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Zdrowa rodzina w zdrowych organizacjach

A healthy family in healthy organizations

ABSTRAKT: Wychodzac z zatozenia, ze zdrowie — to stan petnego fizycznego, umystowego i spotecznego do-
brostanu, ze jest to sprawnos¢ do prowadzenia produktywnego zycia spotecznego i ekonomicznego, a takze
wymiar duchowy oraz ze na zdrowie wptywajg takie czynniki, jak — uwarunkowania biologiczne, srodowiskowe,
opieka zdrowotna, mozna stwierdzi¢, ze na stan zdrowia cztowieka, jego rodziny ma wptyw stan ,zdrowia” na-
szego otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego — w tym ,zdrowia” organizacji, z ktérymi jestesmy bezposrednio
i posrednio zwigzani w codziennym zyciu. Sg to organizacje, w ktérych badz jestesmy, jako pracownicy, wytwor-
cami konkretnych produktéw (wyrobéw, ustug), bgdz nabywcami tych produktéw. Termin ,zdrowie organizagji”
pojawia sie dos¢ rzadko w literaturze przedmiotu. Czesciej, szczegdlnie w kulturze polskiej, styszymy o patolo-
giach, nieprawidtowosciach, dysfunkcjach — czyli o odchyleniach — ale od czego? Co jest wzorcem? Czy mozna
skonstruowac wzorzec uniwersalny? Konstruowanie sumarycznych wzorcédw i na ich postawie dokonywanie ocen
zawsze bedzie dyskusyjne. Sytuacje komplikuje fakt, Ze nie ma na $wiecie dwdch jednakowych organizacji, oto-
czen, w jakich te organizacje funkcjonuja, nie ma tez jednakowych zdarzen. Wszystko to jest to siebie bardziej
lub mniej podobne — ale nie tozsame. W niniejszym artykule zdrowie organizacji — w aspekcie zdrowia cztowieka,
rodziny — jest prezentowane w kontekscie dorobku naukowego i praktycznego szkoty behawioralnej oraz szkoty
projakosciowej nauk o zarzadzaniu i jakosci.

SEOWA KLUCZOWE: zdrowa rodzina, zdrowa organizacja, organizacja doskonata, zarzadzanie doskonate, szkota
behawioralna

ABSTRACT: Assuming that health is a state of complete physical, mental and social well-being, that it is the ability
to lead a productive social and economic life, as well as a spiritual dimension, and that health is influenced by
factors such as biological, environmental and healthcare, it can be concluded that the health of a person and his
family is influenced by the “health” of our internal and external environment — including the “health” of organi-
zations with which we are directly and indirectly connected in everyday life. These are organizations in which we
are either, as employees, producers of specific products (products, services) or buyers of these products. The term
"organizational health” appears quite rarely in the literature on the subject. More often, especially in Polish culture,
we hear about pathologies, irregularities, dysfunctions — that is, deviations — but from what? What is the pattern?
Can a universal pattern be constructed? Constructing summary patterns and making judgments on their basis
will always be debatable. The situation is complicated by the fact that there are no two identical organizations in
the world, the environments in which these organizations operate, and there are no identical events. These are
all more or less similar to each other — but not the same. In this article, the health of an organization —in terms
of human and family health — is presented in the context of the scientific and practical achievements of the beha-
vioral school and the pro-quality management and quality school.

KEYWORDS: healthy family, healthy organization, perfect organization, excellent management, behavioral school
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drowie — wedlug definicji Swiatowej Organizacji Zdrowia - to stan pelnego fizycznego,

umystowego i spotecznego dobrostanu. W ostatnich latach definicja ta zostala uzupelniona
o sprawnos¢ do prowadzenia produktywnego zycia spolecznego i ekonomicznego, a takze wymiar
duchowy. Na zdrowie czlowieka, jego rodziny, wptywa bardzo wiele czynnikéw. Do gléwnych
z nich zalicza si¢: uwarunkowania biologiczne, srodowiskowe, opieke zdrowotna, styl zycia'.

