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Wstep

O roli i znaczeniu kultury organizacyjnej w zarzadzaniu nowoczesnym
przedsiebiorstwem nikogo dzisiaj nie trzeba przekonywac. Niewatpliwie kul-
tura organizacyjna ma swoje korzenie w kulturze narodowej danego panstwa.
Udowodniono, dzieki badaniom, Ze poprzez wlasnie kulture organizacyjna
mozemy zarzgdzaé przedsiebiorstwem, a tym samym kierowa¢ zatrudnionymi
w nim ludzmi. Co wigcej, stwierdzono, iz kultura organizacyjna firmy w swych
warstwach (poziomach) najczeséciej zawiera elementy wywodzace si¢ z kultury
narodowej charakterystyczne dla danego kraju (narodu) badz regionu. Znajomos¢
problematyki zaréwno kultur narodowych, jak i kultur organizacyjnych, a przede
wszystkim ich charakterystycznych cech oraz zalozen przez kadr¢ zarzadzajaca
decydujaco wplywa na sprawnos¢ i skuteczno$¢ zarzadzania firma. Stad celem
niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie gtéwnych cech kultur narodowych
i wskazanie zaleznos$ci kulturowych w kontekscie organizacyjnym na przykladzie
wybranych krajéw i firm.

1. Istota kultury organizacyjnej i czynniki ja ksztattujace
1.1. Istota kultury organizacyjnej

Bez watpienia, mozna powiedzie¢, ze od samego powstania nauki o zarza-
dzaniu, kultura organizacyjna byla przedmiotem zainteresowan zaréwno wielu
naukowcdw, jak i pasjonatéw. Natomiast warto zauwazy¢, ze dopiero, kiedy to
kryzys dotknat nie tylko Stany Zjednoczone, ale takze Europe (lata 70-80. XX wie-
ku), nastgpito znaczne skoncentrowanie si¢ na tej problematyce. Przyjrzano si¢
japonskim przedsigbiorstwom, ktére doskonale radzily sobie w dobie kryzysu,
podbijajac swiatowe rynki, podczas gdy amerykanskie i europejskie przedsiebiorstwa
tracily na wartosci. Po analizach danych stwierdzono, ze jedyna rzecza rézniaca
od siebie te przedsiebiorstwa bylo zupelnie inne nastawienie na zarzgdzanie. Od
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tego czasu zaczeto bardzo skrupulatnie przygladac si¢ kulturom organizacyjnym
w przedsigbiorstwach.

Wspolczesnie, organizacje nie wyobrazajg sobie egzystowania bez uksztalto-
wanej kultury organizacji. Tworzy ona swoistg osobowo$¢ organizacji uzewnetrz-
niajgcy sie przez takie aspekty, jak zachowania w organizacji, jej wyposazenie,
sposoby rozwigzywania problemdw czy tez sposéb zarzadzania. Tworzenie kultury
organizacyjnej nie polega jedynie na u§wiadamianiu cztonkéw swojej organizacji.
Wazne jest, aby zaistnie¢ w sSwiadomosci tych ludzi czy przedsigbiorstw, ktore maja
wplyw na jej dzialalnos¢. Chodzi tutaj o otoczenie dalsze i blizsze organizacji,
a przede wszystkim o dostawcow, konkurencje, klientéw, wszelkiego rodzaju media,
przedsiebiorstwa outsourcingowe, a nawet wladze.

Poprzez ostatnie kilkadziesigt lat powstawalo wiele definicji kultury or-
ganizacyjnej. Jedng z nich jest definicja sformulowana przez §wiatowej stawy
amerykanskiego psychologa, Edgara Scheina. Jak to pisal w swoich ksigzkach,
»kultura organizacyjna jest to zbiér dominujacych wartosci i norm postepowa-
nia charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany zatozeniami co do
natury rzeczywistosci i przejawiajacy sie przez artefakty — zewnetrzne, sztuczne
twory danej kultury”'. Swoja definicje zobrazowat, wykorzystujac do tego rysunek
i umieszczajac na nim poszczegdlne poziomy, przedstawiajgce kolejno: artefakty,
normy i wartosci i zalozenia. Wlasnie ze wzgledu na te poziomy zostal on nazwany
modelem gory lodowej, gdyz tak jak w gérze lodowej, w kulturze organizacyjnej
wystepuja zaréwno poziomy widoczne dla ludzi, jak i te, ktérych ludzie nie majacy
stycznosci z organizacja nie s3 w stanie zobaczy¢.

Widoczne i uswiadomione

ARTEFAKTY:
jezykowe,
behawioralne,

fizyczne Czg¢sSciowo widoczne, uSwiadomione

NORMY I WARTOSCI:

. Calkiem niewidoczne
deklarowane i1 postrzegane

i nieuSswiadomione

Rys. 1. Model gory lodowej E. Scheina
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfika-
cja kultur znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 22

Najbardziej widocznym poziomem w modelu Edgara Scheina sg artefakty, ktore
mozemy odpowiednio podzieli¢ na fizyczne, behawioralne i jezykowe. Artefakty
fizyczne zwane otoczky kazdej organizacji okreslane sg jako kultura materialna

' A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1997, s. 439.
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organizacji. Do tych zaliczamy przede wszystkim wszelkiego rodzaju architektu-
re, wyposazenie organizacji, wystrdj wnetrz, wyglad zewnetrzny, a takze sposéb
ubierania si¢ pracownikdw.

