzegać nie tylko  
w kontekście pracy, ale bardziej holistycznie. Jakość życia w pracy prze-
kłada się bowiem na jakość życia w domu, na sposoby spędzania czasu 
wolnego, na stan zdrowia.  

Kolejnym elementem jest, często pomijana przez przedsiębiorców, filo-
zofia zarządzania - uważają bowiem oni, że filozofia jest czymś trudnym, 
niezrozumiałym i nieprzydatnym w praktyce. Tymczasem TQM jako filozo-
fia zarządzania daje praktyczne rady, wskazówki, jak skutecznie wdrożyć  
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i utrzymać, zakorzenić w strategii działania firmy kompleksowe ujęcie jako-
ści. Filozofia TQM daje podstawy do zbudowania trwałego i przynoszącego 
wymierne korzyści dla firmy systemu zarządzania jakością w ujęciu kom-
pleksowym, a nie marginalnym, wycinkowym. 

To właśnie system zarządzania jakością jest omówiony w kolejnym rozdzia-
le. Aby system taki działał bez zarzutu konieczne jest nastawienie komplekso-
we wynikające z dwóch pierwszych części niniejszej pracy. Jeżeli menedżer 
zrozumiał skomplikowaną naturę jakości, w jej wieloaspektowym ujęciu, może 
przystąpić do tworzenia, wdrażania, a potem utrzymywania skutecznego sys-
temu zarządzania jakością w swoim przedsiębiorstwie. Konieczna jest do tego 
działania systemowa percepcja przedsiębiorstwa oraz znajomość nowocze-
snych narzędzi zarządzania jakością, jakimi są normy ISO serii 9000. Dla 
szerszego kontekstu systemu zarządzania jakością warto jest zapoznać się z 
kryteriami światowych nagród jakości, które to ukazują ją w odniesieniu nie 
tylko do klientów ale do całego społeczeństwa, otoczenia firmy.  

Z filozofii ciągłego doskonalenia, zgodnej z nowoczesnymi instrumentami 
zarządzania jakością, wynika jeszcze jeden ważny wniosek - należy koncen-
trować się na kapitale wiedzy organizacyjnej - co jest tematem przedostatnie-
go rozdziału. To właśnie wiedza, kapitał intelektualny, nieustanne uczenie się 
zarówno całej organizacji, jak i jej poszczególnych członków, może zbliżyć 
firmę do doskonałości, do ideału, do którego należy nieustannie aspirować. 
Tak właśnie traktują zarządzanie światowi liderzy biznesu, kreują organizacje 
uczące się, inteligentne i nastawione na kapitał intelektualny. 

W ostatnim rozdziale mowa jest o społecznym kontekście zarządzania 
przedsiębiorstwem, na który zwracają uwagę instrumenty zarządzania ja-
kością omówione wcześniej. Przedsiębiorstwo, ponieważ działa w pewnym 
otoczeniu społecznym, kulturowym, ekologicznym, powinno stać się jego 
częścią, organizacją służącą temu otoczeniu. Koncepcja zarządzania, któ-
rej podstawą jest społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa służy nie 
tylko jemu samemu przez budowanie dobrego wizerunku i pozyskanie za-
ufania społecznego klientów ale także społeczności, w której działa. Tak 
więc przynosi podwójne korzyści, jeśli tylko jest sprawnie zaplanowana  
i wdrożona oraz zakorzeniona w kulturze, strukturze i strategii firmy.  



ROZDZIAŁ 1 

Jakość życia w kontekście  

zarządzania przedsiębiorstwem 

 

 
 

1.1. JAKOŚĆ ŻYCIA I JAKOŚĆ ŻYCIA W PRACY 

Zaczynając rozważania o systemach zarządzania jakością w przedsię-
biorstwach należy zastanowić się nad pojęciem jakości życia człowieka. 
Mówiąc o jakości życia powinno się mieć na uwadze jej uwarunkowania  
w dwóch płaszczyznach: obiektywnej i subiektywnej. Do warunków obiek-
tywnych zalicza się, między innymi: warunki ekonomiczne, czas wolny, 
wykształcenie, bezpieczeństwo społeczne, warunki mieszkaniowe, środo-
wisko naturalne człowieka, zdrowie, środowisko społeczne i inne. Nato-
miast warunki subiektywne są postrzegane indywidualnie, specyficznie 
przez każdego człowieka, a wyrażają się, między innymi, w samopoczuciu; 
ważna jest też samoocena warunków życia ujmowana w kategoriach za-
dowolenia, szczęścia, lęków, obaw, nadziei, samotności1

Pojęcie „jakości życia” pojawiło się, po raz pierwszy, w USA w latach 
sześćdziesiątych, w wyniku rozczarowania wzrostem gospodarczym, po-
wodującym takie negatywne skutki, jak zanieczyszczenie środowiska natu-
ralnego, wzrost patologii społecznej i dezintegracji więzi międzyludzkich. 

.  

                                                
1.  G. Broniewska, Jakość życia człowieka w organizacji w świetle filozofii TQM, „Problemy 

Jakości” 2005, nr 5, s. 27. 
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O tym, że przyrost dóbr materialnych nie wystarcza do poprawy życia za-
świadczyły badania statystyczne wśród społeczeństwa amerykańskiego. 
W latach 1949-1965 dochód narodowy na jednego mieszkańca wzrósł  
o 40%, zaś liczba „szczęśliwych” Amerykanów zmalała o 20%2. Trzeba 
podkreślić, że jakość życia jest inaczej definiowana i interpretowana w Sta-
nach Zjednoczonych i w krajach europejskich, z uwagi na odmienne uwa-
runkowania kulturowe i społeczne. Dotychczas tradycyjnie uważano, że 
wśród Amerykanów panuje bardziej konsumpcyjny i materialistyczny po-
gląd na życie, że przejawiają oni skłonność do maksymalizacji zarobków 
nawet kosztem życia rodzinnego3. Tendencja ta ulega ostatnio zmianie. Po 
ataku na World Trade Center priorytety społeczeństwa amerykańskiego,  
w sferze zadowolenia z życia przeniosły się z obszaru celów zawodowych 
na dążenie do udanego życia rodzinnego (70% Amerykanów uznaje je za 
najważniejsze, nawet kosztem niższych płac). Aktualnie 70% społeczeń-
stwa amerykańskiego odczuwa brak równowagi między życiem zawodo-
wym a prywatnym. Do najważniejszych celów życiowych Amerykanów, jeśli 
chodzi o pracę, należą4

1. Znajdowanie wystarczającego czasu dla rodziny; równowaga między 
życiem prywatnym a zawodowym – 32% (w 1999 odpowiedziało tak tyl-
ko 25%). 

: 

2. Dysponowanie pewnym miejscem pracy – 22%. 

3. Dostatecznie wysokie wynagrodzenie – 22%. 

4. Możliwość podwyższenia kwalifikacji – 18%. 

5. Inne główne cele – 6%. 

Około 40% amerykańskich pracowników, którzy są ojcami, deklaruje go-
towość zrezygnowania z dotychczasowej pracy, jeżeli ich żony będą zara-
biały tyle, by zapewnić utrzymanie rodziny. 24% z nich korzysta z form ela-

                                                
2.  G. Dobrzański, Ochrona środowiska a jakość życia ludzkiego, „Terra et vita, Nauka  

i Edukacja” 1990, nr 1, s. 8. 
3.  H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarządzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1996,  

s. 95. 
4.  Rodzina ważniejsza od pracy – także w USA, „Zarządzanie na Świecie” 2002, nr 12, s. 48. 
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stycznego czasu pracy, 18% wykorzystuje urlopy bezpłatne dla lepszego 
spełniania obowiązków rodzinnych. Ponad 20% menedżerów płci męskiej 
akceptuje ograniczenie możliwości awansu dla efektu poprawy jakości ży-
cia pozazawodowego5

Natomiast wśród narodów europejskich, choć w różnym stopniu, od wie-
lu lat panuje dążenie do równowagi między karierą zawodową a życiem 
osobistym. Chociaż w obliczu globalizacji współczesnego świata wartości 
amerykańskie (american style of life) zaczynają masowo przenikać do kra-
jów Europy, także do Polski. Wzrost tempa życia nie zawsze jest równo-
znaczny ze zwiększeniem jego jakości. Badania przeprowadzone wśród 
mieszkańców Vicenzy we Włoszech pokazują, że tylko 27% z nich postrze-
ga swoją przyszłość jako kontynuację dotychczasowego stylu życia, w tym 
samym rytmie, zaś 40% wolałoby poświęcić więcej uwagi jakości życia na-
wet kosztem zmniejszenia tempa wzrostu gospodarczego

.  

6

Definiując jakość życia człowieka należy ją określić w dwóch katego-
riach. Po pierwsze, ogólna jakość życia (quality of life) odnosząca się do 
sfery rodzinnej, osobistej, towarzyskiej, światopoglądowej. Po drugie, ja-
kość życia w pracy (quality of working life; quality in work) odnosząca się 
do sfery zawodowej, związanej z organizacją, w której człowiek pracuje,  
i w której spędza większość swojego czasu. Jakość życia w pracy zawiera 
się w ogólnej jakości życia. 

. 

Ogólną jakość życia tak oto definiuje Elżbieta Skrzypek:  

„Jakość życia człowieka to suma jego starań, zmagań, walki to-
czonej często z samym sobą, to umiejętność dokonywania traf-
nych wyborów, to także zdolność do kompromisów, to przede 
wszystkim umiejętność podejmowania decyzji i przyjmowania 
ich konsekwencji z całą odpowiedzialnością. To także jakość 

                                                
5.  Młodzi menedżerowie amerykańscy chcą mieć więcej czasu na życie prywatne, „Zarzą-

dzanie na Świecie” 2005, nr 5, s. 44. 
6.  F. Falck, Kultura przedsiębiorstwa i odpowiedzialność społeczna w świetle nauczania 

Kościoła i konkretnego doświadczenia przedsiębiorcy, „Społeczeństwo” 2003, nr 3–4,  
s. 417. 
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postrzegana przez otoczenie, przejawiająca się w tym, jak 
mieszkamy, jak się ubieramy, czym jeździmy, jak się odżywiamy, 
jak spędzamy czas wolny, jak odnosimy się do innych ludzi, czy 
otwarci jesteśmy na ludzkie problemy, itp. Innymi słowy jakość 
życia przekłada się na jakość jednostki ludzkiej."7

 

 

Jakość życia należy rozpatrywać nie jedynie w kategoriach materialnych 
(wąsko) ale także w filozoficznych (kompleksowo), w skład których wchodzą 
wartości niematerialne i duchowe. Jakość życia jest istotnym celem rozwoju 
społecznego, w szczególności jeżeli polityka społeczna ma na uwadze dobro 
wspólne wszystkich członków danej zbiorowości ludzkiej. Poświęcanie coraz 
to większej uwagi jakości życia w polityce gospodarczej i społecznej świadczy 
o tym, że świadomość potrzeby odejścia od wyłącznie materialnego stylu życia 
rośnie. Oczywiście bardzo ważny wpływ na jakość życia wywierają czynniki 
ekonomiczne, jednak nie wolno zapominać o elementach egzystencjalnych, 
duchowych i powiązanymi z tą sferą życia pragnieniami oraz dążeniami czło-
wieka8. Mówiąc o duchowości można ją rozumieć jako, m.in.9

♦ emocje wzmacniające dążenie człowieka do realizacji celów wykra-
czających poza jego własne ego, 

: 

♦ uniwersalne dążenie do tworzenia autentycznych więzi z innymi 
ludźmi i do odkrywania (ustanawiania) swojego miejsca w kosmosie, 

♦ subiektywne doświadczenia i przestrzeń, w których można odnaleźć 
pokój i sens, 

♦ poszukiwanie poczucia integralności, całości, transcendencji i sensu, 

♦ stopniowe przechodzenie od świadomości skoncentrowanej na sobie 
samym do pełniejszej partycypacji w tajemnicy życia. 

                                                
7. E. Skrzypek, Ekonomiczne aspekty jakości życia, „Problemy Jakości”, 2001, nr 1, s. 8. 
8. Por. E. Skrzypek, Czynniki kształtujące jakość życia, [w:] J. Lewandowski, J. Lecewicz-

Bartoszewska (red.), Ergonomia niepełnosprawnym, jakość życia, Wydawnictwo Politech-
niki Łódzkiej, Łódź 2001, s. 239. 

9. P. Szwiec, Miejsce oraz znaczenie wartości i praktyk duchowych we współczesnych or-
ganizacjach, „Przegląd Organizacji” 2004, nr 7–8, s. 9. 



 13 

Według G. Dobrzańskiego „sednem jakości życia jest dążenie do okre-
ślenia całokształtu czynników wpływających na zadowolenie z życia, które 
będzie można następnie traktować jako podstawę do wnioskowania o sta-
nie satysfakcji społecznej, a następnie planowania i ustalania priorytetów  
w dziedzinie polityki społecznej i gospodarczej”. 10

Jakość życia w sensie indywidualnym można określić jako stopień za-
spokojenia potrzeb (nie tylko materialnych) danego człowieka. Zaspokoje-
nie tych potrzeb czyni ludzi bardziej zadowolonymi z życia, przyczynia się 
do wzrostu jego jakości. Abraham Maslow zidentyfikował pięć głównych 
kategorii potrzeb: potrzeby fizjologiczne, potrzeby bezpieczeństwa,  
potrzeby przynależności, potrzeby uznania oraz potrzeby samorealizacji  
[rys. 1.1.]. Zgodnie z hierarchią potrzeb, potrzeba niższego rzędu musi być 
zaspokojona zanim odczuwana będzie potrzeba wyższego rzędu. Po za-
spokojeniu wszystkich kolejnych poziomów pojawiają się potrzeby samore-
alizacji odnoszące się do sensu życia i rozwoju osobistego.  

  

 

 

Rys. 1.1. Piramida potrzeb Maslowa 
Źródło: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 433. 

                                                
10. G. Dobrzański, Ochrona środowiska a jakość życia ludzkiego, „Terra et vita, Nauka i Edukacja” 

1990, nr 1, s. 9. 
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Zespół The Economist Intelligence Unit z czasopisma The Economist 
opracował wskaźnik jakości życia (quality of life index)11

1. Sytuacja materialna – PKB na 1 osobę w USD. 

. Podstawą jego 
jest metodologia łącząca subiektywną satysfakcję życiową z obiektywnymi 
czynnikami determinującymi jakość życia wśród różnych państw. Istnieje 
dziewięć głównych czynników (wskaźników) użytych do określania ja-
kości życia: 

2. Zdrowie – oczekiwana długość życia, w latach.  

3. Stabilność polityczna i bezpieczeństwo – ocena stabilności politycznej  
i bezpieczeństwa. 

4. Życie rodzinne – wskaźnik rozwodów (na 1000 mieszkańców) wyrażony 
w skali od 1 (najniższy wskaźnik rozwodów) do 5 (najwyższy). 

5. Życie wspólnotowe – zmienna ta otrzymuje wartość 1, jeśli kraj ma wy-
soki wskaźnik uczęszczania do kościoła albo członkostwa w związkach 
zawodowych; w przeciwnym razie zero. 

6. Klimat i geografia – szerokość geograficzna, dla rozróżnienia między 
klimatami gorącym i zimnym. 

7. Bezpieczeństwo zatrudnienia – stopa bezrobocia wyrażona procen- 
towo. 

8. Wolność polityczna – przeciętne wskaźniki wolności politycznych i praw 
obywatelskich. Skala od 1 (całkowicie wolny) do 7 (zniewolony). 

9. Równość płci – proporcje przeciętnych zarobków mężczyzn i kobiet. 

W 2005 roku QoL index został obliczony dla 111 państw. Za kraj, gdzie 
jakość życia jest największa uznano Irlandię, która przy dziesięciostopnio-
wej skali uzyskała 8,33; kolejne dwa miejsca zajęły: Szwajcaria – 8,07  
i Norwegia – 8,05. Polska znalazła się na 48. miejscu z wynikiem 6,309. 

Ostanie badania jakości życia (European Quality of Life Survey – EQLS) 
przeprowadzone przez Europejską Fundację na rzecz Poprawy Warunków 

                                                
11. The Economist Intelligence Unit’s, Quality of Life, The World in 2005, raport dostępny na 

stronie internetowej www.economist.com. 
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Życia i Pracy (European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions) w 2007 roku prezentują następujące wyniki12

1. Zadowolenie z życia europejczyków (UE27) na dziesięciopunktowej 
skali wynosi 7, a jeżeli chodzi o szczęście – 7,5. Wyższa średnia 
szczęścia wynika z tego, że jest ono postrzegane bardziej emocjonal-
nie, z kolei zadowolenie raczej w kategoriach ekonomicznych. W starej 
15. UE zadowolenie oceniano na 7,2, a szczęście na 7,6, natomiast 
w nowych 12. krajach (NMS12) zadowolenie – 6,5, szczęście 7,2. Naj-
słabiej wypadły kraje kandydackie (CC3 – Chorwacja, Macedonia i Tur-
cja), zadowolenie – 6,2, szczęście – 6,6. Polska znajduje się w środku 
z oceną: zadowolenie – 6,9 i szczęście – 7,4.  

: 

2. Jeżeli chodzi o kryterium dochodowe gospodarstw domowych, przy 
przyjęciu relatywnego poziomu dla UE27 = 100, najsłabiej wypada Ma-
cedonia, Rumunia, Bułgaria i Turcja – 35 i poniżej. Najlepiej zaś Luk-
semburg (235), Wielka Brytania (150), Cypr (132) i Belgia (131). Polska 
jest w tej kategorii bliżej słabszego końca z wynikiem 44.  

3. Stosunki rodzinne, a szczególnie opieka nad dziećmi i ich procesem 
edukacyjnym, prace domowe (w tym gotowanie) oraz opieka nad star-
szymi lub niepełnosprawnymi krewnymi, są zaprezentowane w tabeli. 

 

Tabela 1.1. Rozkład obowiązków rodzinnych według płci i grupy państw (%) 

 EU27 EU15 NMS12 CC3 

M K M K M K M K 

Opieka nad dziećmi i edukacja 25 35 24 34 27 39 10 45 

Gotowanie i prace domowe 29 79 31 81 21 72 11 78 

Opieka nad starszymi krewnymi 4 9 3 9 5 8 4 8 

Źródło: Second European Quality of Life Survey – First Findings, European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2008, s. 5. 

                                                
12. Second European Quality of Life Survey – First Findings, European Foundation for the 

Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2008, s. 2–8. 
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4. Równowaga między życiem zawodowym a rodzinnym (work – life 
balance) przedstawia się następująco: 

– 48% pracujących w UE27, co najmniej kilka razy w miesiącu, jest 
zbyt zmęczonych by wykonać prace domowe, 22% kilka razy w ty-
godniu, 

– 29% ma zbyt mało czasu dla rodziny (z powodu obowiązków zawo-
dowych) kilka razy w miesiącu, 11% kilka razy w tygodniu, 

– problemy równowagi pracy i życia są bardziej powszechne w Europie 
Południowo-Wschodniej, 

– W Chorwacji i Grecji 70% pracujących obywateli jest, kilka razy 
w miesiącu, zbyt zmęczonych by wykonywać prace domowe, 

– w krajach CC3 odsetek ten wynosi nieco ponad 50%, 

– w Belgii, Włoszech, Niemczech i Holandii – 40%, 

– 20% Finów, Francuzów i Szwedów zaniedbuje rodzinę, z powodu 
pracy, kilka razy w miesiącu. 

5. Aż 81% mieszkańców UE twierdzi, że dobre zdrowie jest bardzo istot-
ne dla jakości ich życia. Niestety tylko 21% uważa swoje zdrowie za 
„bardzo dobre”. Jako „dobre” ocenia je już 46% Europejczyków. ¼ oce-
nia swój stan zdrowia jako „średni”, a 8% jako „zły bądź bardzo zły”. 
Więcej jest ich w CC3 oraz MMS12 niż w UE15. W starej 15. płeć nie 
odgrywa roli przy ocenie stanu zdrowia, natomiast w NMS12 i CC3 stan 
zdrowia kobiet jest gorszy niż mężczyzn.  

6. Większość Europejczyków narzeka na służbę zdrowia w swoich kra-
jach. Ponad 25% odczuwa, że szpital i lekarz są zbyt daleko od ich 
miejsca zamieszkania, 38% doświadcza opóźnień i odwlekania wizyt, 
27% ma problemy z wysokimi kosztami usług medycznych.  

7. Warunki mieszkaniowe są lepsze w UE15 niż w NMS12 i krajach kan-
dydujących. Tylko 9% Finów doświadcza dwóch z sześciu kluczowych 
problemów mieszkaniowych (niedostateczna powierzchnia; procesy 
gnilne w oknach, drzwiach, na podłodze; wilgoć, zacieki na ścianach, 
przeciekający dach; brak toalety wewnątrz; brak łazienki lub prysznica; 
brak miejsca, aby usiąść na zewnątrz), natomiast aż 42% w Rumunii.  
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8. Znacznie różni się wśród Europejczyków percepcja lokalnego środowi-
ska naturalnego, we Włoszech 83% odczuwa dyskomfort w trzech na 
sześć aspektów środowiskowych (hałas, zanieczyszczenie powietrza, brak 
dostępu do terenów zielonych, jakość wody wodociągowej, przestęp-
czość/przemoc, śmieci na ulicach), w Bułgarii 82%, Polsce 79%, Macedo-
nii 77%. Mieszkańcy NMS12 bardziej narzekają na warunki środowiska 
naturalnego niż kraje nordyckie, Austria, Niemcy i Holandia.  

9. W skali od 1 do 10, największe zaufanie społeczne do innych ludzi jest 
w krajach nordyckich i Holandii (6,5–7,2), najniższe zaś na Cyprze (2,6) 
i w Macedonii (3,8). Jeżeli chodzi o zaufanie do agend rządowych i par-
tii politycznych najniższe jest w krajach Europy Wschodniej, Włoszech 
i Portugalii, najwyższe natomiast w krajach nordyckich i Turcji.  

 

W Polsce ciekawą koncepcję mierzenia poziomu jakości życia zaprezen-
tował Romuald Kolman13

1. uniwersalny wzorzec jakości życia,  

, który wytypował trzy wzorce obliczeniowe:  

2. wzorzec dziennej jakości życia oraz  

3. wzorzec zaspokojenia potrzeb życiowych.  

Wzorce te są złożone z wielu grup oraz kryteriów analizy. Ich strukturę 
prezentuje tabela 1.2. 

W strukturze jakości życia można wyszczególnić trzy warstwy14

1. Hubris - jest to najgłębsza, najbardziej stabilna i najmniej reaktywna 
warstwa. Hubris oznacza dowartościowanie siebie, ułatwia przystoso-
wanie się do środowiska, w którym człowiek żyje, zwiększa poczucie 
bezpieczeństwa, chroni przed lękami i depresjami. Warstwa ta decyduje 
o trwałym, dobrym samopoczuciu, zadowoleniu z życia, umożliwia 
utrzymanie pozytywnego nastawienia do świata nawet w najbardziej 
niesprzyjających warunkach. 

: 

                                                
13. R. Kolman, Zespoły badawcze jakości życia, „Problemy Jakości” 2000, nr 2, s. 2–5. 
14. A. Nieścior, Struktura jakości życia jednostki, „Problemy Jakości” 2001, nr 4, s. 4–6. 
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Tabela 1.2. Struktura wzorców jakości życia według R. Kolmana 
Uniwersalny wzorzec 

jakości życia 
Wzorzec  

dziennej jakości życia 
Wzorzec zaspokojenia  

potrzeb życiowych 

G
ru

py
 a

na
lit

yc
zn

e 

Biologiczna 

Sf
er

y 
ży

ci
a 

Rodzinnego 

Po
tr

ze
by

 ż
yc

io
w

e 
cz

ło
w

ie
ka

 

Żywieniowe 

Społeczna Psychicznego Mieszkaniowe 

Duchowa Funkcjonalnego Zdrowotne 

Materialna 
Somatycznego 

(zdrowie) 
Wiedzy 

Fizyczna Środowiskowego Wspomagania działań 

Psychiczna 
Siedliskowego 
(domowego) 

Przemieszczania 

Uczuciowa  Doznaniowe 

Funkcjonalna Odzieżowe 

Aktywizacyjna Bezpieczeństwa 

Cywilizacyjna Materialne 

 Działań 

Rozwoju 

   Łączności 

Relaksu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie R. Kolman, Zespoły badawcze jakości życia, „Problemy 
Jakości” 2000, nr 2, s. 2-5. 

 

2. Satysfakcja - stanowi środkową warstwę jakości życia i odnosi się do 
uczuć związanych z emocjami. Człowiek ma satysfakcję jeżeli realizuje 
swoje oczekiwania, potrzeby oraz jeśli wykracza poza zaplanowane 
działania i osiąga coś więcej, coś niespodziewanego wcześniej. Charak-
terystyczne dla satysfakcji jest poczucie nowości, osiągnięć, ruch do 
przodu, zaangażowanie, koncentracja. To co daje satysfakcję wcale nie 
musi być przyjemne.  

3. Przyjemność - wierzchnia warstwa jakości życia, wrażliwa na czynniki 
zewnętrzne. Przyjemność jest uczuciem zadowolenia, np. smak jedze-
nia. Jest ona uczuciem ulotnym, nie wymaga koncentracji umysłu, anga-
żowania energii psychicznej człowieka. 



 19 

Skomplikowana i wieloaspektowa natura jakości życia wynika ze złożonego 
charakteru życia człowieka jako jednostki funkcjonującej w złożonych struktu-
rach społecznych, kulturowych, zawodowych. Przy tym wszystkim należy pa-
miętać, że jakość życia kształtuje się w długim okresie i wpływ na nią mają 
czynniki ze wszystkich sfer życia człowieka. Dla zrozumienia procesu kształ-
towania się jakości życia można posłużyć się modelem funkcjonowania ży-
cia człowieka15

1. Czynniki strukturalne, wśród których wyszczególnić można czynniki 
somatyczne (biologiczne), osobowościowe, warunki zewnętrzne i śro-
dowiskowe oraz role i pozycje społeczne. Czynniki te należą do względ-
nie trwałych i stabilnych układów dlatego też można je określić mianem 
czynników strukturalno-obiektywnych.  

, w którym można wyróżnić trzy główne grupy czynników:  

2. Czynniki konstelacyjno-fenomenologiczne są związane z tym w jaki 
sposób jednostka określa swoje własne racje i wartości, cele i zadania 
życiowe, wzory i standardy osobowe. 

3. Czynniki samorealizacyjne (subiektywno-obiektywne) tworzą się  
w wyniku ciągłych interakcji dwóch poprzednich grup czynników. Do 
czynników samorealizacyjnych zaliczyć można scenariusze i problemy 
życiowe (scenariusz życiowy skąpca, podróżnika, przedsiębiorcy, nie-
udacznika, alkoholika, pracoholika, itp.) oraz realizację zasobów życio-
wych czyli potencjału życiowego (siła fizyczna, intelekt, wiedza, umiejęt-
ności, środki materialne, stosunki w sferach władzy, itp.).  

Z układu relacyjnego trzech grup czynników modelu funkcjonowania ży-
cia człowieka wyłania się jego miejsce życiowe, czyli kompleks pozycji i ról 
oraz relacji społecznych, zasobności materialnej, intelektualnej i pozycji 
przestrzennej. Miejsce życiowe danego człowieka oraz jego refleksje nad 
dotychczasową drogą życiową, doświadczeniami w całym dotychczasowym 
okresie życia implikują oceny własnej sytuacji, tzw. bilans życiowy. 
Wszystkie wymienione elementy modelu funkcjonowania życia mają wpływ 

                                                
15. Z. Zaborowski, E. Rydygier, Model funkcjonowania życia człowieka, [w:] J. L. Krakowiak 

(red.) Ochrona środowiska człowieka a jakość życia, Centrum Uniwersalizmu przy Uni-
wersytecie Warszawskim, Polska Federacja Życia, Warszawa 1999, s. 17–27. 
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na równowagę między człowiekiem a otaczającą go rzeczywistością. Rów-
nowaga ta może być w większym lub mniejszym stopniu zachwiana w róż-
nych etapach życia człowieka. Mają na to wpływ, tzw. tematy życiowe, czyli 
najważniejsze problemy, które pojawiają się na drodze życiowej danej jed-
nostki, i których rozwikłanie decyduje o jakości życia człowieka, jej stabil-
ności, obniżeniu bądź podwyższeniu. Rolę integrującą wszystkie elementy 
modelu spełnia samoświadomość.  

Szczegółową strukturę omawianego modelu prezentuje rysunek 1.2. 

Wysoka jakość życia człowieka stanowi o poczuciu sensu jego istnienia. 
Jeżeli to poczucie sensu życia jest w świadomości człowieka ukształtowane 
pozytywnie, odznacza się on następującymi cechami16

♦ gdy zastanawia się nad swoim stosunkiem do otaczającego świata, 
znajduje swoją rolę w świecie, 

: 

♦ jego istnienie jest celowe i sensowne, życie dobrze mu się układa, 

♦ jest odpowiedzialny, kreuje i kontroluje swoje życie, 

♦ jest pełen życia (entuzjasta), życie jest dla niego ekscytujące, każdy 
dzień niesie coś nowego, 

♦ ma wyraźne cele, które dają mu zadowolenie i w dążeniu, do których 
zaspokaja swoje potrzeby, 

♦ codzienne obowiązki, praca sprawiają mu zadowolenie i radość. 

Ponieważ człowiek większość swojego życia spędza w pracy i z reguły 
angażuje się w wykonywane zadania, to praca stanowi podstawę jego 
funkcjonowania, zarówno materialną, jak i intelektualną (możliwości rozwo-
ju zawodowego). Jawi się więc konieczność określenia kategorii jakości 
życia w pracy, którą można zdefiniować – jak podkreśla Józef Penc17

                                                
16. A. Grochowska, Wybrane metody badania poczucia winy, poczucia kontroli, poczucia 

sensu życia, sympatii, empatii [w:] S. Siek, Wybrane metody badania osobowości, Wy-
dawnictwa Akademii Teologii Katolickiej, Warszawa 1993, s. 450. 

  
– jako nowoczesną koncepcję zwiększania udziału pracowników w życiu 
 

17. J. Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo „Placet”, Warszawa 1997, s. 179. 
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przedsiębiorstwa zasadzającą się na przekonaniu, że, jeśli posiadają nie-
zbędne informacje i przeszkolenie, są odpowiedzialni, godni zaufania  
i zdolni do pozytywnych dokonań. Celem tej koncepcji jest zwiększenie 
udziału pracowników w decyzjach, które wywierają wpływ na ich codzienną 
pracę i jakość życia w pracy (w organizacji). Zwiększanie wysiłków na rzecz 
podnoszenia jakości życia w pracy jest dyktowane przez uznanie (akcepta-
cję) dla podstawowych wartości ludzkich, jakimi są: bezpieczeństwo, spra-
wiedliwość, partnerstwo i rozwój osobowości jednostki. 

Koncepcja jakości życia w pracy wpisuje się w politykę Unii Europejskiej 
w aspekcie społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (CSR – Corpo-
rate Social Responsibility), według której w kierowaniu ludźmi należy prakty-
kować podejście podmiotowe, a nie jak w tradycyjnych systemach zarządzania 
- przedmiotowe. Pracownicy są ważnymi interesariuszami przedsiębiorstwa, 
dlatego należy im zapewnić ciągłe doskonalenie zawodowych kompetencji 
oraz możliwość dialogu i zaangażowania w proces podejmowania decyzji. Lu-
dzie w organizacji to jej kapitał intelektualny, największe bogactwo przedsię-
biorstwa, czynnik sukcesu rynkowego, a nie przedmiot, który można maksy-
malnie wykorzystać bez względu na konsekwencje, a następnie wystawić po-
za margines społeczny. Polska w 1997 r. ratyfikowała Europejską Kartę Spo-
łeczną, która zawiera 19 postanowień mających na celu powszechne 
zwiększenie jakości życia w pracy obywateli18

 

: 

 

1. Każdy będzie miał możliwość zarabiania na życie przez pracę swo-
bodnie wybraną. 

2. Wszyscy pracownicy mają prawo do odpowiednich warunków pracy. 

3. Wszyscy pracownicy mają prawo do bezpiecznych i higienicznych 
warunków pracy. 

4. Wszyscy pracownicy mają prawo do sprawiedliwego wynagrodzenia, 
wystarczającego dla zapewnienia im i ich rodzinom godziwego życia. 

                                                
18. Europejska Karta Społeczna, Dz.U.99.8.67. 
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5. Wszyscy pracownicy i pracodawcy mają prawo do swobodnego 
zrzeszania się w organizacjach krajowych lub międzynarodowych,  
w celu ochrony ich interesów gospodarczych i społecznych. 

6. Pracownicy i pracodawcy mają prawo do rokowań zbiorowych. 

7. Dzieci i młodociani mają prawo do szczególnej ochrony przed za-
grożeniami fizycznymi i moralnymi, na które są narażeni. 

8. Pracownice, w razie macierzyństwa, oraz inne pracownice, w uza-
sadnionych przypadkach, mają prawo do szczególnej ochrony  
w swej pracy. 

9. Każdy ma prawo do odpowiednich ułatwień w poradnictwie zawo-
dowym w celu uzyskania pomocy w wyborze zawodu odpowiadają-
cego jego osobistym uzdolnieniom i zainteresowaniom. 

10. Każdy ma prawo do odpowiednich ułatwień w zakresie szkolenia 
zawodowego. 

11. Każdy ma prawo do korzystania z wszelkich środków umożliwiają-
cych mu osiągnięcie możliwie najlepszego stanu zdrowia. 

12. Wszyscy pracownicy i osoby będące na ich utrzymaniu mają prawo 
do zabezpieczenia społecznego. 

13. Każdy nie mający wystarczających zasobów, ma prawo do pomocy 
społecznej i medycznej. 

14. Każdy ma prawo do korzystania ze służb opieki społecznej. 

15. Osoby niepełnosprawne mają prawo do szkolenia zawodowego, re-
habilitacji oraz readaptacji zawodowej i społecznej, bez względu na 
przyczynę i rodzaj ich inwalidztwa. 

16. Rodzina, jako podstawowa komórka społeczeństwa, ma prawo do 
odpowiedniej ochrony społecznej, prawnej i ekonomicznej dla za-
pewnienia jej pełnego rozwoju. 

17. Matki i dzieci, niezależnie od stanu cywilnego i stosunków rodzinnych, 
mają prawo do odpowiedniej ochrony socjalnej i ekonomicznej. 

18. Obywatele każdej z umawiających się stron mają prawo do prowa-
dzenia wszelkiej działalności zarobkowej na terytorium innej uma-
wiającej się strony, na zasadzie równości z obywatelami tej ostat-
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niej, z zastrzeżeniem ograniczeń wynikających z ważnych powodów 
ekonomicznych lub społecznych. 

19. Pracownicy migrujący, którzy są obywatelami umawiającej się stro-
ny, oraz ich rodziny, mają prawo do ochrony i pomocy na terytorium 
każdej innej umawiającej się strony. 

 

Aby poprawić jakość życia w organizacji należy stosować dekalog ja-
kości warunków pracy zaproponowany przez Russela L. Ackoffa. Warto 
podkreślić, że pominięcie lub złamanie któregokolwiek z przykazań dekalo-
gu może spowodować efekt przeciwny do zamierzonego19

 
. 

 

DEKALOG JAKOŚCI WARUNKÓW PRACY  
Russela L. Ackoffa 

 

1. Programy dotyczące siły roboczej nie powinny się koncentrować na 
wzroście wydajności i poprawie jakości wyrobów, ale na satysfakcji 
czerpanej z pracy. Powinny się skupiać na jakości warunków pracy, 
a nie na ilości i jakości pracy. Wzrost zadowolenia z pracy powoduje 
zwykle znacznie większy wzrost wydajności i jakości wyrobów, niż 
mogłyby przynieść programy, które koncentrują się na tych właśnie 
celach. 

2. Przed zajęciem się siłą roboczą należy zadbać o poprawę warunków 
pracy menedżerów wszystkich szczebli. Gdziekolwiek zostało to zro-
bione, popierali oni późniejsze programy dla szeregowych pracowni-
ków. Tam, gdzie nie zostało to zrobione, średnie i niższe szczeble kie-
rownicze często przeszkadzały w realizacji takich programów. 

3. Skoro zadbano już o menedżerów, program poprawy warunków 
pracy należy rozszerzyć na wszystkich pracowników umysłowych  
i fizycznych. Udział w realizacji tych programów powinien być do-

                                                
19. R. L. Ackoff, Zarządzanie w małych dawkach, PWN, Warszawa 1993, s. 39–40. 
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browolny dla wszystkich z wyjątkiem menedżerów; udział tych 
ostatnich powinien być warunkiem ich zatrudnienia. 

4. Menedżerowie i robotnicy powinni zostać przygotowani do tych pro-
gramów podczas przeprowadzanego w godzinach pracy szkolenia 
na temat zespołów roboczych związanych wspólnym zadaniem. 
Skutecznie działające zespoły rzadko tworzą się samorzutnie. 

5. Gdy rozpocznie się realizacja programów, przestrzeganie ich po-
winno być egzekwowane raczej poprzez korektę zachowań niepo-
żądanych niż przez stosowanie kar. Kara powoduje niezadowolenie 
pracownika, a rzadko prowadzi do trwałej poprawy. 

6. Kara za łamanie przyjętych zasad nie powinna zależeć od stanowi-
ska. Żadnych podwójnych kryteriów; kara dla menedżerów i perso-
nelu szeregowego powinna być taka sama. 

7. Zobowiązania podjęte przez któregokolwiek z uczestników progra-
mu poprawy warunków pracy powinny się spotkać z poparciem,  
a uczestnik powinien się z nich wywiązać. Jeżeli jakiś uczestnik nie 
może się wywiązać z zobowiązania, powinien wyczerpująco wyja-
śnić przyczynę tego innym uczestnikom programu. 

8. Należy unikać tworzenia się klik. O ile to możliwe, wszystkie sprawy 
należy omawiać otwarcie na wspólnych zebraniach robotników  
z kierownictwem. 

9. Należy zaangażować, przynajmniej na początku, doświadczoną  
i kompetentną trzecią stronę w celu ułatwienia przebiegu wspólnych 
spotkań i zapewnienia ogólnego nadzoru nad realizacją programu. 
Ta trzecia strona powinna podlegać zatwierdzeniu przez dwie pozo-
stałe i ewentualnie być zwolniona przez którąkolwiek z nich. 

10. Programów poprawy warunków pracy nie powinni sporządzać ani 
przerabiać rzeczoznawcy, ale ci, których one bezpośrednio dotyczą. 
Pracownicy niższego szczebla obawiają się ekspertów, zwłaszcza 
zatrudnionych przez kierownictwo, podejrzewając, że ich programy 
stanowią jedynie narzędzia wyzysku. Te podejrzenia, niestety, są 
często usprawiedliwione.  



 

 

 

 

O autorze: 

Dr inż. Marcin Żemigała ukończył w 2002 r. Wydział Organizacji i Zarządzania Politechniki 
Łódzkiej, na kierunku Zarządzanie i Marketing. W 2006 r. uzyskał stopień naukowy doktora 
nauk ekonomicznych w dziedzinie nauk o zrządzaniu. Aktualnie jest adiunktem w Katedrze 
Zarządzania Międzynarodowego w Wyższej Szkole Zarządzania i Prawa im. Heleny Chod-
kowskiej w Warszawie. Prowadził także wykłady dla kadry zarządzającej administracji pu-
blicznej różnych szczebli oraz w Institut d’Administration des Enterprises (IAE) Université 
Montpellier 2. Do jego zainteresowań naukowych i badawczych należą przede wszystkim 
nowoczesne koncepcje zarządzania, tj. zarządzanie jakością, zarządzanie wiedzą, zarzą-
dzanie ekologiczne oraz społeczne i etyczne implikacje gospodarki i zarządzania. Jest auto-
rem ponad 20. artykułów naukowych oraz książki: Społeczna odpowiedzialność przedsię-
biorstwa , budowanie zdrowej, efektywnej organizacji. 

 

 

O książce: 

Jakość to nadrzędna Ida każdego przedsiębiorstwa. Kierujemy się nią w planowa-
niu działań, konstruowaniu i wytwarzaniu produktów i usług, wyborze partnerów 
biznesowych. Jednak najczęściej postrzegamy jakość wycinkowo, nie zdając sobie 
sprawy ze złożoności tego zagadnienia i wzajemnych oddziaływań poszczególnych 
jego aspektów. Założenie realizacji „najwyższej jakości” pozostaje więc pustą de-
klaracją; w praktyce zaledwie dotyka problemu. Dodatkowo okazuje się, ze w wielu 
przedsiębiorstwach nie są znane w ogóle normy ISO serii 9000, a przecież są to 
narzędzia zarządzania jakością, w powszechnej świadomości specjalistów, uwa-
żane za najbardziej popularne. Równie niedostateczna  jest znajomość zagadnień 
etyki, ochrony środowiska i społecznej odpowiedzialności. Na jakość życia w pracy 
i poza nią już w ogóle mało kto zwraca uwagę, a przekłada się ona bezpośrednio 
na wydajność i wyniki pracy. 

W tej książce autor stara się spojrzeć na problemy jakości kompleksowo, pokazu-
jąc całą naturę tego rozległego obszaru, wykraczającego poza wewnętrzne sfery 
organizacji i wywierającego wpływ na otoczenie zewnętrzne. 
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	WSTĘP
	Inspiracją do napisania tej książki były wyniki badań autorskich, według których uzyskanie wysokiej jakości jest pierwszoplanowym zadaniem każdego przedsiębiorstwa. Również przy wyborze partnerów biznesowych jakość ma niebagatelne znaczenie. Jednak często okazuje się, że są to puste deklaracje; założeń tych w praktyce nie realizuje się lub jedynie w ograniczonym stopniu. Dla przykładu, prawie 40% badanych z 115. przedsiębiorstw nie zna w ogóle norm ISO serii 9000, a przecież są to narzędzia zarządzania jakością, w powszechnej świadomości specjalistów, uważane za najbardziej popularne. Równie niedostateczna jest znajomość zagadnień etyki, ochrony środowiska i społecznej odpowiedzialności, a także działania w tych obszarach, jak choćby odpowiednie szkolenia, dokumenty organizacyjne, współpraca z otoczeniem oparta na wielostronnym dialogu, czy ocena działań organizacyjnych pod tym kątem. 
	Ponieważ problemy jakości są tak wycinkowo pojmowane, w kontekście systemu zarządzania przedsiębiorstwem, konieczne wydaje się zaprezentowanie kompleksowej natury tego rozległego obszaru, który wykracza także poza wewnętrzne sfery organizacji i wywiera wpływ na otoczenie zewnętrzne. Dlatego też należy przeanalizować problemy jakości pod kątem pięciu obszarów składających się na pięć kolejnych rozdziałów książki. 
	Jakość życia jest szeroko pojmowana i należy ją postrzegać nie tylko w kontekście pracy, ale bardziej holistycznie. Jakość życia w pracy przekłada się bowiem na jakość życia w domu, na sposoby spędzania czasu wolnego, na stan zdrowia. 
	Kolejnym elementem jest, często pomijana przez przedsiębiorców, filozofia zarządzania  uważają bowiem oni, że filozofia jest czymś trudnym, niezrozumiałym i nieprzydatnym w praktyce. Tymczasem TQM jako filozofia zarządzania daje praktyczne rady, wskazówki, jak skutecznie wdrożyć i utrzymać, zakorzenić w strategii działania firmy kompleksowe ujęcie jakości. Filozofia TQM daje podstawy do zbudowania trwałego i przynoszącego wymierne korzyści dla firmy systemu zarządzania jakością w ujęciu kompleksowym, a nie marginalnym, wycinkowym.
	To właśnie system zarządzania jakością jest omówiony w kolejnym rozdziale. Aby system taki działał bez zarzutu konieczne jest nastawienie kompleksowe wynikające z dwóch pierwszych części niniejszej pracy. Jeżeli menedżer zrozumiał skomplikowaną naturę jakości, w jej wieloaspektowym ujęciu, może przystąpić do tworzenia, wdrażania, a potem utrzymywania skutecznego systemu zarządzania jakością w swoim przedsiębiorstwie. Konieczna jest do tego działania systemowa percepcja przedsiębiorstwa oraz znajomość nowoczesnych narzędzi zarządzania jakością, jakimi są normy ISO serii 9000. Dla szerszego kontekstu systemu zarządzania jakością warto jest zapoznać się z kryteriami światowych nagród jakości, które to ukazują ją w odniesieniu nie tylko do klientów ale do całego społeczeństwa, otoczenia firmy. 
	Z filozofii ciągłego doskonalenia, zgodnej z nowoczesnymi instrumentami zarządzania jakością, wynika jeszcze jeden ważny wniosek  należy koncentrować się na kapitale wiedzy organizacyjnej  co jest tematem przedostatniego rozdziału. To właśnie wiedza, kapitał intelektualny, nieustanne uczenie się zarówno całej organizacji, jak i jej poszczególnych członków, może zbliżyć firmę do doskonałości, do ideału, do którego należy nieustannie aspirować. Tak właśnie traktują zarządzanie światowi liderzy biznesu, kreują organizacje uczące się, inteligentne i nastawione na kapitał intelektualny.
	W ostatnim rozdziale mowa jest o społecznym kontekście zarządzania przedsiębiorstwem, na który zwracają uwagę instrumenty zarządzania jakością omówione wcześniej. Przedsiębiorstwo, ponieważ działa w pewnym otoczeniu społecznym, kulturowym, ekologicznym, powinno stać się jego częścią, organizacją służącą temu otoczeniu. Koncepcja zarządzania, której podstawą jest społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa służy nie tylko jemu samemu przez budowanie dobrego wizerunku i pozyskanie zaufania społecznego klientów ale także społeczności, w której działa. Tak więc przynosi podwójne korzyści, jeśli tylko jest sprawnie zaplanowana i wdrożona oraz zakorzeniona w kulturze, strukturze i strategii firmy. 
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	Jakość życia w kontekście zarządzania przedsiębiorstwem
	1.1. JAKOŚĆ ŻYCIA I JAKOŚĆ ŻYCIA W PRACY