Na stan zdrowia czlowieka, jego rodziny ma takze wplyw stan ,,zdrowia” naszego otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego — w tym organizacji, z ktérymi jesteSmy bezposrednio i posrednio
zwigzani w codziennym zyciu. Sg to organizacje, w ktorych badz jestesmy jako pracownicy wy-
tworcami konkretnych produktéw (wyroboéw, ustug), badz nabywcami tych produktéw. Warto
wiec podjac probe udzielenia odpowiedzi, czy w obszarze organizacji i zarzadzania mozna two-
rzy¢ wzorce ,,zdrowia” (w aspekcie zdrowia rodziny) — na wzor diagnostyki medycznej, czy tez
technicznej?

Termin ,,zdrowie organizacji” pojawia si¢ do$¢ rzadko w literaturze przedmiotu. Czesciej,
szczegolnie w kulturze polskiej, styszymy o patologiach, nieprawidlowosciach, dysfunkcjach -
czyli o odchyleniach - ale od czego? Co jest wzorcem? Czy mozna skonstruowaé wzorzec uni-
wersalny? Konstruowanie sumarycznych wzorcéw i na ich postawie dokonywanie ocen zawsze
bedzie dyskusyjne. Sytuacje komplikuje fakt, ze nie ma na $wiecie dwdch jednakowych organi-
zacji, otoczen, w jakich te organizacje funkcjonuja, nie ma tez jednakowych zdarzen. Wszystko
to jest to siebie bardziej lub mniej podobne - ale nie tozsame. Podchodzac do funkcjonowania
organizacji w ujeciu problemowym, tatwo zauwazy¢, ze inaczej konstruowane s3 wzorce dzialania
w aspekcie ekonomiczno-finansowym, inzynieryjno-technicznym, formalno-prawnym, czy tez
prakseologicznym. Na t¢ réznorodno$¢ zwraca uwage miedzy innymi szkota sytuacyjna w na-
ukach o zarzadzaniu i jako$ci, w ktorej sugeruje sie, ze odpowiedz na kazde wazne pytanie po-
winno sprowadzac si¢ do stow ,to zalezy™.

Wydaje sig, ze o zdrowiu czlowieka, rodziny — w kontekscie zdrowia organizacji - mozna mé-
wi¢ wykorzystujac dorobek naukowy i praktyczny szkoly behawioralnej oraz szkoty projakoscio-
wej nauk o zarzadzaniu i jakosci. W literaturze duzo miejsca poswigca si¢ zagadnieniom relacji
miedzyludzkich w organizacjach, oczekiwan, zachowan, sprawom przywddztwa, oddzialywania
na pracownikow, komunikowania sig, stresowi, konfliktom itd.>.

Na tym tle warto przedstawi¢ koncepcje ,,zdrowej” organizacji R. Likerta oraz ide¢ podejscia
projakosciowego, ktérego gtéwnym celem jest — poprzez wewnetrzne podnoszenie stanu ,,zdro-
wia” organizacji — podnoszenie zdrowia jej otoczenia (ludzi, ich rodzin) poprzez zaspokajanie ich
oczekiwan i potrzeb.

W literaturze przedstawiane s3 rézne modele ,,zdrowia” organizacji wywodzace si¢ ze szkoly
behawioralnej. Zawierajg one zbiory pozadanych zasad funkcjonowania organizacji. Szczegdlnie
dotycza one stosunkow miedzyludzkich, poziomu podmiotowosci cztonkéw organizacji*. Modele
te moga by¢ wykorzystane do oceny stopnia przestrzegania tych zasad w konkretnych organiza-
cjach, a $cislej pomiaru rozbieznos¢ lub zbiezno$¢ miedzy poziomem pozadanym i rzeczywistym.
Przykladem takiego podejscia jest koncepcja jednego z bardziej znanych przedstawicieli kierunku

=

K. Stomiak, Czym wlasciwie jest zdrowie?, https://www.doz.pl/czytelnia/a14345-Czym_wlasciwie_jest_zdrowie
m.lisiecki@uksw.edu.pl

J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 66.

R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2014, s. 479-650.