Artefakty jezykowe to bez watpienia jezyk, ktérym postugujg si¢ pracownicy.
Zostaly tu uwzglednione takze mity i legendy, ktére majg bardzo duzy wplyw na
organizacje¢. Odwoluja si¢ one do przesztosci i historii przedsiebiorstw, tym samym
ksztaltujgc jej wizerunek. Prezentujg one wazne momenty w organizacji, takie jak
historie jego powstania badz najlepsze osiggniecia czy tez porazki.

Ostatnim rodzajem artefaktow, wchodzgcym w sklad pierwszego poziomu
modelu Edgara Scheina, sg artefakty behawioralne. Naleza do nich zwlaszcza
wszystkim wszystkie obchodzone wazne uroczystosci, a takze ceremonie, rytuaty
i zwyczaje.

Drugim poziomem w modelu Edgara Scheina sg normy i wartosci, ktore dzielg
sie na normy i warto$ci, deklarowane i postrzegane. Ogolnie ,,mogg by¢ uznane za
swoisty drogowskaz postepowania w organizacji, ktory wskazuje, co jest dobre, a co
zte, co jest cnota, a co grzechem™. W organizacji jest pewnego rodzaju dekalogiem
postepowania, ktdry powinien by¢ znany kazdemu pracownikowi.

Najbardziej ukrytym poziomem w modelu géry lodowej sg niewidoczne
zalozenia. Tworzg one pewnego rodzaju korzenie, czy tez fundament organizacji,
ktore bez watpienia istniejg w sSwiadomosci pracownikdw. Do nich mozemy zaliczy¢
réwniez zachowania wpojone nam w domu, czy nabyte ze spolecznosci, w kregu
ktdrej przebywamy.

1.2. Czynniki ksztatltujace kulture organizacyjna

Wielu naukowcdédw okresla kulture organizacyjng jako swoistg osobowos¢
organizacji. Wiasnie z tego powodu mozna wysnu¢ wniosek, iz jest czyms, co uze-
wnetrznia si¢ poprzez poziomy modelu Edgara Scheina. Warto jednak zauwazy¢, ze
na to wszystko majg wpltyw pewne czynniki zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne,
przedstawione na rysunku 2.

Cechy organizacji

Historia jest jedng z cech przedsi¢biorstwa, ktora bez watpienia ksztaltuje
organizacje. Udowodniono, ze powstawanie przedsiebiorstwa i jego wiek majg duze
znaczenie w tworzeniu kultury organizacyjnej. Starsze organizacje odznaczajq si¢
stosunkowo wiekszym konserwatyzmem i rutynowoscig. Struktura i typ organi-
zacji ma rowniez wplyw na jej kulture. Majg one odbicie na podejmowane decyzje
i procesy w niej przebiegajgce. Przyktadowo w przedsiebiorstwach, w ktorych wy-
stepuja tradycyjne struktury (liniowe, funkcjonalne, liniowo-sztabowe), wazne s3
standaryzacja, specjalizacja, czy proste wigzi stuzbowe. Na kulture organizacyjna
wplyw ma takze styl kierowania.

> M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 15.
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Cechy uczestnikdw

Pracownicy s3 najwazniejszym zasobem organizacji, wplywajacym na jego
funkcjonowanie. Kazdy czlowiek ma wlasne poglady, wartosci nabyte poprzez
doswiadczenie badz przekazane od innych. To wlasnie one oddziatujg na ksztatto-
wanie kultury organizacyjnej i dzigki nim kazdy z pracownikéw wnosi do niej co$
od siebie. Bez watpienia na organizacje¢ posrednio wplywa rodzina, czy tez bliskie
osoby pracownikéw. To z nimi rozmawiamy o pracy, problemach, a takze po czesci
oni ksztaltuja nasze opinie, ktdrymi si¢ kierujemy.

/CECHY ORGANIZACII: \ ﬁECHY UCZESTNIKOW: \

e Historia e Wartosci
e  Struktura e  Postawy
e Wielkos¢ e  Wyksztatcenie
e Przywoddztwo o Ptec
e  System administracji e Wiek
e Doswiadczenie z pracy

e Doswiadczenie zyciowe
k / ;\o Wiezi emocjonalne /

[ KULTURA ORGANIZACII I

X
/ TYP ORGANIZACII: \ / TYP OTOCZENIA: \
e Sytuacja rynkowa e  Kultura narodowa
e  Produkty i technologia e  System wartosci
e Branza spoteczenstwa

e  System wartosci
spoteczenstwa regionu
e Lokalny system wartosci

o J o j

Rys. 2. Czynniki ksztaltujace kulture organizacji
Zrédto: A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1998,
S. 465

Nastepnym czynnikiem wplywajacym na ksztaltowanie kultury organizacyjnej
jest wiek pracownikow. Starsi pracownicy oznaczajg kulture spokojng, charaktery-
zujacy sie bezpieczenstwem i tradycjami. Natomiast w przedsiebiorstwach z mloda
kadrg jest wiecej przebojowosci, dynamizmu i ryzyka.

Ple¢ pracownikow réwniez odgrywa znaczaca role w organizacji. Wiecej
mezczyzn w przedsigbiorstwie oznacza mniejszg tolerancyjnos$c, silniejsze wiezi
i wickszg ilos¢ zespoldw.

Typ organizacji

Bez watpienia branza i technologie oddzialujg na kulture organizacyjna przed-
siebiorstw, gdyz praktycznie w kazdym aspekcie rozni si¢ praca ludzi pracujacych
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w biurze turystycznym od tych zatrudnionych przy produkgji telewizoréw. Istotng
sprawa jest forma wlasnosci organizacji, gdyz przykladowo kazda ze spdtek rzadzi
sie wltasnymi prawami i obowigzkami, co ma wplyw na ksztaltowanie kultury.