	Zaczynając rozważania o systemach zarządzania jakością w przedsiębiorstwach należy zastanowić się nad pojęciem jakości życia człowieka. Mówiąc o jakości życia powinno się mieć na uwadze jej uwarunkowania w dwóch płaszczyznach: obiektywnej i subiektywnej. Do warunków obiektywnych zalicza się, między innymi: warunki ekonomiczne, czas wolny, wykształcenie, bezpieczeństwo społeczne, warunki mieszkaniowe, środowisko naturalne człowieka, zdrowie, środowisko społeczne i inne. Natomiast warunki subiektywne są postrzegane indywidualnie, specyficznie przez każdego człowieka, a wyrażają się, między innymi, w samopoczuciu; ważna jest też samoocena warunków życia ujmowana w kategoriach zadowolenia, szczęścia, lęków, obaw, nadziei, samotności. 
	Pojęcie „jakości życia” pojawiło się, po raz pierwszy, w USA w latach sześćdziesiątych, w wyniku rozczarowania wzrostem gospodarczym, powodującym takie negatywne skutki, jak zanieczyszczenie środowiska naturalnego, wzrost patologii społecznej i dezintegracji więzi międzyludzkich. O tym, że przyrost dóbr materialnych nie wystarcza do poprawy życia zaświadczyły badania statystyczne wśród społeczeństwa amerykańskiego. W latach 19491965 dochód narodowy na jednego mieszkańca wzrósł o 40%, zaś liczba „szczęśliwych” Amerykanów zmalała o 20%. Trzeba podkreślić, że jakość życia jest inaczej definiowana i interpretowana w Stanach Zjednoczonych i w krajach europejskich, z uwagi na odmienne uwarunkowania kulturowe i społeczne. Dotychczas tradycyjnie uważano, że wśród Amerykanów panuje bardziej konsumpcyjny i materialistyczny pogląd na życie, że przejawiają oni skłonność do maksymalizacji zarobków nawet kosztem życia rodzinnego. Tendencja ta ulega ostatnio zmianie. Po ataku na World Trade Center priorytety społeczeństwa amerykańskiego, w sferze zadowolenia z życia przeniosły się z obszaru celów zawodowych na dążenie do udanego życia rodzinnego (70% Amerykanów uznaje je za najważniejsze, nawet kosztem niższych płac). Aktualnie 70% społeczeństwa amerykańskiego odczuwa brak równowagi między życiem zawodowym a prywatnym. Do najważniejszych celów życiowych Amerykanów, jeśli chodzi o pracę, należą:
	1. Znajdowanie wystarczającego czasu dla rodziny; równowaga między życiem prywatnym a zawodowym – 32% (w 1999 odpowiedziało tak tylko 25%).
	2. Dysponowanie pewnym miejscem pracy – 22%.
	3. Dostatecznie wysokie wynagrodzenie – 22%.
	4. Możliwość podwyższenia kwalifikacji – 18%.
	5. Inne główne cele – 6%.
	Około 40% amerykańskich pracowników, którzy są ojcami, deklaruje gotowość zrezygnowania z dotychczasowej pracy, jeżeli ich żony będą zarabiały tyle, by zapewnić utrzymanie rodziny. 24% z nich korzysta z form elastycznego czasu pracy, 18% wykorzystuje urlopy bezpłatne dla lepszego spełniania obowiązków rodzinnych. Ponad 20% menedżerów płci męskiej akceptuje ograniczenie możliwości awansu dla efektu poprawy jakości życia pozazawodowego. 
	Natomiast wśród narodów europejskich, choć w różnym stopniu, od wielu lat panuje dążenie do równowagi między karierą zawodową a życiem osobistym. Chociaż w obliczu globalizacji współczesnego świata wartości amerykańskie (american style of life) zaczynają masowo przenikać do krajów Europy, także do Polski. Wzrost tempa życia nie zawsze jest równoznaczny ze zwiększeniem jego jakości. Badania przeprowadzone wśród mieszkańców Vicenzy we Włoszech pokazują, że tylko 27% z nich postrzega swoją przyszłość jako kontynuację dotychczasowego stylu życia, w tym samym rytmie, zaś 40% wolałoby poświęcić więcej uwagi jakości życia nawet kosztem zmniejszenia tempa wzrostu gospodarczego.
	Definiując jakość życia człowieka należy ją określić w dwóch kategoriach. Po pierwsze, ogólna jakość życia (quality of life) odnosząca się do sfery rodzinnej, osobistej, towarzyskiej, światopoglądowej. Po drugie, jakość życia w pracy (quality of working life; quality in work) odnosząca się do sfery zawodowej, związanej z organizacją, w której człowiek pracuje, i w której spędza większość swojego czasu. Jakość życia w pracy zawiera się w ogólnej jakości życia.
	Ogólną jakość życia tak oto definiuje Elżbieta Skrzypek: 
	„Jakość życia człowieka to suma jego starań, zmagań, walki toczonej często z samym sobą, to umiejętność dokonywania trafnych wyborów, to także zdolność do kompromisów, to przede wszystkim umiejętność podejmowania decyzji i przyjmowania ich konsekwencji z całą odpowiedzialnością. To także jakość postrzegana przez otoczenie, przejawiająca się w tym, jak mieszkamy, jak się ubieramy, czym jeździmy, jak się odżywiamy, jak spędzamy czas wolny, jak odnosimy się do innych ludzi, czy otwarci jesteśmy na ludzkie problemy, itp. Innymi słowy jakość życia przekłada się na jakość jednostki ludzkiej."
	Jakość życia należy rozpatrywać nie jedynie w kategoriach materialnych (wąsko) ale także w filozoficznych (kompleksowo), w skład których wchodzą wartości niematerialne i duchowe. Jakość życia jest istotnym celem rozwoju społecznego, w szczególności jeżeli polityka społeczna ma na uwadze dobro wspólne wszystkich członków danej zbiorowości ludzkiej. Poświęcanie coraz to większej uwagi jakości życia w polityce gospodarczej i społecznej świadczy o tym, że świadomość potrzeby odejścia od wyłącznie materialnego stylu życia rośnie. Oczywiście bardzo ważny wpływ na jakość życia wywierają czynniki ekonomiczne, jednak nie wolno zapominać o elementach egzystencjalnych, duchowych i powiązanymi z tą sferą życia pragnieniami oraz dążeniami człowieka. Mówiąc o duchowości można ją rozumieć jako, m.in.:
	♦ emocje wzmacniające dążenie człowieka do realizacji celów wykraczających poza jego własne ego,
	♦ uniwersalne dążenie do tworzenia autentycznych więzi z innymi ludźmi i do odkrywania (ustanawiania) swojego miejsca w kosmosie,
	♦ subiektywne doświadczenia i przestrzeń, w których można odnaleźć pokój i sens,
	♦ poszukiwanie poczucia integralności, całości, transcendencji i sensu,
	♦ stopniowe przechodzenie od świadomości skoncentrowanej na sobie samym do pełniejszej partycypacji w tajemnicy życia.
	Według G. Dobrzańskiego „sednem jakości życia jest dążenie do określenia całokształtu czynników wpływających na zadowolenie z życia, które będzie można następnie traktować jako podstawę do wnioskowania o stanie satysfakcji społecznej, a następnie planowania i ustalania priorytetów w dziedzinie polityki społecznej i gospodarczej”.  
	Jakość życia w sensie indywidualnym można określić jako stopień zaspokojenia potrzeb (nie tylko materialnych) danego człowieka. Zaspokojenie tych potrzeb czyni ludzi bardziej zadowolonymi z życia, przyczynia się do wzrostu jego jakości. Abraham Maslow zidentyfikował pięć głównych kategorii potrzeb: potrzeby fizjologiczne, potrzeby bezpieczeństwa, potrzeby przynależności, potrzeby uznania oraz potrzeby samorealizacji [rys. 1.1.]. Zgodnie z hierarchią potrzeb, potrzeba niższego rzędu musi być zaspokojona zanim odczuwana będzie potrzeba wyższego rzędu. Po zaspokojeniu wszystkich kolejnych poziomów pojawiają się potrzeby samorealizacji odnoszące się do sensu życia i rozwoju osobistego. 
	Rys. 1.1. Piramida potrzeb Maslowa
	Źródło: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 433.
	Zespół The Economist Intelligence Unit z czasopisma The Economist opracował wskaźnik jakości życia (quality of life index). Podstawą jego jest metodologia łącząca subiektywną satysfakcję życiową z obiektywnymi czynnikami determinującymi jakość życia wśród różnych państw. Istnieje dziewięć głównych czynników (wskaźników) użytych do określania jakości życia:
	1. Sytuacja materialna – PKB na 1 osobę w USD.
	2. Zdrowie – oczekiwana długość życia, w latach. 
	3. Stabilność polityczna i bezpieczeństwo – ocena stabilności politycznej i bezpieczeństwa.
	4. Życie rodzinne – wskaźnik rozwodów (na 1000 mieszkańców) wyrażony w skali od 1 (najniższy wskaźnik rozwodów) do 5 (najwyższy).
	5. Życie wspólnotowe – zmienna ta otrzymuje wartość 1, jeśli kraj ma wysoki wskaźnik uczęszczania do kościoła albo członkostwa w związkach zawodowych; w przeciwnym razie zero.
	6. Klimat i geografia – szerokość geograficzna, dla rozróżnienia między klimatami gorącym i zimnym.
	7. Bezpieczeństwo zatrudnienia – stopa bezrobocia wyrażona procen-towo.
	8. Wolność polityczna – przeciętne wskaźniki wolności politycznych i praw obywatelskich. Skala od 1 (całkowicie wolny) do 7 (zniewolony).
	9. Równość płci – proporcje przeciętnych zarobków mężczyzn i kobiet.
	W 2005 roku QoL index został obliczony dla 111 państw. Za kraj, gdzie jakość życia jest największa uznano Irlandię, która przy dziesięciostopniowej skali uzyskała 8,33; kolejne dwa miejsca zajęły: Szwajcaria – 8,07 i Norwegia – 8,05. Polska znalazła się na 48. miejscu z wynikiem 6,309.
	Ostanie badania jakości życia (European Quality of Life Survey – EQLS) przeprowadzone przez Europejską Fundację na rzecz Poprawy Warunków Życia i Pracy (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions) w 2007 roku prezentują następujące wyniki:
	1. Zadowolenie z życia europejczyków (UE27) na dziesięciopunktowej skali wynosi 7, a jeżeli chodzi o szczęście – 7,5. Wyższa średnia szczęścia wynika z tego, że jest ono postrzegane bardziej emocjonalnie, z kolei zadowolenie raczej w kategoriach ekonomicznych. W starej 15. UE zadowolenie oceniano na 7,2, a szczęście na 7,6, natomiast w nowych 12. krajach (NMS12) zadowolenie – 6,5, szczęście 7,2. Najsłabiej wypadły kraje kandydackie (CC3 – Chorwacja, Macedonia i Turcja), zadowolenie – 6,2, szczęście – 6,6. Polska znajduje się w środku z oceną: zadowolenie – 6,9 i szczęście – 7,4. 
	2. Jeżeli chodzi o kryterium dochodowe gospodarstw domowych, przy przyjęciu relatywnego poziomu dla UE27 = 100, najsłabiej wypada Macedonia, Rumunia, Bułgaria i Turcja – 35 i poniżej. Najlepiej zaś Luksemburg (235), Wielka Brytania (150), Cypr (132) i Belgia (131). Polska jest w tej kategorii bliżej słabszego końca z wynikiem 44. 
	3. Stosunki rodzinne, a szczególnie opieka nad dziećmi i ich procesem edukacyjnym, prace domowe (w tym gotowanie) oraz opieka nad starszymi lub niepełnosprawnymi krewnymi, są zaprezentowane w tabeli.
	Tabela 1.1. Rozkład obowiązków rodzinnych według płci i grupy państw (%)
	CC3
	NMS12
	EU15
	EU27
	K
	M
	K
	M
	K
	M
	K
	M
	45
	10
	39
	27
	34
	24
	35
	25
	Opieka nad dziećmi i edukacja
	78
	11
	72
	21
	81
	31
	79
	29
	Gotowanie i prace domowe
	8
	4
	8
	5
	9
	3
	9
	4
	Opieka nad starszymi krewnymi
	Źródło: Second European Quality of Life Survey – First Findings, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2008, s. 5.
	4. Równowaga między życiem zawodowym a rodzinnym (work – life balance) przedstawia się następująco:
	– 48% pracujących w UE27, co najmniej kilka razy w miesiącu, jest zbyt zmęczonych by wykonać prace domowe, 22% kilka razy w tygodniu,
	– 29% ma zbyt mało czasu dla rodziny (z powodu obowiązków zawodowych) kilka razy w miesiącu, 11% kilka razy w tygodniu,
	– problemy równowagi pracy i życia są bardziej powszechne w Europie Południowo-Wschodniej,
	– W Chorwacji i Grecji 70% pracujących obywateli jest, kilka razy w miesiącu, zbyt zmęczonych by wykonywać prace domowe,
	– w krajach CC3 odsetek ten wynosi nieco ponad 50%,
	– w Belgii, Włoszech, Niemczech i Holandii – 40%,
	– 20% Finów, Francuzów i Szwedów zaniedbuje rodzinę, z powodu pracy, kilka razy w miesiącu.
	5. Aż 81% mieszkańców UE twierdzi, że dobre zdrowie jest bardzo istotne dla jakości ich życia. Niestety tylko 21% uważa swoje zdrowie za „bardzo dobre”. Jako „dobre” ocenia je już 46% Europejczyków. ¼ ocenia swój stan zdrowia jako „średni”, a 8% jako „zły bądź bardzo zły”. Więcej jest ich w CC3 oraz MMS12 niż w UE15. W starej 15. płeć nie odgrywa roli przy ocenie stanu zdrowia, natomiast w NMS12 i CC3 stan zdrowia kobiet jest gorszy niż mężczyzn. 
	6. Większość Europejczyków narzeka na służbę zdrowia w swoich krajach. Ponad 25% odczuwa, że szpital i lekarz są zbyt daleko od ich miejsca zamieszkania, 38% doświadcza opóźnień i odwlekania wizyt, 27% ma problemy z wysokimi kosztami usług medycznych. 
	7. Warunki mieszkaniowe są lepsze w UE15 niż w NMS12 i krajach kandydujących. Tylko 9% Finów doświadcza dwóch z sześciu kluczowych problemów mieszkaniowych (niedostateczna powierzchnia; procesy gnilne w oknach, drzwiach, na podłodze; wilgoć, zacieki na ścianach, przeciekający dach; brak toalety wewnątrz; brak łazienki lub prysznica; brak miejsca, aby usiąść na zewnątrz), natomiast aż 42% w Rumunii. 
	8. Znacznie różni się wśród Europejczyków percepcja lokalnego środowiska naturalnego, we Włoszech 83% odczuwa dyskomfort w trzech na sześć aspektów środowiskowych (hałas, zanieczyszczenie powietrza, brak dostępu do terenów zielonych, jakość wody wodociągowej, przestępczość/przemoc, śmieci na ulicach), w Bułgarii 82%, Polsce 79%, Macedonii 77%. Mieszkańcy NMS12 bardziej narzekają na warunki środowiska naturalnego niż kraje nordyckie, Austria, Niemcy i Holandia. 
	9. W skali od 1 do 10, największe zaufanie społeczne do innych ludzi jest w krajach nordyckich i Holandii (6,5–7,2), najniższe zaś na Cyprze (2,6) i w Macedonii (3,8). Jeżeli chodzi o zaufanie do agend rządowych i partii politycznych najniższe jest w krajach Europy Wschodniej, Włoszech i Portugalii, najwyższe natomiast w krajach nordyckich i Turcji. 
	W Polsce ciekawą koncepcję mierzenia poziomu jakości życia zaprezentował Romuald Kolman, który wytypował trzy wzorce obliczeniowe: 
	1. uniwersalny wzorzec jakości życia, 
	2. wzorzec dziennej jakości życia oraz 
	3. wzorzec zaspokojenia potrzeb życiowych. 
	Wzorce te są złożone z wielu grup oraz kryteriów analizy. Ich strukturę prezentuje tabela 1.2.
	W strukturze jakości życia można wyszczególnić trzy warstwy:
	1. Hubris  jest to najgłębsza, najbardziej stabilna i najmniej reaktywna warstwa. Hubris oznacza dowartościowanie siebie, ułatwia przystoso-wanie się do środowiska, w którym człowiek żyje, zwiększa poczucie bezpieczeństwa, chroni przed lękami i depresjami. Warstwa ta decyduje o trwałym, dobrym samopoczuciu, zadowoleniu z życia, umożliwia utrzymanie pozytywnego nastawienia do świata nawet w najbardziej niesprzyjających warunkach.
	Tabela 1.2. Struktura wzorców jakości życia według R. Kolmana
	Wzorzec zaspokojenia potrzeb życiowych
	Wzorzec dziennej jakości życia
	Uniwersalny wzorzec jakości życia
	Żywieniowe
	Rodzinnego
	Biologiczna
	Mieszkaniowe
	Psychicznego
	Społeczna
	Zdrowotne
	Funkcjonalnego
	Duchowa
	Somatycznego(zdrowie)
	Wiedzy
	Materialna
	Wspomagania działań
	Środowiskowego
	Fizyczna
	Siedliskowego(domowego)
	Przemieszczania
	Psychiczna
	Doznaniowe
	Sfery życia
	Uczuciowa
	Grupy analityczne
	Odzieżowe
	Funkcjonalna
	Bezpieczeństwa
	Aktywizacyjna
	Potrzeby życiowe człowieka
	Materialne
	Cywilizacyjna
	Działań
	Rozwoju
	Łączności
	Relaksu
	Źródło: opracowanie własne na podstawie R. Kolman, Zespoły badawcze jakości życia, „Problemy Jakości” 2000, nr 2, s. 25.
	2. Satysfakcja  stanowi środkową warstwę jakości życia i odnosi się do uczuć związanych z emocjami. Człowiek ma satysfakcję jeżeli realizuje swoje oczekiwania, potrzeby oraz jeśli wykracza poza zaplanowane działania i osiąga coś więcej, coś niespodziewanego wcześniej. Charakterystyczne dla satysfakcji jest poczucie nowości, osiągnięć, ruch do przodu, zaangażowanie, koncentracja. To co daje satysfakcję wcale nie musi być przyjemne. 
	3. Przyjemność  wierzchnia warstwa jakości życia, wrażliwa na czynniki zewnętrzne. Przyjemność jest uczuciem zadowolenia, np. smak jedzenia. Jest ona uczuciem ulotnym, nie wymaga koncentracji umysłu, angażowania energii psychicznej człowieka.
	Skomplikowana i wieloaspektowa natura jakości życia wynika ze złożonego charakteru życia człowieka jako jednostki funkcjonującej w złożonych strukturach społecznych, kulturowych, zawodowych. Przy tym wszystkim należy pamiętać, że jakość życia kształtuje się w długim okresie i wpływ na nią mają czynniki ze wszystkich sfer życia człowieka. Dla zrozumienia procesu kształtowania się jakości życia można posłużyć się modelem funkcjonowania życia człowieka, w którym można wyróżnić trzy główne grupy czynników: 
	1. Czynniki strukturalne, wśród których wyszczególnić można czynniki somatyczne (biologiczne), osobowościowe, warunki zewnętrzne i środowiskowe oraz role i pozycje społeczne. Czynniki te należą do względnie trwałych i stabilnych układów dlatego też można je określić mianem czynników strukturalno-obiektywnych. 
	2. Czynniki konstelacyjno-fenomenologiczne są związane z tym w jaki sposób jednostka określa swoje własne racje i wartości, cele i zadania życiowe, wzory i standardy osobowe.
	3. Czynniki samorealizacyjne (subiektywno-obiektywne) tworzą się w wyniku ciągłych interakcji dwóch poprzednich grup czynników. Do czynników samorealizacyjnych zaliczyć można scenariusze i problemy życiowe (scenariusz życiowy skąpca, podróżnika, przedsiębiorcy, nieudacznika, alkoholika, pracoholika, itp.) oraz realizację zasobów życiowych czyli potencjału życiowego (siła fizyczna, intelekt, wiedza, umiejętności, środki materialne, stosunki w sferach władzy, itp.). 
	Z układu relacyjnego trzech grup czynników modelu funkcjonowania życia człowieka wyłania się jego miejsce życiowe, czyli kompleks pozycji i ról oraz relacji społecznych, zasobności materialnej, intelektualnej i pozycji przestrzennej. Miejsce życiowe danego człowieka oraz jego refleksje nad dotychczasową drogą życiową, doświadczeniami w całym dotychczasowym okresie życia implikują oceny własnej sytuacji, tzw. bilans życiowy. Wszystkie wymienione elementy modelu funkcjonowania życia mają wpływ na równowagę między człowiekiem a otaczającą go rzeczywistością. Równowaga ta może być w większym lub mniejszym stopniu zachwiana w różnych etapach życia człowieka. Mają na to wpływ, tzw. tematy życiowe, czyli najważniejsze problemy, które pojawiają się na drodze życiowej danej jednostki, i których rozwikłanie decyduje o jakości życia człowieka, jej stabilności, obniżeniu bądź podwyższeniu. Rolę integrującą wszystkie elementy modelu spełnia samoświadomość. 
	Szczegółową strukturę omawianego modelu prezentuje rysunek 1.2.
	Wysoka jakość życia człowieka stanowi o poczuciu sensu jego istnienia. Jeżeli to poczucie sensu życia jest w świadomości człowieka ukształtowane pozytywnie, odznacza się on następującymi cechami:
	♦ gdy zastanawia się nad swoim stosunkiem do otaczającego świata, znajduje swoją rolę w świecie,
	♦ jego istnienie jest celowe i sensowne, życie dobrze mu się układa,
	♦ jest odpowiedzialny, kreuje i kontroluje swoje życie,
	♦ jest pełen życia (entuzjasta), życie jest dla niego ekscytujące, każdy dzień niesie coś nowego,
	♦ ma wyraźne cele, które dają mu zadowolenie i w dążeniu, do których zaspokaja swoje potrzeby,
	♦ codzienne obowiązki, praca sprawiają mu zadowolenie i radość.
	Ponieważ człowiek większość swojego życia spędza w pracy i z reguły angażuje się w wykonywane zadania, to praca stanowi podstawę jego funkcjonowania, zarówno materialną, jak i intelektualną (możliwości rozwoju zawodowego). Jawi się więc konieczność określenia kategorii jakości życia w pracy, którą można zdefiniować – jak podkreśla Józef Penc – jako nowoczesną koncepcję zwiększania udziału pracowników w życiu
	Rys. 1.2. Model funkcjonowania życia człowieka
	Źródło: Z. Zaborowski, E. Rydygier, Model funkcjonowania życia człowieka, [w:] J. L. Krakowiak (red.) Ochrona środowiska człowieka a jakość życia, Centrum Uniwersalizmu przy Uniwersytecie Warszawskim, Polska Federacja Życia, Warszawa 1999, s. 23.
	przedsiębiorstwa zasadzającą się na przekonaniu, że, jeśli posiadają niezbędne informacje i przeszkolenie, są odpowiedzialni, godni zaufania i zdolni do pozytywnych dokonań. Celem tej koncepcji jest zwiększenie udziału pracowników w decyzjach, które wywierają wpływ na ich codzienną pracę i jakość życia w pracy (w organizacji). Zwiększanie wysiłków na rzecz podnoszenia jakości życia w pracy jest dyktowane przez uznanie (akceptację) dla podstawowych wartości ludzkich, jakimi są: bezpieczeństwo, sprawiedliwość, partnerstwo i rozwój osobowości jednostki.
	Koncepcja jakości życia w pracy wpisuje się w politykę Unii Europejskiej w aspekcie społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (CSR – Corporate Social Responsibility), według której w kierowaniu ludźmi należy praktykować podejście podmiotowe, a nie jak w tradycyjnych systemach zarządzania  przedmiotowe. Pracownicy są ważnymi interesariuszami przedsiębiorstwa, dlatego należy im zapewnić ciągłe doskonalenie zawodowych kompetencji oraz możliwość dialogu i zaangażowania w proces podejmowania decyzji. Ludzie w organizacji to jej kapitał intelektualny, największe bogactwo przedsiębiorstwa, czynnik sukcesu rynkowego, a nie przedmiot, który można maksymalnie wykorzystać bez względu na konsekwencje, a następnie wystawić poza margines społeczny. Polska w 1997 r. ratyfikowała Europejską Kartę Społeczną, która zawiera 19 postanowień mających na celu powszechne zwiększenie jakości życia w pracy obywateli:
	1. Każdy będzie miał możliwość zarabiania na życie przez pracę swobodnie wybraną.
	2. Wszyscy pracownicy mają prawo do odpowiednich warunków pracy.
	3. Wszyscy pracownicy mają prawo do bezpiecznych i higienicznych warunków pracy.
	4. Wszyscy pracownicy mają prawo do sprawiedliwego wynagrodzenia, wystarczającego dla zapewnienia im i ich rodzinom godziwego życia.
	5. Wszyscy pracownicy i pracodawcy mają prawo do swobodnego zrzeszania się w organizacjach krajowych lub międzynarodowych, w celu ochrony ich interesów gospodarczych i społecznych.
	6. Pracownicy i pracodawcy mają prawo do rokowań zbiorowych.
	7. Dzieci i młodociani mają prawo do szczególnej ochrony przed zagrożeniami fizycznymi i moralnymi, na które są narażeni.
	8. Pracownice, w razie macierzyństwa, oraz inne pracownice, w uzasadnionych przypadkach, mają prawo do szczególnej ochrony w swej pracy.
	9. Każdy ma prawo do odpowiednich ułatwień w poradnictwie zawodowym w celu uzyskania pomocy w wyborze zawodu odpowiadającego jego osobistym uzdolnieniom i zainteresowaniom.
	10. Każdy ma prawo do odpowiednich ułatwień w zakresie szkolenia zawodowego.
	11. Każdy ma prawo do korzystania z wszelkich środków umożliwiających mu osiągnięcie możliwie najlepszego stanu zdrowia.
	12. Wszyscy pracownicy i osoby będące na ich utrzymaniu mają prawo do zabezpieczenia społecznego.
	13. Każdy nie mający wystarczających zasobów, ma prawo do pomocy społecznej i medycznej.
	14. Każdy ma prawo do korzystania ze służb opieki społecznej.
	15. Osoby niepełnosprawne mają prawo do szkolenia zawodowego, rehabilitacji oraz readaptacji zawodowej i społecznej, bez względu na przyczynę i rodzaj ich inwalidztwa.
	16. Rodzina, jako podstawowa komórka społeczeństwa, ma prawo do odpowiedniej ochrony społecznej, prawnej i ekonomicznej dla zapewnienia jej pełnego rozwoju.
	17. Matki i dzieci, niezależnie od stanu cywilnego i stosunków rodzinnych, mają prawo do odpowiedniej ochrony socjalnej i ekonomicznej.
	18. Obywatele każdej z umawiających się stron mają prawo do prowadzenia wszelkiej działalności zarobkowej na terytorium innej umawiającej się strony, na zasadzie równości z obywatelami tej ostatniej, z zastrzeżeniem ograniczeń wynikających z ważnych powodów ekonomicznych lub społecznych.
	19. Pracownicy migrujący, którzy są obywatelami umawiającej się strony, oraz ich rodziny, mają prawo do ochrony i pomocy na terytorium każdej innej umawiającej się strony.
	Aby poprawić jakość życia w organizacji należy stosować dekalog jakości warunków pracy zaproponowany przez Russela L. Ackoffa. Warto podkreślić, że pominięcie lub złamanie któregokolwiek z przykazań dekalogu może spowodować efekt przeciwny do zamierzonego.
	DEKALOG JAKOŚCI WARUNKÓW PRACY Russela L. Ackoffa
	1. Programy dotyczące siły roboczej nie powinny się koncentrować na wzroście wydajności i poprawie jakości wyrobów, ale na satysfakcji czerpanej z pracy. Powinny się skupiać na jakości warunków pracy, a nie na ilości i jakości pracy. Wzrost zadowolenia z pracy powoduje zwykle znacznie większy wzrost wydajności i jakości wyrobów, niż mogłyby przynieść programy, które koncentrują się na tych właśnie celach.
	2. Przed zajęciem się siłą roboczą należy zadbać o poprawę warunków pracy menedżerów wszystkich szczebli. Gdziekolwiek zostało to zrobione, popierali oni późniejsze programy dla szeregowych pracowników. Tam, gdzie nie zostało to zrobione, średnie i niższe szczeble kierownicze często przeszkadzały w realizacji takich programów.
	3. Skoro zadbano już o menedżerów, program poprawy warunków pracy należy rozszerzyć na wszystkich pracowników umysłowych i fizycznych. Udział w realizacji tych programów powinien być dobrowolny dla wszystkich z wyjątkiem menedżerów; udział tych ostatnich powinien być warunkiem ich zatrudnienia.
	4. Menedżerowie i robotnicy powinni zostać przygotowani do tych programów podczas przeprowadzanego w godzinach pracy szkolenia na temat zespołów roboczych związanych wspólnym zadaniem. Skutecznie działające zespoły rzadko tworzą się samorzutnie.
	5. Gdy rozpocznie się realizacja programów, przestrzeganie ich powinno być egzekwowane raczej poprzez korektę zachowań niepożądanych niż przez stosowanie kar. Kara powoduje niezadowolenie pracownika, a rzadko prowadzi do trwałej poprawy.
	6. Kara za łamanie przyjętych zasad nie powinna zależeć od stanowiska. Żadnych podwójnych kryteriów; kara dla menedżerów i personelu szeregowego powinna być taka sama.
	7. Zobowiązania podjęte przez któregokolwiek z uczestników programu poprawy warunków pracy powinny się spotkać z poparciem, a uczestnik powinien się z nich wywiązać. Jeżeli jakiś uczestnik nie może się wywiązać z zobowiązania, powinien wyczerpująco wyjaśnić przyczynę tego innym uczestnikom programu.
	8. Należy unikać tworzenia się klik. O ile to możliwe, wszystkie sprawy należy omawiać otwarcie na wspólnych zebraniach robotników z kierownictwem.
	9. Należy zaangażować, przynajmniej na początku, doświadczoną i kompetentną trzecią stronę w celu ułatwienia przebiegu wspólnych spotkań i zapewnienia ogólnego nadzoru nad realizacją programu. Ta trzecia strona powinna podlegać zatwierdzeniu przez dwie pozostałe i ewentualnie być zwolniona przez którąkolwiek z nich.
	10. Programów poprawy warunków pracy nie powinni sporządzać ani przerabiać rzeczoznawcy, ale ci, których one bezpośrednio dotyczą. Pracownicy niższego szczebla obawiają się ekspertów, zwłaszcza zatrudnionych przez kierownictwo, podejrzewając, że ich programy stanowią jedynie narzędzia wyzysku. Te podejrzenia, niestety, są często usprawiedliwione. 
	1.2. OBCIĄŻENIE PRACĄ A JAKOŚĆ ŻYCIA 

	W obecnych, dynamicznie zmieniających się warunkach, tempo życia człowieka wzrasta coraz bardziej, w związku z tym absolwenci szkół biznesu, młodzi menedżerowie wpadają w pułapkę pogoni za szybką karierą i wysokimi zarobkami. Zatrważająco szybki styl życia i pracy negatywnie wpływa na jakość życia w pracy i skutkuje między innymi nadmiernym stresem pracowniczym i menedżerskim, pracoholizmem oraz szybkim wypaleniem zawodowym, brakiem kreatywności i spadkiem wydajności pracy. Obniżająca się jakość życia w pracy negatywnie wpływa także na pozazawodowe sfery życia pracownika, obniża odporność psychiczną i fizyczną, powoduje atomizację rodziny i wiele innych negatywnych skutków. Ch. Handy wymienia pięć głównych problemów wypływających z obecnie panującej tendencji „gonienia za karierą”, tendencji która prowadzi do permanentnego obniżenia poziomu jakości życia i szczęścia. Pracując ponad siły fizyczne i umysłowe organizmu ludzkiego, w ciągłym napięciu i przy stałym zagrożeniu konkurencją, społeczeństwo amerykańskie (a także społeczeństwa innych krajów) wskazuje na negatywne skutki takiego trybu życia (a raczej trybu pracy, gdyż na życie poza nią nie ma już ani czasu, ani siły):
	1. 42% wszystkich pracujących pod koniec dnia czują się „wypompowani”,
	2. 69% chciałoby prowadzić spokojniejsze życie,
	3. rodzice spędzają z dziećmi o 40% czasu mniej niż przed trzydziestu laty,
	4. wzrost konsumpcji na głowę ludności w ciągu ostatnich dwudziestu lat wynosi 45%, ale spadek jakości życia mierzony wskaźnikiem zdrowia społecznego wynosi 51%,
	5. tylko 21% młodzieży dzisiejszej uważa, że ma wszelkie szanse na sukces w życiu, dwadzieścia lat temu tak uważało 41%.
	Należy zadać pytanie: dlaczego większość menedżerów i przedsiębiorców wydłuża, bez końca, czas pracy swoich pracowników, maksymalnie ich eksploatuje traktując przedmiotowo jako niewyczerpywalny zasób pracy? Dlaczego wreszcie większość kierowników i dyrektorów pracuje ponad siły fizyczne i umysłowe wiedząc przy tym, gdyż w ogromnej większości są to dziś ludzie doskonale wykształceni, że efekt takiego stylu pracy nie tylko negatywnie wpływa na jej wydajność, ale może doprowadzić do tragicznych konsekwencji zdrowotnych? Zależność długości dnia pracy od poziomu jakości życia w pracy obrazuje wykres 1.3.
	Rys. 1.3. Jakość życia w pracy w funkcji długości dnia pracy
	Źródło: opracowanie własne.
	Witold Kieżun podaje, jak powinien wyglądać dzień pracy menedżera, aby był efektywny, a jak jest w rzeczywistości. Z wyników badań, zaprezentowanych w tabeli 1.3, wyłania się sylwetka chronicznie przepracowanego, a w efekcie nieefektywnego menedżera, którego jakość życia jest bardzo niska, znajduje się on na granicy wyczerpania zarówno psychicznego, jak i fizycznego. Współczesny kierownik zamiast zajmować się sprawami o znaczeniu strategicznym dla działalności organizacji, pracy koncepcyjnej i rozszerzaniu swojej wiedzy, jest zaabsorbowany niewiarygodną liczbą czynności, koncentruje swoją uwagę na problemach operacyjnych, pracuje tak zwanym rytmem rwanym, ciągle brakuje mu czasu.
	Tabela 1.3. Wzorzec organizacji pracy kierowników na tle stanu faktycznego
	Jak jest?(wymierne wyniki badań)
	Jak powinno być?(wzorzec)
	Kryteria metod pracy
	Lp.
	Stopień zaabsorbowania pracą (efektywny czas pracy)
	1.
	8–9 h/dzień
	8,48–14,43 h/dzień
	Struktura dnia pracy(liczba zmian czynności)
	2.
	10–15 dziennie
	43–58 dziennie
	5–13,6% efektywnego czasu pracy
	Czas na pracę koncepcyjną
	3.
	60% czasu
	10–20% czasu na zebraniach
	20–60% czasu na konferencjach
	Formy przygotowani decyzji – stopień kolegialności
	4.
	60% czasu na czynności planowane
	20% czasu na czynności planowane
	Stopień planowości pracy
	5.
	15% czasu na samokształcenie
	2–4% czasu na samokształcenie
	Rozszerzenie horyzontów myślowych
	6.
	ok. 50% decyzji nie leżących w kompetencji
	Zakres centralizacji decyzji
	7.
	zgodnie z księgą służb
	15% czasu na wizytacje
	12% czasu na wizytacje zakładu
	Formy kontaktu z podwładnymi
	8.
	Zaabsorbowanie czynnościami kontrolnymi
	9.
	10–15% czasu
	40%czasu
	Źródło: W. Kieżun, Sprawne zarządzanie organizacją, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1998, s. 202.
	Menedżerowie nie koncentrują się na najważniejszych, kluczowych czynnościach – podkreśla prof. Sumatra Ghoshal z London Business School – ponieważ wpadają w następujące pułapki:
	♦ Ciągłe przyspieszanie procesów działalności wytwarza przymus pośpiechu. W tej atmosferze bardzo nieliczni potrafią znaleźć czas i spokój potrzebny do głębszych refleksji.
	♦ Z kolei w przedsiębiorstwach ogarniętych bezwładem, które ograniczają się tylko do reagowania na zjawiska zewnętrzne, nie ma bodźców do rozważania nowych inicjatyw.
	♦ W niektórych przedsiębiorstwach utrzymuje się ciągle stan wyjątkowy. Menedżerowie mówią o zwalczaniu trudności i przez pewien czas osiągają większe zaangażowanie załogi. Przy ciągłym przeciążeniu zadaniami bieżącymi, menedżerowie nie potrafią poszukiwać nowej strategii. Permanentny stan wyjątkowy prowadzi w końcu do powszechnych obaw w przedsiębiorstwie. 
	Badania polskie i brytyjskie pokazują następujące zjawiska związane z pracą:
	♦ coraz więcej osób pracuje dłużej niż 42 godziny w tygodniu,
	♦ 1/5 tzw. polskich Yuppie pracuje 12 godzin dziennie, 33% więcej niż 10 godzin dziennie,
	♦ co szósty z nich nie mieszka z współmałżonkiem, 14% przyznaje, że widziało się z bliskimi dawnej niż miesiąc temu,
	♦ często sięga się po napoje energetyzujące, izotoniczne oraz ich mieszanki, tabletki wzmacniające pamięć i koncentrację łykane są garściami, i oczywiście pije się ogromne ilości kawy – nawet 1,5 litra dziennie,
	♦ większość sięga często po alkohol jako lekarstwo na stres, 50% spożywa go raz w tygodniu a 18% codziennie,
	♦ zażywa się także narkotyki – amfetaminę, marihuanę, ecstasy, kokainę,
	♦ 1/3 zatrudnionych nie wykorzystuje przysługującego im urlopu,
	♦ 64% zatrudnionych pracuje nawet podczas choroby,
	♦ 40% pacjentów londyńskich gabinetów lekarskich (po pierwszym zawale) pracowało po 60 godzin tygodniowo,
	♦ osoby przepracowane odczuwają bardzo złe samopoczucie podczas dni wolnych od pracy (bóle gardła, dreszcze, bóle głowy, symptomy grypy),
	Ponadto coraz częstszym zjawiskiem jest, tzw. praca ekstremalna czyli, jak podają S. A. Hewlett i C. B. Luce, praca przez co najmniej 60 godzin w tygodniu, wynagradzana bardzo dobrze, ale posiadająca co najmniej 5 z 10. cech:
	1. nieprzewidywalny rytm pracy,
	2. wysokie tempo pracy i krótkie terminy na wykonanie zadań,
	3. bardzo szeroka odpowiedzialność, typowa dla więcej niż jednego stanowiska pracy,
	4. obowiązki służbowe poza regularnymi godzinami pracy,
	5. dostępność dla klientów 7 dni w tygodniu i 24 godziny na dobę,
	6. odpowiedzialność za zyski i straty firmy,
	7. odpowiedzialność za rekrutację i prowadzenie nowych pracowników,
	8. duża liczba podróży służbowych,
	9. duża liczba bezpośrednich przełożonych,
	10. fizyczna obecność w miejscu pracy co najmniej 10 godzin dziennie.
	Rodzi się poważne pytanie: Jak można żyć i pracować w takim ekstremalnym rytmie? Dla wywołania refleksji warto przytoczyć kilka najbardziej ekstremalnych przykładów z organizacji amerykańskich i polskich:
	◊ Pewien analityk finansowy, emigrant z Indii, twierdzi, że latem pracuje nieco lżej (90 godzin tygodniowo) niż przez resztę roku – nawet 120 godzin w tygodniu, przeliczając te dane (7 dni x 24 h = 168 h) na resztę życia (w tym sen) pozostaje mu 48 godzin w tygodniu. W zamian jednak w wieku 23 lat znajduje się w 6% grupie najlepiej zarabiających Amerykanów.
	◊ Dyrektor zarządzający jednego z dużych amerykańskich banków pracuje 6 lub 7 dni w tygodniu. Dwa dni spędza w Nowym Yorku, pozostałe 3 lub 4 w terenie. Jego żona i dziecko mieszkają w Connecticut, widuje się z nimi jedynie w weekendy, często jednak nawet w środku nocy wyrywa go ze snu ważny telefon, wtedy musi wracać do pracy, lecieć na spotkanie z klientem. Z powodu jego częstych, nieprzewidywalnych wyjazdów zmienił datę pogrzebu swojej matki.
	◊ Pewna księgowa z Dallas została wyśledzona przez swojego szefa na przyjęciu urodzinowym pięcioletniego dziecka odbywającym się w we-ekend i praktycznie zmuszona do odbycia 1,5 godzinnej telefonicznej rozmowy z klientem, który miał jakieś problemy. 
	◊ 31 letni finansista z Citygroup pracuje zwykle do 22. wieczorem. Jeden z jego dni pracy można opisać następująco: przyjazd do biura o 4. rano, ponieważ wieczorem poprzedniego dnia zorientował się, że brak mu jeszcze pewnych ważnych danych, samolot do Teksasu o 5.30, o 9.00 spotkanie z klientem, a następnie powrót do Nowego Yorku i do biura, o 19,00, kontynuacja pracy do godziny 22. (tego dnia wyszedł wcześnie ponieważ był trochę zmęczony wczorajszym maratonem nowojorskim).
	◊ 27 letni specjalista w koncernie teleinformatycznym z siedzibą w Warszawie dobitnie podkreśla, że początek kariery w korporacji to równocześnie koniec jego życia osobistego, prywatnego. Zwykle spędzał w biurze całe dnie, od 8. rano do 21. wieczorem. Jednak to nie koniec pracy, gdyż często w porze nocnej był wzywany przez szefa z powrotem do firmy. Dyspozycyjność 24 godziny na dobę i zakaz wyłączania telefonu komórkowego, to warunki konieczne pracy w takiej organizacji. Jeżeli chodzi o urlopy, to w ciągu trzyletniego okresu pracy nie wziął ani jednego dnia wolnego. Sposobem odreagowania napięć w pracy często był alkohol w nadmiernych ilościach oraz przygodne romanse biurowe, a nawet korzystanie z usług agencji towarzyskich. Nieobce były także narkotyki zażywane nawet podczas pracy, na co było ciche przyzwolenie kierownictwa. Najważniejsze to być na czas i re-alizować zadania. 
	◊ 33 letnia pracownica koncernu prasowego dostając pracę czuła się doceniona i szczęśliwa. Ale za karnetami na basen i atrakcyjnymi szkoleniami kryło się mordercze tempo pracy po kilkanaście godzin dziennie przez 6 dni w tygodniu. Z pomocą przychodziły napoje energetyzujące i oczywiście kawa wypijana litrami. Podczas wyjazdów integracyjnych panowała atmosfera upojenia alkoholowego i seksualnej rozwiązłości, natomiast po powrocie do pracy wszystko wracało na stare tory, wydawało się, że weekendowe szaleństwa w ogóle się nie zdarzyły.
	◊ 24 letni pracownik koncernu reklamowego podkreśla, że konsekwencją podjęcia pracy była rezygnacja ze studiów dziennych na rzecz zaocznych, zanik życia towarzyskiego, dawnych kontaktów ze znajomymi. Pojęcie czasu wolnego zostało na stałe wykreślone z jego kalendarza. Stres, dieta fast-foodowa, alkohol, kawa i papierosy spowodowały nadwagę, nadpobudliwość i chroniczne przemęczenie. Jednak coś za coś. Omawianemu specjaliście z agencji reklamowej zależy na konsumpcyjnym stylu życia – dobry samochód, markowe ubrania oraz zuchwałe plany mieszkaniowe. Lecz cóż to za konsump-cyjny styl życia, kiedy nie ma czasu na tę konsumpcję?
	Skoro zatem przeciążenie pracą jest powszechne we współczesnych organizacjach, to jak sobie z nim radzić. Większość menedżerów akceptuje wydłużony dzień pracy, stał się on już normą dla menedżerów najwyższego szczebla oraz dla niektórych specjalistów. Ci, którzy nie mogą lub niech chcą rezygnować z nadmiernie wydłużonego dnia pracy, powinni wziąć pod uwagę poniższe wskazówki:
	1. Podczas długich godzin pracy należy znaleźć czas na systematyczny odpoczynek i ćwiczenia fizyczne – joga, pływanie.
	2. Zawsze należy się koncentrować tylko na najważniejszych informacjach, co pozwoli uniknąć szumu informacyjnego.
	3. W miarę możliwości należy podczas pracy nie korzystać z telefonu komórkowego, gdyż nieustanne przerywanie pracy na rozmowy telefoniczne obniża efektywność wykonywanych zadań i pogarsza koncentrację.
	4. Należy unikać palenia papierosów i spożywania napojów alkoholowych, wbrew pozorom nie służą one odprężeniu czy też lepszej koncentracji.
	5. Należy uznać priorytet humanizacji pracy menedżerskiej, gdyż jest to w interesie przedsiębiorstwa.
	6. Należy pracować w miarę możliwości krócej ale bardziej efektywnie, przeciąganie bez końca godzin pracy wcale nie świadczy o tym, że przyniesie ona dobre efekty.
	7. Przydatna jest umiejętność szybkiego odprężania się, np. kilkunastominutowe drzemki.
	8. Należy starać się o wolne weekendy, spędzać je z rodziną, oderwać się od problemów dnia codziennego. 
	Amerykańskie, europejskie, a także japońskie badania pokazują znaczną korelację między długością dnia pracy a fizycznym i psychicznym zdrowiem. Ilość godzin pracy w tygodniu ma także szersze implikacje natury społecznej, wpływające na jakość życia rodzinnego. Podkreśla się, że wzrost produktywności w takich krajach, jak Wielka Brytania i USA jest spowodowany przez wydłużenie godzin pracy a nie przez wzrost jej wydajności i sprawności.
	Skutecznym rozwiązaniem problemów pogarszającej się jakości życia w pracy menedżerów spowodowanej nadmiernym przeciążeniem pracą jest delegowanie uprawnień na niższe szczeble zarządzania. Niestety kierownicy najwyższego szczebla często nie robią tego, co skutkuje niewykorzystaniem kadry średniego szczebla. Amerykański konsultant Daniel R. Tobin proponuje trzy nowe drogi wykorzystania menedżerów średniego szczebla:
	1. Kierownik instruktor. Przy przekazywaniu menedżerom niższego szczebla tej roli, należy brać pod uwagę predyspozycje osobowościowe danej jednostki, niektórzy bowiem doskonale się sprawdzają w roli nauczycieli inni zaś kompletnie się do tego nie nadają. Należy wybierać tych ludzi, którzy mają pewne umiejętności metodyczne i chętnie dzielą się swoją wiedzą, są komunikatywni i otwarci. Egoistyczni kierownicy nie będą się skutecznie dzielili posiadaną wiedzą, nie wykażą odpowiedniego zaangażowania w rolę, mogą wręcz szkodzić firmie.
	2. Kierownik „intrapreneur” (przedsiębiorca wewnętrzny). Ich zadaniem jest ciągłe poszukiwanie usprawnień działania przedsiębiorstwa, kreowanie innowacji i ich wdrażanie. Rolę tę można przekazać pracownikowi, który rozumie i aktywnie realizuje cele przedsiębiorstwa. 
	3. Kierownik koordynator. Rola ta polega przede wszystkim na koordynowaniu współpracy z licznymi interesariuszami organizacji: pracownikami, klientami, dostawcami, odbiorcami, społecznościami lokalnymi, partnerami biznesowymi, itp. 
	1.3. BADANIE JAKOŚCI ŻYCIA PRACOWNIKÓW

	Menedżerowie, prócz dbania o wysoką jakość swojego życia w pracy, muszą dbać o jakość życia wszystkich pracowników organizacji. Aby określić, czy pracownicy są zadowoleni z warunków swojej pracy można posłużyć się zestawem 12. pytań brytyjskiego konsultanta Marcusa Buckinghama:
	1. Czy wiesz czego oczekują od ciebie przełożeni?
	2. Czy masz narzędzia i materiały potrzebne do porządnego wykonywania swojej pracy?
	3. Czy każdego dnia masz możliwość zajmowania się tym, co potrafisz robić najlepiej?
	4. Czy w ciągu ostatnich 7 dni otrzymałeś wyrazy uznania za dobrze wykonaną pracę?
	5. Czy przełożony lub ktokolwiek inny w zakładzie przejawia tobą zainteresowanie jako człowiekiem, a nie tylko „siłą roboczą”?
	6. Czy w zakładzie jest ktoś, kto zachęca cię do zwiększania swoich możliwości?
	7. Czy przełożeni biorą pod uwagę twoje opinie?
	8. Czy misja lub kluczowe cele przedsiębiorstwa wytwarzają u ciebie przekonanie, że twoja praca jest ważna?
	9. Czy twoi koledzy przejawiają zaangażowanie i dążą do porządnego wykonywania obowiązków?
	10. Czy masz w pracy jednego z najlepszych przyjaciół?
	11. Czy w ciągu ostatnich 6. miesięcy ktoś rozmawiał z tobą o twoich osiągnięciach i postępach?
	12. Czy w ciągu ostatniego roku miałeś w pracy okazję uczenia sięi zdobywania nowych umiejętności?
	Aby jednak badanie satysfakcji z wykonywanej pracy przyczyniło się do poprawy jej warunków i rzeczywistego wzrostu poziomu jakości życia pracowników, nie może być ono przeprowadzone chaotycznie. Planując przeprowadzenie takiego badania wśród personelu należy zastanowić się nad kilkoma ważnymi kwestiami: 
	♦ Dlaczego zaistniała potrzeba przeprowadzenia badania? Motywy przeanalizowania poziomu zadowolenia pracowników mogą być różne: diagnoza nastrojów załogi, poprawa istniejących warunków pracy, rozładowanie napięć panujących w zespole (wentyl psychologiczny).
	♦ Kto będzie odpowiadał na pytania ankiety? Czy ankietą będzie objęta cała organizacja, czy tylko niektóre jej części. Jeżeli badanie będzie prowadzone tylko na pewnej grupie pracowników, to należy zadbać o to, by była ona reprezentatywna dla całości przedsiębiorstwa, lub całości działu do którego odnosi się badanie.
	♦ Czego będzie dotyczyć prowadzone badanie? Zależnie od określonych priorytetów, w ankiecie mogą znaleźć się różnego rodzaju pytania, dotyczące, np. warunków pracy, wynagrodzeń, systemu informacyjnego i komunikacji w zakładzie, systemu doskonalenia zawodowego, stylu zarządzania obowiązującego w firmie, postaw kierownictwa, kultury przedsiębiorstwa, systemu wyznawanych i realizowanych wartości, kwestii dyskryminacji w organizacji, itp.
	♦ Jak zostanie przeprowadzone badanie? Jak zadawać pytania, jakie formularze, ile czasu zajmie odpowiedź na pytania, ile czasu zajmie dystrybucja formularzy i ich ponowne zebranie, itp. Najczęściej badania prowadzi się przez bezpośrednie rozmowy z pracownikami, ankiety pisemne, telefoniczne z rejestracją odpowiedzi lub ankiety przez Internet.
	♦ Kto będzie prowadził i analizował ankiety? Można przeprowadzić badania własnymi siłami lub zlecić je wyspecjalizowanej firmie zewnętrznej.
	♦ Jak zapewnić anonimowość wyników? Wymóg anonimowości, poufności danych jest konieczny, aby pracownicy wypełnili ankietę zgodnie z prawdą i swoim sumieniem. Formularze muszą być przechowywane w bezpiecznym miejscu, a po pewnym czasie od zakończenia badania zniszczone, natomiast menedżerowie powinni dostać gotowe zestawienia i analizy wyników, a nie wypełnione przez pracowników formularze.
	♦ Jakie podjąć działania po zakończeniu badania? Dane z ankiet powinny być uporządkowane, poddane analizie i interpretacji statystycznej. Należy sporządzić przejrzyste wykresy i zestawienia tabelaryczne oraz zwięzły raport z badań zawierający tylko najważniejsze informacje. Wnioski wynikające z przeprowadzonej ankiety należy wdrożyć w życie, a samo badanie powtórzyć po pewnym czasie.
	Pracownicy, których jakość życia w pracy jest niska nie angażują się w wykonywane zadania, pracują z wyraźną niechęcią. Należy więc dążyć, aby wykonywali oni swoją pracę z przyjemnością i osiągali satysfakcję z realizowanych zadań. Wysokie zaangażowanie pracowników poprawia efektywność działania całej organizacji, wpływa korzystnie na klimat jaki panuje w przedsiębiorstwie, wyraźnie podwyższa morale załogi i zaufanie pracowników do przełożonych. Niestety wyniki badań Instytutu Gallupa pokazują, że menedżerowie nie poświęcają wystarczającej uwagi podnoszeniu zaangażowania pracowników:
	♦ W Niemczech tylko 15% zatrudnionych przejawia duże zaangażowanie w swoją pracę.
	♦ 69% zatrudnionych cechuje postawa bierności. 
	♦ 16% pracowników podchodzi do swojej pracy z wyraźną niechęcią.
	♦ W USA mocno zaangażowani pracownicy stanowią 30% ogółu zatrudnionych, w Kanadzie 14%, w Wielkiej Brytanii 17%, natomiast w Japonii i Francji tylko 9%.
	Obecnie najważniejszym celem życiowym każdego człowieka jest odnieść sukces. Jest to efekt szeroko lansowanej przez rząd i media propagandy sukcesu. Trzeba przy tym pamiętać, aby człowiek nie stał się ofiarą własnego sukcesu, aby osiągał go z przyjemnością i satysfakcją. Choć może wydać się to dziwne, wielu ludzi osiąga, tzw. sukces toksyczny wywierający negatywny wpływ na jakość życia, zatruwający je, skutkujący poczuciem wyalienowania, niedosytu, rozczarowania, depresją psychiczną nie tylko tego, którego taki sukces dotknął ale także jego najbliższego otoczenia. Oto najważniejsze symptomy syndromu toksycznego sukcesu:
	1. Zaabsorbowanie własną osobą: ciągłe roztargnienie i skupienie na sobie, wywołujące w rezultacie tak zwaną „ślepotę zrodzoną z nieuwagi” na najważniejszych ludzi i najważniejsze sprawy w życiu człowieka. 
	2. Poddawanie się naciskom: uznawanie zewnętrznego ośrodka kontroli, o czym świadczy poczucie, że nie mamy żadnego wyboru, tylko musimy zachowywać się i reagować zgodnie z tym, jaki jest świat.
	3. Wzloty i upadki oraz „obecności i nieobecności”: oscylowanie między stanem nerwowej energii a depresyjnym wycofaniem oraz między pełnią uwagi w pracy i brakiem uwagi w domu.
	4. Chroniczny cynizm: nieustanny brak zaufania, cynizm i wrogość w stosunku do innych oraz ich poglądów.
	5. Zrzędliwość: niezdolność przeżywania przyjemności, utrata zdolności lub chęci cieszenia się drobiazgami oraz uśmiechania się i śmiania wraz z innymi z siebie samego.
	6. Poczucie, że nie ma się chwili spokoju: odczuwanie ciągłego podenerwowania, gdyż tak wielu ludzi i tak wiele spraw nieustannie domaga się naszej uwagi.
	7. Wielozadaniowość: poczucie, że robienie tylko jednej rzeczy naraz jest startą czasu.
	8. Izolacja psychiczna: gonitwa myśli, cofanie się myślami do tego, co nie zostało zrobione (co prowadzi do depresji) lub wybieganie myślami naprzód do spraw, które pozostały do załatwienia (co prowadzi do stanów lękowych). Przebywanie myślami w pracy, kiedy się jest w domu i odwrotnie.
	9. Wyczerpanie: nieustające zmęczenie, zaburzony rytm snu i zapadanie w drzemkę w chwilach spokoju. 
	10. Czas walutą: wyznawanie poglądu, że czas to pieniądz, a każda chwila, której nie spędza się produktywnie na zarabianiu pieniędzy, jest marnowaniem czasu.
	11. Wyzyskiwanie związku: zaniedbywanie, wykorzystywanie i nadużywanie intymnych związków przez traktowanie ich jako rzeczy oczywistej, wykorzystywanie ich wyłącznie jako ucieczki przed stresem, próby szybkiego przywrócenia dawnej bliskości lub metody zmniejszania stresu.
	12. Zanik życia duchowego: poczucie pustki duchowej i bezwartościowości życia, któremu często towarzyszą okresy tęsknoty duchowej i zadawanie sobie pytania o sens życia.
	13. Hamowana chęć władzy: duża potrzeba rządzenia, frustracja z powodu braku dostatecznej władzy i kontroli oraz zmniejszająca się świadomość i zaprzeczanie potrzebie więzi i bliskości z innymi ludźmi. 
	14. Obsesja na punkcie samodoskonalenia i dbałości o własne zdrowie: egoistyczne zaabsorbowanie dietą, ćwiczeniami fizycznymi, książkami i seminariami na temat samodoskonalenia oraz różnymi szybkimi i łatwymi technikami redukowania stresu, które służą do „zarządzania” stresem, a nie do rozwiązania tego problemu.
	15. Choroby będące skutkiem napięć: cały zestaw chorób współczesnej cywilizacji, od astmy i chronicznych infekcji do raka i chorób serca, które, jak wiadomo, mogą być skutkiem ubocznym syndromu toksycznego sukcesu oraz sposobu życia, kochania i pracy, na jaki wskazują wymienione objawy. 
	Dla zbadania, czy człowiek nie padł ofiarą toksycznego sukcesu można posłużyć się prostym kwestionariuszem 20. stwierdzeń zaproponowanym przez Paula Pearsalla (tabela 1.4), do których należy się odnieść z perspektywy osoby najbliższej, stosując następującą skalę:
	◊ 5 = to do niego/niej zupełnie niepodobne (jest to odpowiedź o najwyższym stopniu toksyczności); 
	◊ 4 = to trochę do niego/niej podobne; 
	◊ 3 = to więcej niż trochę do niego/niej podobne; 
	◊ 2 = to w dużej mierze do niego/niej podobne; 
	◊ 1 = to dokładnie on/ona (odpowiedź o najmniejszym stopniu toksyczności – najlepsza).
	Tabela 1.4. Test na syndrom toksycznego sukcesu
	Punkty
	Pytanie
	Lp.
	To prawdziwa radość z tobą żyć i pracować.
	1.
	Równie radośnie i mocno angażujesz się w życie rodzinne, jak i w pracę.
	2.
	Bacznie słuchasz, gdy mówią inni, niezależnie od tego, kim są.
	3.
	Jesteś spokojny, cierpliwy, wyrozumiały i rozważny.
	4.
	Znacznie chętniej współpracujesz niż współzawodniczysz.
	5.
	Nie jesteś skłonny do uprzedzeń, seksizmu i pochopnego krytykowania ludzi.
	6.
	Chętniej wygłaszasz pochwały niż uwagi krytyczne.
	7.
	Łatwo wybaczasz i nie chowasz urazy.
	8.
	Rzadko jesteś rozgorączkowany lub niezmiernie zajęty i wydaje się, że „zawsze masz czas”.
	9.
	Rzadko się gniewasz lub reagujesz atakiem złości.
	10.
	Jesteś wieczorem równie pełen energii jak rano.
	11.
	Rzadko marszczysz brwi lub prezentujesz uśmieszek wyższości, za to chętnie się uśmiechasz i śmiejesz.
	12.
	Nie reagujesz przesadnie i zachowujesz spokój, kiedy ktoś ci się przeciwstawi.
	13.
	Dobrze przyjmujesz uwagi krytyczne.
	14.
	Dokładnie tak samo zachowujesz się w miejscach publicznych, jak w domu.
	15.
	Rzadko przerywasz innym wypowiedź, nie popędzasz osoby, która właśnie mówi, i nie odpowiadasz na pytanie, zanim rozmówca je dokończy.
	16.
	Nie naciskasz guzika przywołującego windę, kiedy już się świeci.
	17.
	Nie opowiadasz w domu o ciężkich bojach stoczonych w pracy, a podczas wakacji potrafisz całkowicie zapomnieć o problemach i obowiązkach w pracy.
	18.
	Nie masz zmiennych nastrojów.
	19.
	Nie bierzesz wszystkiego do siebie i nie uskarżasz się na brak należytego szacunku, uznania lub nagród.
	20.
	SUMA: 
	Źródło: P. Pearsall, Toksyczny sukces, Dom Wydawniczy Rebis, Poznań 2003, s. 223, 224.
	Przyjmując, że najniższa liczba punktów wynosi 20 a najwyższa 100, istnieje więc osiemdziesięciopunktowa skala toksyczności sukcesu. Przyjęto więc następujące przedziały:
	– 20–40 punktów – sytuacja, w której człowiek nie jest narażony na syndrom toksycznego sukcesu.
	– 41–60 punktów – pojawiają się już pewne symptomy toksyczności sukcesu, jednak łatwo jest je wyeliminować na trwałe.
	– 61–80 punktów – symptomy toksycznego sukcesu są bardziej poważne i bez zmiany w wyznawanym i realizowanym systemie wartości nie jest możliwe uniknięcie jego następstw.
	– 81–100 punktów – sytuacja jest krytyczna, osoba jest dotknięta syndromem toksycznego sukcesu, bez głębokich przewartościowań, zmiany priorytetów życiowych nie ma szans na poprawę jakości życia, jej droga jest równią pochyłą prowadzącą wprost do wypalenia zawodowego, trwałej depresji lub innych przewlekłych, drastycznych następstw życia i pracy.
	1.4. JAKOŚĆ ŻYCIA KOBIET WE WSPÓŁCZESNYCH ORGANIZACJACH 