4 Tamze, s. 378-383.

[SUI S)

Studia nad Rodzing 25 (2021) nr 1-2



Zdrowa rodzina w zdrowych organizacjach |41|

behawioralnego, R. Likerta’. Mimo uplywu lat koncepcja ta nadal wydaje si¢ aktualna, nawet moze
bardziej przystaje do obecnych czaséw niz w momencie jej tworzenia.

Do oceny dziatania organizacji R. Likert opracowat tabele zawierajaca w wierszach dwadziescia
dwie zmienne oraz kazdej z nich przyporzadkowal cztery mozliwe stany (tabela 1)¢. Wykorzy-
stanie tej tabeli polega na kolejnym analizowaniu wierszy i graficznym oznaczeniu tych kolumn
(A, B, C, D), ktére najbardziej odpowiadaja sytuacji w badanej organizacji. Po przeanalizowaniu
wszystkich zmiennych faczy sie naniesione znaki graficzne linig ciagla. Na podstawie potozenia
linii w tabeli mozna wnioskowac¢ o lepszym lub gorszym funkcjonowaniu organizacji, czy tez -
jak proponuje R. Likert — o wyzszym lub nizszym poziomie ,,zdrowia” organizacji. Organizacja
funkcjonuje tym lepiej, im linia ta znajduje si¢ blizej prawej strony tabeli. Wynika stad, ze stan
czwarty (D) (dla trzynastej zmiennej trzeci -C) mozna uznac za wzorzec dzialania.

Tabela 1. Zbiér zmiennych i ich mozliwych stanéw do oceny dziatania organizacji

Zmienne Stan A Stan B Stan C Stan D

1. Zakres zaufania do Brak zaufania Niewielki stopien ~ Znaczny stopien  Pelne zaufanie

personelu zaufania zaufania

2. Zakres swobody z jaka ~ Brak swobody, tego  Istnieje stabo od-  Istnieje swoboda  Pracownicy odczuwaja

podwladni omawiaja typu rozméw nie ma czuwana swoboda  wyraznie odczu-  pelng swobode prze-

istotne problemy dotycza- wana, ale niepelna prowadzania tego typu

ce ich pracy z bezposred- rozmow

nimi przetozonymi

3. Zakres, w jakim Bardzo maly. Wy- Nieco wigkszy. Znaczny. Prze- Panuje zasada oma-

bezposéredni przetozony  padki wystuchiwania Wypadki wystu- waznie bezpo- wiania z podwladnymi

przy rozwigzywaniu opinii podwladnych  chiwania opinii $redni przetozony probleméw stojacych

probleméw zapoznaje si¢  zdarzajg si¢ zupetnie podwiladnych korzysta z opinii  przed instytucja i wystu-

z pogladami i opiniami wyjatkowo zdarzajg si¢ od podwtadnych chiwania ich opinii

podwladnych celem ich czasu do czasu

wykorzystania

4. Metoda motywowania  Kary, strach, zrzad-  Kary i nagrody (ka- Nagrody, kary Réznorodne bodzce za-
ka nagrody ry czesto w formie  rzadkie chety, oparte na zasadzie

zagrozenia) integracji pracowniczej

polegajacej na wyraznie
zarysowanym zespole-
niu celéw zbiorowych

z celami indywidual-
nymi

5. Zakres odpowiedzial- ~ Bardzo maly, prak- ~ Maly Znaczny Bardzo znaczny
noéci odczuwanej przez  tycznie zaden

kazdego pracownika

instytucji za losy tej

instytucji, za realizacje

jej celow

6. Zakres wspoltdzialania ~ Bardzo maly Maty Dos¢ znaczny Duzy
oraz komunikacji majacej

na celu realizacje zadan

instytucji

5 Opis tej koncepcji znajduje si¢ m.in. w pracach - S. Kowalewskiego: Mierniki zdrowia instytucji, ,Organizacja —
Metody - Technika” 1970, nr 8-9 oraz: W. Kiezun (red.), Bariery sprawnosci organizacji, Warszawa 1978, s. 17-25.