Typ otoczenia

Waznym, o ile nie najwazniejszym, aspektem w ksztaltowaniu kultury or-
ganizacyjnej jest otoczenie, poniewaz to z nim wchodzimy w interakcje. Wpltyw
na kulture organizacyjng ma przede wszystkim kultura narodowa, regionalna czy
lokalna.

2. Istota kultury narodowej i charakterystyka wybranych
narodow

W codziennym zyciu postugujemy sie sfowem ,,kultura” bardzo czgsto. Nie-
ktorzy identyfikujg ja na przyklad z oglada w zachowaniu, niektdrzy kojarza kulture
bardziej z wyksztalceniem, a jeszcze dla innych kultura to nic innego, jak sztuka.
Natomiast w kazdym wypadku wiaze si¢ ona z pewnymi zachowaniami, postawami
i cechami, ktdre s w kazdym z nas.

Tak jak wspomniano juz wczesniej, stowo ,,kultura” jest nie tylko rozumiane, ale
i uzywane w réznych sytuacjach. Wielu naukowcéw i humanistow zmierzyto sie ze
stworzeniem jego definicji. Przyktadowo w ksiazce Kultura a style przywddztwa Bjérna
Bjerke'go jest napisane, ze kultura to ,,wszystkie historycznie uksztalttowane wzorce
zycia, jawne i ukryte, racjonalne i irracjonalne, ktore istnieja w danym czasie jako
potencjalne wskazéwki zachowania cztowieka™. Autor miat na mysli, ze kultura to nic
innego, jak wzorce zachowan, ktdre kazdy z nas ksztaltuje i ksztaltowal w przesztosci.
Inng definicj¢ natomiast przekazuje encyklopedia, w ktorej jest napisane, ze kultura jest
to ,integralny wzorzec ludzkiej wiedzy, wierzen i zachowan (...) na kulture skladajg
sie: jezyk, idee, przekonania, zwyczaje, normy, instytucje, narzedzia, techniki, dzieta
sztuki, rytualy, ceremonie i wiele innych zjawisk™. Ta definicja oznacza, ze kultura
jest duchowym i materialnym dzielem catego zycia czlowieka.

Kultura jest tworzona przez nardd i powstaje dzigki czlonkostwu w danej
narodowosci i wychowywaniu si¢ w danym panstwie. Czynnikami wplywajacymi
na modyfikacje i rozwdj kulture narodowej sg, bez watpienia, czas, a takze zmiany
wynikajgce z przemian zachodzgcych w mentalnosci ludzkiej. Totez znaczagcym
czynnikiem w kreowaniu kultury narodowej jest historia panstwa. To wlasnie ona
formuluje zachowania i postawy, ktére pozwalajg utozsamiac si¢ z konkretnym
narodem. Méwigc o kultywowaniu kultury narodowej, nie mozna zapomnie¢ o zwy-
czajach i tradycjach pielegnowanych w poszczegoélnych panstwach. Przekazywane
s z pokolenia na pokolenie, w pewnych sprawach to one pokazuja nam droge
postepowania badz wyznaczajg nam cel dzialania. Chodzi tu nie tylko o tradycje

> B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 15.
* Encyklopedia Britannica, wyd. XV, 1991.
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i zwyczaje zwigzane stricte ze $wietami, ale takze dotyczace codziennych zachowan,
jak na przyklad pokton Japonczykéw przy powitaniu. Kultura narodowa to bez wat-
pienia jezyk, ktorym postuguje si¢ dany naréd. Kazde kolejne pokolenie generuje
nowe stowa, ktore odnoszg sie do terazniejszych sytuacji, ktére s3 uzywane i znane.
Nastepnym aspektem, ktory wchodzi w sklad kultury narodowej, jest przyjeta religia.
Religia od zawsze byla bardzo wazna w zyciu ludzi. Ona w pewien sposéb nadaje
kierunek naszemu zyciu, a takze ma wielkie znaczenie dla stylu zycia.

Wiszystkie te aspekty bez watpienia sg elementami kultury narodowej, ktora jest
bezcennym dziedzictwem narodéw, pielegnowanym, a takze ciggle wytwarzanym,
czgsto ukierunkowujacym cele i droge w zyciu. Co wiecej, historia, wiara, jezyk
czy tradycje tworzg nas, nasze charaktery i to dzieki nim jesteSmy rozpoznawani
pos$rod innych nagji.

2.1. Amerykanska kultura

Stany Zjednoczone s3 jednym z najbardziej wptywowych panstw na $wiecie.
Wielu naukowcéw podejmuje si¢ badania zaréwno kultury narodowej tego panstwa,
jak i cech charakterystycznych, co jest bardzo trudnym zadaniem ze wzgledu na
histori¢ tego panstwa. Nie jest bowiem tajemnicg, ze Stany Zjednoczone ksztal-
towane byly przez rézne narodowosci, takie jak: Japoniczycy, Zydzi, Anglosasi czy
Japonczycy. U Amerykandw ceni si¢ przede wszystkim:

— postep i wzrost,

— nowoczesnos$¢, materializm i indywidualizm,

— bezposdrednio$¢, réwnos¢, dystans wladzy,

— mesko$¢ Amerykanow, unikanie niepewnosci, wiedze i specjalizacje.

Postep i wzrost. Jedng z bardzo popularnych cech Amerykanoéw jest zoriento-
wanie na przysztos¢. W Stanach nikt nie martwi si¢ terazniejszoscig ani nie patrzy
w przeszlos¢, kazdy natomiast nastawiony jest na korzysci i szanse, jakie przyniesie
nam przyszloé¢. Z tego mozna wywnioskowac, ze Amerykanie to optymisci, ktorzy
nie bojg si¢ zmian. Twierdzg, ze nalezy dazy¢ do wlasnych celéw za wszelka cene,
eliminujac przeszkody, a co wigcej — wszystko jest mozliwe, jezeli bardzo chcemy.