	Istotny wpływ na poziom jakości życia w pracy wywierają praktyki dyskryminacyjne powszechne we współczesnych przedsiębiorstwach. Według Konwencji 111 Międzynarodowej Organizacji Pracy dyskryminację określa się jako:
	♦ wszelkie rozróżnienie, wyłączenie lub uprzywilejowanie na podstawie rasy, koloru skóry, płci, religii, poglądów politycznych, pochodzenia narodowego lub społecznego, które powoduje zniweczenie albo naruszenie równości szans lub traktowania w zakresie zatrudnienia lub wykonywania zawodu;
	♦ wszelkie inne rozróżnienie, wyłączenie lub uprzywilejowanie powodujące zniweczenie albo naruszenie równości szans lub traktowania w zakresie zatrudnienia lub wykonywania zawodu, które będzie mogło być wymienione przez zainteresowanego członka po zasięgnięciu opinii reprezentatywnych organizacji pracodawców i pracowników, o ile takie istnieją, oraz innych właściwych organizacji;
	♦ rozróżnienia, wyłączenia lub uprzywilejowania, oparte na kwalifikacjach wymaganych dla określonego zatrudnienia nie są uważane za dyskryminację.
	Do najczęściej spotykanych form dyskryminacji należy dyskryminacja ze względu na płeć. Intensywna praca na krawędzi wyczerpania jest bardziej uciążliwa dla kobiet, z uwagi na tradycyjny model rodziny, w którym to właśnie kobiety spełniają większość obowiązków rodzinnych. Dysproporcje między obowiązkami domowymi kobiet i mężczyzn na wysokich stanowiskach prezentuj tabela 1.5.
	Tabela 1.5. Obowiązki domowe kobiet i mężczyzn mających wysokie stanowiska zawodowe
	Mężczyźni
	Kobiety
	Praca w gospodarstwie domowym
	9%
	37%
	9%
	51%
	Zwolnienia z pracy w związku z chorobą dziecka 
	3%
	61%
	Organizowanie zajęć dla dzieci 
	Sprzątanie domu 
	5%
	45%
	9%
	50%
	Przygotowywanie posiłków 
	7%
	51%
	Zakupy spożywcze 
	Źródło: S. A. Hewlett, Kobiety w USA mają szczególne trudności z godzeniem kariery i życia prywatnego, „Zarządzanie na Świecie” 2002, nr 5, s. 35.
	Dlaczego kobiety napotykają na swojej drodze zawodowej liczne bariery, które utrudniają im skutecznie pięcie się po szczeblach kariery, a tym samym obniżają ich jakość życia, utwierdzają w poczuciu bezradności i stereotypie „słabej płci”? Odpowiedzi na to pytanie mogą dostarczyć następujące spostrzeżenia:
	♦ Konflikt pracarodzina – kobiety zmuszone są do balansowania między łączeniem ról rodzinnych i zawodowych. Nadal tradycyjnie są bardziej obciążone obowiązkami rodzinnymi i wykonują więcej prac domowych. We współczesnej kulturze dodatkowo pojawił się nowy ideał „superwoman” – kobiety doskonałej: pięknej, perfekcyjnie łączącej role rodzinne, zawodowe, społeczne. Ideał ten staje się dla kobiet, usiłujących go realizować, źródłem licznych stresów, nadmiernego obciążenia fizycznego i psychicznego.
	♦ Odmienna socjalizacja i oczekiwania dotyczące pracy zawodowej – w Polsce kobiety i mężczyźni nadal są w procesie socjalizacji przygotowywani do pełnienia głównie tradycyjnych ról związanych z płcią. Od kobiet oczekuje się przede wszystkim podejmowania ról rodzinnych, a od mężczyzn – ról zawodowych. Od kobiet oczekuje się także „poświęcania się” dla dobra rodziny, pomagania małżonkowi w jego zawodowej karierze oraz rezygnacji z własnych aspiracji zawodowych.
	♦ Dyskryminacja w zatrudnianiu – oznacza preferowanie przez pracodawców mężczyzn. Stosują oni dodatkowo także nierzadko praktyki niższego wynagradzania kobiet już na starcie kariery zawodowej. 
	♦ Szklany sufit (glass ceiling) – oznacza bariery awansowania i zajmowania kierowniczych stanowisk. W Polsce pośród menedżerów najwyższego szczebla i polityków niewielki odsetek stanowią kobiety. 
	♦ Szklane ruchome schody (glass escalator) – oznaczają bariery w awansie kobiet w branżach kobiecych. Istnieje przekonanie, że mężczyźni nie powinni pracować w zawodach kobiecych, a praca taka jest jedynie „uzasadniona”, gdy zajmują w nich kierownicze stanowiska, dlatego właśnie oni częściej w zawodach kobiecych awansują. W Polsce nawet w branżach sfeminizowanych kierownicze stanowiska zajmują mężczyźni.
	♦ Lepka podłoga (sticky floor) – oznacza bariery wykonywania zawodów o niewielkich możliwościach awansu, o niskim statusie i zarobkach. Kobiety częściej wykonują pracę sekretarek; znacznie rzadziej są prawnikami lub menedżerami marketingu, reklamy czy public relations.
	♦ Segregacja zawodowa – większość (60%) mężczyzn i mniej (40%) kobiet pracuje w zawodach „typowych” (takich, gdzie jest ponad 80% kobiet lub mężczyzn). Jednocześnie istnieje więcej zawodów męskich (około 300) niż kobiecych (około 30). Około 11–26% różnic w zarobkach (gender wage gap) jest w Polsce wyjaśniane faktem segregacji zawodowej.
	♦ Brak mentorów – badania pokazują, że przełożeni wykluczają kobiety z powiązań mentorskich.
	♦ Wykluczanie z sieci kontaktów nieformalnych – w Polsce w polityce i w różnych zawodach istnieją nieformalne grupy i „koleżeńskie układy”, do których kobiety nie są dopuszczane, kobiety nie uczestniczą w spotkaniach nieformalnych po pracy, m.in. ze względu na role rodzinne lub by nie czuć się nieswojo w męskim gronie.
	♦ Stygmatyzacja zawodowa – kobiety, jako mniej licznie reprezentowane w pewnych branżach, są bardziej dostrzegalne w pracy, bo wyróżniają się od innych pracowników. W związku z tym czują większą presję na wykazanie swoich kompetencji, co oznacza, że muszą pracować ciężej, a ich niepowodzenia łatwiej są zauważane.
	♦ Stereotyp człowieka sukcesu – stereotypowo człowiekiem sukcesu jest mężczyzna. W Polsce kobieta sukcesu i bizneswoman ogólnie jest spostrzegana raczej negatywnie, jako osoba która osiąga sukces kosztem życia rodzinnego.
	♦ Molestowanie seksualne jest negatywnym zjawiskiem w pracy zawodowej, a związane może ono być ze stereotypowym postrzeganiem ról kobiet i mężczyzn. Pojęcie molestowanie seksualne oznacza niepożądane przez osobę, na którą jest skierowane, zainteresowanie seksualne.
	Wyniki badań przeprowadzonych wśród tradycyjnych rodzin górniczych ze Śląska pokazują kobietę głównie przez pryzmat życia rodzinnego. Według respondentek kobieta jest przede wszystkim:
	♦ Matką i żoną – 27%.
	♦ Oparciem, filarem rodziny – 16%.
	♦ Partnerką męża – 2,4%.
	♦ Indywidualnym podmiotem – 20%.
	Jednak w mniej tradycyjnych rodzinach współczesne kobiety odczuwają silną potrzebę realizacji zawodowej, rozwoju własnej kariery, toteż często nie zgadzają się na rolę matki i żony, a chcą zajmować kierownicze stanowiska w przedsiębiorstwach i pełnić prestiżowe funkcje. Kobiety więc płacą wyższą cenę za aktywne życie zawodowe oraz za powszechnie praktykowane wydłużanie dnia pracy. Dodatkowo początkowe okresy kariery kobiet wiążą się często z czasem najbardziej sprzyjającym macierzyństwu. Przerwy w pracy spowodowane macierzyństwem powodują trudności z powrotem do pracy i dalszym intensywnym rozwojem kariery. Kobiety po urlopach macierzyńskich dostają zwykle mniejsze wynagrodzenia (w USA jedno dziecko – spadek o 6%, dwoje – o 13%) i zajmują mniej eksponowane stanowiska. Aby podnieść jakość życia kobiet w pracy i nie stosować praktyk dyskryminacyjnych należy wziąć pod uwagę następujące rozwiązania:
	♦ płatne trzymiesięczne urlopy macierzyńskie, które można byłoby wykorzystać w częściach, aż do ukończenia przez dziecko 18 lat,
	♦ takie systemy emerytalne, które wyeliminowałyby karanie za przerwy w karierze,
	♦ bezpłatne urlopy do trzech lat z gwarancją powrotu na dotychczasowe stanowisko,
	♦ tworzenie stanowisk wysokiego szczebla z możliwością pracy na część etatu i przy zachowaniu szans na awanse,
	♦ podtrzymywanie kontaktów z kobietami, które zrobiły przerwę w karierze, np. korzystanie z ich rad lub pokrywanie kosztów ich kształcenia. 
	Istotnym elementem praktyk dyskryminacyjnych wobec kobiet jest niższa płaca i mniejsze możliwości awansu zawodowego. Praktyka funkcjonowania biznesu stoi w sprzeczności z wynikami badań naukowych, według których brak kobiet na wyższych szczeblach hierarchii przedsiębiorstw zmniejsza ich szanse na sprostanie konkurencji rynkowej, gdyż:
	♦ kobiety potrafią lepiej kierować zespołami,
	♦ dobrze wyczuwają atuty i słabości swoich podwładnych,
	♦ są bardziej komunikatywne,
	♦ częściej praktykują partycypacyjny styl zarządzania,
	♦ potrafią lepiej inspirować i włączać wszystkich do rozwiązywania problemów,
	♦ szczególnie dobrze wypadają w ocenach podwładnych płci męskiej,
	♦ obecność kobiet w gremiach kierowniczych pozytywnie modyfikuje ich styl pracy,
	♦ kobiety potrafią myśleć sieciowo – brać pod uwagę różne okoliczności poboczne, podczas gdy mężczyźni są przyzwyczajeni do myślenia linearnego,
	♦ kobiety potrafią skutecznie wykonywać równocześnie kilka zadań, mężczyźni zaś lubią koncentrować się na jednej sprawie,
	♦ kobiety są lepszymi negocjatorami, gdyż traktują je w szerokim kontekście stosunków międzyludzkich, mężczyźni zaś koncentrują się jedynie na wygranej lub przegranej,
	♦ kobiety identyfikują się z zespołem, nie dystansują się, raczej koncentrują się na włączeniu do zespołu niż na wykluczaniu z niego.
	Aby w przedsiębiorstwach wyeliminować dyskryminację płacową kobiet można się kierować trzema drogami:
	1. Wprowadzić jednorazowo, dla dyskryminowanej grupy, podwyżki płac do wysokości stawek płac zasadniczych należnych na danym stanowisku pracy, zgodnie z wartościowaniem pracy,
	2. Rozłożyć je na pewien okres, np. 2–3 lata (ważne dla organizacji, które nie podołają jednorazowemu podniesieniu płac),
	3. Wprowadzić regulacje płac polegające na obniżeniu wynagrodzeń pracownikom o zawyżonych płacach i podwyższeniu pracownikom mającym płace zaniżone.
	Argumentem przeciw dyskryminacji w awansach kobiet na stanowiska z najwyższego kierownictwa są niewątpliwie badania przeprowadzone przez Rochester Institute of Technology w USA, które pokazują, że:
	1. firmy kierowane przez kobiety umożliwiają bardziej harmonijne łączenie obowiązków zawodowych i rodzinnych niż te zarządzane przez mężczyzn,
	2. w firmach kierowanych przez kobiety fluktuacja personelu jest mniejsza, absencja chorobowa niższa, a produktywność wyższa,
	3. kobiety częściej niż mężczyźni oferują pewne ułatwienia tj. urlopy macierzyńskie, elastyczny czas pracy, telepracę (właścicielki sklepów zgadzają się, aby ekspedientki miały przy sobie dzieci itp.),
	4. niektóre banki wolą mieć do czynienia z firmami należącymi do kobiet, gdyż rzadko mają długi i trudności w spłatach.
	Podsumowując wątek dyskryminacji kobiet we współczesnym świecie biznesu należy wymienić najważniejsze bariery, którym muszą stawić czoła ambitne kobiety, pragnące osiągnąć sukces nie tylko na polu rodzinnym, ale także na płaszczyźnie zawodowej jako sprawne menedżerki:
	♦ Bariery wewnętrzne: przeżywane przez wiele kobiet wewnętrzne rozterki, obawy, wahania – brak wiary w siebie, w swoje siły, umiejętności i możliwości, poczucie niepewności czy nieprzygotowania do zajmowania wysokich stanowisk.
	♦ Bariery wynikające ze stereotypu, postrzegania kobiet w tradycyjnych rolach i wszelkie płynące stąd konsekwencje. Społeczne oczekiwania związane z macierzyństwem są przez kobiety głęboko uwewnętrznione; ich obciążenia w tym zakresie nie są zarazem uwzględniane przy planowaniu życia organizacji i instytucji. Kobiety rozpoczynają więc kariery już po wypełnieniu obowiązków macierzyńskich (kariery polityczne) lub decydują się na późniejsze macierzyństwo (kariery menedżerek).
	♦ Bariery zewnętrzne wiążące się z dyskryminującymi nastawieniami,  postawami, regułami funkcjonowania środowisk zawodowych i politycznych. Tutaj spektrum napotykanych ograniczeń jest dosyć szerokie, a na szczególną uwagę zasługują:
	– metody doboru osób na stanowiska wynikające z faktu homogeniczności elit,
	– mechanizmy solidarności męskiej i brak solidarności kobiecej,
	– odmienne standardy ocen pracy kobiet i mężczyzn,
	– specyficzny stosunek mężczyzn do kobiet w ramach wzajemnej współpracy, m.in. protekcjonalizm, brak respektu, przejmowanie efektów pracy kobiet,
	– stereotypowe opinie na temat funkcjonowania kobiet,
	– uogólniona niechęć do kobiet w rolach przełożonych.
	Za małą liczbę kobiet na najwyższych stanowiskach kierowniczych nie można obwiniać jedynie menedżerów–mężczyzn, którzy dyskryminują kobiety. Objęcie obowiązków prezesa przedsiębiorstwa wymaga często poświęcenia całego swojego życia pracy. Mężczyźni są częściej niż kobiety gotowi do takiego poświęcenia, do wyrzeczeń związanych z małą ilością czasu dla rodziny, częstymi wyjazdami, przeprowadzkami, pracą w wydłużonym wymiarze nawet ze szkodą dla zdrowia. Współczesne kobiety w żadnym razie nie ustępują mężczyznom pod względem wykształcenia, pracowitości, doświadczenia, umiejętności kierowniczych. Jednak w większym stopniu niż mężczyźni odczuwają potrzebę zrównoważonego życia zawodowego i osobistego. Oczywiście są także takie kobiety, jak Ann Livemore (szefowa jednego z głównych działów Hewletta Packarda), która zdecydowania twierdzi: „Ja nie szukam równowagi między życiem zawodowym i prywatnym. Ja chcę tylko pracy, pracy, pracy”.
	H. Bloom, R. Calori i Ph. de Woot prognozują, że w najbliższej przyszłości rola kobiet w europejskim świecie biznesu znacznie wzrośnie z uwagi na większe znaczenie tzw. miękkich umiejętności kierowniczych, które uznawane są raczej za kobiece niż męskie:
	♦ porozumiewanie się, słuchanie i wspieranie innych,
	♦ praca zespołowa,
	♦ kierowani raczej poprzez nagrody niż kary,
	♦ posługiwanie się intuicją,
	♦ myślenie analityczne,
	♦ mówienie wieloma językami,
	♦ osiąganie kompromisu przez negocjacje nastawione na współpracę.
	Reasumując, aby poziom jakości życia w organizacji się podnosił konieczne są wzorcowe postawy menedżerów wysokich szczebli, którzy będą popierali różnorodność w swoich przedsiębiorstwach i wykorzystywali ją jako potencjalne źródło sukcesu rynkowego, a nie traktowali jedynie w kategoriach normatywnych, jako wymóg prawny, który należy spełnić, aby nie narazić się na kary. Każdy bowiem pracownik, bez względu na wiek, płeć, rasę, wyznanie, niepełnosprawność, który odnajdzie w organizacji właściwe dla siebie miejsce nie tylko do pracy ale także do życia, może stać się wartościowym kapitałem firmy. To właśnie w innowacyjnym podejściu do zatrudniania różnorodnych pracowników, w zarządzaniu preferującym współpracę różnych grup społecznych i kulturowych można dziś upatrywać szanse na podniesienie konkurencyjności. Różnorodne zespoły pracownicze, wysoce zintegrowane społecznie, mogą stać się swoistą „wylęgarnią” nowych, nietypowych pomysłów, skarbnicą kreatywności. 
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	Filozofia Kompleksowego Zarządzania Jakością TQM
	2.1. ZARYS KONCEPCJI TQM

	Koncepcja TQM (Total Quality Management) opiera się na dostrzeżeniu i uznaniu faktu, że warunkiem realizacji podstawowych celów organizacji, a także zysku finansowego, jest satysfakcja klienta. Przy silnej konkurencji to klient decyduje o sukcesie przedsiębiorstwa, sensowności podejmowanych działań i pewności zatrudnienia. „Fundamentem biznesu – podkreśla Peter Drucker – jest klient i to on zapewnia mu egzystencję. To on stwarza zatrudnienie. I trzeba klientowi dostarczyć to, co społeczeństwo powierzyło przedsiębiorstwu z zasobów wytwarzających bogactwo”. Według Ishikawy koncepcja Total Quality Management oznacza: „Zarządzanie respektujące człowieka. Jest ona rozciągniętą na całe przedsiębiorstwo metodą mogącą przyczynić się do poprawy standingu przedsiębiorstwa. Należy patrzeć daleko uwzględniając jakość we wszystkich możliwych szczegółach. Przedsiębiorstwo staje się czynnikiem rozwoju dzięki kodeksowi etycznemu Bushido łączącemu zgodność z prawem i skuteczność, zysk i przezroczystość”.
	Trudno jest wskazać uniwersalną definicję zarządzania jakością. Poszczególne definicje różnią się od siebie stopniem szczegółowości. 
	Według japońskiego eksperta Noriaki Kano „TQM, to systematyczne, oparte na naukowych podstawach i dotyczące całej firmy przywiązywanie wysokiej rangi do wymagań klienta”. 
	Rys. 2.1. Piramida TQM
	Źródło: J. J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. K. Kanji, Podstawy zarządzania jakością, PWN, Warszawa 2001, s. 30.
	Inne ujęcie polega na nieco bardziej szczegółowym wskazaniu na podstawowe zasady TQM wynikające z modelu piramidy TQM, która zbudowana będzie na podstawie przywództwa (zaangażowanie kierownictwa w filozofię kompleksowego zarządzania jakością), a jej ściany to:
	1. Koncentracja na klientach i pracownikach,
	2. Koncentracja na faktach,
	3. Ciągłe doskonalenia (KAIZEN),
	4. Powszechne uczestnictwo.
	TQM oznacza kompleksowe podejście do procesu zarządzania polegające na optymalnym wykorzystaniu zasobów firmy i uzyskiwaniu przez nią wysokiej rentowności przez utrzymywanie prawidłowych relacji z klientami, dostarczanie im produktów o najwyższej jakości, ale również przez stworzenie odpowiednich relacji między pracownikami oraz relacji z otoczeniem, czyli kreowanie wysokiej jakości pracy w całej organizacji oraz jakości jej oddziaływania na otoczenie. Dochodzenie do Kompleksowego zarządzania jakością może przebiegać w siedmiu etapach, ja kto prezentuje tabela 2.1.
	„TQM to – jak podkreśla profesor Józef Penc – dzisiaj nowy sposób zarządzania przedsiębiorstwem zorientowany na ustawiczne doskonalenie jego potencjału i struktury, a także działalności we wszystkich aspektach, sferach, rezultatach, co prowadzi do dobrego image firmy w otoczeniu i trwałego jej rozwoju”. Sens tej koncepcji oraz jej odróżnienie od tradycyjnego, wąskiego pojmowania jakości jest przedstawione obrazowo na rysunku 2.2.
	Tabela 2.1. Jakość totalna. Schemat ogólnego postępowania
	OCENA POTRZEB POCZĄTKOWYCH
	1
	Uświadomienie sobie konieczności odpowiedniego dostosowania ludzi, sposobów i środków działania, organizacji.
	USYTUOWANIE STRATEGICZNE PRZEDSIĘBIORSTWA
	2
	Określenie strategicznych kierunków zmian ekonomicznych. Przygotowanie zmian kulturowych. Określenie niezbędnych inwestycji.
	UTWORZENIE ZESPOŁU KIERUJĄCEGO I PILOTAŻOWEGO
	3
	WPROWADZENIE ZMIAN KULTUROWYCH
	4
	Działania wstępne, diagnoza, badania wewnętrzne i zewnętrzne. Przedstawienie projektu przedsiębiorstwa. Szeroka akcja informacyjna dotycząca przedsięwzięcia w celu uwrażliwienia, informowania i uspokojenia wszystkich zainteresowanych.
	PROGRAMOWANIE I PLANOWANIE
	5
	Seminarium kierujące: strategie, budżety przedsięwzięć, podział odpowiedzialności, plany działań.
	REALIZACJA I TOWARZYSZENIE PRZEDSIĘWZIĘCIOM ZMIERZAJĄCYM DO POPRAWY JAKOŚCI
	6
	Wskaźniki dla poszczególnych pionów przedsiębiorstwa, zakładów, wydziałów, stanowisk pracy. Grupy postępu. Analiza i ocena kosztów wad i braków jakościowych. Kształcenie personelu (kadry kierowniczej i innych grup pracowników). Badania zadowolenia klientów. Zapewnienie jakości: skoncentrowanie na kilku specjalistach, którzy antycypują, autoryzują, kształtują, kontrolują działania. Partnerstwo z dostawcami.
	SPORZĄDZANIE OKRESOWYCH BILANSÓW
	7
	Zaawansowanie programów działania. Prezentacja i upowszechnienie wyników.
	Źródło: B. R. Kuc, Zarządzanie doskonałe, Wydawnictwo Oskar – Master of Biznes, Warszawa 1999, s. 275.
	Rys. 2.2. Jakość w ujęciu wąskim (A) oraz kompleksowym (B)
	Źródło: opracowanie własne. 
	2.2. ZASADY FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI STOSUJĄCYCH KOMPLEKSOWĄ JAKOŚĆ

	Omawiając TQM nie sposób pominąć W. Edwardsa Deminga, który był pierwszym amerykańskim specjalistą przekazującym, prosto i zrozumiale wszystkim, japońskim menedżerom wiedzę na temat jakości. Swoje podejście do totalnej jakości określa on w słynnych 14. tezach:
	1. Systematycznie i wytrwale dążyć do doskonalenia produktów i usług. Przeznaczać środki na zaspokojenie długofalowych potrzeb w większym stopniu niż na uzyskiwanie doraźnych zysków. Starać się być konkurencyjnym, utrzymać się w interesie i zachować miejsca pracy. Należy mieć na uwadze długofalowe korzyści przedsiębiorstwa, nie ulegać tendencji krótkoterminowych priorytetów; podstawą doskonałości nie może być chaotyczne zarządzanie stosujące politykę doraźnych reakcji na wahania rynku i koniunktury lecz długookresowe, strategiczne myślenie i działanie. Deming zaleca, aby ciągłe doskonalenie zacząć od krytycznej i dokładnej analizy całego przedsiębiorstwa a nie tylko jego pojedynczych aspektów. Nie należy przy tym skupiać się na konkurencji, która jest imperatywem wolnego rynku, lecz na realizacji oczekiwań klienta.
	2. Zastosować nową filozofię. Żyjemy w nowej epoce ekonomicznej, która rozpoczęła się w Japonii. Zwyczajowo dopuszczane opóźnienia, usterki i błędy w sztuce nie mogą już być tolerowane. Aby powstrzymać stały regres w zachodnim przemyśle, konieczna jest zmiana podejścia do idei zarządzania. Deming podkreśla, że braki lub usterki w produktach i usługach nie są nieuniknione. Kluczem do ich wyeliminowania jest po pierwsze dobre planowanie i projektowanie, które pozwoli opracować dokładne procedury produkcji i świadczenia usług, które właściwie i konsekwentnie stosowane wyeliminują wadliwe wyroby. Po drugie problemem są szybkie kariery menedżerów, którzy nie angażują się dostatecznie w eliminowanie wadliwych wyrobów, gdyż zmieniając pracę jedną po drugiej nie leży to w ich interesie. Tak więc konieczna jest nowa filozofia zarządzania oparta na kulturze jakości, zaangażowaniu w pracę oraz potrzebie pogłębiania wiedzy. 
	3. Nie można już polegać na masowej kontroli jako sposobie zapewnienia jakości; należy przede wszystkim zawrzeć jakość w samym produkcie. Należy dążyć do tego, by statystyczne potwierdzenie jakości stało się częścią procesu wytwórczego i sprzedaży. Częste i rutynowe kontrole nie prowadzą do poprawy jakości, do tego potrzebne jest doskonalenie całego systemu zarządzania począwszy od odpowiedniego projektowania i planowania jakości. 
	4. Należy skończyć ze zwyczajem stosowania wyłącznie kryterium cenowego. Zamiast tego należy zastosować inne istotne wskaźniki jakości. Minimalizacja ceny może doprowadzić do obniżenia jakości oraz patologicznych zachowań w stosunku do klientów. Należy starać się zminimalizować koszt całkowity, a nie tylko koszt początkowy, którego nadmierne obniżenie może wywołać w efekcie lawinę kosztów związanych np. z dużą liczbą reklamacji, odszkodowań, awarii podczas procesu produkcji, itp. Trzeba dążyć do tego, by każdy element dostarczał jeden dostawca na zasadzie długotrwałej współpracy opartej na zaufaniu i lojalności. Upewnić się, czy menedżerowie odpowiedzialni za zakupy zdają sobie sprawę ze swojego nowego zadania. Dostawcy muszą znać wymogi jakim muszą stawić czoło ich produkty, do czego dokładnie będą wykorzystywane i jak będą przetwarzane; natomiast duża dywersyfikacja dostawców, ich częste zmiany uniemożliwiają bliskie relacje z odbiorcą i grożą poważnymi brakami podczas procesu produkcji. Ponadto dostawy tych samych produktów od różnych dostawców mogą w efekcie powodować niejednolitość wyrobów finalnych, choć półprodukty będą zgodne ze specyfikacją. Ponadto łatwiej jest skłonić jednego dostawcę do ciągłej poprawy jakości dostaw i realizacji polityki kompleksowej jakości wyznawanej przez odbiorcę. Jeden strategiczny dostawca umożliwia ograniczenie biurokracji i zbędnej dokumentacji związanej z pracami administracyjnymi. Przeciwnicy takiego rozwiązania podkreślają fakt, że wielu dostawców ogranicza zagrożenie nieterminowości dostaw. Teza ta jest jednak tylko częściowo prawdziwa, gdyż zachowanie jednego dostawcy jest łatwiejsze do przewidzenia a ścisłe relacje dostawca–odbiorca umożliwiają wywieranie większej presji na opóźnienia dostaw.
	5. Odszukiwać problemy. To kierownictwo odpowiedzialne jest za stałe doskonalenie systemu, ulepszanie procesów planowania, produkcji i obsługi, także podnoszenie jakości, zwiększanie produktywności i obniżanie kosztów. Należy położyć szczególny nacisk na etap projektowania i jego integrację z następnymi etapami procesu wytwórczego. Należy porzucić tradycyjne podejście, kiedy to projektowanie i produkcja, dystrybucja, sprzedaż, obsługa posprzedażowa były od siebie wyraźnie oddzielone. Nie chodzi o spełnianie formalnych wymagań, lecz o poprawę satysfakcji klienta przez niezmienność wyrobu w trakcie jego użytkowania. 
	6. Wprowadzić nowoczesne metody doskonalenia zawodowego. Włączyć kierownictwo w proces szkolenia, tak aby lepiej wykorzystać możliwości wszystkich pracowników. Konieczne są nowe umiejętności, które pozwolą nadążyć za zmianami w materiałach, metodach, wzornictwie produktów, wyposażeniu, technice i obsłudze. Szybkie tempo rozwoju gospodarki implikuje szybkie starzenie się posiadanej wiedzy dlatego też sukcesywne jej poszerzanie i rozpowszechnianie w całej organizacji jest warunkiem koniecznym funkcjonowania przedsiębiorstwa i skutecznego konkurowania na coraz bardziej globalnym rynku.
	7. Ustalić nowe metody nadzorowania pracy działu produkcji. Bezpośredni przełożeni powinni pomagać pracownikom w wytwarzaniu produktów wysokiej jakości, nie przywiązując wagi do norm ilościowych. Udoskonalenie jakości automatycznie doprowadzi do zwiększenia wydajności. Kierownictwo powinno reagować na wszelkie doniesienia o usterkach powstałych we wcześniejszych fazach produkcji, potrzebach związanych z konserwacją maszyn, o złych narzędziach, mylnych instrukcjach i innych zjawiskach, które powodują złą jakość. Należy skoncentrować się na przywództwie prowadzącym do doskonalenia całego systemu funkcjonowania firmy a nie na poszukiwaniu przewinień pracowników. 
	8. Pozbyć się strachu, dzięki czemu każdy będzie mógł wydajnie pracować dla firmy. Wspierać wymianę informacji między różnymi szczeblami hierarchii przedsiębiorstwa. Obawy są zazwyczaj źródłem strat przedsiębiorstwa, gdyż zmuszają pracowników do koncentracji na spełnianiu formalnych wymogów a nie na rzeczywistym doskonaleniu jakości wykonywanej pracy, co w efekcie skutkuje stratami wartości dla klienta.
	9. Przełamać bariery między poszczególnymi działami. Działy planowania, sprzedaży i produkcji powinny stanowić jeden zespół skutecznie rozwiązujący problemy jakości produktów i usług. Tylko wzajemne porozumienie między działami doprowadzi do prawdziwej integracji działań na rzecz doskonalenia jakości, wymaga to jednakże czasem głębokich zmian zarówno w strukturze, strategii, jak i kulturze firmy.
	10. Wyeliminować plany ilościowe, hasła, slogany (typu „żadnych usterek”) i plany produkcyjne dla załogi, ponieważ większość problemów dotyczących jakości wynika z systemów i procesów, które opracowują menedżerowie, a pracownicy nie są ich w stanie zrealizować. Tego typu hasła wzmagają tylko zaniepokojenie pracowników. Kluczem do wysokiej jakości jest odpowiedni system zarządzania i szkolenia dla całej firmy, wówczas wymaganie cięższej pracy i redukcji braków stanie się niepotrzebne. 
	11. Wyeliminować standardy, które zakładają plany ilościowe zarówno dla pracowników, jak i kierownictwa. W ich miejsce wprowadzić środki pomocy i wspierające metody zarządzania. Wykorzystywać statystyczne metody w celu stałego podnoszenia jakości i wydajności w ujęciu procesowym, nie zaś do oceny i zastraszania pracowników produkcyjnych.
	12. Usunąć bariery, które nie pozwalają robotnikom i menedżerom z dumą wykonywać swojej pracy. Znieść karty oceny pracy i zrezygnować z zarządzania docelowego.
	13. Wprowadzić intensywny program szkolenia i przekwalifikowania pracowników. Pracownicy powinni się doskonalić przez stałe szkolenia i samokształcenie. Atut konkurencyjności zawsze bierze się z posiadanej wiedzy. Szkolenia powinny dotyczyć nie tylko wiedzy potrzebnej do wykonywanych zadań w miejscu pracy, ale także wiedzy w szerszym sensie, która w efekcie da zadowolenie pracownikowi i przełoży się na jakość pracy.
	14. Powołać zarząd w takim kształcie, by realizacja powyższych 13. tez leżała w jego kompetencjach. Codziennie stopniowo realizować te tezy, by w końcu doprowadzić do całkowitego przekształcenia przedsiębiorstwa. 
	Rys. 2.3. Krytyka punktowej oceny pracowników w filozofii Deminga
	Źródło: opracowanie własne na podstawie H. Drummond, W pogoni za jakością, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 35.
	Rys. 2.4. Alternatywy dla punktowej oceny pracowników w filozofii Deminga
	Źródło: opracowanie własne na podstawie H. Drummond, W pogoni za jakością, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 35.
	W nowoczesnych przedsiębiorstwach wdrożenie TQM jest jednym z najbardziej skomplikowanych wyzwań. Najtrudniej jest zmienić ludzi i ich kulturę. Jest to zadanie dla najwyższego kierownictwa, które powinno przyjąć aktywną rolę przywództwa włączając wszystkie osoby z organizacji w proces doskonalenia jakości. Podstawową metodą ciągłego doskonalenia jakości jest cykl Deminga – metoda PDCA.
	Rys. 2.5. Cykl Deminga – PDCA
	Źródło: D. Samson, Manufacturing and Operations Strategy, Prentice Hall, New York 1991, s. 173.
	CYKL DEMINGA – METODA PDCA
	Planowanie (PLAN) – etap planowania obejmuje identyfikację i sformułowanie celów, zadań oraz dokumentację niezbędną do realizacji planowanego przedsięwzięcia.
	Wykonywanie (DO) – realizowanie zaplanowanego w poprzednim etapie przedsięwzięcia, wdrożenie w życie planu.
	Sprawdzanie (CHECK) – na tym etapie należy porównywać rzeczywiste efekty działania z założeniami określonymi na etapie planowania. 
	Działanie (ACT) – w wypadku wystąpienia różnic między tym co zaplanowane a tym co zostało zrealizowane należy podjąć działania korygujące i naprawcze. Należy cały system przeanalizować i przeprojektować zgodnie z poziomem posiadanej na tym etapie wiedzy, rozpowszechnić te informacje i przeprowadzić szkolenie pracowników w celu wyeliminowania różnic między planem i realizacją w kolejnych cyklach. 
	Szczególną uwagę należy poświęcić etapowi planowania, gdyż wszystkie pozostałe etapy cyklu Deminga zależą w dużej mierze od tego, co zostało na samym początku zaplanowane, także błędy i niedopatrzenia zidentyfikowane już na etapie planowania są stosunkowo łatwe do wyeliminowania, a koszt takiej operacji jest najniższy właśnie podczas etapu początkowego. Według J. M. Jurana proces planowania jakości składa się z pięciu podstawowych elementów:
	1. Ustalenie założeń projektowych. Ta podstawowa część procesu doskonalenia jakości to powołanie zespołu, dostarczenie zasobów, określenie kierunków realizowania zasad misji organizacji, danie zespołowi możliwości sprostania wyzwaniom, odpowiedniego dostosowania misji i celów działania.
	2. Identyfikacja potencjalnych i istniejących klientów. Należy zidentyfikować i ustalić priorytety potencjalnych odbiorców całego procesu. Początkowo problem sprawia identyfikacja i rozróżnienie potrzeb klientów wewnętrznych i zewnętrznych, jednak z biegiem procesu problemy te zanikają.
	3. Charakterystyka ich potrzeb. Efektem tego etapu jest zbiór potrzeb odbiorców, który powinien dawać informacje i napędzać cały proces doskonalenia jakości, pod warunkiem, że potrzeby klientów nie stoją w sprzeczności z celami organizacji. 
	4. Rozwój procesu. Zazwyczaj zespoły są trochę podenerwowane na tym etapie planowania. Członkowie drużyn nie za bardzo wiedzą na początku dokąd zmierzają i jak posunąć proces naprzód, jest tu pole działania dla kreatywnych umysłów.
	5. Rozwój procesów kontrolnych i zastosowanie ich w działaniu. Istnieją dwa założenia pomocne w realizacji tego etapu. Po pierwsze, każdy proces musi być kontrolowany, gdyż ostatecznie zawsze występują pewne niekorzystne zjawiska mogące doprowadzić do upadku a nie rozwoju. Po drugie, przekształcenie projektu procesu w działanie jest przedsięwzięciem trudnym, wymagającym dokładnego zaplanowania i ostrożnego zarządzania. 
	Zarządzanie przedsiębiorstwem według filozofii Deminga skupia się na siedmiu kluczowych elementach [rys. 2.6], a mianowicie:
	1. Wizjonerskim przywództwie, które spełnia kluczową rolę we wdrażaniu filozofii kompleksowego zarządzania jakością w organizacji. Bez zaangażowania przywódców na samej górze drabiny organizacyjnej, bez ich wizji rozwoju przedsiębiorstwa nie ma sensu zaczynać działań mających na celu wdrożenie filozofii TQM.
	2. Wewnętrznej i zewnętrznej współpracy. Współpraca wewnętrzna koncentruje się na relacjach międzyludzkich w organizacji, sprawnej komunikacji, szkoleniach, satysfakcji pracowników, zaangażowaniu ich w proces podejmowania decyzji. Natomiast do współpracy zewnętrznej można zaliczyć dobre stosunki ze wszystkimi interesariuszami organizacji, które budują wizerunek firmy w otoczeniu i wpływają na końcową satysfakcję klienta.
	3. Uczeniu się. Uczenie się wszystkich członków organizacji, od menedżerów najwyższego szczebla po szeregowych pracowników, wywiera duży wpływ na system zarządzania jakością w przedsiębiorstwie. Powszechna edukacja i szkolenia w całej firmie powinny stać się podstawową zasadą jakości, ważne jest przy tym aby w organizacji panował sprzyjający ku temu klimat, odpowiednia kultura uczenia się i dzielenia się wiedzą.
	4. Zarządzaniu procesowym. Ważne jest rozważenie trzech podstawowych kwestii w procesowym podejściu do zarządzania: jak zaprojektować procesy, jakich użyć narzędzi projektowania; jak zarządzanie procesowe będzie oddziaływało na percepcję jakości wśród klientów; przeanalizować przydatność i skuteczność takich metod zarządzania jakością, jak np. statystyczna kontrola procesu.
	5. Ciągłej poprawie (usprawnianiu). Ciągłe usprawnianie powinno bazować na procesie pozyskiwania, tworzenia i upowszechniania wiedzy w całej organizacji. Tylko właściwie wykorzystywana wiedza, dążenie do doskonałości i nastawienie na podnoszenie satysfakcji klienta może zakończyć sukcesem wdrażanie TQM.
	6. Satysfakcji pracowników, która wynika z satysfakcji z wykonywanej pracy, zaangażowania w realizowane zadania i dumy z pracy. Odpowiednio wysoka satysfakcja pracowników prowadzi do silnej identyfikacji z firmą i wykonywaną pracą, co przekłada się na wzrost jakości w percepcji klienta. 
	7. Satysfakcji klienta. Jest to najważniejszy element TQM, gdyż wszystkie poprzednie etapy zarządzania jakością służą w efekcie jak największej satysfakcji klienta. To klient ostatecznie ocenia czy jakość wyrobów jest na najwyższym poziomie.
	Rys. 2.6. Modelowe ujęcie zarządzania przedsiębiorstwem w myśl filozofii Deminga
	Źródło: na podstawie J. P. Ortiz, J. G. Benito, Medicion del la gestion de la calidad total: una revision de la literatura, „Cuadernos de Administracion” 2004, nr 17(28), s. 103.
	2.3. PRZESZKODY W REALIZACJI ZASAD TQM 

	Wdrożenie filozofii zarządzania biorącej za podstawę najwyższą jakość jest bardzo trudne i rzadko przebiega bez przeszkód. Niezbędne jest systematyczne i zdecydowane przestrzeganie zasad Deminga. Często jednak w przedsiębiorstwach pojawiają się poważne uchybienia, które John Dew z Uniwersity of Alabama określa mianem siedmiu śmiertelnych grzechów:
	1. Stawianie uwarunkowań budżetowych przed jakością. Niestety w klasycznym podejściu do zarządzania dążenie do najwyższej jakości jest rozumiane ciągle w kategorii kosztów, wydatków a nie jako nieodzowny, konieczny element zyskowności. Kluczowe decyzje są zazwyczaj podejmowane na podstawie rachunku, przy czym nie bierze się pod uwagę kosztów niskiej jakości. Większość niepowodzeń we wdrażaniu systemów zarządzania jakością jest spowodowana brakiem zrozumienia złożonych ekonomicznych implikacji jakości wśród wyższego kierownictwa. Prowadzi do wielu różnych zachowań dysfunkcyjnych podkopujących wyniki jakości, ochrony środowiska oraz bezpieczeństwa i higieny pracy.
	2. Stawianie rozkładów zajęć, harmonogramów przed jakością. Wiele organizacji nie wierzy, że można jednocześnie dotrzymywać harmonogramów i realizować wysoką jakość. Poddają się dyktatowi harmonogramów, planów produkcji, nawet jeśli wiedzą, że zaowocuje to niższą jakością. Zarządzanie przez harmonogramy ignorujące problemy jakości, nieuchronnie prowadzi do niezdolności sprostania wymaganiom owych harmonogramów, co ostatecznie podraża koszty produktów i usług, z powodu kar, strat sprzedaży i konieczności powtarzania niepotrzebnych czynności w celu uzupełnienia brakujących elementów niezrealizowanego harmonogramu. 
	3. Stawianie uwarunkowań politycznych przed jakością. W niektórych firmach nie możliwe jest dyskutowanie o potencjalnych problemach, wspominanie o tym może stanowić o końcu kariery w przedsiębiorstwie. Dzieje się tak, gdyż zwrócenie uwagi na problem ujawnia przeszłe, bezskuteczne wysiłki jego naprawy. Czasem potencjalne problemy są ignorowane, aby nie urazić pewnych ważnych osobistości; bywa też tak, że problem jest właściwie rozpoznany ale ukrywany, aby klienci i opinia publiczna nie dowiedziały się o kłopotach. Kiedy przedsiębiorstwo jest zarządzane w sposób polityczny, problemy zazwyczaj się mnożą a lojalni pracownicy zostają pozbawieni złudzeń i odchodzą z pracy. 
	4. Arogancja. Polega na silnym przekonaniu, że nasze przedsiębiorstwo składa się z najznakomitszych umysłów w branży, segmencie rynku, nasi pracownicy ukończyli najlepsze uniwersytety, jesteśmy wieloletnim, niekwestionowanym liderem w branży, itp. Takie postawy są źródłem arogancji, która ostatecznie nie sprzyja jakości, ochronie środowiska oraz bezpieczeństwu i higienie pracy. Większość największych błędów w dziedzinie jakości wynika z poczucia arogancji. Model kultury organizacyjnej kreującej środowisko, w którym szef jest widziany jako osoba nigdy nie popełniająca błędów, którego działania nie mogą być kwestionowane, ostatecznie doprowadzi do katastrofy.
	5. Brak podstawowej wiedzy, działalności badawczej i edukacyjnej. W wielu przypadkach nowe projekty zaczynają być realizowane z pewnym poziomem niepewności co do ich rezultatów. Takie postępowanie jest właściwe, jeśli bierze się pod uwagę poziom niepewności. Jeżeli przedsiębiorstwo podejmuje działania na nieznanym obszarze i bierze pod uwagę alternatywne plany na wypadek niepowodzenia, to jest to działanie pionierskie. Jednak jeżeli takie działanie jest podejmowane w pośpiechu, bez uwzględnienia niesprzyjających okoliczności, podejmowane jest niepotrzebne ryzyko mogące doprowadzić w konsekwencji do niepowodzenia całego planu. 
	6. Powszechna wiara w swoje uprawnienia i kompetencje. W niektórych przedsiębiorstwach realizowana jest filozofia laissez-faire, która utrzymuje pracowników w przekonaniu, że to oni prowadzą firmę. Partycypacja pracowników w zarządzaniu jest naturalnie zjawiskiem pożądanym, jednakże w niektórych przedsiębiorstwach wiara w uprawnienia pracowników zradza się z przeszłości (dawne wyniki, dawny postęp, dawne poświęcenie i zaangażowanie). Pracownicy ślepo wierzą, że przez wzgląd na dawne osiągnięcia są obecnie odporni na kaprysy sił rynkowych, wpływ nowoczesnych technologii, czy też zmiany w wymaganiach klientów. Jeżeli taka ślepa wiara ogarnia całą organizację pracownicy uważają, że tylko oni mogą dobrze wykonywać daną pracę i roszczą sobie niezbywalne prawo do corocznych podwyżek bez względu na wyniki osiągane przez firmę. 
	7. Praktykowanie zachowań autokratycznych. Jeżeli w przedsiębiorstwie obowiązuje autorytarny styl zarządzania, podejmowania decyzji, brak polityki dzielenia się informacjami z personelem, niemożliwe jest zachęcenie załogi do wspólnego wysiłku i ciągłego doskonalenia wyników. W takiej sytuacji zachowania pracowników koncentrują się raczej na ślepej realizacji harmonogramów, politycznych manipulacjach, arogancji, ignorancji i postawach roszczeniowych. Problem tkwi zazwyczaj w niechęci najwyższego kierownictwa do zrozumienia zasad TQM oraz ciągłego uczenia się. W tym przypadku próby specjalistów od jakości, aby pobudzić załogę do działania, wspólnego zaangażowania w doskonalenie jakości są bezowocne, aż do czasu, gdy gniew i urazy spowodowane autokratycznym przywództwem nie zostaną zażegnane. 
	Również sam Deming zidentyfikował główne zagrożenia, bariery w realizacji zasad kompleksowej jakości. Według niego głównymi problemami przedsiębiorstwa jest, tzw. siedem śmiertelnych chorób, do których można zaliczyć:
	1. Brak stałości celów. Dla osiągnięcia procesu ciągłego usprawniania istotne jest, by przy podejmowaniu wszelkich decyzji dominowały wartości klienta, przy czym nie można zapominać o tym, że decyzje bieżące powinny odpowiadać długoterminowym planom. Brak stałości celów i ciągła zmiana kierunków działania prowadzą do chaosu w organizacji, zarówno wśród jej pracowników, dostawców, jak i klientów.
	2. Nacisk na krótkoterminowe cele, na doraźny zysk, przy braku długoterminowej wizji rozwoju i działania przedsiębiorstwa oraz niewystarczające zainteresowanie się potrzebami klientów oraz relacjami z innymi interesariuszami (stakeholders). 
	3. Ocena pracy w formie indywidualnych kart ocen, ocen rocznych, zestawień kwartalnych, itp. Oceny takie nie uwzględniają niestabilności i zmienności całego systemu organizacji, oraz jej otoczenia, z tej też przyczyny są one stronnicze i niekonsekwentne, nie uwzględniają pracy zespołowej i działają destruktywnie na grupę. 
	4. Rotacja kadr kierowniczych. Częste zmiany zakresu powierzonych kierownictwu obowiązków wywołują szkodliwe efekty oraz zachęcają kierowników do myślenia krótkoterminowego. 
	5. Zarządzanie oparte na mierzalnych danych, nieuwzględniające informacji i przesłanek niedających się przedstawić ilościowo. Najważniejsze dla kierownictwa informacje są zazwyczaj nieznane lub niemożliwe do znalezienia. Wiele niezmiernie ważnych zagadnień ma charakter niemierzalny. Ch. Handy przytacza, tzw. sofizmat Macnamary, który tak oto wypowiada się o ignorowaniu trudno mierzalnych elementów każdego przedsiębiorstwa: „Pierwszy krok polega na zmierzeniu wszystkiego, co daje się łatwo zmierzyć. I jeśli tylko się da, to jest OK. Drugi krok polega na pominięciu tego, co nie daje się łatwo zmierzyć, lub na daniu temu arbitralnej, mierzalnej wartości. To jest sztuczne i wiedzie na manowce. Trzeci krok polega na przyjęciu założenia, że to, czego nie da się łatwo zmierzyć, jest tak naprawdę nieważne. To jest ślepota. Czwarty krok polega na stwierdzeniu, że to, czego nie da się łatwo zmierzyć, w rzeczywistości nie istnieje. To jest samobójstwo”.
	6. Nadmierne koszty opieki zdrowotnej pracowników.
	7. Wysokie koszty wynikające ze zobowiązań producenta z tytułu udzielanych gwarancji.
	Deming dostrzega także zagrożenie jakości w systemie zarządzania przez cele (management by objectives), które nazywa „zarządzaniem przez zastraszanie” i podkreśla dwa podstawowe jego następstwa o charakterze negatywnym:
	♦ MBO nastawione jest na doraźne wyniki a z tego wynika w prostej linii silna rywalizacja i niebezpieczeństwo pojawienia się zachowań politycznych, co jak już wcześniej wspominano sieje chaos, strach i destrukcję pracy zespołowej.
	♦ MBO bazuje na systematycznych ocenach pracowników, które różnicują ich na dobrych i złych, przy czym nie brane są pod uwagę pomyłki wynikające z niewłaściwego systemu pracy. Takie oceny powodują stresy, poczucie przygnębienia, wyobcowania i frustracji.
	Należy jednak podkreślić, że wymieniane przez Deminga zagrożenia dotyczą jedynie sytuacji patologicznych, kiedy to pracownicy są zmuszani pod presją utraty pracy lub obniżenia zarobków do pracy ponad siły i realizacji praktycznie nierealnych celów. Do tego dochodzą jeszcze częste oceny, których celem jest nie zmotywowanie pracowników do osiągania lepszych wyników pracy ale uświadomienie im, że pracują źle i niewydajnie. Taka patologiczna forma MBO ma często miejsce w przedsiębiorstwach handlowych, gdzie wyśrubowanych celów związanych ze sprzedażą nie jest w stanie zrealizować żaden z przedstawicieli handlowych, często autorytarne rządy (nie zarządzanie i przywództwo) powodują szybką frustrację handlowców i odejście z pracy. Jednakże dobrze pojęte zarządzanie przez cele jest słuszną techniką zarządzania, pozwala – jak podkreśla profesor Józef Penc – na dążenie wszystkich pracowników do jasno określonych celów całego przedsiębiorstwa, daje świadomość misji działania biznesu, konkretyzację priorytetów i koncentrację wspólnych wysiłków na sprawach kluczowych dla przyszłości organizacji. Należy pamiętać, że cele indywidualne członków organizacji powinny być zgodne z celami całej firmy, w takim wypadku nie dojdzie do patologicznego stanu systemu organizacyjnego, na który zwraca uwagę Deming. Zarządzanie przez cele powinno wychodzić od celów pracowników, czego oczekują oni od życia, co podniesie ich jakość życia i sprawi, że będzie ono miało głębszy sens, że pracownik poczuje się spełniony i usatysfakcjonowany. Problemy z koncepcją MBO są zaprezentowane w tabeli 2.2.
	Wymienione i szeroko omówione w tabeli przeszkody we wdrażaniu kompleksowego systemu zarządzania jakością mogą doprowadzić, do dysfunkcji przedsiębiorstwa i patologii organizacyjnych. Wdrożenie systemu zarządzania dopuszczającego niską jakość (poor quality) jest także dla organizacji bardzo kosztowne, przy czym zazwyczaj dostrzegane przez menedżerów koszty niskiej jakości stanowią jedynie wierzchołek góry lodowej, podczas gdy większość z nich jest ukryta i pozwala przedłużać złe nawyki zarządzania oraz tkwić w nieświadomości rychłej katastrofy. Obrazowo strukturę kosztów niskiej jakości przedstawia rysunek 2.7.
	Rys. 2.7. Góra lodowa kosztów niskiej jakości
	Źródło: J. A. De Feo, The Tip of the Iceberg, “Quality Progress” 2001, nr 5, s. 32; J. A. De Feo, Z. Bar – El, Creativity Strategic Changes More Efficiently with a New Design for Six Sigma process, “Journal of Change Management” 2002, vol. 3, nr 1, s. 75.
	Tabela 2.2. Problemy koncepcji zarządzania przez cele (MBO)
	Problemy MBO
	Etapy idealnego procesu MBO
	Należy pamiętać, że opis stanowiska pracy nie uwzględnia wielowymiarowości wykonywanej pracy; zazwyczaj jest to jedynie krótka sentencja. Przy skomplikowanych i złożonych zadaniach sztywny opis stanowiska jest nieadekwatny do rzeczywistego stanu rzeczy i do wysiłków jakie pracownik musi podjąć, aby wykonywać swoją pracę. 
	Indywidualna rozmowa pracownika i przełożonego na temat opisu stanowiska pracy
	Sprawny i kreatywny menedżer często musi podejmować decyzje wynikające ze zmieniających się warunków funkcjonowania firmy, z tego też powodu wykracza lub modyfikuje na bieżąco ustalone wcześniej cele. Z uwagi na to ustalenie celów pracownika jest bardzo trudnym zadaniem dla przełożonego, ścisłe trzymanie się formalnie określonej wiązki celów może dać efekt odwrotny od zamierzonego.
	Ustalenie krótkoterminowych celów pracownika
	Na tym etapie należy wziąć pod uwagę skomplikowane zależności organizacyjne, na które pracownik ma znikomy lub żaden wpływ. Dlatego też ustalanie kamieni milowych dla każdego pracownika z osobna, w skomplikowanych relacjach wewnątrz przedsiębiorstwa oraz relacjach firmy z otoczeniem, mogą okazać się drogą do nikąd.
	Ustalenie kamieni milowych i interwałów czasowych dla oceny osiągnięć pracownika
	Nie należy się koncentrować jedynie na radach dla pracownika, jak lepiej osiągać wyznaczone cele, a na radach, jak je osiągać w kontekście celów jednostkowych, wydziałowych, zespołowych i wreszcie celów całej organizacji. Należy zawsze uważnie słuchać pracownika i wyciągać wnioski z wyników jego pracy. Rzecz nie w tym, aby karać i nagradzać, lecz w tym aby sprawnie motywować do lepszej pracy.
	Kolejne spotkania pracownika i przełożonego, omówienie postępów pracownika
	Należy tak przeprowadzić ocenę, aby pracownik nie postrzegał oceniającego jako krytykanta, który chce wytknąć niedociągnięcia i zniszczyć go, wyeliminować, pomniejszyć jego rolę w organizacji, lecz traktował ją jako okazję do zadawania pytań i uzyskiwania wskazówek, aby traktował oceniającego jak mentora a nie jak bezdusznego robota wypełniającego kwestionariusz oceny.
	Rozmowa na temat całościowej oceny pracy pod koniec ustalonego okresu
	Źródło: opracowanie własne na podstawie H. Levinson, Zarządzanie przez czyje cele?, „Harvard Business Review Polska” 2004, nr 3, s. 50–59.
	2.4. PRZYWÓDZTWO WE WDRAŻANIU KONCEPCJI TQM