6 Autor dokonal drobnej modyfikacji tej tabeli. Zgodnie z sugestig S. Kowalewskiego, liczbe wyrdznionych stanéw
w odniesieniu do trzynastej zmiennej zmniejszyl do trzech.
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Zmienne

Stan A

Stan B

Stan C

Stan D

7. Gtéwne kierunki prze-
plywu informacji

Ku dotowi

Gléwnie ku dotowi

Ku dotowi i ku
gorze

Ku dotowi, ku gérze,

w kierunkach pozio-
mych miedzy réwno-
rzednymi stanowiskami
pracy

8. Stopien do jakiego
informacje splywajace

z gory (rozkazy, polecenia,
zalecenia itp.) sg we-
wnetrznie akceptowane
przez podwtadnych

Traktuje si¢ je z po-
dejrzliwoscia

Czesto traktuje sie
je z podejrzliwo-
$cig, czesciowo sa
akceptowane bez
zastrzezen

Podobnie jak

w B, z tg jednak
réznicy, ze infor-
macje traktowane
podejrzliwie albo
bywajg jawnie
kwestionowane,
albo nie

Informacje z reguly sa
akceptowane wewnetrz-
nie. W wypadku potrak-
towania informacji po-
dejrzliwie podejrzenia
zostaja wypowiedziane
publicznie i otwarcie
dyskutowane z pozycji
interesdw instytucji

9. Stopien $cistosci infor-
macji przekazywanych
w gore

Silna tendencja

do podawania
informacji w formie
znieksztatconej

Te informacje sg
podawane $cile,
ktore kierownik
chcialby styszec.
Inne sa badz
odpowiednio
zabarwiane, badz
eliminowane

Te informacje s
podawane $cisle,
ktére kierownik
chcialby styszec.
Inne s3 formulo-
wane ostroznie
(poddawane pew-
nemu retuszowi)

Wszystkie informacje sg
przekazywane $cisle, bez
retuszow

10. Kontakt psychiczny
z podwladnymi. W jakim
stopniu przetozony orien-

Nie ma rozeznania
trudno$ci od-
czuwanych przez

Ma pewne rozezna-
nie trudnoéci od-
czuwanych przez

Orientuje sie
prawie catkowicie
w trudnosciach

Zna i calkowicie rozu-
mie trudnosci pracy
podwladnych

tuje sie w trudnosciach,  podwladnych podwiadnych odczuwanych
z ktorymi spotykajg sie przez podwlad-
podwladni? nych
11. Intensywnos¢ i charak- Kontaktéw mato, Kontaktow mato Nieco wiecej Liczne kontakty nace-
ter kontaktéw przelozony przy czym ze strony  izwykle ze strony  kontaktéw czesto  chowane obustronng
podwladny podwladnego wyste-  przetozonego z pewng doza zyczliwo$cia i pelnym
puje zawsze obawa  wystepuje ton obustronnego zaufaniem
i nieufnos¢ protekcyjny, a ze zaufania
strony podwlad-
nego obawa
i ostrozno$¢
12. Liczba zespotéw zgra-  Nie ma Jest niewiele Jest sporo W calej instytucji
nych ze sobg w zakresie wystepuje znaczna (zna-
wykonywanej pracy czaca) liczba zespotéw
catkowicie zgranych
i harmonijnie wspotpra-
cujacych
13. Na jakim szczeblu Ogromna wigkszo$¢  Decyzje w spra- Decyzje wspra- X
instytucji formalnie wszelkich decyzji wach polityki wach szeroko
zapadajg decyzje zapada na szczeblu  instytucji zapadaja  pojetej polityki
najwyzszym na szczeblu naj- zapadaja na szcze-
wyzszym. Decyzje  blu najwyzszym.