Waznym aspektem w kulturze amerykanskiej jest kontrolowanie czasu. Po-
wiedzenie ,,czas to pienigdz” kréluje wsrod Amerykanéw. G. Ferraro wspominajgc
jedna z sytuacji majacych miejsce w Stanach Zjednoczonych, potwierdza te teze:
»kilka lat temu najwiekszy producent zegarkéw w Stanach Zjednoczonych wydat
miliony na kampanie reklamowa, ktérej celem byto poinformowanie potencjalnych
nabywcow, ze jego zegarki, nie spozniajg sie wiecej niz dwie sekundy na miesigc.
Z pewnoscig, firma nie wydalaby tyle pieniedzy na przekazanie tego szczegdlnego

komunikatu, gdyby amerykanski konsument nie chcial wlasnie tego ustysze¢™.

> G. Ferraro, The cultural Dimension of International Business, wyd. 2, Englewood Cliffs, Prentice
Hall, NJ 1994, 5. 91-92.
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Nowoczesnos¢, materializm i indywidualizm. Nastepnymi cechami charak-
teryzujacymi kulture amerykanska s3 nowoczesnos¢ i materializm. Wartoscia dla
Amerykanow jest nastawienie na nowosci, mfodo$¢ i nowoczesnos$¢. Spoleczen-
stwo bez problemu dostosowuje si¢ do nowoczesnych norm, co wigcej — propaguje
wszelkiego rodzaju nowinki.

Materializm jest nastepng cechg Amerykanow, ktorzy twierdza, Ze nalezg im
sie wszelkie dogodnosci, takie jak na przyklad ekskluzywne produkty, wycieczki czy
pomoc domowa. Amerykanie traktujg pienigdze jako prawo, z ktérego korzystaja.
Twierdzg takze, ze s3 one wyznacznikiem statusu spolecznego.

Badania wykonane przez G. Hofstede’a wskazuja, Ze Amerykanie to indy-
widualisci. Juz od dziecinstwa sg uczeni, Ze jednostka jest najwazniejsza i ze kazdy
jest panem swego losu, czyli kazdy pracuje na siebie. Cenione jest posiadanie
wlasnego zdania, przejawianie inicjatywy, bycie komunikatywnym i bronienie
wlasnych interesow.

Bezposrednios¢, rownosé, dystans wladzy. Zaraz po materializmie widoczng
cecha Amerykandw jest ich bezposrednios¢, a takze podejscie do réwnosci. Nie
ulega watpliwosci, ze wpltyw na to majg przede wszystkim imigracje réznych na-
rodowosci. Amerykanie byli zmuszeni do nauki tolerancji, wspdtpracowania, do
przetamywania barier w kontaktach miedzy zagranicznymi ludzmi. Dzisiaj w Stanach
ludzie nie wyobrazajg sobie mdéwienia do siebie na per Pan/Pani.

Badania przeprowadzone przez G. Hofstede’a, socjologa holenderskiego bada-
jacego wplyw kultury narodowej na kulture organizacyjng, wykazaly niski poziom
dystansu wladzy. Oznacza to zatem, ze w pracy wszyscy s3 rowni, a relacje miedzy
przelozonym a pracownikami opierajg si¢ na wspdtpracy. ,,Amerykanskie teorie
przywddztwa opierajg si¢ na zalozeniu umiarkowanej potrzeby przynaleznosci.
Podstawg jest zarzadzanie z udzialem podwtadnych, co oznacza wlaczenie pracow-
nikéw w proces decyzyjny, ale pod warunkiem inicjatywy i przyzwolenia ze strony
przetozonych™®. Cytat ten potwierdza, iz istnieje podporzadkowanie pracownikéw
przelozonym, ale wazne jest to, Ze podejmuja wlasne decyzje.

Meskos¢ Amerykandw, unikanie niepewnosci, wiedza i specjalizacja.
Spoleczenstwo amerykanskie odznacza si¢ wysokim wspolczynnikiem meskosci.
Wykazaly to badania przeprowadzone na pracownikach firmy IBM. Objawia si¢
to w samodzielnodci podejmowania decyzji, czy rywalizacji i osigganiu celu za
wszelka cene.

Udowodniono, Ze Amerykanow cechuje niski stopien unikania niepewnosci
i gotowos¢ do ciezkiej pracy. Sg innowacyjni, natomiast majg problemy z wdro-
zeniami swoich pomystéw, gdyz potrzebna jest dyscyplina bedaca w panstwach
o wysokim stopniu niepewnosci.

® G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, wyd. III zmienione, PWE, Warszawa 2011,
s. 91-92.
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Stany Zjednoczone to kraj, w ktorym liczy si¢ pozycja uzyskana przez
pozyskang wiedze, doswiadczenie, wyksztalcenie, czy pienigdze. Specjalisci
sg traktowani z szacunkiem, a eksperckie kwalifikacje sg niesamowicie wazne.
»opecjalistyczne kwalifikacje sg znakiem rozpoznawczym amerykanskiego
zarzadzania (...). Coraz $ci$lejszy podzial rél idzie w parze ze wzrostem liczby
technicznych specjalnosci, grup zawodowych oraz specjalistycznych progra-

moéw nauczania”’.