	Nastawienie na spełnienie wymagań klienta pociąga za sobą włączenie tego postępowania do strategii przedsiębiorstwa i postawienie go w centralnym miejscu. Gra idzie o konkurencyjność, doskonalenie zasobów ludzkich i tożsamość kulturową. Opanowanie jakości wymaga stosowania określonych metod i środków działania. Aby skutecznie wdrażać i utrzymywać system zarządzania biorący za podstawę kompleksową jakość należy skupić się na czterech podstawowych filarach dążenia do doskonałości:
	1. Dążenie do zrozumienia systemów. Należy poszukiwać powiązań sieciowych między elementami systemu, gdyż współzależności między nimi mają tak samo ważne znaczenie jak owe elementy. Niedopuszczalne jest także tak zwane usprawnianie negatywne, czyli poprawa jednego elementu kosztem innych.
	2. Rozumienie wariacji (przekształceń i modyfikacji). Nie należy bać się zmian, lecz poszukiwać ich pozytywnych aspektów, traktować jako potencjalny czynnik sukcesu. Niepewność wywołana przez zmiany prowadzi do strat, a planowanie zmian, identyfikowanie źródła i charakteru potencjalnej zmiany jest podstawą kreatywnego myślenia i działania.
	3. Wiedza. Należy koncentrować się na dwóch aspektach: teorii i doświadczeniu. Pominięcie lub lekceważenie któregokolwiek może mieć katastrofalne skutki. Teoria bez doświadczenia ma znikomą wartość, zaś doświadczenie bez podbudowy teoretycznej jest zazwyczaj kosztowne.
	4. Wczuwanie się w czynniki psychologiczne. Ludzie będący kluczowym czynnikiem sukcesu firmy dysponują ogromnymi możliwościami, potencjałem, energią i kreatywnością. Wykorzystanie tych elementów, ich pobudzanie i rozwój jest uzależniony od umiejętności kierowania ludźmi przez menedżerów. Współczesne kierowanie nie polega na zastraszaniu i wywoływaniu frustracji wśród podwładnych lecz na wsparciu, zaufaniu i przywództwie.
	Menedżer realizujący, w kierowanym przez siebie przedsiębiorstwie filozofię kompleksowego zarządzania jakością musi bezwzględnie stworzyć wokół siebie zespół ludzi, którzy z równym zapałem jak on podzielają jego wizję rozwoju firmy właśnie w kierunku służeniu klientowi najwyższą jakością. Często jednak zdarza się błędne pojmowanie zasad zarządzania jakością przez menedżerów, zawłaszczają oni idee ciągłego doskonalenia tylko dla siebie, doskonalą swoje działania tłamsząc przy tym zespół, marginalizując rolę pracy zespołowej i ograniczając podnoszenie poziomu jakości życia pracowników oraz zawężając dostęp do programów doskonalenia zawodowego jedynie do kierowników wyższego szczebla, co nie służy propagowaniu i wdrażaniu w życie idei totalnej jakości. Menedżer lekceważący znaczenie zespołów w swojej pracy stanie się w krótkim czasie jedynie administratorem i biurokratą, natomiast menedżer skupiający swe działania wokół ludzi, którzy tworzą organizację ma szansę stać się sprawnym liderem, przywódcą realizującym w praktyce swoje wizje, prowadzącym firmę (swój zespół) w przyszłość i pokonującym liczne wyzwania stawiane przez ciągle to zmieniające się warunki ekonomiczne, społeczne i polityczne. Koncentracja na kształtowaniu odpowiedniego zespołu jest ważna co najmniej z siedmiu powodów:
	1. Indywidualni członkowie będą bardziej identyfikować się z celami organizacji i zajmować się jej sukcesem, jeśli wezmą udział w podejmowaniu decyzji dotyczących tych celów i sposobu ich osiągnięcia. 
	2. Udział w zespole kierowniczym daje członkom grupy poczucie większego wpływu na swoje życie; uwalnia ich od lęku przed samowolnym używaniem władzy przez lidera. 
	3. Kiedy członkowie uczestniczą w rozwiązywaniu problemów grupy, dowiadują się – od siebie nawzajem i od lidera – więcej o technicznych komplikacjach związanych z wszelkimi zadaniami. Rozwój zespołu kierowniczego jest najlepszym sposobem stałego rozwoju personelu (trening w czasie pełnienia obowiązków).
	4. Udział w zespole kierowniczym daje członkom okazję do zaspokojenia wielu potrzeb wyższego poziomu, jak potrzeba szacunku dla samego siebie, potrzeba akceptacji i samorealizacji.
	5. Zespół kierowniczy pomaga przełamać różnice pozycji społecznej między członkami i liderem, co sprzyja, m.in. bardziej otwartej i uczciwej komunikacji.
	6. W ramach zespołu kierowniczego lider może stosować zachowania, których chce nauczyć członków grupy, żeby zachowywali się podobnie w kontaktach ze swoimi podwładnymi. W ten sposób skuteczne kierownictwo posuwa się w dół poprzez kolejne poziomy organizacji.
	7. Dzięki połączonym możliwościom i pomysłom grupy pracowniczej zapadają lepsze decyzje.
	Aby dokładnie wytłumaczyć na czym polega istota skutecznego przywództwa trzeba najpierw zaznaczyć, że nie należy go identyfikować z charyzmą, czyli wrodzonymi zdolnościami, cechami przywódczymi, które odróżniają przywódcę od reszty społeczeństwa, czynią go postacią wyjątkową, obdarzoną niewyjaśnioną siłą, magnetyzmem. Peter F. Drucker określa skuteczne przywództwo jako rodzaj pracy menedżera oraz wymienia następujące jego warunki:
	♦ Przede wszystkim przywództwo jest pracą polegającą na myśleniu w kategoriach misji organizacji, określaniu jej i szerzeniu tak, by stała się czytelna i zauważalna. Do zadań lidera należy wyznaczenie celów, priorytetów działania, dbałość o przestrzeganie standardów. 
	♦ Postrzeganie przywództwa jako odpowiedzialności, a nie pozycji i przywilejów. Nie należy bać się odpowiedzialności oraz ambitnych, pewnych siebie, niezależnych i kompetentnych ludzi w zespole. Skuteczny przywódca jest odpowiedzialny za działania swoich współpracowników, ich porażki a także sukcesy uważa za swoje. Najważniejszym zadaniem przywódcy jest pobudzanie energii zespołu i promowanie wizji. Za największą porażkę przywódcy można uważać upadek organizacji po jego odejściu, natomiast za największy sukces dalszy jej rozwój i kontynuowanie zaszczepionych wizji.
	♦ Skuteczny przywódca musi pozyskać zaufanie swojego zespołu, gdyż przywódca bez zwolenników przestaje nim być. Nie chodzi jednak, aby członkowie zespołu lubili lidera, zgadzali się z nim; zaufanie to wiara w to, że deklarowane działania i przekonania lidera są zgodne z tym co jest konsekwentnie realizowane. 
	We współcześnie działających organizacjach nie należy oddzielać funkcji menedżera od lidera (przywódcy). Menedżer, który nie będzie liderem swojego zespołu stanie się tylko wykonawcą rutynowych, powtarzalnych czynności, nie wniesie do organizacji nic kreatywnego, żadnych innowacyjnych idei godnych wdrożenia, spowoduje, że organizacja z czasem pogrąży się w przeszłości zamiast kreować swoją przyszłość. Natomiast lider, który nie jest jednocześnie sprawnym menedżerem może stać się zagrożeniem dla bytu firmy z uwagi na ślepą wiarę w swe zdolności przywódcze, co może skutkować niekonsekwencją działania i chaosem w organizacji, brakiem racjonalnego działania (zarządzania). Stopień łączenia zachowań przywódczych i administracyjnych w roli menedżerów przedstawia rysunek 2.8.
	Jak widać na rysunku stopień koncentracji na zachowaniach przywódczych i administracyjnych zależy od miejsca na drabinie organizacyjnej. Menedżerowie z top managementu powinni w dużym stopniu koncentrować się na przewodzeniu, wytyczaniu nowych kierunków rozwoju, doskonaleniu jakości w organizacji, tworzeniu innowacji, kreowaniu przyszłości, a ograniczać czynności administracyjne, związane z biurokracją i wykonywaniem rutynowych czynności, powinni delegować nadmiar obowiązków na menedżerów niższych szczebli a zająć się pracą intelektualną o znaczeniu strategicznym. Menedżerowie średniego szczebla powinni równoważyć obowiązki administracyjne i działania przywódcze z uwagi na mniejszy zakres kompetencji i mniejsze znaczenie dla rozwoju przedsiębiorstwa. Z kolei menedżerowie operacyjni powinni zająć się głównie  realizacją  zadań  bieżących  a  nie  zaprzątać  sobie głowę sprawami
	Rys. 2.8. Równoważnia menedżerska 
	Źródło: opracowanie własne.
	o znaczeniu strategicznym. Nie oznacza to jednak, że należy dławić inicjatywę i kreatywność menedżerów niższych szczebli, wręcz przeciwnie, menedżer wykonujący pracę wynikającą z jego zakresu kompetencji może wygenerować więcej dobrych pomysłów niż kierownik działający w obszarach, które nie są dopasowane do jego wykształcenia, zdolności i aspiracji zawodowych. Rzecz w tym, aby odpowiednio dopasować dla każdego pracownika miejsce w organizacji zależnie od jego oczekiwań i możliwości oraz poziomu rozwoju zawodowego i intelektualnego. W. G. Bennis wyszczególnia siedem takich etapów rozwoju w życiu każdego przywódcy:
	1. Menedżer w wieku niemowlęcym. Menedżer, który właśnie ma zostać przywódcą jest często zagubiony w nowej roli i nie potrafi sobie poradzić z nowymi zadaniami jakie przed nim stoją. Z tego względu powinien postarać się o pozyskanie mentora, człowieka, który będzie jego przewodnikiem w nowej roli, służył pomocą i radą w trudnych sytuacjach. Należy skoncentrować się także na stworzeniu zespołu, który będzie wspierał nowego przywódcę w działaniu, gdyż bez pomocy mentora i drużyny młody przywódca jest narażony na uczenie się na własnych błędach, a to nie jest najlepszą drogą do osiągnięcia mistrzostwa, lecz odwrotnie do frustracji, załamania i odejścia z pracy.
	2. Uczeń z jasną twarzą. Jest to początkowy etap rozwoju przywództwa, pierwsze doświadczenia i wrażenia, pierwsze zadania do zrealizowania i związane z tym nowe niespotykane dotąd wyzwania, przeszkody i kryzysy. Początkowe działania nowego przywódcy albo przyciągną do niego grupę ludzi albo ich zrażą, jak wiadomo pierwsze wrażenie jest bardzo ważne i wywiera czasem niemożliwe do zatarcia ślady w percepcji otoczenia. Tak więc na początku lepiej postępować powściągliwie, co da trochę czasu na zebranie odpowiednich informacji, nawiązanie relacji z zespołem, możliwość poznania kultury panującej w organizacji i wstępne rozeznanie w sytuacji w jakiej musi działać początkujący lider. Lepiej spokojnie zacząć swoje działania, dzięki temu mogą wypowiedzieć się inni, pochwalić się swoją wiedzą, dzięki czemu jest szansa, że odbiorą lidera jako człowieka otwartego i nastawionego na dialog a nie przemądrzałego, pyszałkowatego autokratę o zapędach dyktatorskich. 
	3. Kochanek z żałosną balladą. Kiedy już wysłuchaliśmy innych osób, znamy relacje w grupie i zwyczaje jakie w niej panują, nadchodzi czas na działanie. Jednak wtedy zazwyczaj cały czas jeszcze niedoświadczony i nowy przywódca zostaje zarzucony ogromną liczbą spraw po swoim poprzedniku oraz zmuszany do wykonywania coraz to większej liczby zadań operacyjnych. Kluczem do rozwiązania problemu jest odpowiednia delegacja uprawnień. Należy jednak pamiętać, aby nie ulegać mylnym wrażeniom na temat bliskich współpracowników. Zwykle najgłośniej krzyczący członkowie drużyny okazują się mniej kompetentni od rozważających w zaciszu swojego umysłu problemy nurtujące organizację. Problemem dla młodego przywódcy jest także model stosunków z dawnymi współpracownikami, którzy teraz mu podlegają. Trzeba zachować daleko idącą wstrzemięźliwość w komentarzach, dystans w stosunkach nieformalnych, uważnie słuchać i nie przekreślać od razu dawnych przyjaźni. Trzeba pamiętać o tym, że najważniejszym zadaniem przywódcy jest stworzenie i realizacja wizji ciągłego doskonalenia organizacji.
	4. Brodaty żołnierz. Na tym etapie lider czuje się już pewnie we własnej roli i odczuwa satysfakcję z realizacji swojej wizji, jednak zbyt duże poczucie pewności może okazać się niebezpieczne, trzeba uważać na słowa i czyny, ponieważ mogą one zostać źle odebrane przez podwładnych, konieczna jest więc ciągła analiza swojego postępowania i jego potencjalnych konsekwencji. Nie należy także pogrążać się w poczuciu siły i mądrości, wręcz przeciwnie należy ciągle poszukiwać ukrytych talentów w zespole i dążyć do otaczania się ludźmi mądrzejszymi od siebie, a nie w obawie przed utratą silnej pozycji otaczać się pracownikami raczej o miernych kompetencjach. Skuteczny lider nie obawia się, że jego podwładni przewyższają go pod wieloma względami ale troszczy się o ich dalszy rozwój i realizację ich potencjału.
	5. Generał pełen mądrych przypowieści. Doświadczony przywódca, u szczytu swoich możliwości musi stanowczo i konsekwentnie realizować swoją wizję, co wiąże się zawsze z koniecznością zmian. Trzeba jednak pamiętać, aby nie popaść w arogancję i koncentrować się nie na formalnym realizowaniu planów rozwoju firmy ale na ludziach, należy poznać ich nastroje i motywacje w innym wypadku zmiany wprowadzane przez lidera mogą nie zostać zaakceptowane.
	6. Mąż stanu z okularami na nosie. Szósty etap rozwoju przywództwa cechuje słabnąca już siła lidera, co nie oznacza, że jest już bezużyteczny i nieskuteczny. Przywódca w starszym wieku jest skarbnicą wiedzy i doświadczenia, które nabył przez całe życie i należy je odpowiednio wykorzystać. Można, na przykład, skoncentrować się na tymczasowych misjach przywódczych, jak wyprowadzanie firmy z chwilowych kryzysów. 
	7. Mędrzec – powtórne niemowlęctwo. Schyłkowy okres kariery przywódczej powinien się skupiać wokół roli mentora – ważnej zarówno dla początkujących menedżerów, jak i dla samego mentora, który cały czas jest czynny zawodowo i przygotowuje młodsze pokolenie menedżerów do roli skutecznych liderów przekazując całe swoje dziedzictwo. 
	Jedną z podstawowych cech skutecznego przywódcy jest inteligencja emocjonalna, czyli zdolność skutecznego kierowania samym sobą i relacjami z innymi ludźmi. Stefan F. Gross podkreśla dobitnie, że „we wszystkich działaniach i w odniesieniu do wszystkich celów jakość stosunków międzyludzkich odgrywa podstawową rolę”. Więzi emocjonalne i harmonia współdziałania są podstawą dobrych stosunków zawodowych, które przekładają się na skuteczność działań lidera. Oczywiście inteligencja emocjonalna jest zjawiskiem złożonym, a jej strukturę prezentuje tabela 2.3. Bez niej menedżer może posiadać niezmierzone pokłady wiedzy teoretycznej i praktycznej, niezwykle błyskotliwy umysł i zdolności analityczne, ale przy tych wszystkich zaletach może nigdy nie zostać cenionym i skutecznym przywódcą.
	Z tabeli 2.3 wynika, że menedżer pragnący stać się skutecznym przywódcą musi pracować nad sobą, kształtować w sobie odpowiednie cechy, zwyczaje, zachowania, jednym słowem musi skoncentrować się na „zarządzaniu sobą”. Peter F. Drucker podkreśla, że w związku z tym wyzwaniem, stojącym przed każdym menedżerem, należy odpowiedzieć sobie na pytania:
	♦ Jakie są moje mocne strony? Większość ludzi śmiało twierdzi, że wiedzą w czym są dobrzy, co jest ich mocną stroną. Jednak w dużej mierze są oni w błędzie. Dużo lepiej ludzie potrafią zidentyfikować swoje słabe strony, niestety mogą one być tylko pewną wskazówką co należy udoskonalać ale nigdy podstawą skutecznego działania. Jedyną metodą poznania swoich mocnych stron jest analiza informacji zwrotnej, czyli przed podjęciem kluczowej decyzji należy zapisać oczekiwane rezultaty, a po pewnym czasie porównać je z rzeczywistymi wynikami. Taka analiza, jeśli będzie konsekwentnie stosowana, ułatwi pełne wykorzystanie swoich atutów i określenie braków kompetencji. Oto trzy wskazówki jak ją sprawnie przeprowadzić i jakie wyciągać z niej wnioski:
	 koncentracja na mocnych stronach i dziedzinach, w których możemy je maksymalnie wykorzystać; 
	 praca nad doskonaleniem atutów; informacje z analizy pokażą gdzie są luki kompetencji i wiedzy i trzeba popracować nad ich poprawą oraz uzupełnieniem;
	Umiejętności społeczne
	Umiejętność pracy zespołowej:promowanie współdziałania i budowanie zespołów.
	Tworzenie więzi międzyludzkich:umiejętność budowania i utrzymywania więzi z wieloma ludźmi.
	Zażegnywanie konfliktów:zdolność łagodzenia sporów i doprowadzania do rozstrzygnięć.
	Bycie katalizatorem zmian:umiejętność generowania nowych pomysłówi wskazywania ludziom nowych kierunków działania.
	Porozumiewanie się: umiejętność słuchania i przekazywania klarownych, sugestywnych i dostrojonych do możliwości odbiorców komunikatów.
	Rozwijanie zdolności u innych: skłonność do powiększania potencjału innych ludzi poprzez udzielanie informacji zwrotnych i przewodnictwo.
	Wywieranie wpływu: zdolność posługiwania się szeregiem technik perswazyjnych.
	Wizjonerskie przywództwo:zdolność obejmowania przywództwa i inspirowania innych przekonującą wizją.
	Świadomość społeczna
	Służebne nastawienie:zdolność dostrzegania i zaspokajania potrzeb klientów. 
	Świadomość organizacyjna: umiejętność dostrzegania dynamiki życia organizacji, budowania sieci decyzyjnych oraz orientowania się w polityce wewnętrznej.
	Empatia:zdolność wyczuwania emocji innych ludzi, rozumienia ich punktu widzenia oraz przejawiania żywego zainteresowania ich problemami.
	Praca nad sobą
	Inicjatywa: gotowość do wykorzystania nadarzających się okazji. 
	Nastawienie na osiągnięcia:dążenie do spełniania wewnętrznych kryteriów dobrej roboty.
	Zdolności adaptacyjne: umiejętność dostosowywania się do nowych sytuacji i pokonywania przeszkód.
	Sumienność: zdolność do kontrolowania swojego postępowania i wywiązywania się ze swoich obowiązków.
	Bycie człowiekiem godnym zaufania: konsekwentne zachowywanie uczciwej i integralnej postawy.
	Samokontrola: zdolność do panowania nad negatywnymi emocjami i impulsami.
	Samoświadomość
	Źródło: D. Goleman, Przywództwo, które przynosi efekty, „Harvard Business Review Polska” 2004, nr 12, s.41, nr 12, s. 41.
	Tabela 2.3. Elementarz inteligencji emocjonalnej wg D. Golemana
	Pewność siebie:silne poczucie własnej wartości.
	Trafna samoocena:trzeźwa ocena własnych atutów i braków.
	Emocjonalna samoświadomość: zdolność rozpoznawania i rozumienia własnych emocji oraz dostrzegania ich wpływu na efektywność pracy, relacje międzyludzkie, itp.
	♦ Jak działam i pracuję? Należy określić metody i styl własnej pracy, w tym celu trzeba wiedzieć:
	♦ Jaki jest mój system wartości? Należy dążyć do tego, aby osobisty system wartości menedżera był zgodny z wartościami wyznawanymi i realizowanymi w praktyce działania organizacji przez niego zarządzanej, w przeciwnym razie menedżer postępuje wbrew sobie, naraża się na frustrację i wewnętrzny konflikt wartości.
	„TQL jest to styl oraz sposób działania i zarządzania determinowany przez dynamicznych przywódców (liderów) na różnych szczeblach zarządzania i wykonawstwa w organizacji (przedsiębiorstwie), dążący do szybkich i skutecznych zmian w celu nieustannego przewodzenia w zakresie jakości postępowania przez ludzi, wytwarzania wyrobów i usług oraz prowadzenia procesów we wszystkich obszarach stanowiących o sukcesie i przodownictwie całej organizacji na rynku”.
	Rys. 2.9. Piramida przywództwa według J. Collinsa
	Źródło: J. Collins, Przywództwo piątego stopnia, triumf pokory i determinacji, „Harvard Business Review Polska” 2003, nr 8, s. 71.
	1. poszukiwanie doskonałości, dostrzeganie różnicy między tym, jak rzeczy robione są obecnie, a tym jak można by je poprawić;
	2. nastawienie na działania – woli raczej mówić niż pisać czy rysować;
	3. umiejętność dobrego komunikowania się z podwładnymi i zdolność zapewnienia, że pozostali członkowie przedsiębiorstwa połączą się w procesie realizacji wizji;
	4. skłonność do podejmowania skalkulowanego ryzyka;
	5. chęć nieustannego naprawiania;
	6. niezależność – słucha i obserwuje, lecz podejmuje własne decyzje;
	7. ukierunkowanie na osiągnięcia – jest zdecydowany uzyskać rezultaty i znajdować sposoby obchodzenia przeszkód zawsze stojących na drodze wizjonera, w miarę jak stara się wprowadzić w życie nowe idee;
	8. wrażliwość na wyrazy uznania – pragnie nagród zarówno finansowych, jak i niefinansowych, które potwierdzałyby jego osiągnięcia;
	9. optymizm – wierzy, że świat jest pełen możliwości, że większość rzeczy jest możliwa do zrobienia;
	2.5. JAPOŃSKA FILOZOFIA ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ

	W czym tkwi fenomen japońskich przedsiębiorstw, dlaczego sposoby zarządzania, które przynoszą tam ogromne korzyści nie sprawdzają się gdzie indziej. Już sam guru zarządzania jakością William Edwards Deming dał odpowiedź na to pytanie, kiedy nie mógł sobie poradzić z wdrożeniem i utrzymaniem sposobów zarządzania, które stworzył. Słynne 14 tez Deminga nie sprawdziły się w przedsiębiorstwach amerykańskich, dopiero po emigracji naukowca do Japonii udało mu się zasiać ziarna totalnej jakości. Jaki z tego można wyciągnąć morał? Po pierwsze, zarządzanie nie ma granic w tradycyjnym sensie tego słowa, nie respektuje bowiem granic administracyjnych. Stosunki między Japończykami a Amerykanami nie były za życia Deminga nad wyraz przyjazne, a mimo to został on w pewnym sensie bohaterem Japonii, do dziś japońska nagroda jakości nosi jego imię. Po drugie, zarządzanie jest silnie uwarunkowane kulturowo, to właśnie w kulturze Japonii, w zwyczajach i obyczajach kultywowanych od wieków zakorzenionym w mentalności każdego Japończyka, stylu życia, tkwi powód triumfu kompleksowego zarządzania jakością, triumf japońskich firm działających spójnie ze swoją kulturą. 
	Tabela 2.4. Kulturowe style zarządzania
	Styl japoński
	Styl europejski
	Styl amerykański
	Długookresowy wzrost:
	Zarządzanie między ekstremami:
	Konkurencja: 
	 Wzrost – główny cel strategiczny
	 Konkurencyjność
	 Jednostka czy firma?
	 Zadowolenie klientów
	 Korporacjonizm
	 Indywidualizm czy kolektywizm?
	 Orientacja na długie czy krótkie terminy?
	Jakość:
	Orientacja na ludzi:
	Orientacja na zysk:
	 Adaptacja do potrzeb klientów
	 Wolność wyborów
	 Udziałowcy
	 Ostrożność przy zwolnieniach
	 Krótkie terminy
	 Perfekcjonizm
	 Społeczne kryteria wyboru
	Konsensus:
	Wewnętrzne negocjacje:
	Indywidualizm:
	 Konsensus zakorzeniony w kulturze
	 Stały dialog ze związkami zawodowymi
	 Potrzeba osiągnięć
	 Mobilność
	 Praca grupowa
	 Zarządzanie partycypacyjne
	 Komunikowanie się
	Integracja :
	Zarządzanie międzynarodową różnorodnością:
	Profesjonalizm:
	 Jednostek z firmą
	 Specjalizacja
	 Respekt dla innych kultur
	 Między funkcjami
	 Zawodowi menedżerowie 
	 Autonomia w zarządzaniu lokalnym
	Źródło: na podstawie J. Penc, Narodowe i międzynarodowe systemy zarządzania, Wyższa Szkoła Studiów Międzynarodowych w Łodzi, Łódź 2004, s. 391.
	Prowadzenie biznesu w myśl koncepcji pluralistycznej pomaga w pokonywaniu kryzysów organizacyjnych (których jak wiadomo nigdy nie brakuje), zwiększa zaangażowanie pracowników w działania firmy, ich identyfikację z przedsiębiorstwem, podczas gdy koncepcja monistyczna prowadzi do poczucia wyobcowania pracowników, zagrożenia miejsc pracy, poczucia przedmiotowego ich traktowania. W takim klimacie organizacyjnym łatwo dochodzi do sytuacji konfliktowych i stresogennych, co raczej nie ułatwia osiągania dobrych wyników i egzekwowania od pracowników ich umiejętności i zaangażowania w pracę. W przeszłości interesy akcjonariuszy firm japońskich znajdowały się na ostatnim miejscu, były całkowicie zaniedbywane. Obecnie z uwagi na większe otwarcie się menedżerów japońskich na amerykańskie metody zarządzania i docenienie ich skuteczności, interesy akcjonariuszy przesunęły się na trzecie, czwarte miejsce, znajdują się za klientami, pracownikami i partnerami biznesowymi.
	Głównym powodem sukcesu TQM w Japonii jest koncepcja 5S i kaizen, których zasad japończycy uczą się od wczesnego dzieciństwa. Zasady 5S i kaizen to podstawa kompleksowego zarządzania jakością, ich fundamentem jest zaangażowanie we własną pracę, poświęcenie się dla niej, dążenie do mistrzostwa osobistego w duchu pozbawionym jednostkowego egoizmu. 5S dotyczy organizacji miejsca pracy i życia człowieka w należytym harmonijnym porządku, a skrót pochodzi od japońskich słów:
	♦ Seiri (selekcja, porządek) to etap, na którym rozróżnia się przedmioty potrzebne od rzeczy, które nie są potrzebne, i dokonuje eliminacji tych zbędnych. Jest to przyjęcie zarządzania obszarem oparte na elementach zasadniczych. Za pomocą, tzw. czerwonych kartek przeprowadza się inwentaryzację wszystkiego, co jest do wyrzucenia lub jest aktualnie zbędne.
	♦ Seiton (systematyka, organizacja) to określenie sposobu i odpowiedniego miejsca składowania wszystkiego tego, co potrzebne jest w danej jednostce (narzędzia, środki transportu, materiały, surowce, półprodukty itd.). Oznacza to takie postępowanie, aby w razie potrzeby każda rzecz była dostępna łatwo i w ilościach w danej chwili koniecznych. Celem jest stworzenie uporządkowanych i zadbanych miejsc pracy, funkcjonalnego systemu rozmieszczenie przedmiotów oraz wzrost wydajności dzięki dostępności produktów, narzędzi, dokumentacji, itp. Na tym etapie szczególny nacisk kładziemy na „intensywne ulepszanie”, czyli walkę z wszelkimi stratami i doskonalenie wszystkich procesów i działań zachodzących w miejscu pracy.
	♦ Seiso (sprzątanie, czystość) to eliminacja brudu, kurzu, wiórów i innych zanieczyszczeń, uczynienie miejsc pracy i urządzeń doskonale czystymi. Oznacza sprzątanie z wykorzystaniem personelu inspekcyjnego, demonstrowanie związku miedzy stratami, brudem i anomaliami funkcjonowania oraz usunięcie pierwotnych przyczyn powstawania strat lub brudu. W praktyce jest to dokładne i kilkakrotne czyszczenie, sprzątanie przy pełnym postoju, stworzenie harmonogramów czyszczenia codziennego oraz prowadzenie operacji czyszczenia wraz z przeglądem urządzeń, miejsc pracy. 
	♦ Seiketsu (schludność, utrzymanie czystości) to określenie warunków, które umożliwiłyby stabilizację w czasie wdrożonych zachowań organizacyjnych, porządku i czystości. To ustanowienie standardów trzech zrealizowanych „S”, stworzenie struktury i metody autokontroli, określenie sposobu dochodzenia do przyczyn nieprawidłowości.
	♦ Shitsuke (samodyscyplina, przestrzeganie wszelkich zasad) ma na celu osiągnięcie skrupulatnego przestrzegania zasad czterech poprzednich „S” i uczynienie z utrzymywania porządku i czystości zwyczajowych praktyk. Na tym etapie należy stworzyć warunki pozwalające na uniknięcie degradacji, osobistych redukcyjnych interpretacji metodyki 5S przy jednoczesnej tolerancji w stosunku do sytuacji wyjątkowych.
	Zastosowanie metody 5S nie stanowi problemu w firmach japońskich, jest dla każdego japończyka rzeczą naturalną, tak samo jak zastosowanie w działaniu filozofii zmian kaizen, czyli niewielkich usprawnień ale o charakterze ciągłym, nieustanne, systematyczne usprawnianie każdej dziedziny pracy, na każdym szczeblu drabiny organizacyjnej. Jednak pod wpływem trendów światowej gospodarki, globalizacji firmy japońskie zaczynają łączyć kaizen (zmiany ewolucyjne) i kakushin (zmiany rewolucyjne), co jest najbardziej efektywnym sposobem działania i rozwoju. Obrazowo sposób wdrażania zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych jest zaprezentowany na rysunku 2.10.
	Legenda:
	A – Kakushin (usprawnienia oparte na innowacjach)
	B – Kaizen (zmiany ewolucyjne)
	C – Kaizen + kakushin 
	Rys. 2.10. Wprowadzanie zmian metodą kaizen i kakushin 
	Źródło: R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarządzania jakością, Wydawnictwo „Dom Organizatora”, Toruń 2006, s. 229, 230.
	Aby zrozumieć różnice między wprowadzaniem zmian opartych na innowacjach, co jest typowe dla tradycyjnych firm amerykańskich, a japońskim kaizen warto zapoznać się z tabelą 2.5.
	Tabela 2.5. Kaizen a innowacje
	Kaizen
	Innowacje
	adaptacyjność
	kreatywność  
	praca zespołowa, podejście systemowe 
	indywidualizm  
	zorientowane na osoby o ogólnym przystosowaniu 
	zorientowane na specjalistów
	przywiązywanie wagi do szczegółów
	przywiązywanie wagi do spraw ogólnych 
	zorientowanie na ludzi 
	zorientowanie na technikę 
	informacje ogólnie dostępne, upowszechniane 
	informacje ograniczone do właściwych osób
	zorientowanie międzywydziałowe 
	zorientowanie na poszczególne działy 
	bazowanie na istniejących technologiach 
	szukanie nowych technologii 
	organizacje międzyfunkcjonalne 
	pracownicy + zarząd 
	silne sprzężenie zwrotne 
	ograniczone sprzężenie zwrotne 
	Źródło: S. Wawak, Zarządzanie jakością, teoria i praktyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2002, s. 136. 
	Sztandarowym przykładem japońskiego stylu zarządzania, który przyniósł sukces i trwającą od lat przewagę konkurencyjną jest Toyota. „Toyota wypracowała unikalne zasady i metody prowadzenia biznesu, które opierają się na pięciu zasadach sformułowanych w 1935 roku przez założyciela firmy, Sakichi Toyotę. Jednak Toyota Way – Droga Toyoty (porównaj rysunek) nie została spisana aż do 2001 roku, kiedy to uznano, że rosnąca liczba zagranicznych pracowników firmy wymaga dokładnego szkolenia w stosowaniu tych zasad”. Wśród pracowników nie będących Japończykami powszechnie stosowane zasady działania nie były bowiem tak oczywiste, nie wynikały z ich sposoby życia i myślenia, nie były wpajane im od najmłodszych lat w domach rodzinnych, dlatego też ich zrozumienie, zaakceptowanie, nauczenie się i zastosowanie w praktyce wymagało i nadal wymaga wiele wysiłku. Podczas wywiadu dla Harvard Business Review prezes Toyoty Katsuaki Watanabe tak oto odpowiada na pytanie: ile czasu potrzeba, aby nauczyć się Toyota Way: „Właśnie wczoraj spędziłem cały dzień z naszymi 30 młodymi dyrektorami. Przynajmniej połowa z nich pochodziła spoza Japonii. Podzieliliśmy się na zespoły i przydzieliliśmy różne problemy do rozwiązania. Potem omawiali w formie prezentacji to, czego nauczyli się przy szukaniu rozwiązań, postępując zgodnie z Toyota Way. Słuchałem i komentowałem. Menedżerowie byli zadowoleni i przyznawali, że dużo się nauczyli. Wielu stwierdziło, że teraz w pełni rozumieją zasady Toyota Way. A to całkowita bzdura. Dwa czy trzy miesiące nie wystarczą, aby ktokolwiek zrozumiał Toyota Way. Ci menedżerowie zakosztowali dopiero ułamka tej koncepcji, ale kryje się tam jeszcze dużo więcej – czego nie są nawet świadomi. Poprosiłem, aby studiowali dalej. Nauka Toyota Way nigdy się nie kończy. Nie sądzę, abym ja sam w pełni poznał jej zasady, a pracuję już w firmie 43 lata”.
	Rys. 2.11. Model Drogi Toyoty
	Źródło: J. K. Liker, Droga Toyoty: 14 zasad zarządzania wiodącej firmy produkcyjnej świata, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 34.
	Japońska powszechna kultura jakości i fascynacja ciągłym doskonaleniem wywodzi się bezpośrednio z samurajskiego kodeksu etycznego – Busido. Współcześni menedżerowie są odpowiednikiem dawnych samurajów, którzy nieustannie walczą ze swoimi słabościami, czego głównym celem, niedoścignionym absolutem jest doskonałość. Aby zrozumieć myślenie i działanie współczesnych samurajów–menedżerów warto skupić się na kilku przesłankach wynikających z kodeksu:
	♦ Kyosei (symbioza) – mantrą współczesnego biznesu japońskiego jest symbioza człowieka z firmą, symbioza gospodarek narodowych różnych państw nie w celu maksymalizacji zysku, jak to miało miejsce w klasycznej amerykańskiej myśli ekonomicznej, a w celu dobra wspólnego.
	♦ Shikomu (ćwiczenia w etyce i moralności) – praca dla Japończyka jest przeżyciem religijnym i środkiem do duchowego spełnienia. 
	♦ No misu (z angielskiego no miss – brak błędów) – błędy należy poprawiać natychmiast. Każda próba ich ukrycia powoduje tylko, że stają się jeszcze bardziej odrażające i bolesne.
	♦ Andon (tradycyjna lampa japońska) – każdy parownik firmy może i powinien w wypadku dostrzeżenia błędu zatrzymać całą taśmę produkcyjną a nawet działanie całej organizacji. Pociągnięcie za linkę, naciśnięcie przycisku porównuje się do zapalenia lampy w celu oświetlenia jakiejś usterki i umożliwienia jej naprawy. 
	♦ Atarimae no hinshitsu (jakość normalna, naturalna, oczywista) – stałe poprawianie jakości już na etapie planowania i projektowania jest dla Japończyków czymś naturalnym, w związku z rozwojem każdego następnego pokolenia standardy te także są rozwijane, udoskonalane, jest to działanie całkowicie naturalne.
	♦ Hai sensu (od angielskiego high sense – głęboki sens) – wyroby japońskie oddziałują także na tzw. szósty zmysł, zaspokajają potrzeby nie tylko fizyczne ale i duchowe.
	♦ Mikansei (coś niepełnego, niedokończonego) – każdy przedmiot i każdy człowiek nie jest nigdy do końca doskonały, zawsze można pewne elementy, aspekty życia usprawnić. Proces usprawniania nigdy się nie kończy (kaizen). Dzieła ludzkie, podobnie jak sami ludzie, zawsze są niedoskonałe, w związku z tym nieustająca pogoń za doskonałością jest wewnętrznym imperatywem Japończyków.
	Reasumując rozważania na temat filozofii zarządzania przedsiębiorstwem na bazie TQM, należy podkreślić, że jakość jest jedyną drogą rozwoju współczesnych firm, a także całej gospodarki. Nikt rozsądnie myślący nie wyobraża sobie chyba zarządzania dopuszczającego niską jakość. Wyłączyć trzeba z tego grona oczywiście niektóre agresywne organizacje kierowane przez autokratycznych liderów owładniętych manią zysku i egoistycznym nastawieniem do życia. Niestety mimo popularności tematyki TQM wśród menedżerów, studentów i naukowców, praktyka pokazuje prawdę na temat świadomości totalnej jakości w naszym społeczeństwie. Powszechne jest, archaiczne już, pojmowanie jakości – wycinkowe, fragmentaryczne; pozostaje ona ciągle pobożnym życzeniem a nie wartością realizowaną. Dopóki jednak ludzie nie zrozumieją, że to właśnie każdy z nas jest motorem zmian jakościowych we współczesnym świecie, dopóty marazm, narzekanie i postawy roszczeniowe będą dominowały wśród społeczeństwa. Jedyną drogą do zastosowania zasad Deminga w praktyce jest konsekwentne i nieustanne działanie w tym kierunku, a to jest możliwe tylko wtedy, jeśli zmieni się kultura naszego biznesu, który przestanie już straszyć swoim agresywnym obliczem, kultura powszechnego uczestnictwa i wszechobecnej jakości. 
	ROZDZIAŁ 3
	9B3.1. PRZEDSIĘBIORSTWO JAKO SYSTEM
	10B3.2. MIĘDZYNARODOWA ORGANIZACJA  NORMALIZACYJNA
	11B3.3. SYSTEM ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ  WEDŁUG NORM ISO SERII 9000
	12B3.4. SYSTEMY ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ  W MODELACH NAGRÓD JAKOŚCI
	13B3.4.1. NAGRODA DEMINGA
	14B3.4.2. NAGRODA MALCOLMA BALDRIGE’A
	15B3.4.3. EUROPEJSKA NAGRODA JAKOŚCI EFQM
	16B3.4.4. POLSKA NAGRODA JAKOŚCI

	System zarządzania jakością w przedsiębiorstwie
	3.1. PRZEDSIĘBIORSTWO JAKO SYSTEM

	Zarówno teoria, jak i praktyka zarządzania przedsiębiorstwem wskazują, że do procesu zarządzania należy podejść systemowo. Nie można postrzegać przedsiębiorstwa jedynie jako formalnej jednostki oderwanej od otoczenia, w którym funkcjonuje. Charles Handy podkreśla zmianę priorytetów przedsiębiorstw i skupienie ich uwagi na modelu heksagonalnym – finansiści, pracownicy, dostawcy, klienci, środowisko naturalne oraz społeczeństwo jako całość. „Nawet ci, którzy prowadzą życie w oddaleniu od fabryk oraz miejsc produkcji i handlu, chcą mieć pogląd na kwestie przedsiębiorstwa – dla kogo i po co istnieje. Bezpośrednio lub niebezpośrednio ich dobrobyt ekonomiczny od niego zależy. Recesja sprawia, że znaczenie zdrowego sektora handlowego w gospodarce staje się istotne dla każdego domu. Kiedy pada przedsiębiorstwo, upada wszystko – miejsca pracy, dochody z podatków, ceny domów, wydatki rządowe. Czy to jednak oznacza, że przedsiębiorstwo jest instrumentem jedynie tworzącym bogactwo i najlepiej zostawić je w spokoju, by mogło robić to, co robi? Czy też oznacza to, że – właśnie z powodu takiego znaczenia społecznego – musi uznać szerszą odpowiedzialność niż tylko znaczne wzbogacanie swych właścicieli?” Właśnie z uwagi na tak szerokie wpływy przedsiębiorstwa na świat i ludzi, nie można zawężać procesu zarządzania jedynie do kwestii wewnątrz przedsiębiorstwa. Równie ważne jest to, co się dzieje poza firmą. Zarówno czynniki wewnętrzne, jak i zewnętrzne przedsiębiorstwa są ze sobą powiązane skomplikowaną i unikalną w każdym przypadku siecią, której identyfikacja i analiza jest konieczna do wdrożenia skutecznego i kompleksowego systemu zarządzania generującego najwyższą jakość. Profesor J. Penc wymienia pięć podstawowych podsystemów przedsiębiorstwa, na których uwagę powinien skupić dzisiaj każdy menedżer (patrz rys. 3.1.):
	1. Podsystem celów i wartości, który wyraża związki firmy z otoczeniem. Cele organizacji, czyli formalnie ustalone i przewidywane do realizacji zamierzenia, które wynikają z potrzeb otoczenia, w którym funkcjonuje, są w znacznym stopniu determinowane przez funkcje jakie firma spełnia w społeczeństwie. Określony stopień realizacji celów organizacji, a tym samym zaspokojenia potrzeb społecznych, jest koniecznym warunkiem otrzymania społecznego umocowania, czyli zasilenia płynącego z zewnątrz, z otoczenia, które warunkuje jej przetrwanie na rynku i rozwój w długiej perspektywie. Zaspokojenie potrzeb społecznych przez organizację jest jednym ze wskaźników jej skuteczności i stanowi o efektywności ekonomicznej jej działań. Przy analizie tego podsystemu nie należy pomijać także celów i wartości indywidualnych jednostek. Pracownicy organizacji zazwyczaj hołdują różnym systemom wartości i dążą do różnych celów. W organizacji, której podstawą jest kompleksowa jakość, firma powinna stwarzać możliwości ich realizacji, kształtować je tak, aby nie kolidowały one z celami i wartościami wyznawanymi i realizowanymi w przedsiębiorstwie. Jeżeli w organizacjach będą panować sprzyjające ku temu warunki, pracownicy chętnie się zaangażują w swoją pracę, będą się silnie identyfikowali z organizacją, jej wizją rozwoju i będą dążyć ze wszystkich sił do realizacji jej celów, które staną się także ich celami. 
	2. Podsystem techniczny, który zawiera, najogólniej rzecz ujmując, warunki techniczne i technologiczne panujące w danej organizacji. Obok infrastruktury technicznej przedsiębiorstwa jednym z kluczowych składników tego podsystemu jest wiedza niezbędna do realizacji założonych celów rozwoju organizacji. W ramach podsystemu technicznego występują duże rozbieżności jeżeli chodzi o porównywanie poszczególnych organizacji. Jest on także w dużym stopniu determinantem rozwoju pozostałych podsystemów, a zwłaszcza podsystemu struktury i podsystemu psychospołecznego. 
	3. Podsystem psychospołeczny, który składa się ze wszystkich członków organizacji (zarówno indywidualnych pracowników, jak i ich zespołów). Obejmuje on wzajemne ich interakcje, a także cele indywidualne oraz wynikające z nich motywy działania, podział pracy i wynikający z niego system ról organizacyjnych, stosunki władzy i wpływów w organizacji oraz dynamikę grup, czyli wszystko to, co ma wpływ na zachowanie się pracowników przedsiębiorstwa. Omawiany podsystem jest w dużym stopniu wrażliwy na czynniki otoczenia zewnętrznego.
	4. Podsystem struktury, który obrazuje sposób podziału zadań, metod ich realizacji oraz zasady ich integrowania i koordynowania. Na ten podsystem składają się relacje między wszystkimi składnikami organizacji, zarówno dotyczącymi czynników ludzkich, jak i rzeczowych. Określa on zależności wynikające z podziału władzy, przebieg procesów pracy oraz system informacyjny. W podsystemie tym uwzględnia się pionowy i poziomy podział pracy, który mieści się w jego strukturze formalnej (procedury organizacyjne, opisy, regulaminy pracy, opisy stanowisk pracy, itp.) oraz nieformalnej (rzeczywista struktura władzy, procesy komunikacyjne, relacje z innymi podsystemami).
	5. Podsystem zarządzania, który spełnia rolę integratora, spaja wszystkie poprzednio omówione podsystemy, określa relacje zachodzące między nimi oraz związki organizacji z otoczeniem. Podsystem zarządzania monitoruje i analizuje sytuację w otoczeniu, wyznacza i modyfikuje cele organizacji, ustala jej strategię działania i rozwoju, określa kierunki bieżących działań (tzw. cele operacyjne), dokonuje wyboru technik i technologii, określa wewnętrzną strukturę, buduje system kierowania ludźmi i ich motywowania, kontroluje przebieg procesów transformacji, a także ocenia efektywność organizacji. Jego zadaniem jest zapewnienie wysokiej sprawności działania przedsiębiorstwa oraz utrzymanie równowagi dynamicznej między organizacją a otoczeniem oraz wszystkimi jej podsystemami składowymi.
	Rys. 3.1. Model organizacji jako systemu 
	Źródło: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarządzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 44.
	Organizacja jest zatem nie tylko systemem ekonomicznym ale przede wszystkim systemem społecznym, nie można traktować organizacji w kategoriach mechanistycznych, a raczej właśnie społecznych. Co prawda przedsiębiorstwa nie są systemami naturalnymi ale sztucznie stworzonymi przez człowieka, nie uprawnia to jednak do zawężania funkcjonowania przedsiębiorstw jedynie do kategorii instrumentalnej, gdyż ich podmiotami są ludzie i relacje międzyludzkie. Nie można także się zgodzić z często lansowanym przez współczesnych menedżerów modelem cybernetycznym systemu organizacyjnego. Wtłaczanie skomplikowanych relacji człowiek – przedsiębiorstwo – otoczenie w ramy cybernetyki, w ramy mechanizmów sterujących, regulujących jest zbyt daleko idącym uproszczeniem jego natury. W otoczeniu przedsiębiorstw zachodzą przecież zjawiska nieprzewidziane, anormalne, do których potrafią się one elastycznie dostosowywać, ewolucyjnie zmieniać swoje właściwości, funkcje i kompetencje. Mechaniczne podejście cybernetyczne wydaje się być więc zbyt wąskie, jeśli już cybernetyka to bio-cybernetyka wraz z teorią ewolucji i uczenia się.
	Jawi się pytanie, czy popularne współcześnie określenie „myślenie holistyczne” jest tożsame z myśleniem systemowym? Holizm jest modnym terminem, podkreślającym przełamywanie ram systemów, wychodzenie poza utarte schematy, przekraczanie granic, ujęcie globalne. Ale czy ogólna teoria systemów od tego odbiega? Przecież sam jej twórca Ludwig von Bertallanfy podkreślał, że jest to nauka o całościowości. Być może termin holizm pozwala czuć się współczesnym menedżerom bardziej wolnymi, podczas gdy systemizm powoduje instynktowną obawę, wiąże się z potencjalną możliwością uwikłania w skomplikowane układy wzajemne. Wydaje się jednak, że są to jedynie różnice semantyczne i związane z ewolucją współczesnego języka i świata. W myśleniu systemowym pojmowanym humanistycznie a nie cybernetycznie, chodzi bowiem o to samo co w myśleniu holistycznym; myślenie systemowe także zakłada szerszy kontekst całości, każdy system jest częścią pewnego większego makrosystemu. Holizm być może reprezentuje podejście bardziej przyszłościowe, dynamiczne, mniej sformalizowane, dlatego też bardziej odpowiada współczesnym czasom i realiom biznesu. Wydaje się, że można przyjąć, iż jest on ewolucyjną postacią systemizmu; jest myśleniem systemowym wykraczającym poza system. Podstawowe zasady myślenia holistycznego można przedstawić następująco:
	♦ uwikłanie, skomplikowanie, powiązanie, złożoność natury nieustannie wzrasta,
	♦ rozwój złożoności życia jest gwałtowniejszy, szybszy niż rozwój ludzkich możliwości zrozumienia i zarządzania nim całościowo, holistycznie,
	♦ ludzkość stworzyła wiele wąskich specjalizacji, w związku z tym jest ograniczona wynikającymi stąd czynnikami, zjawiskami i właściwościami, które mają charakter dalece zindywidualizowany,
	♦ teoria systemów, z zasady, usiłuje udowodnić holizm zbadanej, przeanalizowanej, skontrolowanej części rzeczywistości; z uwagi na to holizm ograniczający się do teorii systemów ma charakter subiektywny. 
	Schematycznie, różnice między myśleniem tradycyjnym, systemowym i holistycznym są przedstawione na rysunku 3.2. 
	Rys. 3.2. Myślenie tradycyjne, systemowe i holistyczne
	Źródło: opracowanie własne.
	Menedżer myślący tradycyjnie dostrzega tylko to, co go bezpośrednio otacza, bez percepcji większej całości (makrosystemu) i bez wzajemnych powiązań ze światem zewnętrznym, myśli linearnie. W myśleniu systemowym menedżer dostrzega otoczenie, w którym funkcjonuje oraz ma świadomość faktu istnienia innych systemów w otoczeniu i wzajemnych oddziaływań między tymi systemami, jednak brak mu świadomości istnienia innych, jeszcze nieodkrytych przez niego systemów. To ograniczenie nie istnieje w myśleniu holistycznym. Menedżer patrzący w taki sposób na świat i organizację, dostrzega nieograniczoność rzeczywistości, ma świadomość istnienia relacji lub nawet całych systemów, których jeszcze nie potrafi zidentyfikować. Menedżer taki szybciej dostrzega potencjalne możliwości przyszłego rozwoju i nie zamyka się w sztywnych ramach tylko tego co już wie, i co może kontrolować. To właśnie współczesny systemizm, holizm. 
	Menedżerowie tak szeroko pojmujący funkcjonowanie przedsiębiorstwa, ze wszystkimi jego implikacjami, którzy nie koncentrują się wycinkowo na poszczególnych działach, obszarach jego funkcjonowania, a postrzegają je kompleksowo, właśnie w ujęciu systemowym (holistycznym), mają szanse wdrożyć do praktyki prowadzenia biznesu system zarządzania jakością. 
	3.2. MIĘDZYNARODOWA ORGANIZACJA NORMALIZACYJNA 

	Jednym z bardziej popularnych we współczesnych realiach gospodarki standardów zarządzania jakością są normy ISO serii 9000. Na wstępie rozważań o normach ISO dotyczących jakości, należy rozszyfrować tę nazwę. Otóż, nie jest to skrót od pierwszych liter angielskiego tłumaczenia nazwy Międzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (International Organization for Standardization), ale od greckiego słowa „isos” oznaczającego „równy”. Zabieg ten ma na celu uniknięcie tłumaczenia skrótu na różne języki.
	Międzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) stanowi sieć 157. członkowskich organizacji normalizacyjnych z całego świata, po jednej w każdym kraju. W Polsce jest to Polski Komitet Normalizacyjny (PKN). Wyzwania zrównoważonego rozwoju, globalizacji światowej gospodarki, imperatywu doskonalenia kompleksowej jakości oraz dynamicznego rozwoju nie tylko ekonomicznego, ale i społecznego spowodowały, że ISO przyjęła siedem kluczowych celów w perspektywie lat 2005–2010, a mianowicie:
	1. Rozwój spójnego i wielosektorowego zbioru norm międzynarodowych. Zarówno sektor przemysłowy, autorytety publiczne, klienci, jak i pozostali interesariusze uznają, doceniają i polegają na wkładzie ISO w międzynarodową normalizację, która wspiera globalną wymianę handlową produktów i usług, oraz rozpowszechnianie nowych technologii, narzędzi biznesowych i dobrych praktyk zarządzania.
	2. Zapewnienie zaangażowania wszystkich zainteresowanych stron – interesariuszy (stakeholders). ISO, przez regionalnych członków swojej sieci współpracy i partnerstwa, spójność standardów i elektroniczny do nich dostęp, promuje wartość norm dobrowolnych, dopuszcza zaangażowanie zainteresowanych stron w swój proces pracy, przez co zapewnia, że jej produkty są skutecznie wykorzystywane i uznawane na rynkach światowych. 
	3. Podnoszenie świadomości i pozycji krajów rozwijających się. ISO wspiera i ułatwia krajom rozwijającym się dostęp do światowych rynków, postęp techniczny i zrównoważony rozwój dzięki podnoszeniu świadomości oraz uczestnictwu w działaniach związanych z międzynarodową normalizacją (np. ocena zgodności). Ponadto ISO promuje ich aktywne zaangażowanie w swoje prace. Członkowie z krajów rozwijających się mają dostęp do narzędzi, procesów oraz programów, które wspomagają ich w budowaniu swoich kompetencji, wdrażaniu międzynarodowych standardów oraz udziale w technicznych pracach ISO.
	4. Otwarcie na partnerstwo prowadzące do sprawnego rozwoju międzynarodowych standardów. ISO promuje współpracę, która może pomóc w terminowym dostarczeniu i efektywnym utrzymaniu spójnego zbioru międzynarodowych standardów i innych produktów. ISO jest otwarta na współpracę z międzynarodowymi organizacjami i innymi jednostkami zaangażowanymi w rozwój standardów.
	5. Promowanie używania dobrowolnych norm jako alternatywy lub wsparcia dla technicznych regulacji. Rządowe autorytety są świadome korzyści ze stosowania odniesień do standardów ISO w regulacjach prawnych lub jako alternatywy do tych regulacji.
	6. Stanie się rozpoznawalnym i uznawanym dostarczycielem standardów międzynarodowych oraz przewodników odnośnie oceny zgodności. ISO dostarcza szeroki asortyment standardów i przewodników stosowanych, uznawanych i rozpoznawanych zarówno przez producentów, dostawców, audytorów, klientów i autorytety publiczne. Należy podkreślić, że ISO nie jest bezpośrednio zaangażowane w proces oceny zgodności z normami, ale monitoruje wykorzystywanie swojej marki. 
	7. Dostarczanie sprawnych procedur i narzędzi do rozwoju spójnego i kompletnego asortymentu produktów. ISO oferuje jasny, pełny i sprawnie działający zestaw procedur i narzędzi IT w celu wspierania rozwoju spójnego i kompletnego asortymentu produktów, które są doceniane i skutecznie wdrażane przez członków ISO i współpracowników technicznych. 
	Realizacja strategicznych celów ISO jest możliwa jedynie pod warunkiem przestrzegania pewnych jasno określonych reguł działania, które to Międzynarodowa Organizacja Normalizacyjna sformułowała w 2004 roku i zawarła w kodeksie etycznym – ISO Code of Ethics. Kodeks ten umożliwia sprostanie wyzwaniom współczesnego świata, które dotyczą zarówno przedsiębiorstw, rządów i społeczności mających na uwadze wspólne dobro społeczeństwa światowego i globalny rozwój współczesnej cywilizacji. Członkowie ISO powinni być zaangażowani w globalny rozwój międzynarodowych standardów głównie przez: 
	♦ zapewnianie sprawiedliwego, uczciwego i odpowiedzialnego zastosowania zasad odnośnie procesów, transparentności, otwartości, bezstronności i dobrowolnego charakteru norm,
	♦ członkowie ISO powinni uczynić co w ich mocy, aby przyczynić się do rozwoju mechanizmów ISO opartych na polityce kompromisu i spójności w kontekście znaczenia globalnego,
	♦ skuteczną promocję wdrażania międzynarodowych standardów ISO tak, aby wesprzeć rozwój technologii, dobrych praktyk, zrównoważony rozwój, redukcję barier handlowych, włączając te, które mogą powstać na skutek technicznych regulacji,
	♦ zaangażowanie w rozwój standardów i przewodników oraz promocję ich wdrażania i używania,
	♦ wdrażanie wymagań ISO w swych własnych organizacjach,
	♦ członkowie ISO powinni działać w imieniu i interesie całej organizacji ISO,
	♦ członkowie ISO powinni wspierać rozwój innych członków w szczególności, tych z krajów rozwijających się.
	3.3. SYSTEM ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ WEDŁUG NORM ISO SERII 9000