w ramach okreslo-
nych przepisami
zapadajg na szcze-
blach nizszych

Pozostale decyzje
na szczeblu
nizszym
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Zmienne Stan A Stan B Stan C Stan D
14. Jak dalece ci, ktoérzy Czesto nie orientu- W pewnych Orientujg sie Orientujg sie w pelni
decyduja, orientuja si¢ ja si¢ wcale aspektach sytuacji  ogdlnie
w sytuacji na nizszych na szczeblach niz-
szczeblach szych orientuja sie,
w innych nie
15. W jakim zakresie przy — Praktycznie w zad- S konsultacjeze ~ Opinii specjali- Specjalistyczna wiedza

podejmowaniu decyzji
jest wykorzystywana
wiedza specjalistyczna

nym

specjalistami, ale
z reguly instytucja
nie liczy si¢ ze zda-

stow zasiega sie
stale, ale nie
zawsze uwzgled-

jest wykorzystywana
w pelni

niem specjalistow  nia si¢ je

16. W jakim stopniu W zadnym W proces decyzji ~ W proces decyzji  Sa w pelni wciggani
podwtladni s3 wciggani wciggani nie bywa- wciagani nie w proces podejmowania
w proces podejmowania ja, czasem bywaja  bywaja, zreguly  decyzji dotyczacych ich
decyzji dotyczacych ich konsultowani bywaja konsulto-  wlasnej pracy
wlasnej pracy wani
17. Czy decyzje sg po- Umiejscowie- Umiejscowienie Umiejscowienie Umiejscowienie decyzji
dejmowane na mozliwie  nie decyzji nie decyzji oddzialuje  decyzji w znacz-  wybitnie wzmaga czes¢
najodpowiedniejszym przyczynia sie do pozytywnie na mo- nym stopniu jej wykonania
szczeblu z uwagi na moty- pozytywnej moty- tywacje wykonaw-  oddzialuje
wacje wykonawcow wacji wykonawcéw,  cow, ale w niewiel-  pozytywnie na

czasem nawet dziata kim stopniu wykonawcow

w kierunku odwrot-

nym
18. Spos6b stawiania Wydanie rozkazu Wydanie rozkazu ~ Wydanie rozkazu  Z wyjatkiem sytuacji za-

zadan (polecenia) (polecenia), z tym,  (polecenia) po grozenia zadania sg for-
ze okazja do dyskusji z pod- mulowane przy udziale
omoéwienia tego wiladnymi grup wykonawcow
rozkazu z wyko-
nawcami moze by¢
stworzona lub nie

19. Jaki jest stosunek Cele instytucji sg Cele instytucjisa ~ Cele s3a wsposéb  Cele sa catkowicie

zespotu pracownikéw do
celow instytucji

W sposo6b jawny
akceptowane, lecz
skrycie w powaznym
stopniu bojkotowane

W sposob jawny
akceptowane, lecz
czesto skrycie

W pewnym stopniu
sabotowane

jawny akceptowa-
ne, lecz czasem
skrycie w nie-
znacznym stopniu
sabotowane

akceptowane przez per-
sonel zaréwno oficjalnie,
jak i wewnetrznie

20. Zakres centralizacji
kontroli

Kontrola podporzad-
kowana catkowicie
szczeblowi central-
nemu

Kontrola w za-
sadzie podporzad-
kowana szczeblowi
centralnemu,

z delegowaniem
niektorych upraw-
nien kontrolnych
szczeblom $rednim
inizszym

Uprawnienia kon-
trolne w znacz-
nym stopniu
delegowane na
szczeble $rednie
inizsze

Ciezar kontroli w glow-
nej mierze spoczywa na
szczeblach zblizonych
do wykonawcéw. Kon-
trola wyzszych szczebli
raczej tylko ogdlna

21. Zakres i kierunki
wplywu organizacji
nieformalnej

Organizacja nie-
formalna przejawia
aktywnos¢ sprzeczna
z celami organizacji
formalnej

Organizacja niefor-
malna reprezentuje
cele organizacji
formalnej, ale

w wielu przypad-
kach przeciwsta-
wia si¢ im

Organizacja nie-
formalna z reguly
popiera organi-
zacje formalng

i tylko wyjatkowo
przeciwstawia sie
jéj

Nieformalna organiza-
cja catkowicie i zawsze
popiera cele organizacji
formalnej, poniewaz
wszystkie sily zmierzaja
w jednym kierunku
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Zmienne Stan A Stan B Stan C Stan D
22. Spos6b wykorzystywa- Wyniki kontroli Wryniki kontroli Wryniki kontroli ~ Wyniki kontroli stuza
nia wynikéw kontroli stuzg jako podstawa  stuza jako podsta-  stuza jako pod- gtéwnie jako podstawa
stosowania kar wa stosowania kar ~ stawa nagrod, merytorycznych decyzji
i nagréd, czasem rzadziej kar, a nie- i usprawnien podejmo-
jako podstawa de-  zaleznie od tego ~ wanych z inicjatywy
cyzji merytorycz-  jako podstawa zainteresowanych.