2.2. Japonska kultura narodowa

Japonia, to panstwo, ktdre jest jednym z krajéw najbardziej liczacych si¢ na
swiecie. Zawdzigcza to przede wszystkim swojej gospodarce, ktdra ciggle rozwija
sie w bardzo szybkim tempie, a co wigcej — kontroluje w duzej mierze gospodarke
mi¢dzynarodows. Japonia to panstwo, ktére nadaje nie tylko nowinki technologiczne,
ale rdwniez wyznacza drogi postepowania w biznesie i przyczynia si¢ do rozwoju
dziedziny zarzadzania. Charakterystyczne cechy kultury japonskiej to:

— feudalizm, praca i powigzanie z rzadem,

— myslenie grupowe, harmonia, podejscie dlugofalowe.

Feudalizm, praca i powiazanie z rzagdem. Nie ulega watpliwosci, iz Japonia
jest panstwem feudalnym, w ktérym demokracja panuje tylko teoretycznie, co ma
przefozenie na jego rozwoj. W spoleczenstwie japoniskim duze znaczenie ma status
cztowieka, wiek, a takze status mierzony poprzez przynaleznos$¢ do grup. Niestety
nie tyczy sie to kobiet, ktére w tym panstwie nie sg traktowane na réwni z mezczy-
znami - ani w codziennych zyciowych zmaganiach, ani w biznesie.

W Japonii istnieje pionowy system stosunkow miedzy ludzmi, co oczy-
wiscie oddzialuje na podejmowanie decyzji i wynikajace odpowiedzialnosci.
Dystans wladzy w Japonii klasyfikuje si¢ na $§rednim poziomie, a praca ma
ogromne znaczenie. Pracownicy sg lojalni wobec przedsigbiorstwa, w ktérym
pracuja. Rozumiejg, ze dzigki ich pracy i wysitkowi przedsiebiorstwo osigga
wyzsze dochody, a co za tym idzie wyzsze zarobki dla nich. Wazne jest to, zZe
wystepuje tam rotacja pracy, dzieki ktérej pracownik poznaje przedsigbiorstwo
ze wszystkich stron.

Myslenie grupowe, harmonia, podejécie dlugofalowe. Spotecznym sensem
spoleczenstwa japonskiego jest przynalezno$¢ do grup, ktére nadajg pozycje jednost-
ki w spoteczenstwie. Kultura japonska mianowana jest kulturg grupows i rodzinna.
Ze wzgledu na nie stosunki miedzy ludzmi sg bliskie i oczywiscie bezposrednie.
Grupa jest takze elementarng jednostkg w pracy, ktora wspoélnie podejmuje decy-
zje i ponosi odpowiedzialnos¢. Pracodawca ma za zadanie troszczy¢ si¢ o swoich
pracownikow, gdyz sg oni najwazniejszym kapitalem organizacji, ma to pdzniej
odzwierciedlenie w pracy, ktérg wykonuja.

7 S. Humes, Managing the multinational, Hertfordshire, Prentice-Hall, England 1993, s. 114.
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Harmonia i porzadek to co$, co Japonczycy bardzo cenig. Symbolizujg one
wspolprace, ktdrej skutkiem jest wzrost dzialania calo$ci. My$lenie to przektada si¢
w przedsiebiorstwie na identyczne ubieranie, punktualno$¢ i zaufanie.

Wazng cechg w spoleczenstwie japoniskim jest podejscie dlugofalowe, ktére
jest pewnego rodzaju konsekwencjg synchronizacji, myslenia grupowego i oddania.
W przedsiebiorstwach dominujg dlugofalowe relacje, a co za tym idzie dozywotnie
zatrudnianie, ktdre jest korzystne zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy.

Do podejscia diugofalowego mozemy bez wahania zaliczy¢ jedng z najlepszych
zdolnosci Japonczykdow — planowanie dlugoterminowe. Ch. Hampden-Turner
i A. Trompenaars twierdza, ze: ,Ich przedsigbiorstwa trwaja, stawiajac sobie za cel
nie tyle zysk, ile rozw¢j, i walczg o udziaty w rynku dopoki inne nie poddadzg si¢
i nie wycofajg™®.

Kaizen jest japonskim modelem zarzgdzania strategicznego. Podstawsg
tego modelu jest nieprzerwane doskonalenie i usprawnienie, polegajace na
zaangazowaniu wszystkich pracownikéw, w celu poszukiwania pomystow
i doskonalenia przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwa japonskie nastawione sa
na procesy, dlatego tez pomysly pracownikow najnizszego stopnia nie sg ba-
gatelizowane, gdyz patrzac z innej perspektywy, moga wymysli¢ cos, co bytoby
idealnym rozwigzaniem.

W koncepcji Kaizen problemy nie sg postrzegane jako co$ zlego. Wrecz
przeciwnie — stanowig bodziec, ktéry rozpoczyna proces doskonalenia. Analizujac
go, krok po kroku, jestesmy w stanie znalez¢ zrédlo i zlikwidowac je. Najwaz-
niejsze jest to, ze istnieje mozliwo$¢ odkrycia innych kwestii, ktore powinny by¢
ulepszone.