	Jeżeli chodzi o rodzinę norm ISO serii 9000 (dotyczących systemów zarządzania jakością), to składa się ona z czterech podstawowych norm, norm dodatkowych oraz raportów technicznych i specyfikacji technicznych. Struktura norm ISO serii 9000 jest przedstawiona na rysunku 3.3.
	Pierwsza norma z tej serii ISO 9000 opisuje podstawy systemów zarządzania jakością oraz definiuje podstawowe terminy. Jako podstawowe zasady zarządzania jakością norma precyzuje:
	1. Orientacja na klienta. Organizacje są zależne od swoich klientów i dlatego zaleca się, aby rozumiały obecne i przyszłe ich potrzeby, aby spełniały ich wymagania oraz podejmowały starania, by wykraczać ponad nie. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ zbadać i zrozumieć potrzeby i oczekiwania klientów,
	♦ zagwarantować połączenie celów organizacji oraz potrzeb i oczekiwań klientów,
	♦ rozgłosić w całej organizacji potrzeby i oczekiwania klientów,
	♦ mierzyć poziom satysfakcji klientów oraz działać na rzecz wysokich wyników,
	♦ prowadzić systematyczny proces zarządzania relacjami z klientami,
	♦ stosować podejście gwarantujące równowagę między realizacją zasady satysfakcji klienta a innymi zainteresowanymi stronami (stakeholders).
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ wzrost dochodów i udziału w rynku uzyskany dzięki elastycznym i szybkim reakcjom na szanse rynkowe,
	◊ wzrost skuteczności wykorzystania organizacyjnych zasobów w celu podniesienia satysfakcji klientów,
	◊ większa lojalność klientów prowadząca do kontynuowania kontaktów biznesowych.
	Rys. 3.3. Struktura norm ISO serii 9000
	Źródło: opracowanie własne. 
	2. Przywództwo. Przywódcy ustalają jedność celu i kierunku działania organizacji. Zaleca się, aby oni tworzyli i utrzymywali środowisko wewnętrzne, w którym ludzie mogą w pełni zaangażować się w osiąganie celów organizacji. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ rozważyć potrzeby wszystkich zainteresowanych stron (stakeholders),
	♦ ustalić jasną wizję rozwoju organizacji, zaprogramować jej przyszłość,
	♦ ustalić ambitne cele organizacji,
	♦ określić i realizować wspólne sprawiedliwe wartości i etyczne modele ról obowiązujące na wszystkich poziomach hierarchii organizacyjnej,
	♦ ustalić zasady zaufania i wyeliminować strach,
	♦ zapewnić ludziom niezbędne zasoby, szkolenia i wolność działania oraz odpowiedzialność,
	♦ inspirować, zachęcać i uznawać wkład ludzi w działania organizacji.
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ ludzie będą lepiej rozumieli i będą lepiej zmotywowani w aspekcie celów organizacji,
	◊ działania będą oceniane, ustalane i wdrażane w sposób jednorodny,
	◊ zakłócenia w procesie komunikacji między różnymi szczeblami organizacji będą zminimalizowane.
	3. Zaangażowanie ludzi. Ludzie na wszystkich szczeblach są istotą organizacji i ich całkowite zaangażowanie pozwala na wykorzystanie ich zdolności dla dobra organizacji. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ uświadomić ludziom wagę ich wkładu i roli jaką spełniają w organizacji,
	♦ dążyć, aby ludzie identyfikowali się z wynikami własnej pracy,
	♦ dążyć, aby ludzie stawali się „właścicielami problemów” jakie muszą rozwiązać, identyfikowali się z nimi i ponosili za nie odpowiedzialność,
	♦ dążyć, aby ludzie oceniali własne wyniki pracy w stosunku do realizacji osobistych celów,
	♦ dążyć, aby ludzie aktywnie poszukiwali okazji poprawiania swojej wiedzy, doświadczenia i kompetencji,
	♦ dążyć, aby ludzie swobodnie dzielili się wiedzą i doświadczeniem.
	♦ dążyć, aby ludzie otwarcie dyskutowali o ważnych sprawach i problemach.
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ zmotywowani, zaangażowani i oddani ludzie w organizacji,
	◊ innowacyjność i kreatywność ludzi w procesie realizacji perspekty-wicznych celów organizacji,
	◊ odpowiedzialność ludzi za własne wyniki,
	◊ chętne angażowanie się ludzi w proces ciągłego doskonalenia.
	4. Podejście procesowe. Pożądany wynik osiąga się z większą efektywnością, gdy działania i związane z nimi zasoby są zarządzane jako proces. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ systematycznie określać działania konieczne do osiągnięcia pożądanych wyników,
	♦ jasno określić odpowiedzialność za zarządzanie kluczowymi działaniami,
	♦ analizować i mierzyć możliwości wynikające z kluczowych działań,
	♦ identyfikować obszar wzajemnego oddziaływania kluczowych działań wewnątrz i między elementami systemu organizacyjnego,
	♦ skupić się na takich obszarach, jak zasoby, metody, materiały umożliwiające doskonalenie kluczowych działań organizacji,
	♦ oceniać ryzyko, konsekwencje i wpływy działalności na wszystkie zainteresowane strony (stakeholders).
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ niższe koszty i krótsze czasy cykli przez skuteczne wykorzystanie zasobów,
	◊ lepsze, bardziej spójne i przewidywalne wyniki,
	◊ koncentracja na priorytecie ciągłego doskonalenia.
	5. Podejście systemowe do zarządzania. Zidentyfikowanie, zrozumienie i zarządzanie wzajemnie powiązanymi procesami jako systemem przyczynia się do zwiększania skuteczności i efektywności organizacji w osiąganiu celów. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ strukturyzacja systemu, w celu osiągnięcia celów organizacji w najbardziej skuteczny i sprawny sposób,
	♦ zrozumienie współzależności między procesami w systemie,
	♦ strukturalne podejście zapewniające harmonię i integrację pro-cesów,
	♦ zapewnienie lepszego rozumienia ról i odpowiedzialności koniecznych do osiągnięcia wspólnych celów, co da w efekcie ograniczenie barier organizacyjnych,
	♦ zrozumienie organizacyjnych zdolności (potencjału) oraz określenie ograniczeń zasobowych przed podjęciem działania,
	♦ określenie sposobów jak założone działania powinny być realizo-wane,
	♦ ciągłe doskonalenie systemu przez pomiary i oceny.
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ integrację i koordynację procesów, które umożliwią najlepsze osiąg-nięcie pożądanych wyników,
	◊ możliwość koncentracji wysiłków na kluczowych procesach,
	◊ pozyskanie zaufania zainteresowanych stron co do konsekwencji, skuteczności i sprawności organizacji.
	6. Ciągłe doskonalenie. Zaleca się, aby ciągłe doskonalenie funkcjonowania całej organizacji stanowiło stały cel organizacji. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ zastosować spójne, rozciągnięte na całą organizację podejście do ciągłego doskonalenia wyników,
	♦ zapewnić ludziom szkolenia na temat metod i narzędzi ciągłego doskonalenia,
	♦ ciągle doskonalić produkty, procesy i cały system w aspekcie wszystkich jednostek (także ludzkich) w organizacji,
	♦ określić przewodnie cele i miary ciągłego doskonalenia,
	♦ rozpoznawać i potwierdzać usprawnienia,
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ lepsze wyniki na skutek poprawę potencjału organizacyjnego,
	◊ lepsze działania na wszystkich poziomach strategicznych organizacji,
	◊ elastyczność, szybkość reakcji na nadarzające się okazje.
	7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów. Skuteczne decyzje opierają się na analizie danych i informacji. 
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ zapewnić, że dane i informacje są wystarczająco dokładne i wiarygodne,
	♦ zapewnić dostępność do danych,
	♦ analizować dane i informacje za pomocą odpowiednich metod,
	♦ podejmować decyzje i działania bazując na analizie faktów oraz doświadczeniu i intuicji.
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ uzasadnione decyzje,
	◊ większe możliwości demonstracji skuteczności podjętych decyzji przez odniesienie ich do faktycznych rezultatów,
	◊ większe możliwości przeglądu i zmian w obszarze decyzji.
	8. Wzajemne korzystne powiązania z dostawcami. Organizacja i jej dostawcy są od siebie zależni, a wzajemnie korzystne powiązania zwiększają zdolność obu stron do tworzenia wartości.
	Aby skutecznie zastosować tę zasadę należy podjąć następujące kroki:
	♦ ustalić relacje równoważące korzyści krótkoterminowe z uwarunkowaniami długoterminowymi,
	♦ stworzyć wspólny bank wiedzy i zasobów,
	♦ zidentyfikować i wyselekcjonować kluczowych dostawców,
	♦ stworzyć jasny i otwarty system komunikacji,
	♦ dzielić się informacjami i planami na przyszłość,
	♦ ustalić wspólne działania rozwojowe i usprawniające,
	♦ inspirować, zachęcać i uznawać usprawnienia i osiągnięcia uzyskane dzięki dostawcom,
	Jako kluczowe korzyści ze stosowania tej zasady można wymienić:
	◊ większe możliwości tworzenia wartości dla obu stron,
	◊ elastyczność i szybkość wspólnych reakcji na zmiany rynkowe, zmiany preferencji klientów,
	◊ optymalizacja kosztów i zasobów.
	Powyższe zasady mogą stanowić podstawy, przewodnie ramy dla kierownictwa organizacji, które ma na celu wykreowanie systemu zarządzania kreującego wysoką jakość i ciągłe doskonalenie. W omawianej normie przedstawiony jest także przejrzysty i wyczerpujący zestaw terminów i definicji jakości, zarządzania, organizacji, procesu i wyrobu, właściwości, zgodności, dokumentacji, badań, audytu oraz zapewnienia jakości procesów pomiarowych. Na rysunku 3.4. zaprezentowano relacje między podstawowymi pojęciami zarządzania jakością.
	Kolejna norma z omawianej grupy, ISO 9001 (PN-EN ISO 9001:2008) zawiera ogólne wymagania dotyczące systemów zarządzania jakością, które mogą być zastosowane przez każdą organizację, pod warunkiem, że koncentruje się ona na ciągłym doskonaleniu swojego systemu zarządzania w celu spełnienia oczekiwań i potrzeb klientów w najwyższym stop-niu, czyli dąży do podniesienia poziomu ich satysfakcji. W normie tej (jak i w innych normach z tej rodziny) zaakcentowane jest podejście procesowe do zarządzania jakością. Należy identyfikować i analizować skomplikowaną sieć powiązań i wzajemnych oddziaływań między wszystkimi procesami i subprocesami systemu organizacyjnego. Podejście procesowe do systemu zarządzania jakością ma na celu przede wszystkim spełnianie wymagań klienta i podnoszenie jego poziomu satysfakcji. Przy podejściu procesowym pomocna jest metoda P-D-C-A omówiona w poprzednim rozdziale. 
	Rys. 3.4. Relacje między pojęciami zarządzania jakością według normy ISO 9000
	Źródło: PN-EN ISO 9000: 2006, s. 57.
	Norma ISO 9001 proponuje następujący model systemu zarządzania jakością podkreślający podejście procesowe – rysunek 3.5.
	Rys. 3.5. Model systemu zarządzania jakością, którego podstawą jest proces
	Źródło: PN-EN 9001:2008, s. vi.
	W centrum rysunku znajduje się pętla wzajemnie oddziałujących na siebie procesów związanych z odpowiedzialnością kierownictwa (pkt. 5 normy), zarządzaniem zasobami (pkt. 6 normy), realizacją wyrobu (pkt. 7 normy) oraz pomiarami, analizą i doskonaleniem (pkt. 8 normy). Wszystkie te procesy składające się na system zarządzania jakością należy nieustannie doskonalić. Efektem procesu realizacji wyrobu są wyroby wytwarzane pod kątem wymagań klientów. Badanie poziomu zadowolenia klientów pozwala doskonalić dotychczasowy system zarządzania jakością i wszystkie procesy wchodzące w jego skład. Zapewnienie, że wymagania klientów, w całym systemie zarządzania jakością, są spełniane, że klienci są usatysfakcjonowani, jest zadaniem dla kierownictwa organizacji. 
	W normie ISO 9001 podane są dwa podstawowe rodzaje wymagań, które powinna spełnić organizacja mająca na celu wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego z normą, a mianowicie wymagania ogólne oraz wymagania dotyczące dokumentacji. Do wymagań ogólnych zalicza się:
	♦ ustanowienie, udokumentowanie, wdrożenie i utrzymywanie systemu zarządzania jakością oraz ciągłe doskonalenie jego skuteczności w myśl zasad normy,
	♦ zidentyfikowanie procesów niezbędnych w systemie zarządzania jakością i ich zastosowanie w organizacji,
	♦ określenie kolejności tych procesów i ich wzajemnych relacji,
	♦ określenie kryteriów i metod potrzebnych do zapewnienia skuteczności przebiegu i nadzorowania tychże procesów,
	♦ monitorowanie, pomiar i analiza tych procesów,
	♦ wdrażanie działań koniecznych do osiągnięcia zaplanowanych wyników oraz ciągłego doskonalenia procesów,
	♦ należy także nadzorować procesy zlecane na zewnątrz, a mające wpływ na zgodność z wymaganiami normy,
	Natomiast, jeżeli chodzi o wymagania dotyczące dokumentacji systemu zarządzania jakością, to według normy ISO 9001 pkt. 4.2. dokumentacja powinna zawierać:
	♦ udokumentowane deklaracje polityki jakości i celów dotyczących jakości,
	♦ księgę jakości,
	♦ udokumentowane procedury i zapisy wymagane postanowieniami normy,
	♦ dokumenty, w tym zapisy, określone przez organizację jako potrzebne do zapewnienia skutecznego planowania, przebiegu i nadzorowania procesów,
	Strukturę dokumentacji wymaganej przez normę można przedstawić w formie piramidy, która jest zaprezentowana na rysunku 3.6.
	Rys. 3.6. Model struktury dokumentacji systemu zarządzania jakością
	Źródło: opracowanie własne na podstawie M. Urbaniak, Zarządzanie jakością, teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 109.
	Zakres dokumentacji prowadzonej w ramach systemu zarządzania jakością może być różny w różnych organizacjach zależnie od ich indywidualnej specyfiki. Nie jest także konieczne prowadzenie dokumentacji w formie drukowanej, papierowej. Dopuszcza się każdą jej formę na każdym dostępnym rodzaju nośnika, a więc także dokumentację w formie elektronicznej. 
	Omawiana norma nakłada także pewne obowiązki na najwyższe kierownictwo organizacji. Przede wszystkim powinno ono dostarczyć dowodów zaangażowania na rzecz tworzenia i wdrażania w praktykę działalności organizacji systemowych zasad zarządzania jakością oraz ciągłego doskonalenia poziomu satysfakcji klientów organizacji. Obowiązkiem kierownictwa jest także ustalenie polityki jakości organizacji oraz spójnych z nią celów jakości, odpowiednich w stosunku do różnych poziomów w hierarchii organizacyjnej oraz wymagań względem wyrobów. Aby właściwie sformułować cele organizacyjne warto kierować się wskazówkami profesora Witolda Kieżuna, który uważa, że cele powinny być:
	♦ niesprzeczne i zhierarchizowane, w wypadku kiedy mamy do czynienia z, tzw. wiązką celów; chodzi o to, aby określić cel priorytetowy, nadrzędny nad pozostałymi;
	♦ ścisłe, czyli opracowane w szczegółach, dokładne, a nie ogólnikowe i wieloznaczne;
	♦ zrozumiałe, czyli jasno sformułowane w celu uniknięcia kłopotów z wieloznacznymi płaszczyznami interpretacji;
	♦ osiągalne, czyli możliwe do zrealizowania przy danym poziomie wiedzy i warunkach technicznych. Nie należy stawiać celów utopijnych, przekraczających możliwości ich realizacji;
	♦ ograniczone (dostępne, realne), czyli określone zgodnie ze wskaźnikiem realizmu. Należy w tym względzie porównać zasoby potrzebne do realizacji celu z zasobami posiadanymi.
	Kierownictwo organizacji odpowiada także za planowanie systemu zarządzania jakością, określenie odpowiedzialności i uprawnień oraz ich komunikowanie w organizacji – ustanowienie procesów komunikacji. Ponadto kierownictwo powinno przeprowadzać okresowe przeglądy całego systemu zarządzania jakością, aby zapewniona była ciągła jego skuteczność, przydatność i adekwatność do zmieniających się warunków. Najogólniej rzecz biorąc przegląd systemu zarządzania jakością powinien objąć procesy ciągłego doskonalenia systemu, niezbędne zmiany wynikające z konieczności elastycznego reagowania na zmiany otoczenia oraz zmiany w organizacji, a także politykę i cele jakości. 
	Jeżeli chodzi o zarządzanie zasobami, to norma ISO 9001, zgodnie z najnowszymi trendami świata biznesu, kładzie duży nacisk na zarządzanie zasobami ludzkimi. Jako, że to właśnie ludzie są najcenniejszym kapitałem, zasobem organizacji i to oni odpowiadają za realizację w praktyce zasad zarządzania jakością należy zadbać, aby personel organizacji miał odpowiednie kompetencje do wykonywanych zadań. W myśl koncepcji ciągłego doskonalenia konieczne są odpowiednie jego szkolenia w celu spełniania oczekiwań klientów. Konieczne jest także podnoszenie stanu tzw. świadomości jakościowej czyli świadomości, że za jakość odpowiada każdy pracownik firmy w odpowiednim dla danej jednostki zakresie oraz, że tylko wspólnymi siłami i przy silnym zaangażowaniu wszystkich członków or-ganizacji wdrożenie i utrzymanie systemu zarządzania jakością będzie możliwe. 
	Elementy, na które należy zwrócić uwagę w procesie realizacji wyrobu i procesie pomiarów, analizy i doskonalenia są w syntetycznej formie przedstawione w tabeli 3.1.
	Kolejna norma z omawianej rodziny, a mianowicie ISO 9004 (systemy zarządzania jakością, wytyczne doskonalenia funkcjonowania), stanowi wraz z ISO 9001 spójną parę standardów odnośnie systemów zarządzania jakością. W ISO 9004 zastosowane jest szersze podejście do zarządzania jakością. Podczas, gdy ISO 9001 koncentruje się na wymaganiach i satysfakcji klienta, ISO 9004 wykracza poza te ramy i bierze pod uwagę wszystkich pozostałych interesariuszy. Należy podkreślić, że ISO 9001 może służyć organizacjom jako podstawa uzyskania certyfikatu zgodności, natomiast ISO 9004 służy głównie jako przewodnik tym organizacjom, które chcą szerzej spojrzeć na proces ciągłego doskonalenia systemu zarządzania jakością, jednak nie może być podstawą otrzymania certyfikatu. 
	Tabela 3.1. Ważniejsze elementy procesów realizacji wyrobu oraz pomiarów, analizy i doskonalenia
	Pomiary, analiza i doskonalenie 
	Realizacja wyrobu
	Zaplanowanie i wdrożenie procesów pomiarów, monitorowania, analizy i doskonalenia
	Zaplanowanie i opracowanie procesów niezbędnych do realizacji wyrobu
	Zadowolenie klienta
	Monitorowanie i pomiary
	Określenie wymagań dotyczących wyrobu
	Procesy związane z klientem
	Audyt wewnętrzny
	Monitorowanie i pomiary procesów
	Przegląd tych wymagań
	Monitorowanie i pomiary wyrobu
	Komunikacja z klientem
	Nadzór nad wyrobem niezgodnym
	Planowanie i projektowanie
	Projektowanie i rozwój wyrobu
	Dane wejściowe
	Dane wyjściowe 
	Przegląd 
	Weryfikacja
	Walidacja 
	Nadzór nad zmianami
	Analiza danych 
	Proces zakupu
	Zakupy 
	Informacje dotyczące zakupów
	Weryfikacja zakupionego wyrobu
	Ciągłe doskonalenie
	Doskonalenie 
	Nadzorowanie 
	Produkcja i dostarczanie usług
	Walidacja
	Działania korygujące 
	Identyfikacja, identyfikowalność
	Działania zapobiegawcze
	Własność klienta
	Zabezpieczenie wyrobu
	Nadzorowanie wyposażenia do monitorowania i pomiarów
	Źródło: opracowanie własne.
	Ostatnia z podstawowego zestawu norm ISO dotyczących zarządzania jakością, a mianowicie ISO 19011, obejmuje wytyczne dotyczące audytowania systemów zarządzania jakością i/lub zarządzania środowiskowego. Pod pojęciem audytu należy rozumieć systematyczny, niezależny i udokumentowany proces uzyskiwania dowodu z audytu (czyli zapisów, stwierdzeń faktów, innych informacji istotnych ze względu na kryteria audytu i możliwych do zweryfikowania) oraz jego obiektywnej oceny w celu określenia stopnia spełnienia kryteriów audytu, czyli zestawu polityk, procedur lub wymagań. Wyróżnić można kilka rodzajów audytów, a mianowicie:
	♦ audyt systemu jakości – czy w organizacji został wdrożony i udokumentowany system zgodny z określonymi wymaganiami, czy system ten zapewnia osiągnięcie wymaganego poziomu jakości,
	♦ audyt procesu – może dotyczyć całego procesu lub pewnych sub-procesów, polega na określeniu zgodności procesów z przyjętą procedurą oraz skuteczności przyjętych sposobów postępowania,
	♦ audyt procedury – czy przyjęta procedura, sposób jej realizacji jest zgodny z dokumentacją oraz rzeczywistym obiegiem dokumentów,
	♦ audyt wyrobu – czy wdrażane procesy i procedury prowadzą do wytworzenia wyrobu spełniającego określone wymagania.
	Ze względu na stronę przeprowadzającą audyt można wyróżnić:
	♦ audyt pierwszej strony – audyt wewnętrzny,
	♦ audyt drugiej strony – audyt zewnętrzny wykonywany przez klienta lub u dostawcy,
	♦ audyt trzeciej strony – audyt zewnętrzny wykonywany przez niezależną jednostkę audytującą. 
	Audyt jest bardzo cennym narzędziem przy wdrażaniu i doskonaleniu systemu zarządzania jakością, pozwala bowiem nie tylko na potwierdzenie zgodności rozwiązań ale także wskazuje słabe punkty systemu, skłania do analizy przyczyn ich wystąpienia i podjęcia działań zapobiegawczych, korygujących i naprawczych. Przegląd podstawowych działań audytowych prezentuje rysunek 3.7. 
	Rys. 3.7. Przegląd typowych działań audytowych
	Źródło: PN-EN ISO 19011:2003, s. 14.
	Audyt uważa się za zakończony, jeżeli „wszystkie działania opisane w planie audytu zostały wykonane oraz zatwierdzony raport z audytu został rozesłany”. Działania poaudytowe, tj. działania korygujące, zapobiegawcze lub doskonalące nie są wymagane.
	Wdrożenie i utrzymanie systemu zarządzania jakością jest w ostatnich czasach popularne wśród przedsiębiorstw działających na rynku europejskim, a po akcesji Polski do Unii Europejskiej także w kręgu rodzimych firm. Należy się zatem zastanowić jakie potencjalne korzyści mogą osiągnąć przedsiębiorstwa stosujące w swojej praktyce prowadzenia biznesu systemowe standardy zarządzania jakością według norm ISO. 
	Jako jedną z najważniejszych korzyści należy wymienić koncentrację na zaspokojeniu potrzeb klienta, nastawienie na podnoszenie jego satysfakcji z firmowych produktów i świadczonych usług. Menedżerowie muszą uświadomić sobie i wszystkim członkom kierowanych przez nich organizacji, że satysfakcja klienta jest warunkiem koniecznym funkcjonowania firmy, a podnoszenie jej poziomu warunkiem dalszego rozwoju i przewagi konkurencyjnej. Certyfikat potwierdzający zgodność systemu zarządzania jakością z normą ISO 9001 jest potężnym narzędziem w tej materii, może być zastosowany do działań marketingowych skierowanych bezpośrednio na klientów ale także na pozostałych interesariuszy przedsiębiorstwa, o których w żadnym razie nie można zapominać. Wśród nich należy wymienić dostawców, odbiorców, udziałowców, pozostałych partnerów biznesowych, ale także środowisko naturalne i społeczne, w którym firma funkcjonuje,i na które wywiera pośredni lub bezpośredni wpływ. Podejście procesowe podkreślane w standardach ISO 9000 umożliwia tak szerokie postrzeganie sieci powiązań i wpływów działalności przedsiębiorstwa i uwzględnianie ich w aktualnej i przyszłej działalności. Już w chwili obecnej posiadanie certyfikatu zgodności z normą ISO 9001 powoduje poprawę wizerunku firmy w oczach klientów i innych interesariuszy. Można założyć, na podstawie doświadczeń przedsiębiorstw zachodnioeuropejskich, że w przyszłości sprawny i skuteczny system zarządzania jakością stanie się punktem wyjścia do jakichkolwiek kontraktów z klientami. Wzrost świadomości jakościowej wśród interesariuszy wymusza, choć w powolnym tempie, zmianę postrzegania jakości wśród przedsiębiorstw. Tak więc przedsiębiorstwa mające na uwadze nie tylko szybki zysk ale długotrwałą współpracę z lojalnymi klientami muszą sprostać wyzwaniom jakości w szerokim jej znaczeniu. Poza typ właściwie wdrożony i utrzymywany system zarządzania jakością, którego stosowanie wynika z przemyślanej potrzeby poprawy systemu zarządzania, ze świadomości jakościowej w firmie, a nie tylko z przyziemnych pobudek szybkiego bogacenia się i posiadania certyfikatu, przyczyni się do poprawy ogólnej kondycji przedsiębiorstwa, zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrznej. 
	Aby system zarządzania jakością był skuteczny i dał zaplanowane rezultaty należy się wystrzegać pewnych mitów związanych z zarządzaniem jakością. Podstawowe z nich są zaprezentowane w tabeli 3.2. 
	Tabela 3.2. Mity zarządzania jakością według M. Bugdola
	Zaangażowanie ma sens tylko wtedy, gdy uwzględnia szerszy kontekst społeczny i dotyczy pracowników dobranych pod względem kompetencji zawodowych. Należy się przy tym skupić na indywidualnych programach szkoleń, projektowaniu miejsc pracy pod względem organizacyjnym, strukturze organizacyjnej wpływającej na zachowania ludzi, skuteczność działania poszczególnych pracowników i wsparciu społecznym udzielanym przez przełożonych.
	Zaangażowanie pracowników jest gwarantem wysokiej jakości
	Mit I
	Satysfakcja z pracy jest podstawą satysfakcji klienta zewnętrznego 
	Mit II
	Należy przy tym pamiętać, że zadowolenie z pracy prowadzi oczywiście do zwiększenia produktywności i zysku. Jednak zawiera ono wiele zmiennych pośredniczących. Satysfakcja z pracy nie jest warunkiem brzegowym wysokiej produktywności. Satysfakcja jest skutkiem dobrej pracy, dobrze wykonana praca dostarcza satysfakcji. Satysfakcja z pracy nie oznacza jednak pełnej identyfikacji z celami firmy. 
	Niekiedy zdarza się tak, że system zarządzania jakością powoduje komplikację hierarchicznej struktury firmy, większy dystans między szczeblami organizacyjnymi, powstawanie dwóch oderwanych od siebie struktur organizacyjnych (starej i nowej), jeżeli dawne struktury są bardzo mocno zakorzenione w świadomości członków organizacji i nie ma chęci ich zmiany, to system zarządzania jakością może się przyczynić do umocnienia relacji hierarchicznych a nie budowania płaskich struktur. 
	Jakość sprzyja delegowaniu władzy i uprawnień
	Mit III
	Konieczne jest przy tym wzajemne zaufanie oraz zgranie zespołu pod względem dążenia do osiągnięcia wspólnego celu. Członkowie zespołu powinni także mieć kompetencje do pełnienia w nim odpowiednich ról. 
	Praca zespołowa jest zawsze skuteczna
	Mit IV
	Audytorzy najczęściej popełniają dwa podstawowe błędy. Po pierwsze, poszukują dokumentów mających być dowodem właściwego wdrożenia i funkcjonowania systemu. Po drugie, zakładają, że brak działań korygujących i zapobiegawczych jest dowodem złego funkcjonowania systemu. 
	Mity audytorskie 
	Mit V
	Certyfikat jakości jest dowodem uporządkowania systemu zarządzania jakością, a nie wysokiej jakości wyrobów. Nie można przy tym wykorzystywać znaku „ISO” do reklamowania wysokiej jakości wyrobów. 
	Certyfikat jakości jest dowodem wysokiej jakości wyrobów
	Mit VI
	Przy wdrażaniu kilku systemów zarządzania na raz, ich integracji, może dojść do dezintegracji organizacyjnej, braku ładu organizacyjnego i obniżenia efektywności działania systemów.
	Systemy zintegrowane są skuteczniejsze i efektywniejsze
	Mit VII
	Należy przede wszystkim przygotować struktury organizacyjne, aby podejście procesowe skutecznie działało. Procesy nie mogą być zawieszone w biurokratycznej strukturze organizacyjnej, muszą odzwierciedlać rzeczywistość w jakiej działa firma. 
	Najlepszym podejściem w zarządzaniu jakością jest podejście procesowe 
	Mit VIII
	Źródło: M. Bugdol, Mity w zarządzaniu jakością, „Problemy Jakości” 2005, nr 8, s. 36–38.
	3.4. SYSTEMY ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ W MODELACH NAGRÓD JAKOŚCI 
	3.4.1. NAGRODA DEMINGA 

	Nagroda Deminga została ustanowiona w 1951 roku w Japonii z inicjatywy Stowarzyszenia Japońskich Naukowców i Inżynierów (Union of the Japanese Scientists and Engineers – JUSE). Wyróżnia się cztery kategorie Nagrody Deminga, a mianowicie:
	♦ The Deming Application Prize – przyznawana jest przedsiębiorstwom lub ich działom, które osiągnęły wyróżniające wyniki dzięki wdrożeniu zasad TQM w wyznaczonym roku. 
	♦ The Deming Prize for Individuals – przyznawana jest osobom, które wniosły wybitny wkład do nauki z dziedziny TQM, metod statystycznych używanych w TQM lub przyczyniły się w wyróżniający sposób do rozpowszechniania zasad TQM.
	♦ The Quality Control Award for Operations Business Units – przyznawana jest funkcjonalnym jednostkom przedsiębiorstw, które osiągnęły wyróżniające wyniki poprzez zastosowanie kontroli jakości lub zarządzania jakością w pogoni ku TQM, w określonym roku.
	♦ The Nikkei QC Literature Prize – przyznawana jest za najdoskonalsze opracowania literaturowe z dziedziny TQM i metod statystycznych wykorzystywanych w TQM.
	Przedsiębiorstwa dążące do uzyskania Nagrody Deminga muszą spełnić szereg kryteriów w trzech aspektach: kryteria podstawowe, działania indywidualne i role najwyższego kierownictwa, ich struktura jest zaprezentowana w tabeli 3.3.
	Tabela 3.3. Kryteria Nagrody Deminga – The Deming Application Prize 
	KRYTERIA PODSTAWOWE
	1.  Polityka zarządzania i zarządzanie jakością:
	a)  w ramach jasnej polityki zarządzania, która odzwierciedla zasady zarządzania, działania przemysłowe, biznesowe, zasięg otoczenia biznesu, przedsiębiorstwo powinno ustalić ambitne, zorientowane na jakość, nastawione na klienta cele i strategie biznesu,
	b)  polityki zarządzania powinny obowiązywać jednolicie w całej organizacji.
	2. Rozwój nowych produktów i (lub) innowacje procesów pracy:
	a)  przedsiębiorstwo powinno aktywnie rozwijać nowe produkty i/lub innowacje procesów pracy,
	b)  konieczne jest, aby nowe produkty spełniały wymagania klientów. W wypadku innowacji procesów pracy, muszą się one przyczyniać w dużym stopniu do podnoszenia sprawności zarządzania.
	3. Utrzymywanie i usprawnianie jakości produktów, usług i wszelkiej działalności organizacji:
	a)  dzięki standaryzacji i uczeniu się przedsiębiorstwa rzadko miewają kłopoty w operacyjnym i strategicznym zarządzaniu,
	b)  przedsiębiorstwa powinny wykazać usprawnianie jakości i innych aspektów prowadzenia biznesu w zaplanowany i ciągły sposób.
	4. Ustanowienie systemu zarządzania jakością, ilością, dostawami, kosztami, bezpieczeństwem, środowiskiem, itp.:
	a)  przedsiębiorstwo powinno ustalić potrzebne systemy zarządzania i skutecznie je wykorzystywać.
	5. Zbiór i analiza informacji z obszaru jakości i wykorzystanie technologii informatycznych:
	a)  przedsiębiorstwo powinno gromadzić informacje o jakości w zorganizowany sposób i skutecznie je wykorzystywać. Wraz z użyciem metod statystycznych i technologii informatycznych takie informacje będą wykorzystywane skutecznie dla rozwoju nowych produktów i utrzymania oraz usprawnień działań jakościowych.
	6. Rozwój zasobów ludzkich:
	a)  przedsiębiorstwo powinno doskonalić swoje zasoby ludzkie planowo, aby przyniosło to w rezultacie poprawę i utrzymanie działań związanych z jakością i nowymi produktami.
	DZIAŁANIA INDYWIDUALNE
	Przedsiębiorstwo powinno odznaczać się co najmniej jednym indywidualnym, unikatowym działaniem, na przykład:
	1. Wizja najwyższego kierownictwa, strategie zarządzania i przywództwo:
	a) silne przywództwo sprzyjające dzieleniu w organizacji wartości zawartych w misji,
	b) strategie zarządzania ustalone w celu kreowania przedsiębiorstwa doskonałego,
	c) innowacje i udoskonalanie wyłaniające się z realizacji wizji doskonałości.
	2. Kreowanie wartości dla klienta:
	a) rozwój systemów jakości w celu kreowania wartości dla klientów i dostarczania produktów i usług zawierających te wartości. 
	3. Nadzwyczajna poprawa wyników organizacji
	a) poprawa jakości,
	b) poprawa szybkości i elastyczności,
	c) redukcja kosztów,
	d) zapewnienie bezpieczeństwa środowiskowego.
	4. Ustalenie fundamentów systemu zarządzania
	a) poprawa zdolności technologicznych i kluczowych kompetencji,
	b) odpowiedź na zmieniające się otoczenie biznesu,
	c) lepszy rozwój zasobów ludzkich,
	d) lepsze podstawy systemu informatycznego. 
	5. Inne
	a) doskonale i unikalne działania nie wymienione dotychczas.
	ROLA NAJWYŻSZEGO KIEROWNICTWA
	1. Zrozumienie i entuzjazm w realizacji zasad TQM.
	2. Role przywódcze, wizjonerskie, w aspekcie strategicznym i zmieniającego się otoczenia.
	3. Siła organizacji – utrzymywanie, umacnianie kluczowych kompetencji technologicznych, szybkości i witalności.
	4. Rozwój pracowników.
	5. Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa.
	Źródło: opracowanie własne na podstawie The Guide for The Deming Application Prize 2008 for Overseas, The Deming Prize Committee, JUSE 2008, s. 29–34.
	3.4.2. NAGRODA MALCOLMA BALDRIGE’A 

	Nagroda Baldrige’a (The Malcolm Baldrige National Quality Award – MBNQA) została ustanowiona w 1978 roku i jest przyznawana co roku przez prezydenta USA. Struktura nagrody składa się z siedmiu kryteriów, zaprezentowanych na rysunku 3.8, które mogą posłużyć organizacjom na kilka sposobów:
	Rys. 3.8. Struktura kryteriów nagrody Malcolma Baldrige’a
	Źródło: 2009–2010 Criteria for performance excellence, Baldrige National Quality Program, National Institute of Standards and Technology, Gaithersburg 2009, s. iv.
	1. w celu edukacji organizacyjnej opartej na zasadach doskonałości; kryteria mogą pomóc w poprawie komunikacji organizacyjnej przez stworzenie wspólnego języka zarówno w dziedzinie oceny jak i poprawy;
	2. w celu przeprowadzenia samooceny organizacji; samoocena może pomóc w identyfikowaniu silnych stron i szans usprawnień oraz w rozwoju planu usprawnień;
	3. w celu ubiegania się o nagrodę (nie koniecznie MBNQA). 
	Kryteria te zostały zbudowane na następujących kluczowych wartościach: wizjonerskie przywództwo, doskonałość określana przez klienta, orientacja na uczenie się całej organizacji i wszystkich jej członków, docenianie pracowników, sprawność, koncentracja na przyszłości, zarządzanie innowacyjne, zarządzanie na podstawie faktów, społeczna odpowiedzialność, koncentracja na wynikach i kreowanie wartości oraz podejście systemowe. Ich szczegółowa struktura jest zaprezentowana w tabeli 3.4. 
	Tabela 3.4. Szczegółowa struktura kryteriów MBNQA
	Jak liderzy przewodzą organizacji.
	120
	Przywództwo
	1
	Jak przywódcy wyższego szczebla przewodzą, komunikują się z pracownikami i zachęcają do osiągania wysokich wyników.
	70
	Przywództwo wyższego szczebla
	1.1
	Jaki jest system zarządzania i podejście do doskonalenia przywództwa, jak jest gwarantowana zgodność z prawem i zachowania etyczne, społeczna odpowiedzialność i wspierania społeczności. 
	50
	Zarządzanie i społeczna odpowiedzialność 
	1.2
	Jak rozwijają się cele strategiczne i plany działania, jak są rozmieszczone i jak ulegają zmianie w warunkach burzliwego otoczenia oraz w jaki sposób cały proces jest mierzony.
	85
	Planowanie strategiczne 
	2
	Jak opracowywana jest strategia, adresowane strategiczne wyzwania i akcentowane mocne strony. Jakie są strategiczne cele i zadania organizacji.
	40
	Rozwój strategii
	2.1.
	Jak przekładają się cele strategiczne na praktyczne plany działania i kluczowe wyniki wskaźników rozwoju, jak w ich świetle wygląda projektowanie przyszłości organizacji. 
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	Źródło: opracowanie własne na podstawie 2009–2010 Criteria for Performance Excellence, Baldrige National Quality Program, National Institute of Standards and Technology, Gaithersburg 2009, s. 5–26. 
	3.4.3. EUROPEJSKA NAGRODA JAKOŚCI EFQM

	Europejska nagroda jakości (European Quality Award) jest oparta na, tzw. Modelu Doskonałości EFQM (European Foundation for Quality Management), który może być zastosowany w celu podnoszenia poziomu zarządzania jakością, jego ciągłego doskonalenia w każdej organizacji bez względu na wielkość, branżę czy obszar działania. EFQM wymienia osiem podstawowych zasad [por. rys. 3.9.], którymi powinny się kierować organizacje w drodze do doskonałości:
	1. Orientacja na wyniki – należy się koncentrować na osiąganiu wyników satysfakcjonujących wszystkie zainteresowane strony (stakeholders).
	2. Koncentracja na kliencie – należy dążyć do kreowania trwałej wartości dla klienta w celu zaspokojenia jego potrzeb.
	3. Przywództwo i stałość celów – droga do doskonałości musi opierać się na skutecznym i wizjonerskim przywództwie oraz konsekwentnej realizacji stałych celów.
	Rys. 3.9. Zasady doskonałości według EFQM
	Źródło: The Fundamental Concepts of Excellence, EFQM, Brussels 2003, s. 4.
	4. Zarządzanie przez procesy i fakty – należy pojmować zarządzanie jako proces, organizację jako system procesów oraz koncentrować się na faktach.
	5. Rozwój i zaangażowanie pracowników – należy dążyć do maksymalnego zaangażowania pracowników w działalność na rzecz doskonalenia organizacji, do ich identyfikacji z firmą i swoją pracą, zespołem. Należy także dbać o ciągły rozwój zespołów pracowniczych.
	6. Ciągłe uczenie się, doskonalenia i innowacje – w celu osiągania doskonałości należy tworzyć organizację uczącą się, stosującą zarządzanie innowacyjne, taką, która stanie się organizacją inteligentną, a pracownicy pracownikami wiedzy, odczuwającymi potrzebę doskonalenia swych umiejętności i kreowania innowacji. 
	7. Rozwój partnerstwa – należy budować i dążyć do utrzymania partnerskich relacji między interesariuszami organizacji, trzeba budować wspólny dialog oparty na zaufaniu i prowadzący do osiągnięcia wspólnych korzyści. 
	8. Społeczna odpowiedzialność organizacji – trzeba dostrzegać skomplikowaną sieć powiązań między organizacją i jej członkami a pozostałymi interesariuszami, nie tylko akcjonariuszami, ale także w szerszym kontekście, społeczeństwem, środowiskiem naturalnym, klientami, dostawcami i innymi partnerami handlowymi. Kontekst społeczny i ekologiczny funkcjonowania biznesu jest bardzo istotny w dzisiejszych dynamicznie zmieniających się warunkach działania organizacji. 
	Na podstawie powyższych zasad doskonałości został skonstruowany model doskonałości EFQM. Składa się on z dziewięciu kryteriów podzielonych na dwa zasadnicze moduły: potencjał oraz wyniki. Do modułu potencjału zalicza się kryteria związane z działaniem organizacji a do modułu wyników osiągi jakie organizacja wypracowała. Oba moduły są ze sobą powiązane, zachodzi między nimi relacja informacji zwrotnej oraz informacji wyprzedzającej. 
	Kryteria Modelu EFQ są następujące (natomiast jego struktura jest przedstawiona na rysunku 3.10):
	Kryterium 1: Przywództwo – w jaki sposób kadra kierownicza inspiruje i napędza zarządzanie przez jakość jako proces systematycznego, ciągłego dążenia do doskonałości. Liderzy odpowiadają za systemy i wartości konieczne do osiągnięcia sukcesu w drodze do doskonałości, a przede wszystkim:
	♦ realizują i rozwijają misję, wizję, wartości, etykę organizacji oraz model kultury doskonałości,
	♦ są osobiście zaangażowani w rozwój systemu zarządzania organizacji, jego wdrażanie i ciągłe doskonalenie,
	♦ współdziałają zarówno z klientami, partnerami biznesowymi, jak i reprezentantami społeczeństwa,
	♦ wzmacniają kulturę doskonałości wśród członków organizacji,
	♦ są odpowiedzialni za zmiany organizacyjne. 
	Rys. 3.10. Model EFQM
	Źródło: Recognised for Excellence, Information Brochure Helping with Your Decision to Apply; materiały dostępne on-line – www.efqm.org.
	Kryterium 2: Polityka i strategia – w doskonałej organizacji należy realizować jej wizję i misję poprzez strategię rozwoju skoncentrowaną na interesariuszach (stakeholder focused strategy), która bierze pod uwagę swój  rynek. Polityka, plany, cele i procesy powinny być opracowane i realizowane na podstawie strategii, a przed wszystkim:
	♦ polityka i strategia powinny koncentrować się na teraźniejszych i przyszłych potrzebach i oczekiwaniach interesariuszy,
	♦ polityka i strategia powinny koncentrować się na informacjach z badań, pomiaru wyników, uczenia się i zewnętrznych relacji,
	♦ polityka i strategia powinny być nieustannie rozwijane, przeglądana i uaktualniana,
	♦ polityka i strategia powinny być komunikowane w całej organizacji.
	Kryterium 3: Pracownicy – należy w pełni rozwijać i wykorzystywać potencjał ludzki organizacji, zarówno indywidualnych pracowników, jak i ich zespołów. Należy promować sprawiedliwość i równość oraz angażować i uprawniać pracowników, a szczególnie:
	♦ zasoby ludzkie powinny być właściwie zaplanowane, zarządzane i usprawniane,
	♦ wiedzę ludzi i ich kompetencje trzeba identyfikować, rozwijać i harmonizować,
	♦ należy dążyć do zaangażowania ludzi i ich uprawniać,
	♦ konieczny jest otwarty dialog ludzi i organizacji, 
	♦ ludzi należy wynagradzać, doceniać i o nich dbać.
	Kryterium 4: Partnerstwo i zasoby – doskonałe organizacje planują i zarządzają we właściwy sposób swoimi partnerami, dostawcami oraz zasobami, w celu wsparcia realizacji strategii i efektywności działania całej organizacji. Należy przy tym równoważyć potrzeby wynikające z teraźniejszości, przyszłości oraz potrzeby społeczne i ekologiczne, a w szczególności należy zarządzać:
	♦ zewnętrznymi partnerami,
	♦ finansami,
	♦ budynkami, wyposażeniem i materiałami,
	♦ technologią,
	♦ informacjami i widzą.
	Kryterium 5: Procesy – doskonała organizacja planuje, zarządza i uspra-wnia procesy w celu osiągnięcia całkowitej satysfakcji, wzrostu wartości dla klientów i innych interesariuszy. Należy pamiętać, że:
	♦ procesy powinny być systematycznie projektowane i właściwie zarządzane,
	♦ procesy powinny być doskonalone, jeśli potrzeba,
	♦ produkty i usługi powinny być projektowane i rozwijane zgodnie z potrzebami i wymaganiami klientów.
	♦ produkty i usługi powinny być wytwarzane oraz dostarczane klientom i serwisowane,
	♦ relacjami z klientami należy zarządzać i je poprawiać.
	Kryterium 6: Wyniki dotyczące klientów – doskonałe organizacje mierzą i osiągają wyniki z poszanowaniem klientów. Należy określać poziom satysfakcji klientów zewnętrznych i ich rzeczywistych wymagań, poprzez analizę relacji z klientami, stopnia percepcji i reakcji klientów na zmiany oraz przeprowadzenie dodatkowych pomiarów satysfakcji klientów.
	Kryterium 7: Wyniki dotyczące pracowników – doskonałe organizacje mierzą i osiągają wyniki z poszanowaniem pracowników. Należy określać stopień zadowolenia pracowników analizując relacje organizacyjne między grupami pracowników, poziom zadowolenia jednostek i grup pracowników oraz sprawność sytemu motywacyjnego.
	Kryterium 8: Wyniki społeczne – doskonałe organizacje mierzą i osiągają wyniki z poszanowaniem społeczeństwa. Należy sprawdzać jak organizacja zaspokaja potrzeby i oczekiwania społeczności lokalnych, narodu i wspólnoty międzynarodowej (zależnie od obszaru działalności). Jak postrzegane jest podejście organizacji do jakości życia, środowiska (także środowiska naturalnego) i zachowania zasobów globalnych, jakie stosuje wewnętrzne miary efektywności, jakie są relacje z władzami oraz organami wpływającymi na działalność gospodarczą firmy lub regulującymi ją.
	Kryterium 9: Kluczowe wyniki organizacji – doskonałe organizacje mierzą i osiągają wyniki z poszanowaniem kluczowych elementów polityki i strategii. Należy porównywać osiągnięcia organizacji z zakładanymi celami działalności zarówno pod względem zaspokojenia potrzeb i oczekiwań ludzi mających udziały w firmie jak i inne powiązania. Wykorzystuje się w tym celu zarówno finansowe jak i pozafinansowe wskaźniki wyników.
	Rdzeniem modelu doskonałości EFQM jest czteroaspektowy układ o nazwie RADAR, która pochodzi od pierwszych liter angielskich słów:
	♦ Results – Wyniki,
	♦ Approach – Podejście, 
	♦ Deployment – Wdrożenie,
	♦ Assessment – Ocena, 
	♦ Review – Przegląd. 
	Strukturę RADAR-u prezentuje rysunek 3.11.
	Rys. 3.11. Czteroaspektowy rdzeń modelu EFQM – RADAR
	Źródło: Uznanie za doskonalenie, broszura wydana przez Krajową Organizację Partnerską EFQM, s. 12; www.efqm.pl
	Aby organizacja skutecznie posługiwała się metodą RADAR do analizowania systemu doskonalenia należy przestrzegać kilku ważnych wskazówek, a mianowicie:
	♦ Wyniki powinny być na wysokim poziomie i odznaczać się trendami o cechach pozytywnych. Wyznaczone powinny być odpowiednie do strategii i polityki cele, które należy osiągnąć lub wręcz przekraczać. Należy porównywać wyniki z konkurencyjnymi organizacjami oraz ustalić przyczyny określonego ich poziomu. Należy także pamiętać, że wyniki powinny być rozpatrywane w kontekście odpowiednio określonych obszarów. 
	♦ W doskonałych organizacjach należy stosować racjonalny i ambitny plan, skoncentrować się na zaspokajaniu potrzeb i oczekiwań interesariuszy, podejściu pewnym w realizacji. Ponadto taki plan musi być zintegrowany ze strategią działania firmy i z planami dla każdego obszaru działalności organizacji. 
	♦ Cały ten proces musi być systematycznie wprowadzany w odpowiednich obszarach organizacji.  
	♦ W organizacji działającej na zasadach doskonałości EFQM ocena i przegląd procesów i ich wdrożenia musi podlegać systematycznym pomiarom. Wyniki pomiarów są podstawą uczenia się całej organizacji i wprowadzania udoskonaleń w jej funkcjonowaniu. 
	Każde kryterium potencjału z modelu EFQM należy poddać analizie pod względem planów, wdrożenia oraz oceny i przeglądu z metody RADAR, natomiast każde kryterium wyników z modelu EFQM należy rozpatrywać pod kątem wyników z RADAR-u. 
	3.4.4. POLSKA NAGRODA JAKOŚCI

	Podobne podejście, jak w modelu EFQM, reprezentuje Polska Nagroda Jakości – PNJ, która został powołana w 1995 roku przez Krajową Izbę Gospodarczą (KIG), Polskie Centrum Badań i Certyfikacji (PCBC) oraz Fundację Teraz Polska. Jako podstawowe filary PNJ należy wymienić: 
	♦ Koncentrację na klientach. Jest to najważniejszy z filarów. Aby odnieść sukces i doskonalić nieustannie swój system zarządzania jakością należy spełniać oczekiwania i potrzeby klientów. Należy przy tym pamiętać, że warunkiem skutecznego wdrożenia systemu zarządzania jakością jest tworzenie wartości dla klienta w całym łańcuchu działalności przedsiębiorstwa.
	♦ Wizję, strategię i politykę. Aby skutecznie zaspokajać potrzeby klientów, przedsiębiorstwa powinny mieć wizję swojego rozwoju oraz wdrażać zgodną z nią strategię i politykę jakości. Konieczne jest także ciągłe weryfikowanie i dostosowanie tych spójnych elementów do zmieniających się warunków zarówno wewnętrznych, jak i zewnętrznych. 
	♦ Powszechne zaangażowanie. Warunkiem skutecznego wdrożenia systemu zarządzania jakością jest zaangażowanie w ten proces wszystkich członków organizacji, każdy pracownik powinien identyfikować się z firmą, jej wizją, misją i strategią jakościową, wszyscy powinni pracować nad podniesieniem konkurencyjności przedsiębiorstwa. 
	♦ Wykorzystanie potencjału. Należy zoptymalizować proces zarządzania zasobami i ich wykorzystywanie w całym procesie organizacyjnym. Konieczna do tego jest skuteczna komunikacja oraz odpowiednia analiza i interpretacja danych i informacji posiadanych przez firmę oraz właściwy proces ich pozyskiwania. 
	♦ Zarządzanie procesami, pomiar i ciągłe doskonalenie. Należy pamiętać, że działanie przedsiębiorstwa to sieć wzajemnie ze sobą powiązanych i na siebie oddziałujących procesów. Konieczne jest więc zarządzanie tymi procesami, ich identyfikacja, pomiar i ciągłe doskonalenie. 
	♦ Systematyczne wsparcie. Naczelne kierownictwo przedsiębiorstwa, liderzy na wysokich szczeblach, powinni wspierać proces wdrażania i utrzymywania systemu zarządzania jakością w przedsiębiorstwie. Top management powinien inspirować i zachęcać pracowników do działań projakościowych oraz planować, koordynować i nadzorować proces ciągłego doskonalenia jakości.
	♦ Współpraca z otoczeniem. Przedsiębiorstwo nie może być samotną wyspą na oceanie społeczeństwa, musi być jego immanentną częścią. Konieczna jest w tym celu odpowiednia polityka dialogu ze wszystkimi interesariuszami, w tym z władzami i społecznościami lokalnymi oraz polityka ekologiczna firmy.
	♦ Efekt końcowy przedsiębiorstwa. Ostatni filar odnosi się do wyników przedsiębiorstwa i ich porównania z założonymi celami do realizacji w aspekcie całościowego rozwoju firmy i efektywności finansowej w kontekście zainteresowanych stron. 
	Kolejnym filarom odpowiadają kolejne kryteria modelu oceny PNJ, którego szczegółowa struktura oraz punktacja w poszczególnych kryteriach jest zaprezentowana na rysunku 3.12.
	Rys. 3.12. Model PNJ
	Źródło: www.pnj.pl. 
	Jak wynika z analizy systemów zarządzania jakością według norm ISO serii 9000 oraz poszczególnych nagród jakości, obok tradycyjnych już dziś aspektów zarządzania jakością, tj.: koncentracja na klientach, wizjonerskie przywództwo, powszechne zaangażowanie czy zarządzanie procesowe, można dostrzec także podkreślanie rangi spełniania oczekiwań wszystkich interesariuszy, czy szerzej społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw oraz skupienie się na zarządzaniu wiedzą. Te dwa elementy są świadectwem wychodzenia naprzeciw wyzwaniom współczesnego świata oraz rozwoju cywilizacyjnego i intelektualnego społeczności międzynarodowej. Fakt, że szacowne gremia komitetów jakości, w omawianych przypadkach, dostrzegają i podkreślają znaczenie CSR i zarządzania opartego na wiedzy świadczy o tym, że te dziedziny wkraczają z dużą siłą do praktyki funkcjonowania organizacji, a nie pozostają jedynie w sferze intelektualnych koncepcji akademickich. Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa oraz zarządzanie wiedzą będą przedmiotem rozważań kolejnych dwóch roz-działów.
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	Rola wiedzy w systemie zarządzania jakością
	4.1. ZASOBY WIEDZY W ORGANIZACJI 

	Warunkiem koniecznym dla pomyślnego wdrożenia i utrzymania sprawnego i elastycznego systemu zarządzania jakością (a tym samym do osiągnięcia sukcesu rynkowego) jest nieustanne uczenie się organizacji, wszystkich jej członków. Każde przedsiębiorstwo, które chce istnieć i rozwijać swój potencjał w dzisiejszej burzliwej i konkurencyjnej rzeczywistości gospodarczej nie może ograniczać się tylko do dopasowania swojej zmienności do struktury i dynamiki otoczenia. Powinno także stworzyć warunki konkurowania przewagą wartości dla klienta, a w tym celu wyzwalać możliwości kreatywnego i elastycznego działania. Musi stawać się organizacją dynamiczną, zwinną i inteligentną, organizacją zorientowaną na rynek, poddającą jego weryfikacji skuteczność swoich działań. Przedsiębiorstwa mogą stać się takimi jeżeli ich działania skupiać się będą wokół intelektu i wiedzy, jeżeli będą przekraczać istniejące ramy ograniczeń i podążać konsekwentnie za wyznaczoną wizją, jeżeli będą nieustannie doskonalić swoje kompetencje i skupiać się na wprowadzaniu innowacji. Przedsiębiorstwo przyszłości winno więc opierać się na wiedzy, aby uczyć się, w jaki sposób postępować, żeby lepiej rozwiązywać swoje problemy z korzyścią dla rynku i dla siebie. „Zmierzch produkcji o wysokim stopniu pracochłonności sprawił, że na rynku pojawiły się organizacje, które czerpią wartość dodaną z wiedzy i potencjału twórczego, a nie z siły ludzkich mięśni. Mniejsza liczba mądrzej myślących pracowników wspomaganych inteligentnymi maszynami i komputerami tworzy znacznie większą wartość niż całe grupy czy linie bezmyślnej masy «zasobów ludzkich». Tędy właśnie poszła produkcja torując drogę firmom konsultingowym, instytucjom finansowym i ubezpieczeniowym, agencjom reklamowym, dziennikarstwu, przemysłowi wydawniczemu, telewizji, służbie zdrowia, edukacji i przemysłowi rozrywkowemu, dziedzinom, których rozwój w bardziej oczywisty sposób opiera się na wiedzy. Nawet najstarsze branże, takie jak rolnictwo i budownictwo zainwestowały w wiedzę i inteligentne maszyny, zastępując nimi siłę ludzkich mięśni” .
	Aby jednak budować organizację opartą na wiedzy należy jasno zdefiniować jej zasoby i odróżnić je od takich pojęć jak dane czy informacja. Często bowiem, we współcześnie działających organizacjach, mylone są pojęcia zarządzania danymi, informacjami i wiedzą. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt określają wiedzę jako ogół wiadomości i umiejętności wykorzystywanych przez jednostki do rozwiązywania problemów. Najogólniej rzecz ujmując wiedza obejmuje zarówno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogólne zasady i szczegółowe wskazówki postępowania; zaś jej podstawą są informacje i dane. Należy określić jasno proces przejścia od pojęć podstawowych do złożonego pojęcia jakim jest wiedza. Proces tworzenia wiedzy zaprezentowany jest na rysunku 4.1. 
	Rys. 4.1. Proces tworzenia wiedzy
	Źródło: opracowanie własne.
	Zestawione ze sobą w odpowiednim porządku (składnia, system dziesiętny, system binarny) znaki tworzą dane (ciągi liczbowe, słowa, bazy danych, katalogi), które to po przetworzeniu tworzą informacje (raporty, tabelaryczne zestawienia danych, wykresy obrazujące dane). Informacje to dane poddane analizie w jakimś kontekście (ekonomicznym, społecznym, etycznym, ekologicznym, filozoficznym, itp.). Te same dane w innych kontekstach mogą dawać odmienne informacje. Z kolei informacje poddane interpretacji, o określonej strukturze, stanowią wiedzę, którą można zastosować w praktyce. Na proces strukturalizacji i interpretacji informacji mają wpływ trzy główne czynniki: 
	1. Indywidualny odbiór informacji, związany z tym, kto informacją dysponuje, jakie zasady etyczne i moralne go cechują, jaki jest jego punkt widzenia na rzeczywistość oraz ogólna sytuacja życiowa,
	2. Zespołowy odbiór informacji, związany z tym, jaka jest struktura, hierarchia oraz relacje (także nieformalne) w zespole posiadającym daną informację, jakie wspólne wartości wyznaje i realizuje w praktyce zespół oraz jaka jest etyka i kultura organizacji, której zespół jest częścią,
	3. Czynniki zewnętrzne, związane z poziomem rozwoju gospodarczego regionu lub kraju w jakim organizacja funkcjonuje (wzrost gospodarczy, recesja, reformy gospodarcze), z szeroko pojętym klimatem społecznym (konflikty i problemy społeczne, równowaga w społeczeństwie, społeczność heterogeniczna, homogeniczna, itp.), sytuacją polityczną (ustrój demokratyczny, totalitarny, niestabilna, stabilna sytuacja polityczna, transformacja ustrojowa, itp.) oraz kulturą narodową (kultura tolerancji i różnorodności, kultura fundamentalistyczna, agresywna).
	Natomiast posiadanie wiedzy z wielu obszarów, nieustannie uaktualnianej i poszerzanej może prowadzić do uzyskania mądrości życiowej. Warunkiem dążenia do mądrości jest refleksja nad posiadaną wiedzą. Bezrefleksyjne podejście do posiadanych pokładów wiedzy i stosowanie jej bez stawiania głębokich pytań o sens swoich działań, życiowy cel bez analitycznego podejścia do własnego systemu wartości w żadnym razie nie może być podstawą mądrości.
	Po zdefiniowaniu wiedzy i pojęć jej pokrewnych należy skupić się na określeniu istoty zarządzania opartego na wiedzy (knowledge based management). Według profesora J. Penca jest to „systematyczne tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy przez pracowników w najdogodniejszej dla nich formie, odnoszącej się do najróżniejszych dziedzin, jak metody produkcji, procedury biurowe, obsługa klienta, postawy, współpraca z partnerami wewnętrznymi i zewnętrznymi”. Należy podkreślić, że menedżer wiedzy powinien posiadać wiedzę zarówno specjalistyczną, jak i holistyczną. Wiedza specjalistyczna odnosi się do znajomości i umiejętności zastosowania w praktyce najnowocześniejszych koncepcji zarządzania przedsiębiorstwem oraz zagadnień technologicznych związanych ściśle z profilem organizacji. Natomiast wiedza holistyczna obejmuje takie dziedziny, jak etyka (szczególnie etyka biznesu), filozofia (np. ekofilozofia), psychologia, socjologia oraz inne pozwalające poszerzyć horyzonty myślowe kierownika, a przez to ułatwić zrozumienie funkcjonowania przedsiębiorstwa w coraz to szybciej zmieniającym się otoczeniu. Menedżer posiadający i nieustannie zgłębiający wiedzę holistyczną potrafi spojrzeć na przedsiębiorstwo i proces zarządzania nim z perspektywy całej jego złożoności i różnorodności powiązań z otoczeniem, w którym funkcjonuje. Konieczne jest integrowanie tych dwóch rodzajów wiedzy z uwagi na to, że:
	♦ Wiedza jedynie specjalistyczna zawęża spojrzenie na zarządzanie organizacją i ludźmi. Menedżer taki koncentruje się wycinkowo tylko na niektórych obszarach działania firmy, tj.: produkcji, marketingu, logistyki, informatyki, administracji, itp. 
	♦ Wiedza jedynie holistyczna powoduje, że menedżer mimo szerokich horyzontów i wiedzy z różnych dziedzin rozprasza swoje działanie na obszarach bezpośrednio nie dotyczących firmy. Nie potrafi zająć się konkretnymi problemami i wygenerować konkretnych rozwiązań, podjąć konkretnych decyzji strategicznych. 
	Schematy menedżerów wiedzy w ujęciu specjalistycznym, holistycznym i zintegrowanym zaprezentowane są na rysunku 4.2.
	Rys. 4.2. Modele menedżera wiedzy: A) menedżer posiadający jedynie wiedzę specjalistyczną, B) menedżer posiadający jedynie wiedzę holistyczną, C) menedżer posiadający wiedzę zintegrowaną
	Źródło: opracowanie własne. 
	4.2. PROCES ZARZĄDZANIA WIEDZĄ 