nych, ale zawsze
tacznie z karami
lub nagrodami

merytorycznych
decyzji i uspraw-
nien podejmowa-
nych z inicjatywy
samych zaintere-
sowanych

Element kar wyraznie
schodzi na plan dalszy.

Zrédito: na podstawie S. Kowalewski, Mierniki zdrowia instytucji, ,Organizacja — Metody — Technika” 1970, nr 8-9.

Przedstawiona tabela moze by¢ wykorzystywana jako dokument wypetniany przez osoby za-
trudnione (na podstawie wlasnych odczu¢), osoby dokonujace kontroli (na podstawie obserwacji,
analizy dokumentow, rozmow itd.) lub jako ankieta stuzaca pdzniej do formutowania uogdlnien.

Wydaje sig, ze pelniejszy obraz stanu organizacji mozna uzyska¢, wykorzystujac tabele jako
ankiete (wsréd odpowiednio dobranej grupy pracownikow). Jednak uzyskane z badan ankieto-
wych dane, opracowane w postaci graficznej, jak zaproponowat to R. Likert, nie dajg zbyt ostrego
obrazu. Na podstawie zbioru pojedynczych wykresow trudno jest bowiem okresli¢ ocene faczna.
Uniemozliwia to z kolei pordwnywanie ze sobg ocen dzialania réznych organizacji, np. para-
izomorficznych. Z tych wzgledow bardziej przydatne wydaje sie przedstawianie wynikéw badan
ankietowych w postaci skwantyfikowane;j.

Do syntetycznego, skwantyfikowanego opisu wynikéw badan ankietowych, w ktorych jako
ankiete zastosowano omdwiong wyzej tabele 1, mozna postuzy¢ sie nastepujagcym rownaniem:

12

22
~ E Xjp + 2%, +3x,, N L5x55 +3x5¢ Xp + 2%, +3x,,

W

=1 n n =14 n

gdzie:  x, - liczba odpowiedzi na stan B zmiennej i,
x,. - liczba odpowiedzi na stan C zmiennej i,
x,,, — liczba odpowiedzi na stan D zmiennej i,
n — liczba respondentdw.

Wartos$¢ zmiennej Ws moze wahac sie w przedziale [0, 66]. Im jest ona blizsza liczby 66, tym
dzialanie badanej organizacji mozna oceni¢ wyzej; im warto$¢ Ws jest blizsza zera, tym ocena ta
bedzie nizsza (zjawiska niepozadane w organizacji sg silniejsze). W praktyce ocene dzialania, czy
tez poziom ,,zdrowia’, organizacji jest wygodniej przedstawiac liczbg z przedziatu [0, 1] lub w pro-
centach. W tym celu mozna postuzy¢ si¢ nastepujacym réwnaniem:

Ry

W, =
66
Liczba 1 (100%) oznacza dzialanie zgodne z wzorcem R. Likerta (stan ,,pelnego zdrowia” orga-
nizacji); liczba 0 (0%) dzialanie w pelni niezgodne z przyjetym wzorcem (stan pelnej patologii).
Autor niniejszego opracowania wykorzystat koncepcje R. Likerta do oceny stanu ,,zdrowia”
kilku organizacji zaliczanych do sfery biznesowej oraz non-profit (administracji publicznej). Syn-
tetyczny wskaznik stanu ,,zdrowia” wahal si¢ w przedziale 40-70%, za§ wedtug wyréznionych
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zmiennych wahal sie w przedziale 30-80%’. Uzyskane wyniki z jednej strony wskazuja, ze koncep-
cje te mozna traktowac jako wzorzec, do ktérego powinnismy dazy¢, z drugiej moga tez sugerowac,
ze wzorzec ten nalezy jeszcze udoskonali¢, urealni¢ go do obecnej i przyszlej rzeczywistosci.