KAIZEN

*  Poprawa jakosci
*  Scisle na czas (just in time)

*  Orientacja na klienta

*  Kompleksowe sterowanie
jakoscia *  Bez usterek
*  Kota jakosci

*  System sktadania wnioskow

e Aktywno$¢ matych grup

*  Wspdldzialanie pracownika
*  Dyscyplina w miejscu pracy z kierownikiem |

s Robotyka e Poprawa produktywnosci

*  Automatyzacja \/ *  Rozwdj nowych wyrobow
¢ Kanban

*  Kompleksowa eksploatacja

Rys. 3. Parasol Kaizena
Zrédlo: Kaizen, Tajemnica sukcesu Japonii, Masaaki Imai, New York 1986

8 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 146.
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Synchronizacja i Just in time

Technika Just in time jest technika stosowang w procesach produkcji przez wiele
przedsiebiorstw na $wiecie. Jej prekursorem byli Japoniczycy, a po raz pierwszy jej
zasady zostaly wykorzystane przy produkeji Toyoty. Just in time to technika stuzaca
synchronizacji produkgcji. Polega ona na wyeliminowaniu marnotrawstwa, poprzez
nadzorowanie synchronicznego dostarczania wszystkich skladowych procesu we
wlasciwym czasie i ilo$ci.

Gléwnymi zasadami stosowanymi w tej technice sg eliminacja zapaséw, mi-
nimalizacja czasu oczekiwania na produkgje, skrdcenie serii produkgji, doskonata
jakos¢, krotki czas realizacji zamowienia.

2.3. Narodowe cechy Szwedow w biznesie

Szwecja jest panstwem lezacym w poinocnej Europie, ktore liczy okoto 9 min
mieszkancow. Jest to kraj, ktory w bardzo krotkim okresie czasu osiggnal to, o czym
na przyktad Japonia czy tez Stany Zjednoczone moga tylko marzy¢. Szwedzi bar-
dzo szybko zbudowali przewage konkurencyjng, odnotowali rozwéj gospodarczy,
a takze zapewnili prace Szwedom. Bez watpienia wplyw na taki rozwdj sytuacji mial
przede wszystkim brak ingerencji w obie wojny swiatowe. Narodowymi cechami
Szwedow sa:
porzadek, uczciwo$¢ i prywatnosc,

— egalitaryzm, rozwaga i powolnos¢,

— nastawienie do pracy i wykorzystanie zasobow ludzkich,

— inwestycja w wysoka jako$¢ i ochrona $rodowiska.

Porzadek, uczciwosc¢ i prywatnos¢. Szwedzi to spoleczenstwo, ktore bardzo
przestrzega panujacych regul i zasad. Wida¢ to na przykladzie niskiego odsetka
przestepstw. Nie oznacza to, iz jest to panstwo, ktore za zlamanie prawa wyznacza
surowe sankcje. Wrecz odwrotnie - w poréwnaniu do innych krajow jest tam ta-
godny kodeks karny. Swiadczy to o mentalnosci Szweddéw.

W opracowaniu J. Phillipsa Martinssona Szwedzi, jak ich widzg inni, spote-
czenstwo szwedzkie ukazane jest jako ludzie uczciwi i lojalni. Ich dodatkowymi
zaletami sg punktualno$¢ i doskonale zorganizowanie zaréwno w biznesie, jak
i w zyciu codziennym. Cenig oni sobie prywatno$¢, dlatego tez wszystko musi by¢
zaplanowane, a spontaniczne wizyty nie wchodza w gre. W przeciwienstwie do
Japonii, istnieje dos¢ duza granica miedzy pracg a zyciem prywatnym. Nie jest mile
widziana ingerencja organizacji w zycie pracownika. Kazdy ma prawo do wyrazania
swoich opinii, a praca nie jest i nie powinna by¢ najwazniejsza w Zyciu.

Egalitaryzm, rozwaga i powolnos¢. Szwedzi sg spoleczenstwem, ktore wierzy
w roéwnouprawnienie, nie tylko plci (najwiekszy odsetek kobiet zajmujacych wysokie
stanowiska), ale chodzi takze o przekonanie, iZ wszyscy winni mie¢ rowne prawa
i wszystkich powinny obowigzywac te same regulaminy. Tyczy sie to tych najzamoz-
niejszych i tych mniej zamoznych. Dlatego tez trudno jest zauwazy¢ réznice miedzy
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nimi. Szwedzi to bez watpienia indywidualisci. Kazdy pracuje na siebie i wlasne
osiggniecia. W organizacjach hierarchia jest uwazana za nieréwno$¢ rdl, dlatego tez
komunikacja jest pionowa. W Szwecji egalitaryzm to przede wszystkim kolektywne
i demokratyczne decydowanie. Sprzyja ono mniej formalnym stylom zarzadzania,
co wigze si¢ z wigkszym przekazywaniem uprawnien. Tamtejsze przedsi¢biorstwa
charakteryzuje takze mniejsza centralizacja. Wazng cecha u Szwedow jest powolnosc,
a tym samym rozwaga. Wszystkie decyzje podejmowane sg powoli po uprzednim
przemysleniu i skonsultowaniu z innymi. Istotg konwersacji jest kompromis, czyli
najlepsze rozwigzania dla obu stron rozmowy. Dzigki tej rozwadze podejmowane
decyzje s3 przemyslane i rozsadne.

Nastawienie do pracy i wykorzystanie zasobow ludzkich. Po dotychczasowym
opisie spoleczenstwa szwedzkiego mozna wywnioskowac, ze jest to narod, ktory
traktuje wszystko, takze prace, z powagg i rozwagg. Szwedzi w zyciu zawodowym
kierujg si¢ indywidualizmem i osobista motywacja. Przeklada si¢ to na nauke,
a ta na powstajgce innowacje w tym kraju. Ludzie tam nie bojg sie¢ jakichkolwiek
zmian, takze pracy. Poszukujg pracy, ktéra da im wigksze szanse na samorealizacje.
Szwecja jest jednym z nielicznych krajow, ktore bez wahania mogg sie pochwali¢
najmniejszym odsetkiem bezrobocia. Zaliczajac do tego zatrudnienie oséb niepet-
nosprawnych. Co wiecej, Szwedzi sg narodem, ktéry ma najwiecej wyksztalconych
ludzi i najwiekszy udzial w zyskach. Natomiast stynie z prawa do wielu zwolnien
i urlopéw na przyktad: slubu, opieki domowej, macierzynstwa, ojcostwa, nauki,
stuzby w wojsku, czy pracy w zwigzkach zawodowych.