	Menedżer posiadający wiedzę zintegrowaną powinien koncentrować swoją uwagę na pięciu podstawowych procesach, a mianowicie: lokalizowaniu wiedzy, pozyskiwaniu wiedzy, rozwijaniu wiedzy, dzieleniu się wiedzą i jej rozpowszechnianiu, wykorzystywaniu wiedzy oraz zachowywaniu wiedzy. Ważne jest, aby żadnego z wymienionych elementów nie pomijać oraz, aby dostrzegać wzajemne sprzężenia między nimi. Obrazowo sieć kluczowych procesów zarządzania wiedzą ilustruje rysunek 4.3. 
	Rys. 4.3. Sieć kluczowych procesów zarządzania wiedzą
	Źródło: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 42.
	Cały proces kreowania wiedzy organizacyjnej należy zacząć od jej lokalizacji. Aby skutecznie zlokalizować wiedzę zarówno tę wewnętrzną, jak i tę pochodzącą z zewnątrz organizacji, należy przede wszystkim zadbać o jej transparentność, gdyż wiedza, która zostanie zlokalizowana w sposób nieusystematyzowany i mało przejrzysty rodzi możliwość niekorzystnych zjawisk, tj.: dublowanie zasobów wiedzy, niedostępność dla niektórych członków organizacji, ryzyko podejmowania błędnych decyzji.
	Kolejnym etapem jest pozyskiwanie wiedzy, które odbywa się w dwóch podstawowych płaszczyznach: wewnętrznej i zewnętrznej. Pozyskiwanie wiedzy wewnętrznej w sprawnie zarządzanej organizacji nie powinno nastręczać większych kłopotów. Pozyskiwanie wiedzy z zasobów zewnętrznych polega na stworzeniu i utrzymywaniu odpowiednich relacji z siecią interesariuszy organizacji lub bezpośrednim zakupie wiedzy z wyspecjalizowanych źródeł, tj.: konsultanci i eksperci z danych dziedzin zarządzania.
	Następnie pozyskaną wiedzę należy rozwinąć, co wymaga szczególnej kreatywności pracowników organizacji oraz zaangażowania liderów zarówno ze szczytów hierarchii organizacyjnej (senior leaders) jak i liderów liniowych. W etapie tym chodzi o to, aby wiedza, która jest już zasobem organizacji posłużyła do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej i sukcesu rynkowego. Należy wykorzystać wiedzę organizacyjną do podnoszenia dotychczasowych umiejętności i kompetencji ludzi oraz do zdobywania ich w zupełnie nowych, niedostrzegalnych dotąd obszarach. Dużą rolę ma tu także do odegrania człon organizacji zajmujący się badaniami i rozwojem, który na podstawie prowadzonych analiz może zasiać ziarno innowacyjności w organizacji i przyczynić się do podniesienia satysfakcji jej klientów. 
	Problemem wartym szczególnej uwagi jest etap dzielenia się wiedzą we współczesnych przedsiębiorstwach, to właśnie dzięki niemu wiedza poszczególnych członków przedsiębiorstwa staje się zasobem całej organizacji i służy jej rozwojowi. Badania pokazują, że nawet w przedsiębiorstwach, które z dużą dbałością podchodzą do nieustannego procesu aktualizowania wiedzy swoich pracowników przez odpowiednie szkolenia; dzielenie się wiedzą jest często zaniedbywane. 
	Profesor Kazimierz Perechuda wyróżnia dwa podejścia do dzielenia się wiedzą w organizacji:
	♦ Podejście indywidualne – dzielnie się wiedzą jako utrata możliwości. Pracownicy, którzy potrafią i chcą dzielić się swoją wiedzą nie tylko jej nie stracą ale osiągną dodatkową korzyść przez jej zwielokrotnienie. Niestety wśród pracowników posiadających unikalną wiedzę panuje często obawa, że wiedza ta przekazana innym zostanie przez nich zawłaszczona i egoistycznie wykorzystywana, jedynie do ich partykularnych interesów a nie dla dobra całej organizacji. Należy podkreślić, że powszechna niechęć do dzielenia się wiedzą jest konsekwencją indywidualistycznego podejścia do przedsiębiorstwa i swojej kariery zawodowej. Wiedza, która nie jest stosowana ulega szybkiemu starzeniu się i dezaktualizacji, natomiast proces dzielenia się nią umożliwia jej nieustanne aktualizowanie i przetwarzanie w kontekście zespołu czy też całej organizacji.
	♦ Podejście sieciowe – dzielenie się wiedzą jako wzrost możliwości. Perspektywa sieciowa umożliwia przełamanie stereotypu jednokierunkowego, dualnego dzielenia się wiedzą dzięki: zespołom wirtualnym (przepływ wiedzy jest warunkiem ich istnienia), podejściu fraktalnemu (najmniejsze ogniwo sieci jest równie ważne co cała sieć oraz jej inne części składowe) oraz synergii sieciowej (proces samopowielania wiedzy w sieci).
	W procesie upowszechniania wiedzy chodzi o to, aby „wiedza z jednego działu przedsiębiorstwa była wykorzystywana w innych działach, by dzielono się wiedzą, co z czasem zapewnia efektywne wykorzystywanie doświadczenia, by ludzie z różnych działów mieli możliwość znajdowania partnerów do wspólnego tworzenia nowej wiedzy, by istniały okazje i zachęty do eksperymentowania i uczenia się”.
	Omawiając zagadnienie dzielenia się wiedzą należy podejść do niego z punktu widzenia wiedzy jawnej i ukrytej. Wiedza jawna (dostępna, twarda) to wiedza formalna, uporządkowana, wyrażona w słowach, liczbach, dokumentach, formalnych procedurach. Jest jedynie wierzchołkiem góry lodowej w porównaniu z wiedzą ukrytą. Wiedza ukryta nie jest łatwa do identyfikacji i formalnego wyrażenia. Do tego rodzaju wiedzy można zaliczyć subiektywny punkt widzenia, osobiste przeczucia, intuicję, niesformalizowane umiejętności i zdolności osobiste, modele mentalne. 
	Wiedza jawna może być upowszechniana przez techniczne systemy organizacyjne, tj.: Internet, intranet, extranet, bazy danych, fora dyskusyjne, szkolenia on-line (e-learning), telekonferencje, wideokonferencje, itp. Natomiast dzielenie się wiedzą ukrytą to przede wszystkim odpowiedni model kultury obowiązujący w organizacji. W przedsiębiorstwach o kulturze agresywnej, opartej na zastraszaniu i silnej rywalizacji wewnętrznej dzielenie się wiedzą będzie ograniczone do spełniania formalnych nakazów. W takim przypadku jednak należy się liczyć z tym, że przekazana wiedza może być niepełna bądź nawet fałszywa, w celu wyeliminowania wewnętrznej konkurencji. Wiedza ukryta może zostać rozpowszechniona w organizacjach opartych na wzajemnym zaufaniu, współdziałaniu i dążeniu do wspólnego sukcesu. W takich firmach każdy pracownik identyfikuje się z przedsiębiorstwem, jest traktowany podmiotowo, daje mu się odczuć, że jego działania przyczyniają się do zwiększenia konkurencyjności i efektywności firmy. 
	Aby zbudować kulturę zorientowaną na dzielenie się wiedzą warto wziąć pod uwagę następujące wskazówki:
	♦ pokaż jak dzielenie się wiedzą wiąże się z celami przedsiębiorstwa,
	♦ dobierz odpowiednie do specyfiki organizacji rozwiązania (tworząc na przykład takie artefakty, jak spotkania towarzyskie, wspólny język czy witryna internetowa),
	♦ wprowadź odpowiedni system motywacyjny, zachęcający do dzielenia się wiedzą,
	♦ daj ludziom możliwość rozwijania kontaktów służących dzieleniu się wiedzą, na przykład zapewniając im czas na wymianę pomysłów i informacji w ramach wspólnot praktyków,
	♦ spróbuj powiązać dzielenie się wiedzą z powszechnie akceptowanymi i głęboko zakorzenionymi wartościami fundamentalnymi zamiast z wartościami pożądanymi,
	♦ wspomagaj, tzw. biurokrążców, którzy są nieocenieni, jeśli chodzi o przekazywanie wiedzy i doświadczeń między różnymi grupami pracowników;
	♦ postaw na czele projektu oddanego sprawie człowieka, który potrafi zdopingować i zarazić innych ideą dzielenia się wiedzą; udziel mu wszelkiego wsparcia; ułatwiaj kontakty ludziom, którzy już dzielą się swoją wiedzą i pomysłami.
	Etap wykorzystywania wiedzy koncentruje się na skutecznym jej użyciu w celu podniesienia wartości dla klienta, a tym samym poprawy warunków działania przedsiębiorstwa, zarówno ekonomicznych, jak i pozaekonomicznych. Zdawałoby się, że po właściwym przebiegu poprzednich etapów, proces wykorzystania wiedzy stanie się ich prostą konsekwencją. Niestety, aby tak się stało muszą zostać przezwyciężone liczne bariery, głównie psychologiczne, tj.: mentalność, pycha, strach, niewiara we własne możliwości, rutyna, które prowadzą nie do efektywnego wykorzystania zasobów wiedzy ale do ślepoty organizacyjnej.
	Ostatnim etapem cyklu tworzenia wiedzy organizacyjnej jest jej zachowywanie, czyli odpowiednia selekcja, sposób przechowywania i aktualizowania jej zasobów. Należy pamiętać, że wiedza nie jest zasobem stałym organizacji, szybko ulega dezaktualizacji, szczególnie gdy jest nieużywana. Dlatego też konieczne jest jej ciągłe doskonalenie, uaktualnianie, wyszukiwanie nowych jej źródeł, uzupełnianie luk w już posiadanych zasobach. Ponadto wiedza nieodpowiednio utrzymywana może stać się niedostępna, a nawet z czasem ulec całkowitej destrukcji. 
	4.3. ORGANIZACJA UCZĄCA SIĘ 

	Aby organizacja sprawnie i skutecznie kreowała i wykorzystywała wiedzę organizacyjną, nieustannie przy tym doskonaląc swój system zarządzania jakością w celu maksymalizacji satysfakcji klientów i wszelkich uprawnionych stron, powinna zmienić swój sposób myślenia, co przełoży się na zmianę sposobu działania, prowadzenia biznesu. Należy odejść od tradycyjnych modeli biznesowych zakładających sztywne reguły, twarde zasoby, niezmienne struktury hierarchiczne i skostniałe strategie zarządzania, które niekiedy już od wielu lat nadają się do lamusa. Obecnie, aby odnieść sukces w zarządzaniu przedsiębiorstwem, aby zmienić jego tory działania i nakierować na kompleksową jakość, konieczne jest skupienie się na nieustannym procesie uczenia się organizacji. Konieczne jest zarówno uczenie się wszystkich członków organizacji z osobna, jak i całej organizacji jako jednego organizmu, który co prawda nie jest jednorodny ale powinien mieć jednorodną, wspólną wizję, misję i strategię dążenia do doskonałości i osiągania ambitnych, ale na miarę swoich możliwości, celów. Bogusz Mikuła podaje następujące cechy charakterystyczne dla organizacji uczących się, odróżniające je od organizacji pojmowanych tradycyjnie (porównaj także zestawienie w tabeli 4.1):
	♦ otwarcie na krytykę,
	♦ otwarcie ponad granice wewnętrzne i zewnętrzne,
	♦ orientacja na generowanie informacji,
	♦ przetwarzanie danych i informacji w użyteczną wiedzę w odpowiednim czasie i miejscu,
	♦ systematyczność w rozwiązywaniu problemów,
	♦ systematyczność prowadzenia eksperymentów nowymi metodami,
	♦ podejmowanie ryzyka, ale i unikanie zagrożeń dla jej podstawowego bezpieczeństwa,
	♦ uczenie się na błędach płynących z własnego doświadczenia i doś-wiadczeń innych,
	♦ wewnętrzna otwartość informacyjna, swobodny przepływ idei i koncepcji,
	♦ dążenie do głębokiego zrozumienia generowanej wiedzy,
	♦ pojmowanie zmian jako stałego elementu działania,
	♦ ciągłe zdobywanie nowych kompetencji,
	♦ stawianie wiedzy eksperckiej, nie zaś statusu formalnego, jako podstawy autorytetu,
	♦ ciągły rozwój personelu, który posiada także zdolność do kierowania swoim rozwojem (samorozwój),
	♦ powszechne zaangażowanie wszystkich członków w proces organizacyjnego uczenia się,
	♦ tworzenie wspólnej wizji rozwoju oraz tworzenie strategii jako procesu świadomego, powszechnego i nieustannego uczenia się,
	♦ wysoki poziom innowacyjności,
	♦ struktury i systemy (jak np. motywacji, nagradzania, awansowania) wspomagające uczenie się,
	♦ całkowite odpolitycznienie.
	Z kolei profesor Józef Penc podkreśla, że w organizacjach nastawionych na uczenie się wszyscy pracownicy widzą siebie jako osoby uczące się w imieniu przedsiębiorstwa i biorą odpowiedzialność za swój rozwój, aby dotrzymać kroku tempu zmian. W takich organizacjach promowana jest aktywność pracowników, działania, inicjatywa, natomiast ogranicza się zakres kontroli, a relacje hierarchiczne zastępuje się stosunkami partnerskimi, dyrektywny styl zarządzania samozarządzaniem. Przedsiębiorstwo funkcjonuje niczym konsorcjum małych biznesów, każdy traktuje pracę jako swój biznes z charakterystyczną żywotnością, energią i wysiłkiem.
	Tabela 4.1. Cechy organizacji tradycyjnych i uczących się
	Organizacja ucząca się
	Organizacja tradycyjna
	 Uczenie się na błędach,
	 Karanie za popełnione błędy,
	 Ciągły trening personelu oraz planowe szkolenia,
	 Wysyłanie pracowników na kursy szkoleniowe,
	 Dostosowywanie procedur pracy do sytuacji,
	 Działanie na podstawie stałych procedur pracy,
	 Kierownictwo prowadzi trening i rozwój personelu, tworzy warunki pełnego wykorzystania kompetencji pracowników,
	 Kierownik rozdziela zadania, monitoruje i kontroluje personel,
	 Wydawanie poleceń i kontrola ich wykonania,
	 Delegowanie uprawnień, pełna decentralizacja zarządzania,
	 Niepodejmowanie ryzyka, postępowanie ostrożne na podstawie formalnych instrukcji,
	 Podejmowanie ryzyka,
	 Zachęcanie do eksperymentowania.
	 Odradzanie eksperymentowania,
	 Rutynowe rewizje procedur działania,
	 Prowadzenie rewizji struktur i procesów dopiero po wystąpieniu „katastrofy” lub radykalnych zmian w otoczeniu,
	 Zachęcanie do kwestionowania skuteczności pracy,
	 Zachęcanie personelu do sugerowania rozwiązań,
	 Zniechęcanie do kwestionowania skuteczności pracy,
	 Podejmowanie decyzji na podstawie danych empirycznych,
	 Zniechęcanie personelu do sugerowania rozwiązań,
	 Ścisła współpraca, realizacja zadań łącznie z innymi wydziałami.
	 Podejmowanie decyzji intuicyjnych i/lub na podstawie ustalonych procedur,
	 Utrudnienia w prowadzeniu ścisłej współpracy i realizacja zadań rozłącznie od innych wydziałów.
	Źródło: B. Mikuła, W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, Kraków 2001, s. 32.
	Organizacje, które są gotowe zmienić swój dotychczasowy sposób działania, chcąc stać się organizacjami opartymi na wiedzy i na jej bazie zarządzanymi, muszą pojąć czym jest uczenie się, co jest jego istotą. Najważniejsze, aby identyfikować uczenie się jako proces a nie stan, jako sposób działania zakładający ciągłe doskonalenie, jako drogę zmian a nie jako adaptowanie starych, zapożyczonych wzorców i schematów. Uczenie się to nieustanne odkrywanie czegoś nowego i wyciąganie wniosków [por. rys. 4.4], nie wystarczy tylko wiedzieć, trzeba także umieć tę wiedzę wykorzystać i poszerzać. W takim ujęciu proces uczenia się można przedstawić jako spiralę składającą się z następujących po sobie czterech podstawowych etapów uczenia się [por. rys. 4.5]. Te etapy według Charlsa Handiego to pytanie, teoria, test i refleksja.
	Rys. 4.4. Drabina wnioskowania
	Źródło: R. Ross, Drabina wnioskowania, [w:] P. M. Senge i inni, Piąta dyscyplina, materiały dla praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 290.
	Rys. 4.5. Spirala ciągłego uczenia się
	Źródło: opracowanie własne.
	Jeżeli proces organizacyjnego uczenia się ma ruszyć z miejsca, należy na samym początku zadać sobie pytanie dotyczące sprawy, która rzeczywiście nurtuje firmę, jej menedżerów. Pytania stawiane pod przymusem, a jeszcze gorzej pytania zadawane odgórnie, z którymi menedżer się nie identyfikuje, na pewno nie posuną go naprzód w spirali uczenia się. Właściwe pytanie musi być faktycznym wyzwaniem, czymś z czym menedżer rzeczywiście chce się zmierzyć, czemu chce stawić czoła, rozwiązać problem, pokonać przeszkody i przełamać bariery. W innym przypadku uczenie się zostanie jedynie w sferze formalnych dokumentów, raportów i notatek służbowych sporządzanych dla przełożonych, będzie jedynie fasadą uczenia się a nie procesem przybliżającym firmę do doskonałości. 
	Jeżeli właściwe pytanie zostało już zadane należy przejść do kolejnego etapu, w którym tworzone są potencjalne rozwiązania, teoretyczne koncepcje możliwe do zastosowania w kontekście postawionego problemu. Na tym etapie należy popuścić wodze fantazji w tworzeniu i poszukiwaniu koncepcji. Jeżeli pytanie było właściwe, a menedżer jest głęboko zaangażowany w problem, będzie się starał ze wszystkich sił stworzyć koncepcje, które będą skuteczne i efektywne. Natomiast, jeśli pytania „idą z góry” można się spodziewać podobnej reakcji, jak w pierwszym etapie, czyli kilku wymuszonych, rutynowych propozycji, które niewiele mają wspólnego z innowacyjnym podejściem do problemu.
	Kolejny etap to testowanie skonstruowanych koncepcji. Niektóre z nich okażą się przydatne, inne należy odrzucić. Po sprawdzeniu teorii w praktyce nadchodzi czas na refleksje, czyli koleje pytania dlaczego jedne teorie są efektywne a inne nie. W ten sposób przechodzi się znów do etapu pytania, czyli wchodzi się na następny poziom spirali uczenia się, który w organizacjach opartych na wiedzy nie powinien mieć końca, gdyż nigdy nie można poznać wszystkich odpowiedzi, a dociekliwi i zaangażowani menedżerowie nie pozwolą sobie na stagnację w najważniejszym procesie organizacyjnym, jakim niewątpliwie jest uczenie się, pozyskiwanie wiedzy, gdyż wiedza jest kluczem do sukcesu rynkowego firmy. 
	Proces uczenia się może wydawać się tylko prostym, sekwencyjnym realizowaniem kolejnych etapów spirali, Ch. Handy przestrzega jednak przed jego zbyt uproszczonym pojmowanie i podkreśla następujące fakty:
	♦ Uczenie się nie polega jedynie na poznaniu odpowiedzi. W najlepszym przypadku tego typu proces jest uczeniem się na użytek krzyżówek, a jego najbardziej nudną i uwarunkowaną formą jest zasadniczo wkuwanie wszystkiego na pamięć. Takie podejście nie pomaga ani zmianom, ani też dojrzewaniu i nie pozwala na poruszanie się po coraz szerszych kręgach spirali uczenia się.
	♦ Uczenie się nie jest tym samym co studiowanie czy szkolenie. Jest czymś o wiele głębszym. Uczenie się jest pewną formacją intelektualną, zwyczajową czynnością życiową, sposobem myślenia o otaczającym świecie, sposobem dorastania.
	♦ Uczenia się nie można zmierzyć wynikami egzaminacyjnymi, które zwykle testują etap teorii. Jest zdobywaniem doświadczenia, które rozumiemy i sprawdzamy w praktyce.
	♦ Uczenie się nie jest procesem automatycznym, gdyż wymaga energii, zaangażowania intelektualnego, odwagi i wsparcia. Łatwo jest odstawić je na bok, odetchnąć i bazować na zdobytym już doświadczeniu, ale taka postawa oznacza zakończenie procesu rozwoju.
	♦ Uczenie się nie jest wyłączną domeną intelektualistów, którzy zwykle błyszczą na etapie myślenia, a którzy wykazują brak intelektualnej ciekawości i pragnienia przeżycia przygody. Dlatego też niewiele wnoszą do swojego życiowego doświadczenia.
	♦ Uczenie się nie polega na odkrywaniu tego, co wiedzą inni. Chodzi raczej o rozwiązywanie własnych problemów na własne potrzeby przez formułowanie pytań, angażowanie intelektu i testowanie wyników myślenia dopóki rozwiązanie nie stanie się częścią życia.
	Menedżerowie postępujący w myśl wymienionych zasad i etapów uczenia się mają szanse przekształcić kierowane przez siebie przedsiębiorstwa w organizacje uczące się. Aby jednak proces ten był przeprowadzony sprawnie i dał wymierne korzyści dla przedsiębiorstwa niezbędne jest skoncentrowanie się na tzw. pięciu dyscyplinach organizacji uczącej się, które Peter Senge określił jako myślenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele myślowe, budowanie wspólnej wizji przyszłości i zespołowe uczenie się.
	Dyscyplina myślenia systemowego polega na pojmowaniu organizacji jako systemów, które są powiązane na wiele skomplikowanych i często trudnych do identyfikacji sposobów z innymi systemami lub ich częściami (podsystemami), a także z podsystemami wewnątrz swojego systemu. Błędem w działaniu współczesnych menedżerów jest częste postrzeganie organizacji wycinkowo, koncentrowanie się na pewnych elementach bez percepcji całości. Często zbyt wąska specjalizacja zawodowa menedżerów wysokiego szczebla uniemożliwia im otwarcie umysłów na zjawiska wykraczające poza ich profesję. Tymczasem tylko holistyczne spojrzenie na system organizacji i jego otoczenie w całej swojej złożoności umożliwi dogłębne zrozumienie mechanizmów działania przedsiębiorstwa, a tym samym wskaże drogę do doskonałości i ciągłej poprawy rynkowych wyników. 
	Współczesny menedżer pragnący doskonalić system zarządzania organizacją, musi być „człowiekiem renesansu”, ciekawym świata i zgłębiającym o nim swoją wiedzę oraz propagującym ją na całe przedsiębiorstwo. Tacy menedżerowie, odczuwający głęboką potrzebę ciągłego uczenia się, pozyskiwania i wykorzystywania nowej wiedzy w celu kreowania wizji rozwoju przedsiębiorstwa, programowania jego przyszłości stanowią istotę kolejnej dyscypliny – mistrzostwa osobistego. Menedżer koncentrujący się na osiągnięciu mistrzostwa osobistego powinien swoją energią zachęcać innych członków organizacji do podobnych zachowań, stać się wzorem współczesnego człowieka poszukującego sposobów osiągnięcia sukcesu, gdyż organizacja ucząca się to taka, w której uczą się i chcą uczyć się wszyscy jej członkowie a nie tylko wąska grupa liderów.
	W organizacji uczącej się kolejną kluczową sprawą jest zidentyfikowanie modeli myślowych, jakie w niej panują, zarówno modeli instytucjonalnych (czyli obejmujących całą firmę), jak i modeli myślowych poszczególnych jej członków. Często bowiem impas w dążeniu do doskonałości, w zdobywaniu nowych rynków, kreowaniu innowacji jest spowodowany przez trudne do określenia i dostrzeżenia, a silnie zakorzenione w świadomości ludzi modele myślowe. Rzecz w tym, aby po pierwsze poprawnie je zidentyfikować, po drugie poddać szczegółowej analizie, której wnioski pomogą w przezwyciężaniu barier powodujących dysfunkcje działania organizacji. 
	Liderzy organizacji stoją także przed kolejnym trudnym zadaniem, dyscypliną budowania wspólnej wizji przyszłości. Chodzi o to, aby wizja rozwoju przedsiębiorstwa rzeczywiście była wizją wszystkich pracowników a nie jedynie lidera. Każdy członek organizacji musi czuć wewnętrzną potrzebę urzeczywistnienia wizji swojej organizacji, realizacji jej misji i strategii, aby osiągnąć wspólne cele. Realizowanie przez lidera jego indywidualnej wizji, która nie przełoży się na zaangażowanie pracowników może powodować strach i poczucie zagrożenia spowodowane dysonansem celów pracownika i lidera, które zostały odgórnie narzucone jako cele przedsiębiorstwa. W takiej sytuacji pracownicy, a więc i cała organizacja, nie będą się uczyć, tylko spełniać nakazy i służbowe polecenia. 
	Podstawową komórką uczącą się w organizacji jest zespół, stąd koncentracja na kolejnej dyscyplinie – zespołowym uczeniu się. Jeżeli w zespole pracowniczym uczyć się będą wszyscy jego członkowie, a nie będzie między nimi otwartego i uczciwego dialogu, to nie można mówić o zespołowym uczeniu się. To właśnie dialog jest podstawą uczenia się zespołów i całych organizacji. Umożliwia on uzyskanie efektu synergii uczenia się. Jeżeli dialog jest nieobecny w działaniach członków zespołu, to ostateczny efekt uczenia się takiego zespołu może nawet być mniejszy od sumy ich indywidualnych efektów.
	Ważne jest, aby wszystkie pięć dyscyplin integrować w całość, dlatego też najważniejszą z nich jest myślenie systemowe, bez którego nie można stworzyć spójnej strategii kreowania organizacji uczącej się, to właśnie myślenie systemowe pozwala na zmianę sposobu myślenia. Należy koncentrować się na integracji z organizacją, a nie na separowaniu się od niej i od świata zewnętrznego, na działaniu w celu rozwiązania nurtujących problemów i na aktywnym poszukiwaniu wiedzy. Model organizacji uczącej się przedstawia rysunek 4.6.
	Do pięciu dyscyplin organizacji uczącej się E. Parsloe i M. Wray dodają jeszcze trzy elementy uzupełniające, a mianowicie coaching, mentoring i benchmarking. W związku z terminologicznym zamieszaniem dotyczącym trenerów i mentorów konieczne wydaje się uporządkowanie zakresów obu metod uczenia się, co w syntetycznej formie prezentuje tabela 4.2.
	Rys. 4.6. Model organizacji uczącej się
	Źródło: opracowanie własne na podstawie: P. M. Senge, Piąta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczących się, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 361–364.
	Tabela 4.2. Różnice między trenerem i mentorem 
	Trener
	Mentor
	Zakres porównania
	Jest zorientowany na wyniki, osiągnięcie sukcesu, działanie i utrzymywanie zmian. Jest w znacznie większym stopniu praktykiem niż teoretykiem. Jego praca opiera się raczej na umiejętnościach interpersonalnych, obejmuje znacznie węższy obszar tematyczny. 
	Jest najczęściej ukierunkowany na wymianę wiedzy, wsparcie, nauczanie lub doradzanie. Jego celem jest rozwój osobisty, duchowy, rozwój kariery zawodowej, podnoszenie jakości życia szkolonych osób. Jego aktywność pomaga w osiąganiu strategicznych celów organizacji. Może się zajmować szerokim zakresem tematycznym.
	Cele i zadania
	Pracownik, współpracownik, klient.
	Protegowany, podopieczny, partner, współuczestnik, członek grupy.
	Podejście do osoby szkolonej 
	Charakter kontaktu
	Kontakty mogą być doraźne, według ustaleń klienta. Coaching może odbywać się w czasie pracy, jeżeli trener jest zatrudniony przez firmę. 
	Kontakty mogą być naturalne, formalne i nieformalne, mogą trwać bardzo długo, nawet całe życie lub być częścią formalnego programu o charakterze dwustronnym, harmonogram spotkań także jest ustalony we wzajemnym porozumieniu.
	Zwykle w cztery oczy, często przez telefon, e-mail. 
	Osobisty kontakt w cztery oczy, kontakt grupowy, przez e-mail i inne dostępne media komunikacyjne.
	Forma kontaktu
	Umiejętności i doświadczenie 
	Często zaangażowany w obszar działalności klienta. Doświadczenia trenera są przekazywane w celu inspiracji i edukacji.
	Najczęściej szersze niż partner, choć mogą być podobne lub odmienne. Istotne jest znaczenie własnych doświadczeń. 
	Wynagrodzenie adekwatne do wykonanej pracy, trener wykonuje swoje obowiązki zawodowe.
	Dobrowolne, powiązania finansowe mogą okazać się niekorzystne. 
	Wynagrodzenie 
	Nie są wymagane ale coraz częściej pożądane. 
	Nie są wymagane lecz stanowią pewną formę potwierdzenia wiedzy.
	Certyfikaty, licencje 
	Często samouk, coraz częściej stosowane szkolenia osobiste i na odległość.
	Brak formalnego szkolenia lub ograniczona liczba godzin w trybie warsztatowym. 
	Niezbędne szkolenia 
	Wysoce praktyczne podejście. W minimalnym stopniu bazuje na badaniach. Wartość najczęściej określana na podstawie opinii klientów. Zasady i praktyka programu są w dużym stopniu przestrzegane.
	W umiarkowanym stopniu bazuje na badaniach. Najczęściej wykorzystywane są opowieści i własne doświadczenia, które wywierają znaczący pozytywny wpływ. Zasady programu są w dużym stopniu przestrzegane. 
	Wartość pełnionej funkcji 
	Zwykle ukierunkowany na klienta i przekazywanie wiedzy. Informacja zwrotna w celu poprawy działania jest często udzielana. 
	Opiera się na budowaniu relacji. Wymiana wiedzy rozwija się z czasem, może być jednak ograniczana przez przełożonych. Wszystkie strony korzystają na wymianie informacji zwrotnej. 
	Przekaz wiedzy i informacja zwrotna
	Źródło: opracowanie własne na podstawie: E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, udział coachingu i mentor-ingu w doskonaleniu procesu uczenia się, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 23–26.
	Benchmarking jest to proces porównywania i oceny działań danej organizacji z działaniami najsilniejszych konkurentów, liderów rynku, przy czym niekoniecznie z tej samej branży. Wyszczególnić można cztery podstawowe rodzaje benchmarkingu: 
	1. Benchmarking wewnętrzny, polegający na porównaniach przeprowadzanych wewnątrz przedsiębiorstwa (dotyczy to, np. innych działów, firm należących do tej samej grupy, oddziałów zagranicznych, itp.). Jest to dosyć prosty i powszechny rodzaj benchmarkingu. Informacje są łatwe do pozyskania i wykonania porównań. Niestety mało prawdopodobne jest to, że na ich podstawie będzie można dowiedzieć się jak dorównać najlepszym światowym liderom.
	2. Benchmarking zewnętrzny (z konkurencją) jest już znacznie trudniejszy. Pozyskanie informacji jest bardzo trudne ze względu na ich poufność. Pewnych danych dostarczą wyniki konkurencji i inne dostępne liczby, mogą być one jednak mylące z uwagi na nieznajomość procesów, których dotyczą, kontekstu organizacyjnego w jakim są stosowane. Niektóre przedsiębiorstwa wymieniają się informacjami, aby wspólnie dorównać liderom.
	3. Benchmarking funkcyjny polega na dokonywaniu porównań z firmami nie należącymi do konkurencji, ale godnymi uwagi. Może on dotyczyć takich kwestii, jak np. system zarządzania jakością, wiedzą, ochroną środowiska, itp. Czasami trudno jest jednak przenieść na grunt własnej firmy zaobserwowane wzorce.
	4. Benchmarking rodzajowy polega na porównaniu procesów zachodzących w różnych dziedzinach, w różnych branżach. Zintegrowanie nowych koncepcji z całkiem odmiennym rodzajem działalności jest bardzo trudne lecz pionierskie zastosowanie rozwiązań z zupełnie nowych obszarów może dać zaskakujące wyniki. 
	Ostatni typ benchmarkingu mimo trudności jego zastosowania, jest godny uwagi z powodu potencjalnych ogromnych korzyści dla przedsiębiorstwa. Ten rodzaj porównania wymaga od menedżerów dużej kreatywności i myślenia nieszablonowego, refleksyjnego. Aby skutecznie zastosować taki kreatywny benchmarking można kierować się wskazówkami podanymi przez D. Lacbucci i Ch. Nordheilma:
	♦ kreatywną analizę porównawczą należy rozpocząć z punktu widzenia klienta,
	♦ należy sporządzić wykaz wszystkich etapów doświadczeń swojego klienta, zaczynając od uświadomienia sobie przez niego potrzeby posiadania wyprodukowanego w firmie produktu lub świadczonej usługi aż do działań posprzedażowych,
	♦ należy następnie ustalić, jakie czynniki wpływają na to, jak klient postrzega wartość na każdym z analizowanych etapów,
	♦ na koniec należy ocenić, które firmy są liderami pod względem każdego ze zidentyfikowanych czynników, niezależnie od sektora w jakim działają.
	Uczenie się to nie tylko zdobywanie informacji, ale rozwijanie zdolności, przyswajanie wartości, w tym aspekcie proces uczenia się nie musi koniecznie owocować natychmiastowymi zmianami w zachowaniu człowieka, szybkimi namacalnymi sukcesami. Uczenie się powinno natomiast zawsze prowadzić do poszerzenia horyzontów, zdobycia nowej świadomości, rozwinięcia wizji postrzegania problemów. Trzeba podkreślić także, że wiedza w przeciwieństwie do innych zasobów jest niewyczerpywalna, nie zużywa się w wyniku intensywnego korzystania z niej. Wręcz przeciwnie im częściej i intensywniej się jej używa, tym większy jest jej przyrost. Należy dążyć do stworzenia organizacji, w której wiedza traktowana jest jako czynnik strategiczny i dobro dostępne dla wszystkich pracowników. Upowszechnianiu wiedzy, przekazywaniu jej między działami, poszczególnymi osobami sprzyja otwarty styl komunikowania się i równy dostęp do informacji. Odchodzi się od tradycyjnych kontroli, podnosi motywację i sprzyja postawom zorientowanym na dobrą obsługę klienta. Uczenie się nie powinno być kojarzone jedynie z seminariami, gdyż uczyć należy się przede wszystkim w procesie pracy. Takie pojmowanie uczenia się i organizacji uczącej się jest bardzo trudne, ale nie oznacza to, że należy taką koncepcję odrzucić, oznacza to jedynie poważne wyzwanie dla menedżerów o otwartych umysłach, którzy potrafią przewidywać przyszłość i angażować się całym swoim potencjałem w nieustanne doskonalenie siebie i przedsiębiorstwa, którym kierują. Należy także zwrócić uwagę na przyczyny niepowodzeń podczas procesu uczenia się organizacji, do najważniejszych z nich należą:
	♦ brak dostatecznego rozeznania menedżerów i pracowników w potrzebach klientów,
	♦ brak zaangażowania i współpracy menedżerów,
	♦ brak lub słaba współpraca poszczególnych grup funkcjonalnych,
	♦ brak uświadomienia sobie przez najwyższy zarząd konieczności „uczenia się”,
	♦ brak myślenia strategicznego,
	♦ brak komunikacji między kierownikami a podwładnymi,
	♦ niski poziom wzajemnego zaufania,
	♦ koncentracja ludzi na wąskim odcinku „swojej” pracy, a nie na ogólnym celu firmy,
	♦ obarczanie innych odpowiedzialnością za niepowodzenia firmy,
	♦ koncentracja na zdarzeniach i problemach krótkoterminowych.
	Ważnym a często pomijanym elementem systemu zarządzania przedsiębiorstwem uczącym się jest oduczanie się organizacji. Organizacje działające w burzliwym otoczeniu i biorące udział w wyścigu konkurentów do sukcesu muszą pozbywać się wiedzy, która jest już nieaktualna i niepotrzebna. Przechowywanie takiej wiedzy spowalnia proces kreowania nowych jej zasobów i utrudnia uczenie się organizacji. Proces oduczania się powoduje zamieszanie w organizacji, utratę dotychczasowych punktów odniesienia i pewnych przewag wewnątrz zespołów wynikających z posiadania określonych zasobów wiedzy, która jest już teraz przestarzała. Omawiany proces może ułatwić organizacjom dostosowanie się do warunków panujących w otoczeniu i uniknięcie lub przezwyciężenie, tzw. aktywnej inercji (active inertia), czyli tendencji podążania utartymi ścieżkami, które wcześniej przyniosły sukces. Proces oduczania się organizacji według Ashoka Jashapary prezentuje rysunek 4.7. 
	Rys. 4.7. Oduczanie się organizacji
	Źródło: A. Jashapara, Zarządzanie wiedzą, zintegrowane podejście, PWE, Warszawa 2006, s. 100.
	Tworzenie i wykorzystanie wiedzy jest w każdej firmie wielkim zadaniem menedżerów. Powinni oni nie tylko ułatwiać swoim współpracownikom kształcenie i doskonalenie, sprzyjać nowym pomysłom, ale także wspierać ich odpowiedzialność i poszerzanie uprawnień (empowerment), kontakty z klientami, a więc jednym słowem stosować zarządzanie partnerskie. „Mimo narastającej świadomości, że trzeba znaleźć sposoby lepszego wykorzystania wiedzy, utrzymuje się w tej dziedzinie główny niedostatek – zaniedbywanie odpowiednich zmian w stylu zarządzania i w modyfikowaniu mentalności przedsiębiorstwa. Menedżerowie muszą stale pamiętać, że jeśli wiedza posiadana przez pracowników stanowi tak dużą wartość, to oczywiście ludzie muszą być dobrze traktowani przez przełożonych i mieć do nich zaufanie.” 
	Aby menedżerowie właściwie przekładali wiedzę organizacyjną na działanie powinni kierować się wskazówkami zaproponowanymi przez J. Pfeffera i R. I. Suttona:
	♦ Najpierw „dlaczego”, potem „jak” – ważna jest idea. Większość menedżerów chce wiedzieć „jak”, czyli poznać proste recepty, sposoby sprawnego zarządzania wiedzą i zastosować je w swojej organizacji jako kalki. Tymczasem należałoby zacząć od pytania „dlaczego” jedne organizacje potrafią się uczyć i stosować wiedzę a inne nie. Powszechnie lekceważy się kwestie filozoficzne systemów zarządzania, podstawy kulturowe i mentalność ludzi. 
	♦ Wiedza jest efektem działania i uczenia innych „jak”. Powszechna wiara, że przekazana pracownikom wiedza zostanie przez nich właściwie zastosowana jest wyłącznie pobożnym życzeniem. Należy przede wszystkim uczyć się przez działanie oraz przez przekazywanie wiedzy innym, eksperymentowanie i prowadzenie symulacji. Uczenie się w procesie pracy, przez doświadczenie pod okiem doświadczonego mentora, według wskazań liderów jest najefektywniejsze.
	♦ Działanie liczy się bardziej niż błyskotliwe plany i koncepcje. Jeżeli organizacja ma faktycznie stać się organizacją opartą na wiedzy, to przede wszystkim trzeba w tym kierunku działać. Oczywiście działania powinny być zaplanowane, ale należy uważać, aby plany, debaty, zebrania, tworzenie coraz to nowych raportów nie stało się sednem kultury organizacji. Jej rdzeniem powinno być działanie, oczywiście mądre i racjonalne ale działanie, a nie intelektualne teorie dyrekcji nie dające w praktyce żadnych rezultatów.
	♦ Nie ma działania bez popełniania błędów. Aby kultura działania zakorzeniła się w przedsiębiorstwie ważne jest promowanie aktywności. Każde działania niosą ze sobą ryzyko popełnienia błędu, ale nie należy tego piętnować. Należy raczej traktować błąd jako okazję do wyciągnięcia z niego wniosków na przyszłość, jako pewien etap uczenia się. Jeżeli pracownicy będą się bali popełnić błąd to nie będą działać.
	♦ Strach sprzyja powstawaniu rozbieżności między wiedzą a jej zastosowaniem. Styl zarządzania przez zastraszanie pracowników, kultura oparta na strachu może jedynie przyczynić się do pasywnych postaw załogi ale na pewno nie poprawi efektywności wykorzystania wiedzy w praktyce. Dlatego też, aby stworzyć organizację uczącą się należy wyeliminować strach z systemu zarządzania i zastąpić go zaufaniem i tolerancją.
	♦ Należy wystrzegać się fałszywych analogii – zwalczać współzawodnictwo, a nie siebie nawzajem. W wielu przedsiębiorstwach przyjęto zasadę, że jeżeli współzawodnictwo, ostra rywalizacja sprawdza się w gospodarce, to należy wewnątrz firmy także zastosować mechanizmy pobudzające konkurencję. Niestety takie działania mogą doprowadzić do wrogich wobec siebie postaw załogi, co jest rzeczą niedopuszczalną, gdyż firma ma realizować wspólne cele a nie promować wyścig szczurów w kierunku wyższych szczebli organizacyjnych i nagród od prezesów. Wewnętrzna walka w firmie nie służy uczeniu i dyfuzji wiedzy w organizacji, zamiast niej należy promować współpracę i wzajemne zaufanie. Sukces jednego pracownika niech stanie się sukcesem całej firmy, a nie porażką jego współpracowników. 
	♦ Należy oceniać to, co ma znaczenie i może pomóc w przekładaniu wiedzy na działanie. Nie powinno się mnożyć liczby wskaźników w przedsiębiorstwie, oceniać wszystkiego co tylko można zmierzyć. Należy się skoncentrować na kilku najważniejszych, kluczowych czynnikach i je poddawać ocenie. Sama ocena jednak nie wystarczy, konieczne są jeszcze prognozy co do dalszego postępowania w kontekście oceny oraz wnioski, zarówno dla pracowników, jak i kierownictwa, dlaczego wyniki oceny są akurat na takim poziomie. Rzecz nie w tym, aby zarzucać menedżerów dodatkową pracą tworzenia i analizy wskaźników lecz, aby oceny najważniejszych aspektów działalności przełożyć na praktyczną wiedzę, na działanie podnoszące potencjał i możliwości firmy. 
	♦ Ważne jest to, co robią liderzy, jak spędzają czas i jak rozdzielają zasoby. Zadaniem liderów nie jest podejmowanie jak największej liczby decyzji lecz tworzenie warunków brzegowych, klimatu dla przekładania wiedzy na działanie, dla uczenia się organizacyjnego, określenie właściwego kursu w jakim zmierza organizacja. 
	Należy więc pamiętać, aby uczenie się nie stało się dla menedżerów sztuką dla sztuki, nie przyćmiło prawdziwych celów przedsiębiorstwa i nie ograniczyło działań na polu biznesowym. Aby rozwijać i skutecznie wykorzystywać wiedzę należy mieć świadomość czego unikać, aby uchronić się przed błędnym działaniem. W celu ochrony przedsiębiorstw przed mętną atmosferą i nieprzydatnymi praktycznie działaniami należy zdawać sobie sprawę czego nie należy zaliczać do zarządzania wiedzą: 
	1. Zarządzanie wiedzą nie jest sprawą przede wszystkim techniki informatycznej. Odpowiednia struktura jest koniecznym, lecz niewystarczającym warunkiem efektywnego wykorzystania wiedzy. Powód: dane nie są informacją, a informacja nie jest wiedzą. Prawdziwa wiedza wymaga głębokiego rozumienia zależności, konsekwencji i także trudno uchwytnych warunków ramowych.
	2. Najważniejszym aspektem zarządzania wiedzą jest nie to, co wie jej posiadacz, lecz co chce lub powinien wiedzieć odbiorca. Zarządzanie wiedzą rozpoczyna się więc od pytania, kim są jej potencjalni odbiorcy i czego potrzebują. 
	3. Sformalizowane systemy zarządzania wiedzą nigdy nie obejmują, tzw. negatywnej wiedzy, która być może jest jeszcze ważniejsza niż pozytywna. Jako negatywną określa się wiedzę wynikającą z błędów, pomyłek i niepowodzeń. Przeważnie z takich negatywnych doświadczeń można wyciągnąć bardziej pozytywne wnioski niż z sukcesu. Jednak nikt nie chce przedstawiać w sposób systematyczny swoich niepowodzeń, ponieważ narażałby się na kpiny, krytykę i przejawy złośliwego zadowolenia. Każdy stara się zachować negatywną wiedzę dla siebie.
	4. Aby pojawiły się jakieś nieoczekiwane efekty, konieczna jest regularna, intensywna komunikacja między posiadaczami wiedzy, którzy zarazem są jej poszukiwaczami. W tej komunikacji nie można zbyt ściśle określać tematów, gdyż pomniejszałoby to szanse na przekaz pożytecznej wiedzy. Z góry planować można co najwyżej 50% uzyskiwanej wiedzy. Drugą połowę zapewniają nieplanowane i nienastawione na konkretny cel rozmowy.
	5. Sformalizowane zarządzanie wiedzą ogranicza się do wiedzy poznawczej, pomijając takie aspekty, jak wola i motywacja. Jednak w przekazie wiedzy dużą rolę odgrywają zachęty, pociecha, wezwania do wytrwałości, ukazywanie przeszkód, a więc wszystko to, co łączy się z realizacją, przywództwem, wolą.
	6. Zarządzanie wiedzą nie może opierać się na jednym medium. Efektywny przekaz wiedzy wymaga wykorzystania wielu kanałów, a nie, np. tylko urządzeń elektronicznych lub wydruku. O wiele lepiej jest komunikować się zarówno pisemnie, jak i ustnie.
	4.4. KAPITAŁ INTELEKTUALNY 

	Jednym z ważnych aspektów zmieniających się organizacji, z uwagi na wzrost roli wiedzy, jest modyfikowanie struktury władzy. „Kluczowa pozycja nie należy już do posiadaczy kapitału, jak to było na początku epoki przemysłowej, lecz do posiadaczy kapitału wiedzy”. Największym bogactwem organizacji staje się człowiek wraz ze swoimi umiejętnościami, zdolnościami, doświadczeniem i wiedzą. Należy podkreślić, że na całkowitą wartość przedsiębiorstwa, obok tradycyjnego kapitału materialnego (rzeczowego, finansowego), składa się także kapitał intelektualny (społeczny, ludzki, organizacyjny), co jest zaprezentowane na rysunku 4.8.
	Kapitał intelektualny przedsiębiorstwa składa się z części nieświadomej (kapitał organizacyjny i społeczny) oraz z części świadomej (myślącej) czyli kapitału ludzkiego. Profesor Mariusz Bratnicki definiuje go tak: 
	„Kapitał intelektualny jest sumą wiedzy posiadanej przez ludzi tworzących społeczność przedsiębiorstwa oraz praktycznym przekształcaniem tej wiedzy w składniki wartości przedsiębiorstwa. Obejmuje on wszystkie niewymierne elementy przedsiębiorstwa kształtując różnice między całkowitą wartością przedsiębiorstwa, a jego wartością finansową”.
	Z kolei L. Edvinson i M. S. Malone określają kapitał intelektualny jako studiowanie korzeni wartości przedsiębiorstwa, pomiar ukrytych dynamicznych czynników, które leżą u podstaw widocznego przedsiębiorstwa, budynków i produktów. 
	Rys. 4.8. Struktura kapitału przedsiębiorstwa
	Źródło: M. Bratnicki, Podstawy współczesnego myślenia o zarządzaniu, Wyższa Szkoła Biznesu w Dąbrowie Górniczej, 2000, s. 101.
	Czynniki te mogą przybierać dwie formy:
	♦ Kapitału ludzkiego. Połączona wiedza, umiejętności, innowacyjność i zdolność poszczególnych pracowników do sprawnego wykonywania zadań. Zawiera również wartości przedsiębiorstwa, kulturę organizacyjną i filozofię. Kapitał ludzki nie może być własnością przedsiębiorstwa.
	♦ Kapitału strukturalnego. Sprzęt komputerowy, oprogramowanie, bazy danych, struktura organizacyjna, patenty, znaki handlowe i wszystko, co jest zdolnością przedsiębiorstwa i wspiera produktywność pracowników – słowem wszystko to, co zostaje w biurze, gdy pracownicy idą do domu. W przeciwieństwie do kapitału ludzkiego, kapitał strukturalny może być własnością przedsiębiorstwa, a tym samym może być sprzedany.
	Aby podkreślić rolę ludzi w organizacji warto przytoczyć definicję kapitału ludzkiego według A. Sajkiewicz: „Kapitał ludzki to zespoły ludzkie trwale związane z firmą i z jej misją, umiejące współpracować, o kreatywnych postawach i kwalifikacjach. Stanowią one motor i serce firmy, bez których nie może dokonywać się jej rozwój w różnych uwarunkowaniach gospodarczych otoczenia”.
	Kapitał intelektualny można porównać do części góry lodowej, która znajduje się pod powierzchnią wody, a jako jego główne cechy odróżniające od kapitału materialnego organizacji należy wymienić: 
	♦ Po pierwsze, niedostrzegalny na pierwszy rzut oka.
	♦ Po drugie, jego ignorancja może doprowadzić do katastrofy.
	♦ Po trzecie, jest dużo większy niż część znajdująca się ponad grzbietami wzburzonych fal morskich.
	♦ Po czwarte, jest fundamentem przedsiębiorstwa, jego solidną podstawą. Kapitał intelektualny wyznacza tor żeglugi po oceanie biznesu.
	♦ Po piąte, jest trudny w sterowaniu, ze względu na jego rozmiary, skomplikowane relacje pomiędzy poszczególnymi jego składnikami i długotrwałe procesy zarówno kreacji jak i późniejszej zmiany i adaptacji.
	J. Fitz-Enz podaje główne zasady biznesu, które pozwolą na efektywne wykorzystanie potencjału intelektualnego przedsiębiorstwa, czyli jego zdolności do uzyskania wartości z posiadanego kapitału intelektualnego:
	1. ludzie wraz z informacją są siłą napędową gospodarki opartej na wiedzy. 
	2. zarządzanie wymaga danych; dopiero dysponując odpowiedni-mi danymi, zaczynamy zarządzać (należy podkreślić, że aby do-brze zarządzać, podejmować trafne decyzje dane muszą być odpowiednie).
	3. dane o kapitale ludzkim to odpowiedź na pytania: „jak”, „dlaczego” i „gdzie” (stanowią one podstawę efektywnego zarządzania).
	4. rzetelność danych wymaga konsekwencji, konsekwencja zaś sprzyja rzetelności danych.
	5. ścieżka prowadząca do wartości jest często ukryta, a odkryć ją można dzięki analizie (należy jasno określić cel, rozpoznać czynniki oddziałujące na przedsiębiorstwo, zarówno pozytywne, jak i negatywne, zrozumieć proces dążenia do wartości a szanse sukcesu się zwiększą).
	6. koincydencja może niekiedy przypominać korelację, ale i tak pozostaje koincydencją (aby, wykazać korelację należy dowieść, że dwa elementy mają ze sobą coś wspólnego, uniknie się wtedy fałszywych wniosków).
	7. kapitał ludzki wykorzystuje inne formy kapitału do wytwarzania wartości.
	8. sukces wymaga zaangażowania, a zaangażowanie przynosi sukces (rozbieżność filozofii działania i konkretnych zachowań, to pewna recepta porażki).
	9. zmienność warunków wymaga posługiwania się wskaźnikami wyprzedzającymi, a wykorzystywanie tych wskaźników ogranicza zmienność (aby osiągnąć sukces należy patrzeć w przyszłość).
	10.  trudniej przygotować się na przyszłość niż na przeszłość.
	Koncentracja menedżerów nie na kapitale materialnym lecz intelektualnym firmy wymaga odpowiedniego podejścia do zarządzania, klasyczne formuły zarządzania przedsiębiorstwem muszą ulec radykalnym przewartościowaniom. „W dzisiejszych warunkach najważniejsze dla sukcesów przedsiębiorstwa jest nie pozyskiwanie kapitału, bo stał się on stosunkowo łatwo dostępny dla wszystkich, lecz pozyskiwanie i zatrzymywanie na dłużej zdolnych ludzi, którzy otrzymują dobre warunki do rozwoju osobistego”. Nie można koncentrować się w zarządzaniu współczesnym przedsiębiorstwem, które powinno ciągle doskonalić wszystkie swoje kluczowe obszary działalności, jedynie na tym co materialne. Przedsiębiorstwa, które cechuje duża innowacyjność i otwartość na dynamiczne zmiany w otaczającym świecie a przede wszystkim orientacja na kapitał intelektualny, wiedzę swoich pracowników powinny przede wszystkim upowszechnić nowe sposoby myślenia o efektywności działania przedsiębiorstwa, która obecnie wykracza już poza efektywność mierzoną tylko wskaźnikami ekonomicznymi. Jeżeli w przedsiębiorstwach czyni się wysiłki w celu stworzenia systemu zarządzania kapitałem intelektualnym, należy przy tym skupić się na jego trzech podstawowych poziomach, a mianowicie:
	1. Zarządzaniu kapitałem intelektualnym poszczególnych jednostek. W tym aspekcie trzeba się skoncentrować na edukacji pracownika, jego dotychczasowych doświadczeniach, postawach wobec życia oraz unikalnych genetycznych uwarunkowaniach. Należy także zadbać o stworzenie możliwie najlepszych a następnie ciągłe doskonalenie systemów pracy sprzyjających rozwojowi indywidualnego kapitału intelektualnego.
	2. Zarządzaniu kapitałem intelektualnym zespołów pracowniczych. Jak już było wspomniane we wcześniejszych częściach niniejszego rozdziału, to zespoły są podstawowymi komórkami wiedzy, nosicielami kapitału intelektualnego, dzięki zespołowemu kapitałowi intelektualnemu osiąga się efekt synergii przekraczający (niekiedy znacznie) prostą sumę kapitałów intelektualnych poszczególnych członków zespołu. 
	3. Zarządzaniu kapitałem intelektualnym całej organizacji. Aby zintegrować zarządzanie kapitałem intelektualnym na poziomie zespołów i przełożyć je na obszar całego przedsiębiorstwa, konieczne są odpowiednie ku temu strategie zarządzania, kreujące klimat uczenia się w organizacji, przyciągające i utrzymujące utalentowanych pracowników, zachęcające do innowacyjności i angażowania się w procesy pracy, odpowiednia kultura organizacji promująca wiedzę i umiejętności. 
	Proces zarządzania kapitałem intelektualnym przedsiębiorstwa powinien obejmować identyfikację elementów składowych kapitału intelektualnego, jego pomiar oraz sposoby wykorzystywania i rozwoju . 
	Identyfikacja kapitału intelektualnego, dostrzeżenie wagi intelektu w osiąganiu sukcesu przedsiębiorstwa jest pierwszym składnikiem triady skutecznego procesu zarządzania organizacyjnym kapitałem intelektualnym. Nie należy przy tym próbować unifikować zasobów intelektualnych poszczególnych pracowników oraz ich zespołów a wręcz przeciwnie, promować różnorodność i dynamikę. W dynamicznym otoczeniu konkurencyjnym intelekt wbity w sztywne statyczne ramy nie ma szansy się właściwie rozwijać i nie można go efektywnie wykorzystać. To właśnie w różnorodności należy upatrywać bogactwa organizacji opartych na wiedzy i kapitale intelektualnym swoich członków. Organizacje popierające różnorodność w dziedzinie wiedzy mają szanse stać się swoistymi wylęgarniami nowych, niestandardowych pomysłów, które wdrożone do praktyki działania firmy staną się innowacjami o strategicznym znaczeniu. 
	Kolejnym etapem procesu zarządzania kapitałem intelektualnym jest jego pomiar. Z uwagi na nieuchwytny jego charakter, w dużo większej mierze jakościowy niż ilościowy, jest to zadanie bardzo trudne. Jednak nie należy w żadnym razie pomijać znaczenia kapitału intelektualnego z uwagi na jego wieloaspektowy charakter i dlatego, że obowiązujące systemy rachunkowości i ekonometrii nie są w stanie ogarnąć tak złożonego i dynamicznego zasobu organizacji. Obecnie nie istnieje żaden skodyfikowany system pomiaru kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa. W celu podjęcia próby pomiaru kapitału intelektualnego organizacji należy rozpatrywać pewne kluczowe dla danego przedsiębiorstwa wskaźniki rozwoju i porównywać poziom osiągniętych wyników z zaplanowanymi rezultatami i z wynikami z lat ubiegłych. Można wziąć pod uwagę wskaźniki, które proponują L. Edvinsson i M. S. Malone, jednak trzeba pamiętać, że w zależności od specyfiki danego przedsiębiorstwa i jego otoczenia zestaw ten można poddawać koniecznym rekonstrukcjom:
	1. Przychody wynikające z operacji nowych jednostek (nowych programów, usług).
	2. Inwestycje w rozwój nowych rynków (klientów, programów).
	3. Inwestycje w rozwój branży.
	4. Inwestycje w rozwój nowych kanałów.
	5. Inwestycje w technologię informacyjną dla sprzedaży, serwisu i wsparcia.
	6. Inwestycje w technologię informacyjną dla administracji.
	7. Zmiana zapasów technologii informacyjnej.
	8. Inwestycje we wsparcie dla klientów.
	9. Inwestycje w serwis dla klientów.
	10. Inwestycje w szkolenia dla klientów.
	11. Wydatki na klientów niezwiązane z produktami.
	12. Inwestycje w rozwój kwalifikacji pracowników.
	13. Inwestycje w szkolenia dla pracowników.
	14. Wykształcenie wyjątkowe dla pracowników nie umieszczonych w przed-siębiorstwie.
	15. Inwestycje w szkolenia, komunikację i wsparcie wyjątkowe dla pełnoetatowych stałych pracowników.
	16. Programy szkoleniowe dla pełnoetatowych tymczasowych pracowników.
	17. Programy szkoleniowe wyjątkowe dla niepełnoetatowych tymczasowych pracowników.
	18. Inwestycje w rozwój aliansów – joint venture. 
	19. Aktualizacje systemów elektronicznej wymiany danych i elektronicznych systemów sieciowych.
	20. Inwestycje w rozwój marki (logo, nazwy).
	21. Inwestycje w nowe patenty, prawa autorskie.
	Trzecim elementem procesu zarządzania kapitałem intelektualnym jest efektywne jego wykorzystanie i rozwój. Najważniejsze metody z tym związane prezentuje tabela 4.3.
	Tabela 4.3. Metody efektywnego wykorzystania i rozwoju kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa
	Kapitał strukturalny zewnętrzny – relacyjny
	Kapitał strukturalny wewnętrzny
	Kapitał ludzki
	 Kształtowanie skutecznej polityki marketingowej (bardziej działania marketingowe).
	 Kształtowanie efektywnej struktury organizacyjnej (spłaszczenie, decentralizacja, organiczność).
	 Szkolenia i treningi.
	 Podnoszenie kwalifikacji.
	 Długoterminowe systemy motywacyjne(w tym atrakcyjne wynagrodzenia pozapłacowe).
	 Marketing partnerski.
	 Kształtowanie kultury organizacyjnej.
	 CRM.
	 Kultywowanie zwyczajów, historia firmy.
	 Dbanie o wizerunek i reputację przedsiębiorstwa.
	 Skuteczny system rekrutacji i selekcji pracowników.
	 Tworzenie baz danych, komputeryzacja.
	 Ocena pracowników.
	 Utrzymywanie lojalności klientów.
	 Planowanie „ścieżek kariery”, indywidualnego rozwoju pracowników.
	 Zakup sprzętu komputerowego, oprogramowania.
	 Budowanie zaufania i współpracy z dostawcami (i innymi partnerami zewnętrznymi).
	 Programy szkoleniowe wspomagane komputerowo (computer-basedtraining).
	 Przewaga komunikacji ustnej (w tym nieformalne rozmowy z pracownikami).
	 Stały kontakt z klientami.
	 Tworzenie klimatu przyjaznego dla sugestii i krytyki ze strony pracowników, zgłaszania problemów i kwestionowania założeń.
	 Wykorzystywanie Internetu, poczty elektronicznej.
	 Dzielenie się wiedzą z uczestnikami otoczenia.
	 Działalność innowacyjna B+R, zakupy licencji, itp., nabywanie praw do własności intelektualnej, np. franchising.
	 Rozwijanie zdolności absorpcji wiedzy.
	 Doradztwo i konsultacje personalne.
	 Ustawiczne monitorowanie rynku. 
	 Transfer wiedzy między właścicielem a pracownikami. 
	 Zarządzanie strategiczne.
	 Rozwój procesów organizacyjnego uczenia się członków przedsiębiorstwa.
	 Transfer wiedzy między pracownikami.
	 Rozwiązywanie problemów przez pracowników.
	 Utrzymywanie i podnoszenie jakości oferowanych przez firmę produktów i usług.
	 Praca zespołowa.
	 Intensywność kontaktów.
	 Spotkania nieformalne.
	 Profesjonalne zarządzanie przedsiębiorstwem.
	 Czas na myślenie, inte-gracja.
	 Zarządzanie wiedzą.
	 Stymulowanie pomysło-wości.
	 Tworzenie „map wiedzy”.
	 Przechowywanie wiedzy.
	 Pobudzanie kreatywności.
	 Powielanie wiedzy.
	 Ocena własnej pracy.
	 Ułatwiony dostęp do publikacji (też specjalistycznych).
	Źródło: A. Sokołowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarządzania kapitałem intelektualnym, [w:] K. Perechuda (red.), Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 148.
	Michael Koenig z Long Island University zauważa, że na przestrzeni lat nastąpił wyraźny wzrost znaczenia zasobów niematerialnych przedsiębiorstw. Ekstrapolując trend zaprezentowany na rysunku 4.9 można domniemywać, że następny interwał czasowy (2008) przyniesie jeszcze większy wzrost znaczenia nienamacalnych aktywów firm. Tendencja ta wydaje się zgodna z założeniami rozwojowymi światowej cywilizacji intelektu i zaskakująca dla współczesnych menedżerów, którzy będą musieli koncentrować się na kapitale intelektualnym bardziej niż w 80%. 
	Rys. 4.9. Wzrost znaczenia zasobów niematerialnych przedsiębiorstw
	Źródło: na podstawie: M. Koenig, The Resurgence of Intellectual Capital, “Information Today” 2000, nr 8, s. 70.
	4.5. ORGANIZACJA INTELIGENTNA 