Czlowiek, rodzina (jako klienci) sg odbiorcami wielu produktéw materialnych i niematerial-
nych dostarczanych przez organizacje biznesowe i non-profit. Ich funkcjonalnos¢, wlasciwosci,
niezawodnos¢, zgodnos¢ z normami, trwatos¢, tatwos¢ obstugi, estetyki bedzie miata wptyw na
zaspokajania ich rzeczywistych i potencjalnych potrzeb. Generalnie produkty te sa zwigzane z ta-
kimi potrzebami, jak bezpieczny byt, mozliwos$ci rozwoju, swobody obywatelskie.

Z pewnym uproszczeniem mozna przyjaé, ze dzialania projakosciowe obejmuja: identyfikacje
jakosci oczekiwanej przez klienta (cztowieka, rodzing), jakos$¢ procesu zaspokajania tych oczeki-
wan, jako$¢ wyniku, ktéry moze by¢ niezadowalajacy, zadowalajacy, ponadprzecietny. Tak rozu-
miang jakos$¢ przedstawiono na rysunku 1.

Oczekiwania niezaspokojone —
jako$¢ niezadowalajaca
—
Jako$¢ Jako$¢
oczekiwa- procesu Oczekiwania zaspokojone —
na przez ) realizacji ) ] ako.sc | JakOSC Whasciwa
klientow oczekiwan wyniku (zadowalajaca)
(cztowieka,
rodzing)

Ponad oczekiwania — jako$¢
| wysoka (ponadprzecigtna)

Rysunek 1. Jakos$¢ w ujeciu prakseologicznym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poziom spelnienia oczekiwan klientéw jest przede wszystkim uzalezniony od stopnia trafnosci
identyfikacji zmieniajgcych si¢ oczekiwan klientéw (w poszczegdlnych segmentach rynku), sku-
teczno$ci wplywania na ich przyszle preferencje nabywcze, sprawnosci zarzadzania procesami
realizacji oczekiwan (planowania, organizowania, przewodzenia, kontrolowania, doskonalenia,
gospodarowania zasobami ludzkimi, finansowymi, rzeczowymi, informacyjnymi).

Klient (obywatel, rodzina) otrzymuje produkt (o charakterze materialnym lub niematerialnym)
o okreslonych cechach. O jakosci produktu decyduje jego: funkcjonalno$¢, wtasciwosci, niezawod-
nos¢, zgodnos¢ z normami, trwalto$¢, fatwos¢ obstugi, estetyka, postrzeganie jakosci przez klienta® .

W aspekcie projakosciowym, zdrowa organizacja to taka, w ktorej wszyscy pracownicy, a szcze-
golnie kadra kierownicza wszystkich szczebli, w celu promowania doskonalenia organizacji,

7 M. Lisiecki, Jakos¢ w zarzgdzaniu bezpieczeristwem obywateli, Lublin 2009, s. 224-228.
8 M. Lisiecki, Jako$¢ w zarzgdzaniu organizacjami, Warszawa 2020, s. 11-12.
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stosuje kilkanascie zasad. Sg to: orientacja na klienta, projakosciowe przywodztwo, zaangazowanie
ludzi, podejscie procesowe, zarzadzanie relacjami, analiza danych, ciggte doskonalenie. Wszyscy
muszg by¢ $wiadomi tego, Ze:

Pozyskiwanie i utrzymanie klientéw poprzez dostarczanie im wlasciwych produktow jest
podstawowym celem funkcjonowania kazdej organizacji. Nalezy ciagle monitorowac i pro-
gnozowac, potrzeby w tym wzgledzie. Zapewnic, aby wszystkie oczekiwania byty nie tylko
spelnione, ale takze, gdzie to mozliwe, przekroczone.