Inwestycja w wysoka jako$¢ i ochrona srodowiska. Szwedzi ksztalcy sie
przede wszystkim w kierunkach technicznych - szkoleni sg tam specjalisci, kto-
rzy moga pochwali¢ sie wieloma odkryciami i wynalazkami. Produkty szwedzkie
odznaczajg si¢ wysoka jakos$cig, gwarancjg bezpieczenstwa i troska o srodowisko
naturalne, ktore zawsze s3 poswiadczone przez ekspertéw, poparte badaniami
i opiniami konsumentdw.

Wszystkie narodowosci skandynawskie, w tym oczywiscie Szwedzi, bardzo
dbaja o $rodowisko i korzystaja ze Zrodel odnawialnej energii. Szwecja jest jednym
z panstw, ktdre nie tylko dbaja o srodowisko, produkujg zgodnie z zasadami ich
ochrony, ale takze wytwarzajg niezbedne urzadzenia stosowane do dbania o nie.

3. Praktyczne przykiady wptywu kultury narodowej na kulture
organizacyjna

3.1. Amerykanski sposéb na biznes na przyktadzie Apple
incorporation

Wspolczesnie jest wiele wptywowych przedsigbiorstw liczacych si¢ na calym
$wiecie. Jednym z nich jest Apple incorporation, ktérego misja jest produkcja
elektroniki, a takze przystosowanego do niej oprogramowania. Firma ta zostala
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zalozona pod koniec lat 70. XX wieku przez dobrze znanych Steve’a Jobsa i Steve’a
Wozniaka. Korporacja przechodzita lepsze, ale takze gorsze chwile - bankructwo,
natomiast pod wodzg Stevea Jobsa podbila serca ludzi na calym swiecie i dzis
jest jednym przedsiebiorstwem posiadajacym ponad 60% rynku w swojej branzy.
»,Udalo mu si¢ stworzy¢ niebywalg kulture organizacyjna, dzi¢ki czemu sa dzisiaj
w stanie budowac jedne z najlepszych na $wiecie produktow technologicznych,
kiedy inni ledwo potrafig zaoferowac przeci¢tne telefony komdrkowe, czy nie
zastugujace na uwage tablety™.

Nowoczesno$¢ jest cechg charakterystyczng catego amerykanskiego narodu,
ale i Apple. Produkty tworzone przez t¢ organizacje zachwycaja innowacyjnoscia,
a tym samym prostotg w obstudze i intuicyjnoscia, dzieki czemu mogg si¢ pochwa-
li¢ codziennym przyrostem klientéw. Jednym z najbardziej znanych stwierdzen
Steve’a Jobsa bylo: ,,Jedng z moich mantr jest — skupienie i prostota. Prostota bywa
trudniejsza niz zlozonos¢, potrzebny jest ogrom pracy, aby mysle¢ czysto, a przez
to tworzy¢ prosto. Jednakze wysilek w danej sytuacji jest tego wart, bo kiedy osig-
gniesz umiejetnos¢ tworzenia prostoty, mozesz przenosi¢ géry”'

Prostota w Apple nie odnosi si¢ wylgcznie do tworzenia produktow. Latwo jg
zauwazy¢ takze w strukturze organizacyjnej, gdzie nie ma bezuzytecznych zalezno-
$ci stuzbowych. Ponadto, w kulturze organizacyjnej Apple wazne jest takze to, ze
przedsigbiorstwo nie traci czasu na tworzenie wyrobdw koncepcyjnych, a takze nie
wykonuje wywiadu rozpoznawczego, aby dowiedziec¢ sie, czego oczekujg klienci.
Steve Jobs twierdzil: ,To nie praca konsumentéw, zeby wiedzieli czego chcg”'.

Jednym z gtéwnych celéw zaréwno Apple, jak i calego narodu amerykanskiego
jest zysk. Apple mysli intuicyjnie i systemowo. Produkujac tablet, wypuszcza na
rynek réwniez intuicyjne oprogramowanie do niego. Jak w kazdym amerykan-
skim przedsiebiorstwie, w Apple panuje nieformalny styl komunikacji i ubioru,
a hierarchia jest niezauwazalna. Oprocz charakterystycznych i jedynych w swoim
rodzaju produktow, Apple ma takze niespotykang kulture organizacyjng, w sktad
ktdrej wchodza cotygodniowe spotkania Top 100. S3 to spotkania ludzi majacych
bezposredni wpltyw na produkcje danej rzeczy. Nie jest tak, ze s3 to osoby zajmujgce
najwyzsze stanowiska, natomiast ci ludzie, ktérych praca ma bardzo wazny wplyw
na produkt. W organizacji istnieje takze regula tajemnicy, opierajaca sie na tym, ze
wszystkie informacje dotyczace produktdw, spotkan i pracy s tajemnica.

Mimo nieformalnego sposobu komunikacji, Apple jest bardzo wymagajacym
miejscem pracy. Egzekwowana jest odpowiedzialno$¢ indywidualna i dyscyplina.
Decyzje podejmowane przez przedsigbiorstwo sg przemyslane, ale podejmowane
szybko. Przedsigbiorstwo nie lekcewazy efektywnych i kreatywnych i angazujacych
sie pracownikdow.