	Organizacja przyszłości musi być organizacją inteligentną, która jest wrażliwa na zmiany w otaczającej ją rzeczywistości i mającą łatwość uczenia się. Pozycja rynkowa takiej firmy będzie zasługą w głównej mierze osiągnięć intelektualnych, znaczenie kapitału będzie malało. „Nowy wzór na sukces i na skuteczność działania to I3 = WD; gdzie I oznacza Inteligencję, Informacje i Idee, a WD oznacza wartość dodaną w gotówce lub w naturze. W społeczeństwie doby informacji ogarniętym duchem współzawodnictwa same zdolności umysłowe nie wystarczą. Jeśli chcemy, aby wiedza służyła nam w tworzeniu wartości, potrzebne są informacje do pracy i idee, które na ich bazie będzie można tworzyć”. Aby skutecznie wykorzystywać zasoby inteligencji organizacyjnej należy skutecznie identyfikować rodzaje inteligencji jej pracowników, do najważniejszych z nich można zaliczyć:
	♦ Inteligencję faktualną – ogólna, encyklopedyczna zdolność poznawcza; jest mierzona rozmaitymi testami na inteligencję oraz testami egzaminacyjnymi.
	♦ Inteligencję analityczną – zdolność rozumowania i tworzenia pojęć; jest mierzona rozmaitymi testami na inteligencję oraz testami egzaminacyjnymi.
	♦ Inteligencję numeryczną – łatwość operowania liczbami; jest mierzona rozmaitymi testami na inteligencję oraz testami egzaminacyjnymi.
	♦ Inteligencję lingwistyczną – łatwość posługiwania się językiem własnym i obcymi oraz przyswajania ich sobie.
	♦ Inteligencję wzorcową (przestrzenną) – zdolność widzenia w zjawiskach ich wzoru. Mają ją artyści, przedsiębiorcy, analitycy systemów i matematycy, którzy często źle wypadają w klasycznych testach na inteligencję; z tego powodu osoby takie mają kłopoty w szkole, jednak później mają szansę odnosić sukcesy, jeśli tylko nie zanadto zniszczono ich poczucie godności.
	♦ Inteligencję muzyczną – zdolność do identyfikowania i odtwarzania dźwięków. Mają ją muzycy. Jest ona niezależna od wieku, co znaczy, że dla młodzieży może być ważnym czynnikiem sukcesu. 
	♦ Inteligencję fizyczną (sportową) – choć niektórzy nazywają ją talentem; zdolności sportowe są rozpoznawalną formą inteligencji, stale zbyt lekceważonej, bo kojarzonej ze sposobem spędzania wolnego czasu. 
	♦ Inteligencję praktyczną – ten typ inteligencji umożliwia rozłożenie telewizora na części i złożenie go z powrotem bez korzystania z instrukcji obsługi; jest ona często nazywana zdrowym rozsądkiem, umożliwia rozpoznanie, co trzeba zrobić i co można zrobić; osoba obdarzona zdrowym rozsądkiem zaczyna działać, kiedy wszyscy inni jeszcze dyskutują, co by tu zrobić.
	♦ Inteligencję wewnętrzną – występuje u osób często cichych i spokojnych, które potrafią dostroić się do odczuć własnych i innych, jak na przykład poeci i doradcy.
	♦ Inteligencję interpersonalną – polega na umiejętności współżycia z innymi osobami, na wykonywaniu zadań przy pomocy innych. Jest to umiejętność, którą, obok innych, muszą posiadać menedżerowie. Jest też czasem nazywana inteligencją społeczną, bądź zdolnościami przywódczymi.
	♦ Inteligencję intuicyjną – zdolność wyczuwania i widzenia tego, co nie jest bezpośrednio zauważalne; często przeciwstawia się ją inteligencji analitycznej, co im obu utrudnia porozumienie. 
	♦ Inteligencję emocjonalną – samoświadomość i samokontrola, wytrwałość, żarliwość i samomotywacja; często są w życiu ważniejsze od wszystkich innych zdolności. Ten typ inteligencji był już opisywany w rozdziale pierwszym.
	Organizację uczącą się i inteligentną można traktować jako synonimy. Należy jednak pamiętać, że organizacja inteligentna stanowi wyższą formę organizacji uczącej się. Jest to organizacja ucząca się, która osiągnęła swój stan idealny (różnice między organizacją inteligentną a uczącą się są zaprezentowane w tabeli 4.4). Do najważniejszych cech organizacji inteligentnej należą:
	♦ odrzucenie tradycyjnych struktur organizacji, duża elastyczność przez stosowanie krótkotrwałych układów czynności roboczych;
	♦ ukierunkowanie na szybkie zaspokajanie potrzeb klientów;
	♦ wirtualność;
	♦ zarządzanie przez „namiętną samokrytykę”, a więc ciągłe prowadzenie procesu kwestionowania i zmiany podstawowych założeń, norm i reguł działania (cybernetyczne uczenie się);
	♦ posiadanie systemu wczesnego ostrzegania pozwalającego na reagowanie i wyprzedzanie nowych zdarzeń oraz sytuacji wewnątrz i na zewnątrz, co jest możliwe dzięki skutecznemu systemowi wewnętrznej komunikacji i zasileń informacyjnych z otoczenia – w skrócie chodzi o „zdrowy” system informacyjno-komunikacyjny oraz zdolność do śledzenia i szybkiej interpretacji napływających informacji, a też ciągłego skracania czasu między momentem uzyskania informacji a jej zastosowaniem; szczególne znaczenie ma tu szybki wywiad rynkowy identyfikujący, a nawet wyprzedzający potrzeby klientów oraz uwzględniający je w strategii; aby organizacja była inteligentna zdolności te muszą być połączone ze zdolnością sprawnego podejmowania działań korygujących;
	♦ istnienie i pielęgnowanie kultury odmiennych zdań; kierownictwo takiej organizacji jest głęboko przekonane, że ścieranie się poglądów wzbogaca doświadczenia pracowników i zwiększa potencjał ich wiedzy oraz wytwarza ich przyjazne nastawienie do eksperymentów i możliwości popełniania błędów,
	♦ partnerskie układy między pracownikami (sprzyjające przepływom wiedzy) z zaniechaniem stosowania tradycyjnych relacji hierarchicznych, demokracja w zarządzaniu wraz z elementami heterarchii;
	♦ partnerskie układy z dostawcami i klientami zewnętrznymi oraz innymi interesariuszami;
	♦ wysoki poziom mistrzostwa osobistego pracowników i bogactwo kapitału intelektualnego;
	♦ kreatywność i innowacyjność;
	♦ wysoki poziom przedsiębiorczości wewnętrznej;
	♦ myślenie systemowe;
	♦ samoorganizacja.
	Tabela 4.4. Podstawowe różnice w funkcjonowaniu organizacji uczącej się i organizacji inteligentnej 
	Organizacja inteligentna
	Organizacja ucząca się
	Kryteria porównawcze
	Podejście do rozwiązywania problemów
	Myślenie systemowe, wykorzystanie wiedzy wszystkich członków organizacji
	Myślenie systemowe, wykorzystanie wiedzy członków zespołów
	Działania nakierowane na innowacje
	Dostosowanie działań do sytuacji
	Charakter działań
	Tworzenie zespołów do realizacji projektów
	Praca w stałych zespołach zadaniowych
	Organizacja pracy
	Styl zarządzania
	Partycypacyjny 
	Partycypacyjny 
	Tworzenie wewnętrznych rynków, synergia zespołowa
	Wykorzystanie wiedzy samoprzewodzących zespołów
	Sposoby osiągania wysokiej efektywności
	System informacyjno-komunikacyjny
	Pełna otwartość informacyjna, przywiązywanie dużej wagi do komunikacji nieformalnej
	Zorganizowany system informacyjno-komunikacyjny
	Źródło: B. Mikuła, B. Ziębicki, Organizacja inteligentna a organizacja ucząca się, „Przegląd Organizacji” 2000, nr 5, s. 14.
	W. M. Grudzewski i I. K. Hejduk identyfikują dziewięć wzajemnie ze sobą powiązanych elementów składających się na inteligencję organizacji. Sieć zasobów inteligencji jest zaprezentowana na rysunku 4.10. 
	Rys. 4.10. Sieć zasobów inteligencji
	Źródło: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przedsiębiorstwo przyszłości, Difin, Warszawa 2000, s. 80.
	Oprócz właściwego zidentyfikowania, eksploatacji oraz rozwoju tych zasobów organizacje inteligentne stosują w praktyce działania cztery podstawowe zasady:
	♦ Konserwatyzm fiskalny objawiający się bazowaniem na własnych zasobach finansowych, niechęcią do popularnych dziś kredytów, które w dłuższej perspektywie mogą powodować niekorzystne warunki funkcjonowania, a nawet w wypadku silnie zaciskającej się „pętli kredytowej” utratę płynności finansowej firmy.
	♦ Umiejętność adaptacji, czyli elastyczne poruszanie się w przestrzeni gospodarczej, odchodzenie od dziedzin i przedsięwzięć potencjalnie niekorzystnych a koncentrowanie się na wykorzystywaniu szans rynkowych.
	♦ Szerokie zaangażowanie społeczne, czyli koncentracja na strategii społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa (CSR), szersze postrzeganie obszaru swojej działalności, nie zawężanie zbioru interesariuszy jedynie do posiadaczy kapitału. Kreowanie pozytywnego wizerunku społecznego oraz dialog społeczny pozwala firmie skutecznie konkurować na dynamicznie zmieniającym się rynku. 
	♦ Tolerancja, czyli popieranie różnorodności swoich zasobów ludzkich, zachęcanie do eksperymentowania i wykorzystywanie błędów jako okazji uczenia się i kreowania innowacji. 
	Reasumując rozważania na temat zarządzania wiedzą można przytoczyć wyniki badań przeprowadzonych przez firmę KPMG wśród członków najwyższego kierownictwa 121. dużych organizacji działających w Polsce. Wśród największych problemów, związanych z zarządzaniem wiedzą, wymieniane są: brak czasu na dzielenie się wiedzą (64%), natłok informacji (57%), niepotrzebne powtarzanie tych samych czynności (40%), brak wykorzystania technologii do efektywnego dzielenia się wiedzą (35%), niewykorzystanie pomysłów na usprawnienie działania organizacji (33%). 
	Z kolei badania przeprowadzone przez firmę konsultingową Bain&Company wśród ponad 200. przedsiębiorstw w Ameryce Północnej wykazały, że tylko 28,5% z nich stosuje w swojej działalności zarządzanie oparte na wiedzy; stopień zadowolenia z efektów zarządzania wiedzą, w skali od 1 do 5 wyniósł tylko 3,22. 
	Badania przeprowadzone przez Ernst&Young na próbie ponad 400. przedsiębiorstw europejskich i amerykańskich pokazują skuteczność procesów zarządzania wiedzą. Najlepiej wychodzi generowanie, tworzenie (46%), pozyskiwanie wiedzy ze źródeł zewnętrznych (34%) oraz używanie dostępnej wiedzy w procesach decyzyjnych (30%). Wykorzystywanie zasobów wiedzy w procesie produkcji i świadczenia usług jest na poziomie 29%, a jej odzwierciedlanie w odpowiednich dokumentach, bazach danych, itp. na poziomie 27%. Natomiast na najsłabszym poziomie są procesy mierzenia wartości wiedzy (4%), transferu wiedzy w przedsiębiorstwie (13%) oraz rozwój wiedzy przez kulturę firmy i systemy motywacji (19%).
	Jeżeli chodzi o polskie warunki gospodarowania, to należy wymienić następujące bariery zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwach:
	♦ system zarządzania, który nie nagradza wysiłków pracowników w poszukiwaniu wiedzy i dzielenia się nią,
	♦ niewystarczająca motywacja przełożonych do dzielenia się wiedzą,
	♦ brak czasu na przekazywanie swojej wiedzy pozostałym,
	♦ niewiedza pracowników, kto posiada poszukiwane przez nich informacje,
	♦ struktura organizacyjna sprzyjająca jedynie wymianie informacji wewnątrz działów przedsiębiorstwa,
	♦ kultura firmy promująca wyniki jednostki i jej wiedzę zamiast dzielenia się nią,
	♦ ograniczone środki na wdrażanie nowych rozwiązań,
	♦ nieprzyjazny system informatyczny,
	♦ nieświadomość pracowników, że ich wiedza może się przydaćinnym. 
	Zarządzanie oparte na wiedzy nie jest jeszcze powszechną koncepcją zarządzania w polskich przedsiębiorstwach. Często deklarowane systemy zarządzania wiedzą okazują się systemami zarządzania informacjami bądź danymi. W praktyce proces uczenia się organizacji jest zazwyczaj ograniczany do kursów i szkoleń pewnych grup pracowników, natomiast nie następuje dyfuzja wiedzy na obszar całej organizacji. Pracownicy zaś często nie są traktowani jako posiadacze kapitału intelektualnego lecz jak najemni robotnicy, których można bezgranicznie wykorzystywać. Zarządzanie oparte na wiedzy jest więc ogromnym wyzwaniem stojącym przed współczesnymi przedsiębiorstwami. Jeżeli menedżerowie nie nakierują organizacji na odpowiednie tory, ich przyszłość rysuje się w ciemnych barwach, bowiem rosnąca świadomość społeczna, szeroko rozpropagowany imperatyw wysokiej jakości życia społeczeństwa, coraz to wyższy poziom wykształcenia polskiego społeczeństwa i otwarte możliwości rozwoju w całej Europie mogą pogrążyć skostniałych przedsiębiorców, którzy już dawno powinni zmienić swoje podejście do zarządzania. 
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	SPOŁECZNA ODPOWIEDZIALNOŚĆ PRZEDSIĘBIORSTWA – SZERSZE UJĘCIE JAKOŚCI
	5.1. NOWA ROLA PRZEDSIĘBIORSTWA

	Przedsiębiorstwa działające na współczesnym rynku nie mogą zawężać znaczenia jakości jedynie do procesów wewnątrz organizacji. Ponieważ firmy działają zawsze w pewnym otoczeniu, którego wielopłaszczyznowe uwarunkowania i szeroki krąg zainteresowanych stron działalnością przedsiębiorstw wchodzą w bezpośrednie lub pośrednie interakcje z systemem organizacyjnym, konieczne wydaje się skupienie uwagi na tym szerokim spektrum czynników. Zdaniem M. Portera i M. Kramera dychotomia między celami ekonomicznymi i społecznymi jest fałszywa, przedsiębiorstwa nie mogą funkcjonować w oderwaniu od społeczeństw, których są częścią [por. rys. 5.1]. 
	Rys. 5.1. Zbieżność celów ekonomicznych i społecznych przedsiębiorstwa
	Źródło: M. E. Porter, M. R. Kramer, Filantropia przedsiębiorstwa jako źródło przewagi konkurencyjnej, „Harvard Business Review Polska” 2003, nr 9, s. 85.
	Współczesne przedsiębiorstwo powinno być organizacją służącą otoczeniu, realizuje bowiem, oprócz celów ekonomicznych, także cele społeczne. Przedsiębiorstwa powinny więc ponosić odpowiedzialność za pozytywny postęp społeczny, brać pod uwagę cztery niepodzielne, tworzące jedną całość obszary odpowiedzialności dotyczące: 
	1. Udziałowców (akcjonariuszy, inwestorów) – ochrona inwestycji udziałowców i zapewnienie im akceptowanego poziomu zwrotu zainwestowanego kapitału.
	2. Pracowników – zapewnienie wszystkim zatrudnionym dobrych i bezpiecznych warunków pracy oraz konkurencyjnych usług socjalnych; popieranie indywidualnego rozwoju i najlepszego wykorzystania talentów, a także równych możliwości rozwoju; zachęcanie pracowników do angażowania się w planowanie i ustalanie kierunku pracy; założenie, że sukces zależy od pełnego udziału w nim wszystkich pracowników.
	3. Klientów – rozwój i promowanie tych produktów i usług, które oferują wartość rozumianą w kategoriach ceny i jakości, potwierdzoną przez technologię i ekspertyzy handlowe; to jednak nie zapewnia przyszłości; przedsiębiorstwa są zależne od zdobycia i utrzymywania poparcia klientów.
	4. Społeczeństwa – prowadzenie interesów z pozycji odpowiedzialnego członka społeczeństwa, zapewnienie należnego szacunku dla standardów bezpieczeństwa i ochrony środowiska oraz społecznych aspiracji.
	Charles Handy podkreśla zmianę priorytetów współczesnego przedsiębiorstwa i skupienie jego uwagi na, tzw. modelu heksagonalnym – finansiści, pracownicy, dostawcy, klienci, środowisko naturalne oraz społeczeństwo jako całość. „Nawet ci, którzy prowadzą życie w oddaleniu od fabryk oraz miejsc produkcji i handlu, chcą mieć pogląd na kwestie przedsiębiorstwa – dla kogo i po co istnieje. Bezpośrednio lub niebezpośrednio ich dobrobyt ekonomiczny od niego zależy. Recesja sprawia, że znaczenie zdrowego sektora handlowego w gospodarce staje się istotne dla każdego domu. Kiedy pada przedsiębiorstwo, upada wszystko – miejsca pracy, dochody z podatków, ceny domów, wydatki rządowe. Czy to jednak oznacza, że przedsiębiorstwo jest instrumentem jedynie tworzącym bogactwo i najlepiej zostawić je w spokoju, by mogło robić to, co ma robić? Czy też oznacza to, że – właśnie z powodu takiego znaczenia społecznego – musi uznać szerszą odpowiedzialność niż tylko znaczne wzbogacanie swych właścicieli?” 
	Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa w wypowiedziach 21. liderów opinii w CSR (środowiska biznesu, polityki, nauki, mediów i organizacji pozarządowych) definiowana jest na trzech głównych wymiarach:
	1. przestrzeganie prawa i prowadzenie rzetelnego i uczciwego biznesu zarówno w stosunku do klientów, pracowników, jak i kontrahentów,
	2. stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej wewnątrz firmy, gwarantującej pracownikom przestrzeganie ich praw oraz możliwości rozwoju,
	3. działalność na rzecz społeczności, w której firma funkcjonuje, a więc uczestnictwo w akcjach charytatywnych, pomocowych, takich jak przekazywanie produktów, wsparcie finansowe, wykorzystanie możliwości organizacyjnych i logistycznych firmy, organizacja imprez, pikników, itp.
	Działalność charytatywna zazwyczaj przybiera trzy podstawowe formy, a mianowicie:
	♦ wypełnianie obowiązków na rzecz dobra wspólnego, czyli wspieranie organizacji społecznych, dobroczynnych i edukacyjnych, wynikające z chęci spełnienia obywatelskiej powinności;
	♦ budowanie zaufania do przedsiębiorstwa, czyli podejmowanie działań na rzecz inicjatyw popieranych przez własnych pracowników, klientów, władze lokalne, a więc cały zbiór interesariuszy; działania takie są nierzadko wymuszane „racją stanu” firmy lub wywoływane dążeniem do wykreowania sieci korzystnych relacji z otoczeniem;
	♦ dobroczynność strategiczna, czyli zorientowana na poprawę kontekstu konkurencyjnego przedsiębiorstwa; dzięki strategii CSR firma może osiągnąć sukces rynkowy w długim okresie, co prowadzi ją do jakże pożądanej długowieczności funkcjonowania. 
	Powinnością przedsiębiorstwa jest pozytywna reakcja na potrzeby i oczekiwania zróżnicowanego otoczenia, instytucji oraz osób je tworzących (m. in. organizacji konsumenckich i ekologicznych oraz społeczności lokalnych). Jak podkreśla Joel Bakan, obecnie coraz częściej w korporacyjnych biznesplanach praktyki z obszaru CSR zajmują ważne miejsca. „Poczucie odpowiedzialności względem ogółu społeczeństwa, a nie tylko względem udziałowców firmy, zaczęło określać samą istotę korporacji, tego, czym ona ma być oraz czego jej nie wolno. Obecnie od korporacji często wręcz oczekuje się, że będzie tworzyć dobro, a nie tylko dostarczać dóbr, że będzie realizować wartości, a nie tylko je pomnażać, że będzie uczestniczyć w zmienianiu świata na lepsze”. Dzisiaj grup zainteresowanych działaniami przedsiębiorstw jest wiele: klienci, dostawcy, kredytodawcy, rząd, administracje, samorządy lokalne, związki zawodowe, pracownicy, czy wspomniane już organizacje konsumenckie i ekologiczne. Pojmowanie tych grup jako udziałowców organizacji prowadzi do stwierdzenia, że nie można traktować przedsiębiorstwa zgodnie z jego klasyczną definicją. Firma nie jest dzisiaj jedynie organizacją nastawioną na zysk, prywatną, z konkretnym właścicielem. Koncepcja społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw oznacza określoną wrażliwość na sprawy otoczenia zewnętrznego (wrażliwość społeczna, ekologiczna), zdolność do utrzymania równowagi między interesami klientów, pracowników i akcjonariuszy, a także świadczenia pewnych usług na rzecz społeczności lokalnej. Amerykański prezydent George Bush po upadku koncernu Enron podkreślił, że działania przedsiębiorstw nakierowane na CSR są wręcz ich patriotycznym obowiązkiem, fundamentem, na którym należy budować wartość współczesnego biznesu. G. Bush stwierdził, że: „Ameryka wkracza w nową erę odpowiedzialności, zapoczątkowuje kulturę, która przywróci poczucie odpowiedzialności osobistej. […] Ta nowa kultura musi obejmować odnowione poczucie odpowiedzialności korporacji. […] Stosunki w biznesie, tak jak wszelkie stosunki międzyludzkie, buduje się na fundamentach uczciwości i zaufania”.
	5.2. RÓŻNE POGLĄDY NA SPOŁECZNE ROLEPRZEDSIĘBIORSTWA

	Niestety wielu menedżerów nie zgadza się ze społeczną rolą przedsiębiorstwa i podziela pogląd Miltona Friedmana, że: „Istnieje tylko jeden jedyny rodzaj społecznej odpowiedzialności ze strony świata biznesu – wykorzystywać swe zasoby i podejmować działalność w celu zwiększenia własnych zysków na tyle, na ile pozostaje to w zgodzie z regułami gry. Innymi słowy – angażować się w otwartą i wolną konkurencję, bez podstępów i oszustw”. Według niego przyjmowanie roli społecznej nie jest obowiązkiem przedsiębiorstwa. Organizacja powinna skupić się na zwiększaniu zysku czy udziału w rynku. Co więcej zwolennicy teorii M. Friedmana nazywają dążenie przedsiębiorstwa do jakichkolwiek innych celów, niż maksymalizacja zysku, złodziejstwem. Wydaje się jednak, że od czasu, gdy Friedman został uhonorowany Nagrodą Nobla (1976 r.) warunki prowadzenia działalności gospodarczej radykalnie się zmieniły, a jego ówczesne poglądy, tak chętnie powielane przez współczesnych, przedsiębiorców i władze, ulec powinny poważnym przewartościowaniom. Zamiast cytować w nieskończoność te poglądy, może warto jest poznać wartość przemyśleń naukowców uhonorowanych Nagrodą Nobla bardziej współczesnych czasów, a tym samym bardziej odpowiadających dzisiejszym realiom, dzisiejszemu poziomowi cywilizacyjnemu społeczeństwa światowego. Mowa tu konkretnie o Amartya Senie (Nobel w 1998 r.), który nie zaprzecza wartościom wolnego rynku, lecz podkreśla imperatyw podejścia wieloaspektowego do rozwoju gospodarczego. „W ostatnich latach stało się oczywiste, że problem rozwoju wymaga uwzględnienia bardzo wielu aspektów – chociażby dlatego, że w trakcie kilku dekad sukces pod tym względem uzyskały bardzo różne kraje. Z tą kwestią ściśle wiąże się dobre wyważenie relacji między państwem – oraz innymi instytucjami politycznymi i społecznymi – a funkcjonującym rynkiem. […] Rynek jest dobrym rozwiązaniem tam, gdzie chodzi o dobra prywatne (jak jabłka czy koszule), nie zaś publiczne (jak świeże powietrze), i o te znacznie lepiej zatroszczyć się w działaniach o charakterze powszechnym. Te same argumenty dotyczą także innych sfer, takich jak chociażby obronność kraju, ochrona porządku i prawa, ochrona środowiska”.
	Zwolennicy teorii M. Friedmana wysuwają przeciw społecznej odpowiedzialności kilka argumentów. Po pierwsze powołują się na rzekomą (w rzeczywistości nieistniejącą) obietnicę menedżerów w stosunku do akcjonariuszy czy udziałowców w aspekcie maksymalizacji ich zysków. Nawet w wypadku pojawienia się takiej obietnicy nie oznacza ona maksymalizowania zysku w każdy możliwy sposób, który pozwala uniknąć kary nawet, gdy w grę wchodzi naciąganie przepisów czy degradacja środowiska naturalnego w krajach, regionach, gdzie jeszcze nie ma odpowiednich regulacji legislacyjnych.
	Zwolennicy teorii friedmanowskiej powołują się również na rolę pełnomocnika akcjonariuszy, udziałowców pełnioną przez menedżerów. Menedżerowie mają być w tym przypadku odpowiedzialni w stosunku do akcjonariuszy, a nie do innych zainteresowanych stron. Argument ten można łatwo odeprzeć, gdyż w konfrontacji z zobowiązaniami, które istnieją wobec innych ludzi, środowiska naturalnego, czy dobra przedsiębiorstwa jako całości, zobowiązania wobec akcjonariuszy są raczej błahe. Dla ilustracji tego wywodu można podać fakt, że akcjonariusz niezadowolony ze swoich akcji (funkcjonowania firmy) może je łatwo sprzedać, natomiast człowiek, który jest jednym z interesariuszy firmy, nie może tak prosto zlikwidować zanieczyszczenia środowiska, w którym przyszło mu żyć, a które to zanieczyszczenie jest spowodowane działalnością przedsiębiorstwa. 
	Wreszcie przeciwnicy społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw twierdzą, że menedżerowie nie mają właściwego umocowania, legitymacji do realizacji celów społecznych. Jednak w wielu obszarach życia regulacje prawne są ułomne i nieskuteczne, co pozostawia szerokie pole dla działania zgodnie z sumieniem menedżera i jego intuicją .
	W argumentach zwolenników teorii maksymalizacji zysku jest oczywiście dużo racji, jednak nie dostrzegają oni szerszego kontekstu prowadzenia biznesu podkreślanego przez A. Sena, który w długim okresie i w skali globalnej jest ważniejszy niż jednostkowy interes akcjonariuszy.
	Nieprawdą jest także to, że przedsiębiorstwo jest tworem formalnym pozbawionym sumienia. Każdy podmiot gospodarczy jest odpowiedzialny przed społeczeństwem jak zwykły obywatel, gdyż jest jednostką funkcjonującą w tym społeczeństwie. Jasne jest, że jedne przedsiębiorstwa bardziej niż inne zwracają uwagę na wpływ jaki wywiera ich działalność na ludzi, na środowisko naturalne. Jest to zależne od ich charakteru i specyfiki, tak jak od charakteru człowieka indywidualnego zależy jego postawa względem społeczeństwa, jego sumienie. Nie można się zgodzić, że od przedsiębiorstw oraz ich przedstawicieli w osobach menedżerów, którzy to piastują oficjalne funkcje, nie można i nie wolno oczekiwać uczciwości, odwagi, delikatności, współczucia, moralności. Według P. Frencha przedsiębiorstwa należy postrzegać jako podmioty moralne, podobnie jak pozostałych członków wspólnoty moralnej – społeczeństwa i ludzi wchodzących w jego skład. Nieprawdziwe jest także stwierdzenie, że takich pojęć nie ma w słownikach przedsiębiorstw. Nie można się zgodzić z poglądami J. Ladda, który mówi: „Czynności, które są naganne z punktu widzenia przyjmowanych na co dzień standardów moralnych, przestają być takie w odniesieniu do organizacji. Co więcej, czasami są wręcz pożądane. Czynienie czegoś tajemnicą, szpiegowanie, wprowadzanie w błąd nie czyni działań organizacji czymś złym; są one raczej czymś słusznym, poprawnym i w istocie racjonalnym, jeżeli służą celom organizacji. Nie są ani bardziej, ani mniej złe od blefowania podczas gry w pokera. Z punktu widzenia procesu podejmowania decyzji w ramach organizacji są one etycznie neutralne” . 
	Konieczne jest zaakcentowanie nierozerwalnej więzi jaka istnieje między przedsiębiorstwem a człowiekiem i tym co jest etyczne dla przedsiębiorstwa i dla człowieka, „ponieważ nie ma dwóch odrębnych etyk: jednej która by broniła człowieka, i drugiej, która by broniła gospodarczego celu przedsiębiorstwa”. Silnie podkreśla to w swych słowach profesor Kazimierz Doktór: „Współczesny kapitalista, oświecony industrialista, światły biznesmen znalazł się w takim położeniu, iż nie może autokratycznie rozwiązywać kwestii pracowników domagających się partycypacji w zarządzaniu, nie może być głuchy na wezwania „zielonych” obrońców środowiska, nie może nie troszczyć się o „ludzkie stosunki” między kierownikami a robotnikami, musi przestrzegać państwowych reguł bezpieczeństwa i higieny pracy, itp.”
	Również badania pokazują, że studenci studiów menedżerskich (podobnie jak zwolennicy M. Friedmana) uważają za wykluczające się wzajemnie normy moralne i prowadzenie interesów. Wielu z respondentów akceptuje osiągnięcie sukcesu ekonomicznego z naruszeniem norm etycznych i normy te uważa jedynie za przeszkodę w jego osiągnięciu. „Według badań od 70% do 80% respondentów w poszczególnych grupach uznało, że naruszenie przez menedżera reguł etycznych przy zdobytym sukcesie ekonomicznym nie jest czynnością naganną, ale takie zachowanie zasługuje wprost na pochwałę. Także 85% ankietowanych słuchaczy dziennych studiów doktoranckich celowo podjęłoby działania nieetyczne, aby tylko przyniosły zysk firmie”. Przedsiębiorstwa pozwalające na nieuczciwe postępowanie w biznesie, nieetyczne praktyki w odniesieniu do wszystkich zainteresowanych stron poniosą w bliższej lub dalszej przyszłości destrukcyjne konsekwencje tego typu działań. Struktura przedsiębiorstwa tolerującego nieetyczne postępowanie oraz jego konsekwencje zostały przedstawione na rysunku 5.2. 
	Rys. 5.2: Struktura organizacji nieuczciwej
	Źródło: A. Lewicka-Strzałecka, Etyczne standardy firm i pracowników, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1999, s. 161.
	5.3. ROLA ETYKI W ZARZĄDZANIU FIRMĄ

	Wyniki badań nad społeczną odpowiedzialnością przedsiębiorstw, przeprowadzonych w 2003 r. przez Fundację Komunikacji Społecznej, pokazują, że ponad 50% Polaków za główne zadania przedsiębiorstw uważa generowanie zysku, płacenie podatków i zapewnienie miejsc pracy zgodnie z prawem. Jedynie co ósmy obywatel Polski zgadza się z twierdzeniem, że organizacje powinny ustanawiać wyższe standardy społeczne, wychodzić poza ramy prawa i wspomagać kreowanie wyższej jakości życia całego społeczeństwa. Blisko 80% ankietowanych wyraża pogląd, że większość przedsiębiorstw nie podchodzi poważnie do działań prospołecznych. Przeważa opinia, że determinanty tychże działań to korzyści promocyjne i pozytywny wizerunek, niewiele ponad 50% respondentów uważa, że jest to wrażliwość na problemy społeczne. Według liderów opinii obecnie niewiele firm w Polsce realizuje politykę społecznej odpowiedzialności. Wynika to przede wszystkim z niskiej świadomości problematyki CSR, zarówno wśród kadry zarządzającej przedsiębiorstw, jak i konsumentów, którzy nie wywierają odpowiedniej presji na przedsiębiorstwa. Działaniom prospołecznym i proekologicznym nie sprzyja także zła sytuacja gospodarcza w kraju – firmy borykają się z bieżącymi problemami finansowymi i nie mogą sobie pozwolić na realizowanie działań dotyczących odpowiedzialności społecznej. Poza tym większość Polaków (68,8%) zawęża znaczenie CSR jedynie do uczciwego postępowania, tylko 11,9% społeczeństwa identyfikuje go z działaniami na rzecz społeczeństwa jako takiego.
	Fakty te pokazują krytycznie niski poziom etyczny elit gospodarczych. Poglądy, które powinny już dawno odejść do lamusa, są niestety wciąż aktualne i żywe w mniemaniu ekonomistów. Brak etyki i godne pogardy postępowanie dotyczą także grup trzymających władzę w Polsce i rzekomo reprezentujących interesy społeczeństwa. Oczywiście bardzo wygodny jest powszechnie panujący (wśród elit władzy, także menedżerskiej) pogląd, że celem biznesu jest najefektywniejsze wykorzystanie dostępnych zasobów i pomnażanie własnych zysków, o ile jest to w zgodzie z regułami gry, które to zostały stworzone właśnie przez biznesmenów i ludzi władzy. Według nich sprawy społeczne (likwidacja bezrobocia, ochrona środowiska) powinno pozostawić się zaangażowanym w to instytucjom i osobom. Zapomina się natomiast, że zarówno władze państwa, jak i świat biznesu są integralną częścią społeczeństwa i powinny służyć jego interesom. „Do zwycięstwa potrzebna nam nowa religia, a przynajmniej nowa moda. Braterstwo, dbałość o innych i równa troska o siebie samego muszą być siłą przewodnią nowej etyki. Najpierw należy nauczyć się miłować siebie, później bliźniego, i nie zapominać o nim”. H. Fitte przytacza pewne wskazówki prowadzenia biznesu w myśl zasad etycznych. I nie chodzi tutaj o szczegółowe wytyczne, lecz pewien zestaw ogólnych zasad, które skłoniwszy menedżerów do refleksji mogą doprowadzić do konkretnych rozwiązań w konkretnych obszarach i sytuacjach. Oto one:
	1. Racjonalność: należy kierować się rozumem, a nie uczuciami czy impulsami, oceniać dobra, które chce się osiągnąć (czy są to dobra rzeczywiste?) oraz sposób ich osiągania (czy określone postępowanie jest właściwe?).
	2. Godność: nie wolno świadomie naruszać podstawowych dóbr osoby (wolności sumienia, życia, zdrowia, pokoju, prawa do wiedzy, prawdy, korzystania z twórczości i wolności w pracy, itd.).
	3. Równość lub bezstronność: należy stosować te same kryteria dla oceny siebie i działań innych. Równość nie oznacza, że wszyscy są tacy sami, lecz bezstronność sądu.
	4. Solidarność: oznacza wolę działania nie tylko we własnym interesie.
	5. Efektywność: osiąganie dobrych celów wymaga posługiwania się skutecznymi środkami, nie wystarczą tu same dobre intencje.
	6. Pomocniczość: oznacza delegowanie odpowiedzialności, pomoc w wewnętrznym wzroście przez to, że osoby będą korzystały z własnych zdolności; oznacza ona również, że nie przyjmuje się obowiązków, które mogą podjąć niższe instancje oraz pomaga się tym, którzy tego potrzebują.
	7. Odpowiedzialność: oznacza ocenę stopnia odpowiedzialności wedle roli, jaką każdy pełni w organizacji.
	Trudnym zadaniem stojącym przed menedżerami, biznesmenami i politykami jest zmiana świadomości. Należy zmienić filozofię biznesu, w której drogę działania wyznaczają reguły ekonomiczne, prawne oraz etyczne. „Postępowanie etyczne jest ludzkim działaniem. Jak w większości działań, możemy postępowanie to doskonalić w miarę nabywania praktyki. Podobnie jak menedżerowie i nauczyciele potrzebują nabycia wprawy zanim staną się kompetentni, potrzebna jest praktyka w zakresie postępowania etycznego. Podobnie jak zarządzanie i nauczanie, studiowanie i stosowanie etyki nie prowadzi do wytworzenia jakiegoś produktu, lecz angażuje podmioty działające w proces – proces podejmowania decyzji, co należy uczynić”. Etyka w biznesie ma za zadanie pomagać w podejmowaniu właściwych decyzji w odniesieniu do pewnych ogólnie przyjętych w przedsiębiorstwie zasad. Wysoka efektywność ekonomiczna musi iść w parze z dużym zaangażowaniem organizacji w sprawy odpowiedzialności społecznej, która powinna być regulatorem zachowań przedsiębiorstw. „Ważniejsze firmy doszły do przekonania, że swoją rolę gospodarczą mogą wypełnić w należyty sposób jedynie biorąc pod uwagę swoją odpowiedzialność społeczną – zarówno wewnętrzną jak i zewnętrzną” . 
	We współczesnej Europie zmienia się rola przedsiębiorstwa i opcja patrzenia na jego funkcjonowanie, zmieniają się relacje z pracownikami i ze społecznością lokalną. Tworzy się nowa kultura odpowiedzialności, która oznacza wolną, świadomą zdolność do inicjatywy i reagowania na rosnące oczekiwania konsumentów, instytucji i społeczności lokalnej, zdolność wykraczającą poza przepisy prawne, a obejmującą nowe potrzeby jakości życia i dobrobytu w szerokim sensie. „W Europie – podkreśla F. Falck – rola przedsiębiorstwa się zmienia. Z podmiotu czysto gospodarczego staje się ono czynnikiem spójności społecznej. Wzywa się je do przyjęcia większej odpowiedzialności wobec wspólnoty, w której funkcjonuje, do znalezienia syntezy między wymogami własnej ekonomicznej konsolidacji a wymogami społeczeństwa cywilnego z jego nieodłącznymi potrzebami dobrobytu. (…) W krajach o silnej tradycji „społeczeństwa obywatelskiego” zaczyna się wprowadzać nowy model interwencji. «Wartości etyczne»” przestają mieć charakter wyłącznie osobisty i stają się wspólnym dziedzictwem firm. Przedsiębiorstwa nie uznają już oderwanych form zaangażowania społecznego za wystarczające, lecz w celu dzielenia się doświadczeniami i kompetencjami tworzą pierwsze zorganizowane formy strukturalnego włączania się w społeczności. (…) W roku 2000 podczas szczytu w Lizbonie szefowie państw i rządów Unii Europejskiej postanowili dążyć do tego, by uczynić z Europy najbardziej dynamiczny i najbardziej konkurencyjny na świecie obszar gospodarki opartej na wiedzy, zdolny rozwijać się w sposób zrównoważony, z większymi możliwościami zatrudnienia i silniejszą spójnością społeczną”. Zmienia się także rola menedżerów, liderów zarządzających organizacjami, którzy nie mogą ograniczać swoich obowiązków jedynie do pomnażania krótkoterminowych zysków bez względu na ich wpływ na zbiór interesariuszy przedsiębiorstwa. Schematycznie zadania szefa przedsiębiorstwa prezentuje rysunek 5.3.
	Rys. 5.3. Obowiązki szefa zarządzającego przedsiębiorstwem
	Źródło: M. Baradel, O. Meier, Coraz bardziej skomplikowane zadania prezesa, „Zarządzanie na Świecie” 2004, nr 7, s. 15.
	Etyka biznesu powinna stać się ważnym wyzwaniem dla dzisiejszej rzeczywistości gospodarczej. Przedsiębiorstwa powinny więc podjąć nowe wyzwania: połączyć przedsiębiorczość z szerszą wizją wybiegającą w przyszłość, dalekowzroczność ekonomiczną z odpowiedzialnością społeczną. Wymaga to naturalnie zmiany kryteriów sukcesu (z pewnością nie oceny firmy jedynie według jej wartości giełdowej), aby społeczna odpowiedzialność nie była tylko nastawieniem, lecz stała się systemem organizacyjnym. W polskich warunkach nie jest to jednak łatwe przez wzgląd na powszechnie panujący relatywizm moralny i korupcję w życiu codziennym, tak w polityce, jak i w biznesie. Nieudolna transformacja, sposób sprawowania władzy nastawiony na interesy polityków, powolne i niewłaściwe wprowadzanie reform oraz ogromny obszar działalności w szarej strefie niestety nie idą w parze z etyką i odpowiedzialnością społeczną biznesu. Mimo tych wszystkich patologii w gospodarce naszego kraju musi nastąpić przełom. Proces tworzenia prywatnego bogactwa musi zostać poddany weryfikacji według kryteriów etyki. Tadeusz Kotarbiński wyróżnił trzy działy etyki w ogólnym jej znaczeniu: zagadnienia związane ze szczęściem, sumieniem oraz sprawnością. Podkreślić należy dobitnie niezaprzeczalny fakt, że sprawy indywidualnego człowieka splatają się ze sprawami innych ludzi, co prowadzi do powstania pewnych systemów wartości i oceny etycznej. Żaden człowiek nie może żyć w oderwaniu od innych, od społeczeństwa. Zachowania etyczne muszą stać się immanentną częścią każdej organizacji, sposobem życia zakorzenionym w ich funkcji i strukturze władzy. Należy pamiętać o tym, że rozumowanie etyczne powinno być realne, nie odwołujące się do jakichś antykapitalistycznych, utopijnych teorii. W tym celu można posłużyć się zestawem 12. pytań proponowanych przez Laurę L. Nash, które to pomóc mają określeniu etycznych podstaw decyzji związanych z prowadzeniem biznesu:
	♦ Czy dokładnie określiłeś problem?
	♦ Jak określiłbyś ten problem, stojąc po drugiej stronie?
	♦ Jak w ogóle doszło do takiej sytuacji?
	♦ Wobec kogo i wobec czego starasz się być lojalny jako osoba i jako pracownik przedsiębiorstwa?
	♦ Jakie masz zamiary, podejmując taką decyzję?
	♦ Jak te zamiary mają się w porównaniu z możliwymi do uzyskania rezultatami?
	♦ Komu twoja decyzja lub działanie mogłaby wyrządzić krzywdę?
	♦ Czy masz możliwość omówienia problemu z zainteresowanymi stronami przed podjęciem decyzji?
	♦ Czy jesteś pewien, że twoje obecne stanowisko będzie równie aktualne w dłuższym okresie?
	♦ Czy możesz bez żadnych skrupułów wyjawić swoją decyzję lub działania bezpośredniemu przełożonemu, dyrektorowi naczelnemu, całej radzie dyrektorów, swojej rodzinie, społeczeństwu jako całości?
	♦ Jaka będzie symboliczna wymowa twojego działania, jeśli zostanie ono właściwie zrozumiane, a jaka jeśli zostanie źle zrozumiane?
	♦ Pod jakim warunkiem zgodziłbyś się na wyjątki od twojego stanowiska?
	Dyskusja w obszarze tych 12. pytań umożliwia poznanie i badanie wzajemnych zobowiązań między interesariuszami, których dotyczy analizowany problem. Każdy, kto podejmuje decyzje mające wpływ na pewną grupę społeczną, na życie społeczeństwa (a takimi są niewątpliwie menedżerowie) powinien kierować się kryterium dobra wspólnego. Takie nastawienie moralne powinno być zakorzenione głęboko w świadomości wszystkich pracowników firmy. Decyzje podejmowane w przedsiębiorstwach powinny zyskać nową jakość, a ludzie je podejmujący winni poszerzyć swoje horyzonty poza interes własny. 
	5.4. ORGANIZACYJNY SYSTEM WARTOŚCI 

	W tak zarządzanych przedsiębiorstwach coraz większego znaczenia powinny nabierać wartości jakimi się ono kieruje w praktyce prowadzenia biznesu. Ogólnie rzecz biorąc można wyróżnić dwie podstawowe formy wartości, a mianowicie wartości uznawane (lub postulowane) oraz wartości realizowane. „Wartości obecne w pierwszej i podstawowej formie występują w podzielanych czy uznawanych przez zbiorowości i poszczególne jednostki przekonaniach (czy też w przekonaniach zakładanych przez różne instytucje) – określających to, co jest cenne i ze względu na swą cenność powinno istnieć, a zatem winno być realizowane”. Aby wartości, którym hołduje przedsiębiorstwo stały się czynnikiem jego sukcesu nie mogą być one nieuporządkowane, oderwane od rzeczywistości, w której firma funkcjonuje. Takie puste wartości powodować mogą jedynie podkopywanie wiarygodności firmy wśród klientów i cynizm wśród pracowników a nie prowadzić do umocnienia pozycji rynkowej. Konieczne jest, aby lider zespołu, organizacji upewnił się, że wyznawane i realizowane przez niego wartości są przez innych członków przedsiębiorstwa prawidłowo rozumiane. Wartości powinny zatem tworzyć spójny, tzw. system wartości, który profesor Józef Penc trafnie określa jako „rangowo uporządkowany system pewnych ideałów lub wartości w kategoriach ich ważności. Stanowi on podstawę dokonywania wyborów i rozwiązywania konfliktów pomiędzy dwoma lub większą liczbą sposobów działania, czy też pewną liczbą wartości. System ten pełni rolę kryterium wyboru dążeń i indywidualnej drogi życia w określonych społecznie ramach, różnicuje społeczną sferę osobowości ludzkiej i ludzkie dążenia. Brak rzeczywistego „zakorzenienia” jednostki w systemie wartości swojej społeczności jest powodem jej wyobcowania”. Poprawnie ukształtowany system wartości może w dużym stopniu poprawić efekty działania organizacji, gdyż:
	♦ przesądza o sposobie podejmowania decyzji,
	♦ determinuje styl zarządzania zasobami ludzkimi,
	♦ określa sposoby reagowania na zmiany zachodzące w otoczeniu przedsiębiorstwa,
	♦ wyznacza wzorce zachowań właściwych dla danej organizacji,
	♦ pozwala nowym pracownikom na szybką adaptację do panujących w firmie warunków.
	Aby system wartości ogłoszony w przedsiębiorstwie nie był jedynie pustą deklaracją, a stanowił ważny element strategii prowadzenia biznesu, należy przestrzegać czterech podstawowych zasad w ich formułowaniu i wykorzystywaniu:
	1. Rozumienie różnych rodzajów wartości. Należy rozróżnić cztery grupy wartości, a mianowicie: wartości kluczowe (głęboko zakorzenione w firmie zasady przestrzegane we wszystkich działach, filozofia zarządzania), wartości pożądane (pożądane, ale obecnie nie wyznawane), wartości minimalne (podstawowe wymagania wobec członków organizacji, np. dotyczące punktualności, uczciwości), wartości przypadkowe (powstałe spontanicznie, bez ingerencji dyrekcji, z czasem utrwalone).
	2. Agresywna autentyczność. Wartości ogłoszone przez przedsiębiorstwa muszą być autentyczne oraz powinny wyróżniać je na tle konkurencji. Powielanie utartych wzorów i sloganów upodobni jedynie firmę do konkurentów a nie stanie się jej indywidualnym drogowskazem do sukcesu.
	3. Nadzorowanie całego procesu. Wartości powinny być opracowane przez najwyższe kierownictwo. Przeprowadzanie ankiet i licznych zebrań w celu znalezienia powszechnej zgody, co do kluczowych wartości, nie jest najlepszym rozwiązaniem. Chodzi o narzucenie zestawu podstawowych przekonań, zgodnych ze strategią funkcjonowania firmy, wszystkim jej członkom. Konsultacje ze wszystkimi pracownikami powodują, że sugestie napływają z wielu stron, często znacznie różnią się od siebie, pochodzą od pracowników, którzy niekoniecznie angażują się w sprawy firmy. „Tworzenie systemu wartości nie ma nic wspólnego z konsensusem, przeciwnie, polega na narzuceniu dużej grupie ludzi zestawu fundamentalnych, strategicznie słusznych przekonań”.
	4. Kluczowe wartości przenikają wszystko. Kluczowe wartości są podstawą każdej decyzji w przedsiębiorstwie i każdy pracownik musi mieć tego świadomość. Wartości te powinny przenikać wszystkie procesy związane z pracownikami: metody rekrutacji, oceny osiągnięć menedżerów, kryteria awansów i premii oraz wszystkie pozostałe dziedziny funkcjonowania przedsiębiorstwa.
	Jeżeli wartości deklarowane przez najwyższe kierownictwo są akceptowane i realizowane przez ogół pracowników, wówczas takie przedsiębiorstwo można nazwać organizacją zorientowaną na wartości, a jej system zarządzania – zarządzaniem przez wartości (management by values). K. Blanchard i M. O’Connor tak oto przedstawiają proces zarządzania przez wartości:
	Faza I – Sprecyzowanie swojej misji, celów i wartości:
	♦ zdobycie zgody właściciela na wprowadzenie procesu zarządzania przez wartości,
	♦ dyrektor naczelny określa swoje wartości,
	♦ zarząd określa własne wartości bez obecności dyrektora,
	♦ porównywanie wartości wytypowanych przez dyrektora naczelnego i przez zarząd,
	♦ przedstawiciele grup pracowniczych określają wartości ważne dla nich,
	♦ ustalenie wartości z klientami i „innymi ważnymi” stronami,
	♦ synteza wszystkich propozycji i zaprezentowanie misji oraz wartości radzie nadzorczej lub właścicielom w celu uzyskania ostatecznej akceptacji;
	Faza II – Propagowanie misji i wartości:
	♦ działania na poziomie firmy i wydziałów (spotkania, uroczystości, itd.),
	♦ materiały propagandowe (plakaty, broszury, ulotki, itd.),
	♦ oficjalne metody przekazywania informacji (gazeta zakładowa, itd.),
	♦ nieoficjalne metody przekazu informacji (wiadomości telefoniczne, poczta elektroniczna, itd.);
	Faza III – Dostosowanie codziennych działań do misji i wartości:
	♦ działania indywidualne:
	o samodzielny rozwój i zarządzanie,
	o rozwiązywanie problemów i podejmowanie decyzji,
	o trening kierowniczy;
	♦ działania zespołowe:
	o skuteczne działania członków,
	o postęp i dynamika grupy,
	o etapy budowy zespołu do danych zadań,
	o udogodnienia dla grupy;
	♦ działania firmy:
	o strategia i rozwój zarządu,
	o systemy organizacji i działania,
	o bariery możliwości zarządu,
	o działania nagradzające i uznaniowe;
	♦ ciągłe doskonalenie:
	o stała obserwacja,
	o stałe ocenianie od nowa,
	o bezustanne działanie.
	Wartości wyznawane i realizowane w przedsiębiorstwie powinny być bezwzględnie pozytywne. Kultury opartej na wartościach nie można budować kierując się egoizmem i bezwzględnością (wartości negatywne) ale solidarnością i wzajemnym szacunkiem (wartości pozytywne). Należy dążyć do wykreowania kultury o charakterze humanitarnym i korporacyjnym, gdy tymczasem wiele firm hołduje kulturze agresywnej, autorytarnej.
	5.5. SKUTECZNY SYSTEM CSR

	Obecnie wśród przedsiębiorstw (także w Polsce) zaobserwować można rosnące zainteresowanie zagadnieniami społecznej odpowiedzialności biznesu, choć proces ten jest dość wolny. Coraz częściej w organizacjach podejmuje się działania zmierzające do tego, aby dbałość o interesy ekonomiczne powiązana była z dbałością o przestrzeganie etycznych zasad odpowiedzialności względem społeczeństwa i środowiska naturalnego. „CSR można zdefiniować jako pojęcie, za pomocą którego przedsiębiorstwa integrują społeczne i środowiskowe aspekty w swojej codziennej działalności oraz we wzajemnych stosunkach z interesariuszami (stakeholders) na zasadzie dobrowolności”. Pamiętać należy, że nie chodzi jedynie o spełnianie odpowiednich przepisów, lecz o pójście krok dalej i inwestowanie w ludzi czy środowisko naturalne. Stanisława Borkowska opisuje CSR za pomocą czterech wyznaczników:
	1. Dobrowolność – postępowanie przedsiębiorstw w myśl zasad CSR jest praktyką dobrowolną.
	2. Trwałość wzrostu – CSR jest narzędziem trwałego wzrostu konkurencyjności w średnim i długim okresie.
	3. Kompleksowość i wielostronność – natura CSR jest złożona i wymaga od menedżerów podejścia z różnych stron, objęcia wielu różnych płaszczyzn zarządzania w sposób kompleksowy.
	4. Równowaga interesów – CSR opiera się na równoważeniu interesów wszystkich interesariuszy przedsiębiorstwa oraz na wielostronnym dialogu.
	Każde przedsiębiorstwo angażuje się w CSR na swój własny, unikalny sposób, zależnie od swoich kompetencji, zasobów, interesariuszy a także tradycji kulturowych, sytuacji społecznej i ekologicznej obszaru, w którym funkcjonuje. Istnieje kilka powodów, dla których CSR staje się tak ważne:
	♦ globalizacja i idący za tym wzrost poziomu konkurencji; 
	♦ rosnące rozmiary i wpływy przedsiębiorstw; 
	♦ zmiany pozycji, roli jaką odgrywają ustawodawcy; 
	♦ wojna o talenty i wiedzę specjalistyczną; 
	♦ wzrost aktywności społeczeństwa obywatelskiego w skali globalnej;
	♦ zmiana charakteru konsumenta, który staje się odbiorcą krytycznym, zaangażowanym w cały proces produkcji a nie biernym;
	♦ wzrost znaczenia nienamacalnych, nierzeczowych zasobów firmy;
	♦ zmiana podejścia inwestorów, coraz częściej wyniki finansowe już nie wystarczają.
	Jednak społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw napotyka na swej drodze przeszkody. S. Pezzotta w odniesieniu do włoskiej gospodarki wymienia dwie zasadnicze bariery. Pierwsza – techniczna – instrumentów CSR jest jednocześnie za dużo i za mało. Oznacza to, że w ostatnich latach liczba norm, przepisów i kodeksów społecznych, bilansów, inwestycji zaangażowanych społecznie wzrosła. Jednak z drugiej strony narzędzia te odnoszą się do poszczególnych typów organizacji, jednostkowych problemów. Drugą – bariera kulturowa – wiąże się z tym jakie znaczenie nadane jest terminowi CSR. Konieczna jest wola strategicznego zarządzania CSR i rozwijania narzędzi temu służących.
	Społeczne zaangażowanie firmy i etyczne prowadzenie działalności przynoszą korzyści zarówno dla społeczeństwa jak i przedsiębiorstwa. „Generalnie narasta jednak przekonanie, że etyka i odpowiedzialność społeczna wplatają się coraz mocniej w obowiązki menedżerów. Odpowiednio do tego zmieniane są programy kształcenia w amerykańskich szkołach biznesu. Bill Ford, prezes Ford Motor, powiedział, że uczelnie powinny przekazywać «dalekosiężną wizję sukcesu, który opiera się, m.in. na odpowiedzialności społecznej»”. Chociaż działalność w tym obszarze nie przyniesie szybkich bezpośrednich profitów dla przedsiębiorstwa, to wywrze pozytywny wpływ na jakość życia i stabilność otoczenia, w którym funkcjonuje. Istnieje szereg korzyści jakie firma odnosi w konsekwencji prowadzenia działalności gospodarczej w sposób etyczny i społecznie odpowiedzialny: 
	♦ budowanie dobrej reputacji w oczach klientów, społeczności lokalnych, mediów czy pracowników; 
	♦ zyskanie zaufania społeczności, samorządów, klientów, pracowników firmy; dotychczasowi klienci przedsiębiorstwa pozostaną wobec niego lojalni a potencjalni z dużym prawdopodobieństwem wybiorą firmę postępującą etycznie i społecznie zaangażowaną; 
	♦ misja firmy, przez zawarcie w niej elementów społecznych i etycznych, wzmocni się, będzie bardziej wiarygodna; 
	♦ w dłuższym okresie koszty poniesione na działalność społeczną zwrócą się a sprzedaż zacznie wzrastać; 
	♦ polskie przedsiębiorstwo będzie mogło konkurować na rynkach zachodnich, gdzie standardy społecznej odpowiedzialności i etycznego biznesu są już rozpowszechnione; 
	♦ zwiększy się szansa zyskania inwestorów, dla wielu wiarygodność społeczna jest równie ważna jak wiarygodność finansowa.
	Jednak, aby te korzyści zostały osiągnięte przedsiębiorstwa w swych strategiach CSR powinny przestrzegać czterech kardynalnych zasad:
	1. Należy zadbać, aby wybrany cel społeczny przystawał do komercyjnych celów firmy. Jeżeli nawet najbardziej szczytne kampanie społeczne, o istotnym znaczeniu dla pewnej grupy społecznej lub nawet całej społeczności lokalnej czy narodowej, nie będą silnie powiązane z rzeczywistą strategią biznesową przedsiębiorstwa, to nie przyniosą oczekiwanych efektów. Po programach społecznych zwykle firmy spodziewają się wzrostu wiarygodności, poprawy swojego wizerunku wśród interesariuszy, co ma pociągnąć za sobą, np. wzrost sprzedaży. Aby tak się stało cele społeczne muszą stać się immanentnymi celami przedsiębiorstwa, bez silnego zaangażowania i energii pracowników programy społeczne mają nikłe szanse na powodzenie. Należy zawsze dokładnie rozważyć i zaplanować jaka jest relacja celów społecznych i biznesowych przedsiębiorstwa, gdyż programy społeczne, aby były skuteczne, zazwyczaj muszą być realizowane przez długi czas, nie chodzi tutaj o doraźne akcje trwające miesiąc, czy dwa ale strategię społecznej odpowiedzialności trwającą czasami długie lata. 
	2. Najpierw należy wybrać cel społeczny, a dopiero potem partnerów do jego realizacji. Jeżeli najpierw firma skontaktuje się i nawiąże współpracę z organizacjami non-profit (fundacje, stowarzyszenia) może to ją narazić na niepowodzenie programu społecznego. Każda fundacja czy stowarzyszenie ma tak samo jak firma biznesowa swoją strukturę, kulturę, strategię, wartości i cele, które mogą być w takim wypadku narzucone przedsiębiorstwu, mogą przyćmić jego wyjątkowość, unikalność idei. Dlatego należy najpierw dokładnie określić swój program społeczny i dopiero potem poszukać odpowiednich do niego partnerów, niekoniecznie tylko jednej fundacji. W taki sposób można wykorzystać szanse wykreowania wyjątkowej marki, niepowtarzalnego wizerunku firmy odpowiedzialnej społecznie.
	3. Należy rzucić do boju wszystkie zasoby, a zwłaszcza kapitał ludzki. Panuje powszechne przekonanie, że program społeczny można ograniczyć tylko do wypisania przelewu na konkretne konto fundacji. Niestety takie zawężanie działań społecznych oraz twierdzenie, że społeczna odpowiedzialność to tylko koszt dla firmy, są nieprawdziwe. Przedsiębiorstwo może angażować się w działania społeczne na wiele sposobów, powinno przy tym wykorzystywać wszystkie swoje zasoby, nie tylko finansowe, ale przede wszystkim swoją wiedzę i kapitał intelektualny. Pracownicy zaangażowani w programy społeczne zyskują dodatkową motywację do dobrej pracy, pociągnie to także za sobą budowę wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy i przyciągnie utalentowanych i wykształconych pracowników, o wysokiej wrażliwości społecznej. 
	4. Należy wykorzystać wszystkie możliwe kanały komunikacji. Aby program społeczny przyniósł korzyści zarówno społeczne, jak i biznesowe musi być odpowiednio komunikowany. Nie należy jednak koncentrować się na jednym rodzaju medium. Telewizja i gazety jak również Internet mają szeroki zasięg, ale i potrafią odnieść się nieprzychylnie do pewnych inicjatyw, o czym należy pamiętać. Dobrym sposobem jest, np. organizowanie społecznych marszów z udziałem zainteresowanych stron; trzeba oczywiście zadbać o obecność środków masowego przekazu. Rzeczą, na którą trzeba uważać, jest budżet na reklamę programu społecznego. Nie może dojść do kuriozalnej sytuacji, że wydatki na reklamę przekroczą wydatki na sam program.
	Aby skutecznie wprowadzić do praktyki prowadzenia biznesu strategię społecznej odpowiedzialności, ciągłego doskonalenia, aktywnego zaangażowania w sprawy społeczne, konieczne są pewne procedury, wytyczne skłaniające przedsiębiorstwa do refleksji nad prowadzoną działalnością i uwzględniania wymagań wszystkich stron, na które ono ma wpływ. 
	5.6. INSTRUMENTY ODPOWIEDZIALNEGO ZARZĄDZANIA
	5.6.1. GLOBAL COMPACT