Kierownictwo na kazdym szczeblu musi oddziatywac na projakosciowe zachowania pra-
cownicze. Konieczny jest wlasciwy dobdr stylow kierowania, instrumentéw motywowania
do pracy, tworzenie wlasciwej kultury organizacyjne;j.

O sukcesie lub porazce w kazdym dziataniu decydujg pracownicy. Ich podmiotowe trakto-
wanie, wysoki poziom partycypacji w przedsiewzieciach planistycznych, organizacyjnych,
kontrolnych, doskonalacych, procesach decyzyjnych, bedzie ich pozytywnie motywowato
do dziatan projakosciowych. Najwiekszg rezerwa kazdej organizacji sg potencjalne mozli-
wosci pracownikéw, ktére powinny by¢ odpowiednio wykorzystywane.

Realizacja przyjetych celéw wymaga zaplanowania procesow, ktore do tego doprowadza.
Konieczne jest okreslenie zoptymalizowanych sieci dziatan, ktore nie tylko zapewnig naj-
krotszy czas osiggania celow, ale takze pozwolg racjonalnie wykorzysta¢ do tego zasoby
organizacji (ludzkie, rzeczowe, finansowe, organizacyjne).

Zarzadzanie opiera si¢ na wspotdzialaniu wielu podmiotéw — wewnatrz organizacjiiz or-
ganizacjami funkcjonujacymi w jej otoczeniu. Stad konieczne sg wlasciwe relacje miedzy
nimi, oparte na jasnych zasadach i wzajemnym zaufaniu.

Monitorowanie, pomiary dostarczaja danych do analiz stuzacych ocenie dziatan. Osig-
gane wyniki powinny stanowig podstawe do ich korygowania, minimalizowania ryzyka
w przyszlych dzialaniach.

Funkcjonowanie w charakterystycznym dla obecnych czaséw i przysziosci burzliwym oto-
czeniu wymusza wprowadzanie zmian w zakresie dziatania kazdej organizacji. Tylko przez
ciaggle doskonalenie proceséw pracy organizacje majg szanse na poprawe swojej kondycji,
swojego zdrowia.

Konczac mozna stwierdzi¢, ze z przyczyn przedstawionych wczesniej, skonstruowanie wzorca
»zdrowia” organizacji jest zadaniem trudnym i ze zawsze wypracowana koncepcja bedzie miata
charakter dyskusyjny. Tym niemniej mozna wyrdzni¢ niektére w miare uniwersalne cechy zdro-
wej organizacji majacej wpltyw na zdrowie czlowieka, rodziny. ,,Zdrowa” organizacja - to taka,
w ktorej:

Pracownik traktowany jest jako najwazniejszy zasob organizacji, najwieksze dobro, naj-
wiekszy kapital.

Ma miejsce wzajemne zaufanie w ukladzie pracownicy - kierownicy.

Stosowane s3 rézne instrumenty motywowania do pracy.

Dla wszystkich wazne sg losy organizacji, w ktorej pracuja.

Funkcjonuje sprawny system informacyjny.

Ma miejsce pelne wspdétdzialanie w ukladach pracownik-kierownik, pracownik-pracownik,
zespot-zespot.

System decyzyjny jest zdecentralizowany, oparty na fachowej wiedzy.

Ma miejsce wysoki poziom partycypacji pracowniczej w procesie zarzadzania organizacja,
w pelni wykorzystuje sie wiedze i doswiadczenie pracownikow.
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«  Drzialania koncentrujg si¢ na zaspokajaniu nie tylko obecnych, a przede wszystkim przy-
szlych, potrzeb i oczekiwan odbiorcéw zewnetrznych oraz pracownikéw (co bedzie ich
motywowalo do dzialan projakosciowych).

o  Osiagana coraz wyzsza jako$¢ rzeczywista jest zbiezng z jakoscig formalng (ktéra nie musi
mie¢ charakteru nakazowego).

« W organizacji nie ma dzialan, ktére nikomu i niczemu nie stuza (marnotrawstwa zasobéw
organizacji). Dominuje podejscie procesowe.

«  Wysoki poziom konkurencyjno$ci wymusza coraz wiekszg jakos¢ procesowa i produktows.
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