	Ważnym wydarzeniem, w sferze społecznej odpowiedzialności biznesu była europejska inauguracja inicjatywy Koffi Annana – Global Copact (Globalne Porozumienie), która w Polsce miała miejsce w 2001 r. (w Davos w 1999 r.). Global Compact określa współczesną wizję prowadzenia przedsiębiorstwa, wskazuje metody demonstrowania „ludzkiego oblicza” biznesu. Obecnie ponad 1000 firm z całego świata uczestniczy w GC. Inicjatywa ta opiera się na dziesięciu zasadach z obszarów:
	PRAW CZŁOWIEKA 
	1. popieranie i przestrzeganie praw człowieka przyjętych przez społeczność międzynarodową,
	2. eliminacja wszelkich przypadków łamania praw człowieka przez firmę;
	STANDARDÓW PRACY 
	3. poszanowanie prawa do stowarzyszania się i prowadzenia zbiorowych negocjacji,
	4. eliminacja wszystkich form pracy przymusowej, 
	5. zniesienie pracy dzieci, 
	6. eliminacja dyskryminacji w sferze zatrudnienia;
	OCHRONY ŚRODOWISKA NATURALNEGO 
	7. prewencyjne podejście do środowiska naturalnego,
	8. podejmowanie inicjatyw promujących ekologiczną odpowiedzialność,
	9. popieranie i rozpowszechnianie technologii przyjaznych środowisku.
	PRZECIWDZIAŁENIE KORUPCJI 
	10. podejmowanie działań przeciwdziałających korupcji we wszelkich możliwych formach, szczególnie wymuszeniom i przekupstwom.
	Global Compact nie jest elitarnym klubem biznesowym, wręcz przeciwnie zachęca do uczestnictwa jak największą liczbę przedsiębiorstw. Warunkami przystąpienia są: 
	♦ Wydanie jasnego oświadczenia o popieraniu i angażowaniu się w porozumienie.
	♦ Przynajmniej raz w roku, przedstawienie przykładu, który potwierdzi postęp we wprowadzaniu zasad GC i umieszczenie go na stronie internetowej.
	♦ Podejmowanie działań wspierających realizację zasad partnerstwa z Organizacją Narodów Zjednoczonych.
	Pod względem praktycznych możliwości realizacji zasad programu, Global Compact oferuje uczestnikom następujące możliwości zaangażowania: 
	♦ Dialog społeczny. Każdego roku GC zwołuje szereg nastawionych na działania spotkań, skupiających specyficzne kwestie związane z globalizacją i współpracą obywatelską. Spotkania umożliwiają wspólne wypracowanie rozwiązań współczesnych problemów przez agendy ONZ, pracodawców, organizacje pozarządowe i inne grupy. 
	♦ Sieć lokalna. Global Compact popiera tworzenie struktur lokalnych oraz sieci na poziomie krajowym i regionalnym. Biuro Global Compact oraz UNDP pomagają i wspierają proces prowadzący do formowania tych struktur. 
	♦ Centrum wiedzy. Firmy są zaproszone do dzielenia się przykładami o praktykach współpracy na stronach internetowych Global Compact. 
	♦ Projekty partnerskie. Global Compact zachęca firmy do uczestnictwa w projektach partnerskich z udziałem agend ONZ, organizacjami pozarządowymi.
	Korzyści dla przedsiębiorstw, które zdecydują się na przystąpienie do Global Compact można przedstawić następująco:
	♦ bycie częścią ważnej inicjatywy społecznej i gospodarczej o zasięgu światowym; 
	♦ utrwalenie pozytywnego wizerunku firmy, jako instytucji nieobojętnej na najważniejsze problemy i wyzwania dotyczące rozwoju gospodarczego na świecie, postępującej uczciwie i odpowiedzialnie w kwestiach społecznych; 
	♦ zwiększenie możliwości rozwoju przedsiębiorstwa przez włączenie wymiaru społecznego do wizji firmy oraz stosowanie odpowiedzialnych społecznie strategii i praktyk; 
	♦ nawiązywanie i zacieśnianie kontaktów oraz podejmowanie współpracy z innymi, postępującymi wobec tych samych reguł przedsiębiorstwami, a także instytucjami rządowymi i pozarządowymi, organizacjami pracowniczymi i międzynarodowymi, co umożliwia wymianę różnorodnych doświadczeń; 
	♦ współpracę z agendami ONZ, w tym z Międzynarodową Organizacją Pracy, Biurem Wysokiego Komisarza ds. Praw Człowieka, Programem Narodów Zjednoczonych ds. Ochrony Środowiska, Programem Narodów Zjednoczonych ds. Rozwoju oraz Organizacją Narodów Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemysłowego; 
	♦ uczestnictwo w powszechnej debacie dotyczącej najważniejszych problemów dzisiejszego świata, np. korupcji.
	5.6.2. NORMA AA 1000

	Jednym z narzędzi dotyczących społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa jest seria norm AA1000 (AccountAbility 1000) składająca się z:
	♦ AA1000 – Ramy (Framework). Dokument ten został opracowany w celu pomocy organizacjom w budowaniu właściwego systemu społecznej odpowiedzialności przez społeczne i etyczne rozliczanie, audyty i raporty. AA1000 koncentruje się na konieczności włączenia procesu angażowania interesariuszy w działalność organizacyjną i dostarcza wskazówek realizacji tego procesu. Wskazówki te dotyczą wskaźników, celów i systemów raportowania koniecznych do zapewnienia większej przejrzystości, bardziej skutecznych reakcji na potrzeby interesariuszy oraz ogólnej poprawy wyników organizacji.
	♦ AA1000 AS – Zapewnienia (Assurance Standard). AA1000 AS ma zastosowanie przy ocenianiu, potwierdzaniu, wzmacnianiu wiarygodności i jakości organizacyjnych raportów, fundamentalnych procesów i systemów oraz kompetencji.
	♦ AA1000 SES – Zaangażowanie interesariuszy (Stakeholders Engagement Standard). AA1000 SES dostarcza ram do usprawniania jakości projektowania, wdrażania, oceny, procesu komunikacji i zapewniania zaangażowania interesariuszy. Norma koncentruje się na prawie interesariuszy do bycia wysłuchanym oraz na obowiązku organizacji do odpowiednich reakcji na ich problemy, potrzeby i oczekiwania.
	Rys. 5.4. Struktura norm serii AA1000
	Źródło: opracowanie własne.
	Norma AA1000 została wprowadzona przez Institute of Social and Ethical Accountability z Londynu, powstała jako wynik konsultacji wielu osób, organizacji biznesowych, pozarządowych i rządowych z różnych państw. Rozwój AA1000 jest pobudzany przez potrzeby organizacji uzyskania doradztwa w aspekcie rozwoju społecznych i etycznych praktyk, a kluczowym czynnikiem jest konstruowanie bardziej postępowych stosunków z rozszerzającym się zbiorem interesariuszy. Norma AA1000 nawiązuje i wykorzystuje takie standardy, jak ISO 9000 czy ISO 14000. 
	AA1000 może być zastosowana praktycznie w każdej organizacji, sektorze i branży, w dużych firmach i w sektorze MŚP, w organizacjach funkcjonujących tylko w jednym lub kilku regionach, jak i w wielkich globalnych koncernach, w firmach produkcyjnych i usługowych, w organizacjach prywatnych i publicznych, komercyjnych i nie nastawionych na zysk.
	Aby zrozumieć istotę AA1000 należy przede wszystkim wyjaśnić zasadę odpowiedzialności – accountability. Według AA1000 odpowiedzialność jest rozpatrywana w trzech płaszczyznach: transparentności, reagowania i zgodności. 
	Transparentność dotyczy obowiązku rozliczania się ze swoich działań w stosunku do interesariuszy danej organizacji, jawnie i zrozumiale.
	Reagowanie dotyczy odpowiedzialności organizacji za swoje działania i zaniechania, włączając w to procesy podejmowania decyzji, a także ich skutki, procesy rozwoju organizacji oraz realizację celów organizacyjnych i procesu ciągłego doskonalenia. Organizacja jest zobowiązana prowadzić otwarty dialog z interesariuszami co do realizacji ich uprawnionych oczekiwań i potrzeb.
	Zgodność zaś dotyczy obowiązku stosowania zasad zawartych w przyjętych standardach dotyczących polityki organizacyjnej, praktyk prowadzenia działalności, a także raportowania i wyników. 
	To właśnie odpowiedzialność w tym trójpłaszczyznowym sensie jest podstawową zasadą normy, z której wynikają kolejne kluczowe zasady (por. rys. 5.5):
	♦ Zasada uczestnictwa (inclusivity) – oznacza, że na każdym etapie społecznego i etycznego rozliczania, audytu i raportowania organizacja uwzględnia potrzeby i oczekiwania poszczególnych grup interesariuszy, czyli tych, którzy wpływają na jej działalność, jak również tych, na których ta organizacja oddziałuje, np. klienci, pracownicy, akcjonariusze, kooperanci, dostawcy, społeczności lokalne, ogół społeczeństwa i środowisko naturalne. Innymi słowy cały zbiór interesariuszy jest włączany w proces funkcjonowania organizacji. 
	♦ Zasada zupełności (completeness) – oznacza, że w proces rozliczania włączane są wszystkie obszary funkcjonowania organizacji odnośnie do społecznych i etycznych kwestii. Wyraźnie też określa się i ujawnia powody, dla których, na jakimś etapie analizy, nie uwzględnia się określonych sfer działania. Należy także zapewnić, że niekorzystne wpływy działań organizacyjnych nie są bagatelizowane, zaś wpływy o niepewnych skutkach nie są przedwcześnie klasyfikowane w innych kategoriach. 
	♦ Zasada wymierności (materiality) – oznacza gotowość do poddawania wymiernej ocenie wszystkich, ważnych, z punktu widzenia poszczególnych grup interesariuszy, informacji i obszarów działania organizacji. Złożoność tej zasady w aspekcie społecznym i etycznym wymaga zaangażowania interesariuszy w proces oceny znaczenia informacji. 
	♦ Zasada regularności i aktualności (regularity and timeliness) – określa konieczność przyjęcia harmonogramu czasowego oraz systematyczność etycznego i społecznego rozliczania się, audytu i raportowania, adekwatnie do potrzeb i oczekiwań interesariuszy i samej organizacji.
	♦ Zasada zapewnienia jakości (quality assurance) – dotyczy audytu procesów organizacyjnych.  W tym celu zwykle organizacja zwraca się do zewnętrznego audytora lub niezależnej grupy eksperckiej. Audyt pomaga budować wiarygodność procesów organizacyjnych wśród wszystkich uprawnionych grup interesariuszy, co może w konsekwencji  prowadzić do głębokiego ich zaangażowania. Procesy audytu powinny uwzględniać przede wszystkim dokładność i wiarygodność raportów, systemy informacyjne i komunikacyjne, zgodność działań organizacji z przepisami i innymi standardami.
	♦ Zasada dostępności (accessibility) – zakłada identyfikowanie i wykorzystywanie najbardziej odpowiednich, skutecznych kanałów komunikacji, tak by niezbędna informacja mogła zawsze sprawnie dotrzeć do tych, którzy jej poszukują. Komunikacja organizacyjna odbywa się za pomocą społecznych i etycznych raportów, przekazów ustnych i drukowanych, a także przygotowywanych przez trzecią stronę raportów z audytów. 
	♦ Zasada porównywalności (comparability) – oznacza możliwość dokonywania porównań między kolejnymi raportami tej samej organizacji (np. przez każdorazowe odnoszenie się do wcześniej stawianych celów i zestawów wskaźników), a także porównań między różnymi organizacjami w tej samej lub nawet różnych branżach, co oczywiście nie zawsze jest możliwe ze względu na unikalność wskaźników i specyfikę organizacji. 
	♦ Zasada wiarygodności (reliability) – zapewnia, że wszystkie fakty, oceny, pomiary są przedstawione z należytą starannością i uczciwie, pozbawione błędów i uprzedzeń.
	♦ Zasada istotności (relevance) – dotyczy użyteczności informacji w budowaniu wiedzy organizacyjnej i tworzeniu opinii oraz wsparciu przy podejmowaniu decyzji. Zasada ta podkreśla wagę, jaką przywiązuje się do ocen i informacji udostępnianych przez organizację interesariuszom, których zaangażowanie jest kluczowym identyfikatorem istotności informacji. 
	♦ Zasada zrozumiałości (understandability) – oznacza, że poszczególne informacje są przedstawione tak (język, styl i format), że mogą służyć do oceny mocnych i słabych stron organizacji dokonywanej nawet przez tych, którzy nie mają fachowego przygotowania w danej dziedzinie. Przy czym techniczne i naukowe terminy powinny być zawsze wyjaśniane. 
	♦ Zasada zakorzenienia (embeddedness) lub integracji systemu – oznacza, że proces społecznego i etycznego rozliczania, audytu i raportowania stanowi integralną część systemu strategicznego zarządzania organizacją. Ta zasada wraz z zasadą ciągłego doskonalenia dotyczy procesu organizacyjnego uczenia się i zarządzania wiedzą.
	♦ Zasada ciągłego doskonalenia (continous improvement) – jest to nieustający proces oceniania postępów, wyników raportów i formułowania wiązki celów na przyszłość. Zasada ta odnosi się do potrzeby ciągłego rozwoju procesu rozliczania, audytu i raportowania. Proces ciągłego doskonalenia jest oparty na cyklu Deminga: Plan – Do – Check – Act.
	Rys. 5.5. Podstawowe zasady AA1000
	Źródło: opracowanie własne.
	Rys. 5.6. Model podejścia procesowego według AA1000
	Źródło: AA1000 Framework. Standard, guidelines and professional qualification, Exposure draft, The Institute of Social and Ethical AccountAbility, London 1999, s. 27.
	Norma nie podlega certyfikacji, należy ją traktować jako narzędzie umożliwiające zaangażowanie w proces ciągłego doskonalenia firmy. Model podejścia procesowego, do którego powinna aspirować organizacja, według AA1000 (por. rys. 5.6), składa się z pięciu elementów tworzących kompleksowy cykl dwunastu subprocesów, a mianowicie:
	Planowanie – na tym etapie organizacja przystępuje do procesu etycznego i społecznego rozliczania, audytu i raportowania, określa nowe i dokonuje przeglądu już istniejących wartości lub systemów wartości oraz społecznych i etycznych celów działalności.
	♦ Proces 1 – ustalenie zaangażowania w proces oraz procedur zarządzania. Organizacja zobowiązuje zaangażować się w proces etycznego i społecznego rozliczania, audytu i raportowania oraz uwzględniać rolę interesariuszy w tym procesie. Należy w tym celu zdefiniować odpowiednie procedury zarządzania pozwalające włączyć interesariuszy w proces.
	♦ Proces 2 – identyfikacja interesariuszy oraz charakterystyka sieci wzajemnych powiązań.
	♦ Proces 3 – określenie i przegląd wartości oraz misji i wizji rozwoju organizacji. 
	Rozliczanie – na tym etapie definiuje się zakres procesu, zestawia się i analizuje dane i informacje oraz rozwija się cele związane z wynikami oraz plany usprawnień.
	♦ Proces 4 – identyfikacja kluczowych kwestii dotyczących zaangażowania w stosunki z interesariuszami.
	♦ Proces 5 – określenie zakresu procesu pod względem interesariuszy, położenia geograficznego, jednostek organizacyjnych i innych ważnych kwestii. Należy także określić metody i zakres audytu oraz audytorów.
	♦ Proces 6 – identyfikacja społecznych i etycznych wskaźników zaangażowania interesariuszy, które pomogą mierzyć wyniki w obszarze celów i wartości organizacyjnych oraz wartości i aspiracji interesariuszy, a także w obszarze szeroko rozumianych oczekiwań społecznych.
	♦ Proces 7 – zbieranie informacji pozwalających na skwantyfikowanie wcześniej określonych wskaźników. Należy także włączyć interesariuszy w projektowanie metod zbierania informacji, co umożliwi im dokładne i pełne wyrażanie swoich aspiracji i potrzeb.
	♦ Proces 8 – analiza informacji, ustalanie celów i planów usprawnień. Na podstawie zebranych informacji ocenia się wyniki, w stosunku do wartości i celów wcześniej ustalonych, które należy wykorzystać do usprawniania wyników przyszłych oraz redefinicji celów organizacyjnych.
	Audyty i raportowanie – przygotowuje się raporty dotyczące systemów organizacyjnych oraz wyników; cały proces jest poddawany audytowi przeprowadzanemu przez trzecią stronę; raporty są udostępniane interesariuszom, którzy na drodze sprzężenia zwrotnego dostarczają organizacji swoich opinii. 
	♦ Proces 9 – przygotowanie raportu. Organizacja powinna przygotować raport lub raporty dotyczące kwestii społecznych i etycznych w odniesieniu do procesów z określonego okresu. Raport powinien jasno i bez jakichkolwiek uprzedzeń wyjaśniać procesy organizacyjne oraz prezentować relacje między wynikami a wartościami i celami w aspekcie społecznym i etycznym. W raporcie należy zamieścić informacje porównawcze z poprzednich okresów w celu ułatwienia interesariuszom zrozumienia aktualnych wyników w kontekście wcześniejszych okresów, tendencji i zewnętrznych kryteriów. 
	♦ Proces 10 – audyt raportu. Należy zorganizować i wesprzeć proces zewnętrznego audytu społecznego i etycznego raportu. Należy zapewnić pomoc audytorowi w całym procesie planowania i rozliczania.
	♦ Proces 11 – rozgłoszenie raportu i przyjęcie sprzężenia zwrotnego. Raport wraz z opinią niezależnego audytora powinien być dostępny dla wszystkich grup interesariuszy. Organizacja powinna także aktywnie poszukiwać sprzężenia zwrotnego z ich strony w celu dalszego doskonalenia procesu.
	Integracja – każdy z wymienionych etapów jest rozwijany w celu umocnienia procesu społecznego i etycznego rozliczania, audytu i raportowania oraz jego integracji ze strategią zarządzania organizacją. 
	♦ Proces 12 – określenie i zintegrowanie systemu doskonalenia procesu w myśl przyjętych wartości i celów.
	Zaangażowanie interesariuszy – na każdym z przedstawionych etapów procesu powinno być widoczne zaangażowanie organizacji w stosunki z jej interesariuszami. 
	5.6.3. NORMA SA 8000

	Normę SA 8000 opracowała międzynarodowa organizacja Social Acountability International (SAI), która to w 1997 wprowadziła pierwszą wersję standardu SA 8000. Do chwili obecnej miały już miejsce dwie rewizje, w 2001 i 2007. Misją SAI jest promowanie praw człowieka na całym świecie. W tym celu współpracuje ona z przedsiębiorstwami, organizacjami pozarządowymi i związkami zawodowymi tworząc globalną sieć wzajemnych relacji i dialogu między poszczególnymi interesariuszami. SA 8000 jest narzędziem, które pomaga efektywnie stosować tę misję, a nieustanne prace nad doskonaleniem standardu są prowadzone w szerokim gronie zainteresowanych stron (organizacje praw człowieka, instytucje naukowe, przedsiębiorstwa handlowe i produkcyjne, doradcze i rachunkowe, jednostki certyfikujące, związki zawodowe). Norma ta może być wdrożona w każdym państwie i w każdym sektorze gospodarki. O certyfikację zgodności z normą SA8000 mogą starać się:
	♦ Firmy, które zamierzają poddać niezależnej weryfikacji swoje rejestry socjalne.
	♦ Wykonawcy, którzy wytwarzają swoje wyroby w Stanach Zjednoczonych oraz firmy europejskie, które zamierzają zademonstrować innym firmom oraz klientom, że traktują swoich pracowników uczciwie.
	♦ Organizacje rozwojowe, które zamierzają upewnić się, że są finansowane przez firmy, które przestrzegają praw pracowników.
	Głównym celem opracowania SA 8000 było zapewnienie weryfikowalnego, opierającego się na faktach, standardu z obszaru praw człowieka, służącego pracownikom i opartego na międzynarodowych konwencjach ochrony praw człowieka oraz narodowych przepisach prawa pracy. Przedsiębiorstwa wdrażające SA 8000 zobowiązują się do przestrzegania przepisów prawa krajowego (Kodeks pracy), zasad międzynarodowych konwencji praw człowieka (porównaj poniższa tabela), innych wymagań, których przedsiębiorstwo zobowiązało się przestrzegać (firmowe, branżowe kodeksy BHP, kodeksy etyczne, inne normy) oraz wymagań SA 8000. Przy czym należy pamiętać, że za obowiązujące uważa się regulację będącą w danym aspekcie najbardziej restrykcyjną. 
	Tabela 5.1. Konwencje praw człowieka obowiązujące firmę wdrażającą SA 8000
	Konwencja Międzynarodowej Organizacji Pracy (MOP) dotycząca godzin pracy w przemyśle
	1.
	Konwencja MOP dotycząca pracy przymusowej lub obowiązkowej
	2.
	Konwencja MOP dotycząca wolności związkowej i ochrony praw związkowych 
	3.
	Konwencja MOP dotycząca stosowania zasad prawa organizowania się i rokowań zbiorowych 
	4.
	Konwencja MOP dotycząca jednakowego wynagrodzenia dla pracujących mężczyzn i kobiet za pracę jednakowej wartości
	5.
	Konwencja MOP dotycząca ustalania płac minimalnych, zwłaszcza w odniesieniu do krajów rozwijających się
	6.
	Konwencja MOP dotycząca ochrony przedstawicieli pracowników w przedsiębiorstwach i przyznania im ułatwień
	7.
	Konwencja MOP dotycząca najniższego wieku dopuszczania do zatrudnienia 
	8.
	Konwencja MOP dotycząca bezpieczeństwa, zdrowia pracowników i środowiska pracy
	9.
	Konwencja MOP dotycząca rehabilitacji zawodowej i zatrudnienia osób niepełnosprawnych
	10.
	Konwencja MOP dotycząca domowej pracy nakładczej
	11.
	Konwencja MOP dotycząca natychmiastowego zniesienia najgorszych form pracy dzieci 
	12.
	Konwencja MOP dotycząca ochrony macierzyństwa
	13.
	Powszechna Deklaracja Praw Człowieka 
	14.
	Międzynarodowy Pakt Przeciwko Wszelkim Formom Dyskryminacji Rasowej
	15.
	Międzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Społecznych i Kulturalnych
	16.
	Międzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych
	17.
	Konwencja Narodów Zjednoczonych o Prawach Dziecka
	18.
	Konwencja Narodów Zjednoczonych w sprawie Likwidacji Wszelkich Form Dyskryminacji Kobiet
	19.
	Źródło: opracowanie własne na podstawie SA8000 : 2007, s. 4. 
	SA 8000 zawiera zestaw wymagań, które muszą być spełnione przez przedsiębiorstwo opracowujące, wdrażające i utrzymujące system zarządzania w aspekcie warunków pracy w myśl omawianego standardu. Firma zainteresowana doskonaleniem własnego podejścia do warunków pracy musi skupić się na ośmiu modułach podstawowych wymagań, które kompleksowo scala moduł dziewiąty – system zarządzania (por. rys. 5.7). 
	Jeżeli chodzi o pracę dzieci, przedsiębiorstwa nie powinny angażować się lub wspierać form ich pracy, tj. osób poniżej 15 roku życia. Ponadto przedsiębiorstwa powinny ustalić, udokumentować i utrzymywać oraz skutecznie przekazywać swojemu personelowi i innym zainteresowanym stronom politykę i odpowiednie procedury zapobiegające zatrudnianiu dzieci. Dopuszcza się przy tym zatrudnianie młodocianych (poniżej 18 roku życia) ale konieczne jest przestrzeganie zasady, że mogą oni pracować jedynie poza godzinami zajęć szkolnych, przy czym łączny czas zajęć szkolnych, pracy i transportu (do pracy i z pracy, do szkoły i ze szkoły) nie może przekroczyć 10 godzin dziennie. Młodociani nie mogą także pracować podczas godzin nocnych. Przedsiębiorstwo zobowiązuje się też nie narażać dzieci i młodocianych na sytuacje niebezpieczne i zagrażające zdrowiu zarówno w pracy jak i poza nią. 
	Rys. 5.7. Struktura modułów wymagań SA 8000
	Źródło: opracowanie własne.
	Wydawać by się mogło, że w Polsce praca dzieci nie ma miejsca. Jest to jednak złudne wrażenie. Powszechnie znane są praktyki pracy dzieci w gospodarstwach rolniczych, gdzie łamane są wszelkie wymienione postanowienia. 
	Jeżeli chodzi natomiast o pracę przymusową, przedsiębiorstwo nie powinno się w żaden sposób angażować i popierać takich form oraz „handlu ludźmi”. Szczególnie zaś nie powinno się praktykować pobierania depozytów lub zatrzymywania dokumentów tożsamości, pracownicy powinni również mieć możliwość rozwiązania stosunku pracy. Problem ten w naszym kraju zdarza się czasami w przypadku pracowników z innych krajów, którzy często przebywają w Polsce nielegalnie i świadczą pracę w szarej strefie, co może rodzić możliwość uzależnienia pracownika od pracodawcy. 
	Kolejnym kryterium jest bezpieczeństwo i higiena pracy, według którego przedsiębiorstwo, z uwagi na posiadaną wiedzę na temat specyfiki swojej branży oraz potencjalnych zagrożeń, powinno zapewnić zdrowe i bezpieczne środowisko pracy. W tym celu należy podjąć odpowiednie kroki przeciwdziałające wypadkom i uszczerbkom na zdrowiu związanym z wykonywaną pracą, które zminimalizują w najwyższym stopniu przyczyny zagrożeń właściwych dla danego środowiska pracy. W tym celu należy przede wszystkim:
	1. Wyznaczyć przedstawiciela kierownictwa odpowiedzialnego za sprawy BHP wynikające z niniejszej normy.
	2. Zapewnić wszystkim pracownikom regularne i udokumentowane szkolenia BHP.
	3. Ustanowić system wykrywania, zapobiegania i reagowania na potencjalne zagrożenia zdrowia i bezpieczeństwa pracowników.
	4. Zapewnić pracownikom czyste pomieszczenia sanitarne, dostęp do wody pitnej i, jeżeli to potrzebne, stosowny dostęp do urządzeń do przechowywania żywności. 
	5. Jeżeli przedsiębiorstwo zapewnia pracownikom miejsce zakwaterowania, powinno ono być czyste, bezpieczne i spełniać podstawowe wymagania personelu. 
	Aby zapewnić wolność zrzeszania się przedsiębiorstwo powinno respektować prawa swoich pracowników do członkostwa z związkach zawodowych, do tworzenia takich zrzeszeń oraz negocjowania zbiorowego. Jeżeli przepisy prawa ograniczają taką wolność, przedsiębiorstwa powinny ułatwiać swoim pracownikom równorzędne sposoby zrzeszania się i negocjacji zbiorowych. Konieczne jest także zapewnienie dostępu w miejscu pracy tych przedstawicieli do pracowników będących członkami zrzeszenia. 
	Kolejne wymaganie SA 8000 dotyczy dyskryminacji, w myśl którego przedsiębiorstwo nie powinno się angażować ani popierać praktyk dyskryminacyjnych co do zatrudniania, wynagradzania, dostępu do szkoleń, awansowania, zakończenia pracy lub odejścia na emeryturę ze względu na rasę bądź narodowość, wyznanie religijne, niepełnosprawność, płeć, orientację seksualną, członkostwo w związkach zawodowych lub partiach politycznych, wiek lub inne cechy osobiste dające ku temu powód. Nie powinno się także utrudniać prawa pracowników do wyznawania własnych wartości i zasad, realizowania potrzeb wynikających z wymienionych względów. Przedsiębiorstwo nie powinno także pozwalać na zachowania, w tym gesty, język, kontakt fizyczny, które noszą znamiona przymusu seksualnego, groźby, obelgi i wykorzystywania. Szczególnie należy zabronić dyskryminacji ze względu na macierzyństwo i zwalniania z pracy z powodu ciąży lub urlopu macierzyńskiego, co w naszych polskich realiach jest stosowane przez niektórych nieuczciwych pracodawców, a wymagana nie tylko przez SA 8000 ale przede wszystkim przez Kodeks pracy ochrona kobiet w ciąży nie jest przez nich przestrzegana. 
	Norma SA 8000 wymaga także, aby przedsiębiorstwo nie angażowało się i nie popierało stosowania kar cielesnych, przymusu fizycznego i psychicznego i obraźliwego słownictwa. Żadne zbyt surowe i niehumanitarne traktowanie nie jest dozwolone. W polskich przedsiębiorstwach można czasami spotkać wszystkie z wymienionych, poza stosowaniem kar cielesnych, praktyki dyscyplinarne. 
	Jeżeli chodzi o godziny racy, to przedsiębiorstwo wdrażające SA 8000 zobowiązuje się rzetelnie przestrzegać odpowiednich uregulowań prawnych. Zwyczajowy tydzień pracy nie powinien przekraczać 48 godzin, pracownicy powinni mieć zapewniony co najmniej jeden dzień wolny po uprzednio przepracowanych sześciu dniach. Wszystkie nadgodzin powinny być wyżej płatne i łączna ich ilość na jednego pracownika nie może przekraczać 48 godzin w miesiącu. Wartość ta może być przekroczona tylko dwa razy do roku i to po uprzednich konsultacjach z organizacją związkową i pod warunkiem, że taka sama ilość wyżej płatnych godzin wolnych będzie przysługiwać pracownikowi.
	Wymagania co do wynagrodzeń stanowią, że ich wysokość za standardowy tydzień pracy będzie przynajmniej na poziomie ustawowego minimum, przy czym  wynagrodzenie powinno zapewnić zaspokojenie podstawowych potrzeb, a także dostarczyć pewnego dochodu. Struktura wynagrodzenia i świadczeń dodatkowych powinna być jasna i przejrzysta dla pracownika, przy czym potrącenia z tytułu kar dyscyplinarnych nie mogą dotyczyć podstawowej jego części. Przedsiębiorstwo zobowiązuje się, że pracownicy będą zatrudniani tylko na podstawie umowy o pracę a programy fałszywych staży lub praktyk nie będą stosowane. 
	Zarówno zasady dotyczące godzin pracy, jak i wynagrodzeń są w Polsce, a także w innych krajach świata czasami naginane i łamane przez nierzetelnych pracodawców. Pracownicy są niekiedy wykorzystywani do pracy ponad siły, w ponadnormatywnym wymiarze czasu, a ich wynagrodzenie bywa wręcz symboliczne (Blecher 2004, s. 486). Jednak pracodawcy naruszający te „zdrowe” zasady pracy to raczej margines naszej gospodarki.
	Ostatnie wymaganie dotyczy systemu zarządzania, który scala pozostałe w kompleksową i jednorodną całość. System zarządzania według SA 8000 składa się z dziewięciu kryteriów, scharakteryzowanych krótko następująco: 
	♦ Po pierwsze, najwyższe kierownictwo powinno ustanowić politykę społecznej odpowiedzialności i warunków pracy, która zawiera zobowiązanie spełniania wszystkich wymagań SA 8000 oraz prawa narodowego i innych uregulowań, w tym prawa międzynarodowego; zawiera zobowiązanie do ciągłego doskonalenia; jest skutecznie dokumentowana, wdrażana, utrzymywana, komunikowana oraz dostępna w zrozumiałej formie dla wszystkich pracowników, a ponadto jest dostępna publicznie.
	♦ Po drugie, najwyższe kierownictwo, przy udziale reprezentantów pracowników powinno okresowo przeprowadzać przegląd stosowności i skuteczności polityki, procedur i rezultatów w odniesieniu do wymagań SA 8000; tam gdzie to właściwe powinny być wprowadzone odpowiednie poprawki i udoskonalenia systemu.
	♦ Po trzecie, powinien zostać wyznaczony przedstawiciel kierownictwa odpowiedzialny za spełnianie wymagań standardu. Pracownicy także powinni mieć swojego przedstawiciela ułatwiającego komunikację z kierownictwem w sprawach dotyczących normy. 
	♦ Po czwarte, wymagania SA 8000 powinny być zrozumiałe i wdrożone na wszystkich poziomach organizacji. Można się przy tym posłużyć następującymi metodami: jasne określenie ról, odpowiedzialności i władzy; szkolenia nowych i tymczasowych pracowników przed przystąpieniem do pracy; okresowe szkolenia i programy podnoszenia świadomości pracowników; ciągły monitoring działań i wyników w celu wykazania skuteczności wdrożonego systemu zarządzania co do polityki i wymagań normy.
	♦ Po piąte, powinny zostać ustalone i być utrzymywane odpowiednie procedury oraz dokumentacja w celu oceniania i selekcji dostawców i podwykonawców, przy czym ich podstawą powinna być zdolność do spełniania wymagań normy. 
	♦ Po szóste, wszelkie sprawy pracowników i innych interesariuszy dotyczące wymagań SA 8000 oraz polityki powinny zostać zbadane i strony powinny uzyskać odpowiedź. Ważne jest, aby powstrzymywać się od stosowania kar dyscyplinarnych, zwalniania z pracy czy też innych praktyk dyskryminacyjnych z powodu dostarczenia informacji dotyczących przestrzegania wymagań normy przez pracownika. Przedsiębiorstwo powinno także wdrożyć procedury działań korygujących i naprawczych.
	♦ Po siódme, powinny być ustalone i utrzymywane procedury regularnego komunikowania wszystkim interesariuszom danych i informacji dotyczących wyników przedsiębiorstwa wymagań SA 8000, szczególnie wyników przeglądów kierownictwa i działań monitorujących.
	♦ Po ósme, tam gdzie jest to wymagane postanowieniami umowy, przedsiębiorstwo powinno umożliwić dostęp do informacji zainteresowanym stronom, które chcą poddać weryfikacji spełnianie przez przedsiębiorstwo wymagań SA 8000. 
	♦ Po dziewiąte, przedsiębiorstwo zobowiązuje się utrzymywać odpowiednią dokumentację w celu zademonstrowania zgodności z wymaganiami omawianej normy. 
	Mając na uwadze wszystkie wymienione zasady społecznej odpowiedzialności co do warunków pracy należy pamiętać, że powinny one stanowić bezpieczne ramy zapewniające właściwe traktowanie pracowników i tym samym odpowiedzialne prowadzenie biznesu. Konieczne jest przy tym głębokie zaangażowanie wszystkich pracowników w cały proces doskonalenia warunków pracy.
	Aby norma SA 8000 została skutecznie wdrożona do praktyki zarządzania firmą należy przestrzegać kilku podstawowych zasad, a mianowicie:
	♦ w proces wdrażania zasad standardu powinni zaangażować się wszyscy pracownicy organizacji, a szczególnie najwyższe jej kierownictwo,
	♦ każdy pracownik powinien mieć świadomość, że dzięki zastosowaniu wymagań normy SA 8000 przedsiębiorstwo osiągnie sukces rynkowy,
	♦ konieczne jest prognozowanie potencjalnych kosztów i korzyści z programu wdrażania normy,
	♦ konieczne jest zaszczepienie kultury społecznej odpowiedzialności wśród wszystkich członków organizacji, od szeregowego pracownika począwszy na prezesie skończywszy,
	♦ niezbędne są oczywiście odpowiednie programy szkoleniowe z zakresu społecznej odpowiedzialności firmy, oraz ciągłe doskonalenie zasobów wiedzy z tego obszaru.
	Według danych z 30 czerwca 2008 r. certyfikat SA8000 uzyskały 1779 przedsiębiorstwa (działające w 67 gałęziach gospodarki) z 67 państw, w tym 6 firm z Polski.
	5.6.4. GREEN PAPER 

	Dokument „Green Paper” został ogłoszony przez Komisję Europejską w 2001 w celu usystematyzowania koncepcji CSR w aspekcie organizacji działających w Europie. Green Paper podaje zasady działania firm w myśl strategii odpowiedzialnego biznesu w wymiarze wewnętrznym, zewnętrznym oraz podejście całościowe. Jego strukturę prezentuje tabela 5.1.
	Tabela 5.1. Struktura „Green Paper”
	WYMIAR ZEWNĘTRZNY
	WYMIAR WEWNĘTRZNY
	 społeczności lokalne,
	 zarządzanie zasobami ludzkimi,
	 partnerzy handlowi, dostawcy i klienci,
	 bezpieczeństwo i higiena pracy,
	 prawa człowieka,
	 przystosowanie do zmian,
	 globalne problemy ekologiczne.
	 zarządzanie ochroną środowiska i zasobami naturalnymi.
	PODEJŚCIE CAŁOŚCIOWE
	 zarządzanie uwzględniające społeczną odpowiedzialność,
	 raporty i audyty dotyczące społecznej odpowiedzialności,
	 jakość w pracy,
	 eko – znakowanie i znakowanie społeczne,
	 społecznie odpowiedzialne inwestycje.
	Źródło: opracowanie własne na podstawie Promoting a European framework for corporate social responsibility, Green Paper; Office for Official Publications of the European Communities, Luksemburg 2001, polska wersja dokumentu dostępna na stronie internetowej http://europa.eu.int.
	W obszarze zarządzania zasobami ludzkimi, z uwagi na koncentrację na podmiotowej roli człowieka w organizacji, poruszone są kwestie kwalifikacji, ustawicznego uczenia się, dyskryminacji, odpowiedzialnej rekrutacji i inne. 
	Bezpieczeństwo i higiena pracy nie jest traktowana jedynie jako konieczność spełniania odpowiednich regulacji prawnych. BHP należy wykorzystać w znacznie szerszym zakresie, np. jako kryterium zakupu, współpracy, element marketingu. 
	W części dotyczącej zmian skoncentrowano się na kwestii powszechnej restrukturyzacji przedsiębiorstw oraz konieczności dostrzeżenia jej wymiarów społecznych. Podczas procesu restrukturyzacji należy uwzględnić interesy wszystkich zainteresowanych stron w sposób zrównoważony. Należy praktykować szeroką akcję informacyjną dla pracowników, szkolenia, możliwość zapewnienia pracy w innym miejscu. Dialog, współpraca i partnerstwo są bardzo ważne w tym procesie ze względu na społeczne konsekwencje źle przeprowadzonej restrukturyzacji.
	Zarządzanie ochroną środowiska i zasobami naturalnymi powinno opierać się na zasadach redukcji zużycia, emisji i odpadów, co zmniejszy skutki ekologiczne działalności przedsiębiorstw ale i obniży koszty energii, usuwania odpadów, skutków zanieczyszczenia środowiska.
	Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw wiąże się także z procesem ich integracji ze społecznościami lokalnymi. Przedsiębiorstwa dając zatrudnienie wnoszą pewien wkład w społeczeństwo, w ramach którego działają. Należy także dostrzec drugą stronę medalu, przedsiębiorstwa są w pewnym stopniu uzależnione od społeczności lokalnych, od ich zdrowia, stabilności, poziomu życia. Przedsiębiorstwa mające pozytywny wizerunek wśród społeczności lokalnych podnoszą swoją pozycję konkurencyjną. Należy także zaznaczyć wpływ przedsiębiorstw na lokalne środowisko naturalne. Przedsiębiorstwa wykazujące się dużą świadomością ekologiczną podejmują działania z zakresu edukacji ekologicznej społeczności lokalnej, działania poprawiające stan lokalnej przyrody, co podnosi jakość życia lokalnych społeczności. 
	Dla przedsiębiorstw nastawionych na CSR ważne są odpowiednie więzi między partnerami, dostawcami i klientami. Działania partnerów i dostawców mają wpływ na wyniki przedsiębiorstw w stosowaniu CSR. Niektóre duże firmy pomagają swoim małym partnerom w sprostaniu wymogom CSR przez fachowe doradztwo i korzystanie ze swojego doświadczenia. 
	W obszarze społecznej odpowiedzialności biznesu kluczowe znaczenie mają prawa człowieka zarówno w skali danego kraju, jak i w skali międzynarodowej wymiany handlowej. Zagadnienie praw człowieka jest obszarem bardzo rozległym i obejmuje aspekty polityczne, prawne i moralne. Prawa człowieka budzą wiele pytań wśród przedsiębiorstw, jak kontrolować ich przestrzeganie w łańcuchu dostaw, jak działać w państwach, gdzie prawa człowieka są nagminnie łamane, jak odnosić się do polityki rządów, itd. Wynikiem tego są wprowadzane przez przedsiębiorstwa kodeksy etyczne, sporządzane raporty na ten temat i poddawanie się audytom.
	Należy także mieć na uwadze globalny aspekt ekologiczny działania przedsiębiorstw. Wiąże się to z koniecznością przestrzegania standardów europejskich i międzynarodowych a nie jedynie dbaniem o lokalne środowisko naturalne. Z pomocą mogą tutaj przyjść europejskie i międzynarodowe systemy i programy zarządzania środowiskowego.
	Idea społecznej odpowiedzialności powinna znaleźć swoje odzwierciedlenie w praktyce zarządzania przedsiębiorstwem. Kluczowe wartości z niej płynące należy stosować w całej firmie i wśród jej interesariuszy. Społeczna odpowiedzialność powinna być wpisana zarówno w działania operacyjne przedsiębiorstw, jak i w ich strategie prowadzenia biznesu. 
	Wiele przedsiębiorstw międzynarodowych wykonuje raporty i audyty dotyczące społecznej odpowiedzialności. Należy jednak podkreśli, że często są one traktowane wycinkowo. Obejmują, np. kwestie ekologiczne i etyczne a pomijają prawa człowieka. Pomocne w celu kompleksowego opracowania raportu społecznego mogą być opisywane już wytyczne GRI. Warto także bliżej zapoznać się ze standardami SA8000 i AA1000.
	W kontekście społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw ważne miejsce zajmuje jakość w pracy. Pracownicy są bardzo ważnymi interesariuszami i należy o nich dbać: podnosić kwalifikacje, świadomość, zaangażowanie, prowadzić dialog (z pracownikami lub ich przedstawicielami) dbać o przyjazne miejsca pracy, przeciwdziałać praktykom dyskryminacyjnym, itd. Inwestycje w kapitał ludzki przedsiębiorstwa podnoszą jakość życia jego pracowników i owocują lepszymi wynikami.
	Europejczycy stają się klientami ekologicznie i społecznie świadomymi. Odpowiedzią na ten proces są systemy znakowania ekologicznego i społecznego. Do najbardziej znanych oznakowań należą, m.in.: Europejski Znak Ekologiczny, Polski Znak Ekologiczny, Pętla Mobiusa, Zielony Punkt.
	Na znaczeniu zyskują także społecznie odpowiedzialne inwestycje (SRI – Socially Responsible Investment). Według inwestorów przestrzeganie zasad społecznej i ekologicznej odpowiedzialności świadczy o dobrym zarządzaniu przedsiębiorstwem i zmniejsza ryzyko inwestycyjne, dzięki odpowiednim mechanizmom regulującym. 
	W wyniku ram CSR określonych w Green Paper powstały bardziej szczegółowe dokumenty, między innymi krajowe polityki społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw.
	5.6.5. WYTYCZNE ISO W ASPEKCIE CSR

	We wrześniu 2004 ISO ustanowiła specjalną grupę roboczą, w celu opracowania międzynarodowego standardu zawierającego wskazówki z obszaru CSR, które docelowo mają zostać opublikowane w 2010 r.; norma będzie nosiła symbol ISO 26000. W grupie roboczej zaangażowani są interesariusze z sześciu kluczowych obszarów: 
	1. przemysłu,
	2. rządów,
	3. prawników,
	4. konsumentów,
	5. organizacji pozarządowych,
	6. oraz innych grup w zależności od położenia geograficznego oraz równowagi płci. 
	Omawiany standard powinien przede wszystkim:
	♦ wspierać organizacje w kwestii społecznej odpowiedzialności wraz z poszanowaniem kulturowych, społecznych, środowiskowych i prawnych różnic oraz warunków ekonomicznego rozwoju;
	♦ dostarczać praktycznych wskazówek w odniesieniu do operacjonalizacji społecznej odpowiedzialności, identyfikacji i zaangażowania interesariuszy, poprawy wiarygodności raportów dotyczących CSR;
	♦ podkreślać znaczenie wyników i ciągłego doskonalenia;
	♦ podnosić poziom zaufania i satysfakcji wśród klientów i innych interesariuszy;
	♦ być zgodny, nie być w konflikcie z istniejącymi dokumentami, międzynarodowymi umowami i konwencjami oraz istniejącymi standardami ISO;
	♦ nie umniejszać autorytetu rządów dotyczącego CSR;
	♦ promować wspólną terminologię, wspólny język CSR;
	♦ zwiększać świadomość CSR.
	Aktualnie dostępna jest wersja robocza, tzw. working draft, wersja 4.2. Zgodnie z nią norma ISO 2600 będzie się składała z następujących modułów:
	1. Zakres normy.
	2. Podstawowe terminy i definicje.
	3. Zrozumienie społecznej odpowiedzialności w kontekście organizacji, bieżących tendencji, wskaźników oraz działań rządowych.
	4. Główne zasady społecznej odpowiedzialności. 
	5. Identyfikacja działań społecznie odpowiedzialnych oraz identyfikacja i włączanie w cały proces szerokiego zbioru interesariuszy.
	6. Wskazówki odnoszące się do głównych obszarów społecznej odpowiedzialności.
	7. Wskazówki wdrażania społecznie odpowiedzialnych działań do praktyki organizacyjnej.
	Jako najważniejsze zasady społecznej odpowiedzialności według ISO 26000 należy wymienić:
	1. Odpowiedzialność – accountability. Organizacje powinny być odpowiedzialne za efekty swoich decyzji i działań, włączając w to również konsekwencje niezamierzone i nieprzewidziane, a także wpływy jakie organizacyjne decyzje i działania wywierają na interesariuszy.
	2. Przejrzystość decyzji i działań wpływających na inne strony. W szczególności należy zasadę tę odnieść do sposobu podejmowania decyzji, ich wdrażania, przeglądu, definiowania ról i odpowiedzialności władz i funkcji organizacyjnych. 
	3. Zachowania etyczne, które powinny obejmować całą organizację, wszystkie jej działania, zaś ich standardy powinny być komunikowane i promowane wśród personelu. 
	4. Interesariusze. Interesy różnych grup powinny być respektowane i rozważane. W tym celu należy zidentyfikować interesariuszy, uświadomić sobie i szanować ich potrzeby oraz odpowiadać na ich obawy. 
	5. Przepisy prawa powinny być bezwzględnie przestrzegane. Należy zawsze działać w ramach prawa oraz stosować je spójnie ze swoimi własnymi politykami, zasadami i procedurami organizacyjnymi. 
	6. Standardy międzynarodowe, odpowiednie do działalności organizacji, powinny być spełniane, jeżeli są bardziej korzystne dla zrównoważonego rozwoju i społeczeństwa dobrobytu niż standardy lokalne. 
	7. Prawa człowieka powinny być postrzegane jako ważne i uniwersalne w swoim charakterze. 
	Już na obecnym etapie wydaje się, że w wyniku prac ISO nad standardem dotyczącym społecznej odpowiedzialności powstanie norma o istotnym znaczeniu zarówno dla biznesu, jaki i strategii zrównoważonego rozwoju w sensie ekologicznym i społecznym. Potrzeba takiego standardu była widoczna od wielu lat, dzięki ogromnym doświadczeniom ISO wreszcie dostępny będzie spójny i wyczerpujący metodologiczny standard ułatwiający zrozumienie i zastosowanie w praktyce zarządzania strategii społecznej odpowiedzialności. Biorąc pod uwagę ogromną popularność i użyteczność ISO serii 9000 i 14000 nie ulega wątpliwości, że ISO 26000 zrewolucjonizuje w aspekcie międzynarodowym inicjatywy CSR. Pozostaje z niecierpliwością czekać końca prac i publikacji ostatecznej wersji normy. 
	***
	Reasumując rozważania na temat CSR należy podkreślić, że obecnie nie powinno się ograniczać procesu zarządzania przedsiębiorstwem jedynie do maksymalizacji zysku i do koncentracji tylko na grupie posiadaczy kapitału – akcjonariuszy (shareholders) lansowanej przez, tzw. Szkołę Chicagowską (M. Friedman). W warunkach współczesnych, tzw. oświeconej cywilizacji, holistycznego traktowania człowieka należy także w zarządzaniu skoncentrować się na realizacji potrzeb i oczekiwań złożonego zbioru interesariuszy. Takie podejście reprezentuje, tzw. Szkoła Harwardzka, a zaprezentowane jest na rysunku 5.5. W modelu harwardzkim, jak podkreśla Mirosława Rybak „kierownictwo firmy nastawione jest na bilansowanie korzyści wszystkich interesariuszy. Konsekwencją jest podmiotowe traktowanie każdego z nich, a więc i pracowników. Tym samym, wymaga się odmiennego systemu zarządzania ludźmi od tego, który się wykorzystuje w tradycyjnym modelu przedsiębiorstwa, rozpatrywanym jako wejście, transformacja i wyjście”. 
	W proponowanym, podmiotowym podejściu do zarządzania podkreśla się wpływ zarówno czynników sytuacyjnych oraz czynników związanych z zainteresowanymi stronami na wszelkie obszary systemu zarządzania zasobami ludzkimi w firmie. Ważne są przy tym nie tylko skutki bezpośrednie, ale i te mające miejsce w długim horyzoncie czasowym. 
	Rys. 5.7. Harwardzki model zarządzania zasobami ludzkimi według M. Rybak
	Źródło: M. Rybak, Etyka menedżera – społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa, PWN, Warszawa 2004, s. 181.
	Nie można także pomijać roli relacji między poszczególnymi częściami modelu oraz sprzężeń zwrotnych między nimi. Takie podejście do zarządzania, uwzględniające etykę i społeczną odpowiedzialność, kulturę powszechnej jakości życia i ciągłe doskonalenie relacji z intresariuszami jest potencjalną drogą do godnego społeczeństwa. Do społeczeństwa dobrobytu nie tylko w wymiarze ekonomicznym, ale także społecznym, ekologicznym i moralnym, czyli w aspekcie nie jedynie ilościowym ale szerokim spektrum czynników jakościowych. 
	Nasuwa się jednoznacznie pytanie: dlaczego więc zarządzanie wykorzystujące CSR nie jest powszechne? Aby choć w niewielkim stopniu przybliżyć się do odpowiedzi na to pytanie, przytoczyć można refleksję Johna Kennetha Galbraitha z Uniwersytetu Harvarda:
	„Pożądane ze względów społecznych zmiany napotykają z reguły sprzeciw ze strony dobrze znanych interesów egoistycznych. Wśród takich przypadków najważniejszy dotyczy dziś tych, którzy opływają w dostatek, sprzeciwiają się działaniom publicznym w interesie biednych, ponieważ grozi to podwyższeniem podatków lub niedojściem do skutku zapowiadanej ich obniżki. Tego godne społeczeństwo nie może akceptować. W rzeczywistości, decydującą przeszkodą wydaje się tu być postawa polityczna, która popiera i podtrzymuje istotne warunki wymagające zmiany. Gdy mówi się, że jakieś posunięcie może być korzystne, lecz politycznie jest nie do przeprowadzenia, trzeba to rozumieć jako zwykły sposób ochrony społecznie przeciwstawnych interesów”.
	UWAGI KOŃCOWE
	Konkludując rozważania o problemach jakości we współczesnych przedsiębiorstwach, o ich złożonym charakterze, wykraczającym często poza granice firmy należy stwierdzić, że ujęcie zaproponowane w niniejszej książce stanowi tylko pewien model, określa jedynie warunki brzegowe skutecznego systemu zarządzania jakością. Nie należy jednak zawężać znaczenia jakości w dzisiejszych firmach, jeżeli menedżerowie będą koncentrowali się tylko na pewnych elementach zaproponowanego podejścia, bez percepcji całości i podejścia kompleksowego, wyniki ich działań mogą być nieprzewidywalne. Każde działanie, które jest chaotyczne i wycinkowe może skutkować w długim okresie niespodziewanymi konsekwencjami, gdyż niedocenianie bądź niedostrzeganie wzajemnych relacji między częściami organizacji oraz jej otoczeniem prowadzi zazwyczaj do niepowodzenia realizowanego przedsięwzięcia. W zarządzaniu nie należy liczyć na szczęśliwy przypadek i skupiać się na wcześniej osiągniętych sukcesach. Należy natomiast prognozować przyszłość i wykorzystywać nadarzające się okazje biznesowe, a także wyciągać wnioski ze swojego działania. Takich refleksji dostarcza niniejsza książka, która może stać się przewodnikiem po skomplikowanej rzeczywistości biznesu i jakości. Nie można doprowadzić do tego, aby jakość zawłaszczyła sobie wąska grupa najbogatszych i najprężniej działających firm, a co za tym idzie nieliczna część społeczeństwa. Wysoka jakość życia jest podstawą kreowania godnego społeczeństwa i nie jest to jedynie zadanie dla rządów i parlamentów ale także w dużej mierze dla menedżerów i innych pracowników organizacji. Bowiem przy tak ogromnym wpływie na życie społeczeństwa jakie wywierają przedsiębiorstwa, powinny one kształtować jakość jego życia. 
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