® http://ideas2action.pl/2011/08/26/steve-jobs-mowi-miej-odwage-podazac-za-swoim-sercem-i-
intuicja/ (10.07.2012).

19 http://www.edulider.pl/biznes/steve-jobs-najslynniejsze-cytaty (10.07.2012).

" http://www.roxweb.pl/2011/04/52-cytaty-ktore-inspiruja-do-dziaania.html (10.07.2012).
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3.2. Toyota jako przyktad kultury japonskiej

Myslac o japonskich przedsigbiorstwach, w pierwszej chwili nasuwa si¢ na
mysl jeden z najwiekszych i najbardziej wptywowych producentéw samochodow
— Toyota. Zostala zalozona jeszcze przed II wojng §wiatowa przez Sachiego Toy-
ode, a nastepnie oddana w rece jego syna Kichioro Toyody, ktorego zarzagdzanie
przynioslo sukces przedsiebiorstwu.

Toyota to przedsiebiorstwo, ktére zastyneto z filozofii postepowania i spo-
sobem zarzadzania. ,,Formy i reguly zarzadzania przedsiebiorstwem, procesami
produkcji oraz kadrg pracowniczg (...) niezmiennie obowigzuja, az do dnia
dzisiejszego” "

Kwintesencja Toyoty jest od zawsze nastawienie na ludzi, ktérzy nie s3 uwazani
za sile roboczg, ale sg istotg przedsi¢biorstwa. Istotg Toyoty jest nastawienie na ludzi,
w ktorych to jest caly sens i sedno prowadzenia przedsigbiorstwa. Dlatego tez rozwdj
i funkcjonowanie pracownikéw jest najwazniejszym zadaniem organizacji.

Jak juz wspomniano wczesniej, zainteresowanie Toyota wzrosto na przetomie
lat 70. i 80. XX wieku, kiedy to panowal kryzys na §wiecie. Zaobserwowano, ze
jakos¢, a takze wydajnos¢ samochoddw w Zadnym stopniu nie réwna sie¢ konku-
rencji. Auta byly niezawodne, mniej awaryjne, a poruszanie si¢ nimi sprawiato
wiele przyjemno$ci. W zdumienie wprowadzal rowniez ,,sposob projektowania
i wytwarzania, ktory prowadzil do niewiarygodnej spojnosci projektu i produk-
tu”'®. Wazne jest, ze produkcja byta mniej kosztowna i szybsza. Przy napotkaniu
bledow czy jakichkolwiek problemdw, byly one szybko usuwane. Wtasnie dzieki
tym czynnikom, przedsigbiorstwo rozwijato sie w tak szybkim tempie. W oparciu
o przeprowadzone wyniki badan, Jeffrey K. Liker napisal 14 zasad stanowigcych
podwaliny zarzadzania Toyoty:

1. ,Opiera¢ decyzje w zarzagdzaniu na dalekosieznej koncepcji — nawet kosztem
krotkoterminowych wynikéw finansowych.

Stosowac wylgcznie niezawodng, gruntownie sprawdzong technologie.
Stosowac kontrol¢ wizualng, aby Zzaden problem nie pozostat w ukryciu.
Standaryzowa¢ zadania, aby zapewnic¢ cigglg poprawe.
Przerywac prace, gdy pojawia sie problemy z jakoscia.
Wyréwnywac obcigzenie praca.
Wykorzystaé systemy ,,ciaggniecia’, aby unikng¢ nadprodukcji.
Stworzy¢ ciggly i ptynny proces ujawnienia problemodw.
. Szanowac¢ partnerdw, rzuca¢ im wyzwania i pomagac im.
10. Szanowac ludzi, dba¢ o ich rozwdj i rzuca¢ im wyzwania.
11. Wychowywac liderdw, ktérzy zyja ogdlng koncepcja firmy.
12. Podejmowac decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwazajac
wszystkie mozliwosci; szybko wdraza¢ decyzje.

\090.\19\91.%&»&

2 http://www.samochody.mojeauto.pl/toyota/historia_koncernu/ (10.07.2012).
" JK. Liker, Droga Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 29.
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13. Angazowac si¢ osobiscie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje.
14. Ciagle uczy¢ sie dzieki kaizen™',
Wymienione wyzej zasady zostaly ujete na ponizszym rysunku bedgcym

pewnego rodzaju DNA organizacji.

Gen chi
genbutsu

Kaizen Zasady: 12,13, 14

Rozwigzywanie
probleméw

(ciagla poprawa i uczenie si¢)

Szacunek
i praca
zespolowa

Ludzie i partnerzy —» Zasady:11,10,9

(szacunek, rzucanie wyzwan
wvchowanie) Zasady: 2, 3, 4,

—» 5,6,7,8

Proces

Wyzwanie (eliminowanie marnotrawstwa)

—» Zasada:1

Ogolna koncepcja
(dalekosiezne myslenie)

Rys. 3. Droga Toyoty
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie ].K. Liker, Droga Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2005,
s. 34

Kaizen, a takze dlugoterminowe myslenie, jest podstawa koncepcji zarzadzania
Toyoty i calego narodu. Dzigki temu przedsiebiorstwo ukierunkowane jest na rozwdj.
Nastepnym zalozeniem jest synchronizacja dzialan i nastawienie na procesy.

Toyota stawia na myslenie grupowe, dba o swoich pracownikéw, poprzez da-
wanie mozliwosci rozwoju i uczestniczenie w ich zyciu. W zamian za to pracownicy
bardziej angazujg sie¢ w prace.

3.3. Kultura narodowa Szwedow na przykladzie lkei

Ikea jest organizacjg zalozong w Szwecji przez Ingvara Kamprada w 1943 roku.
Dzisiaj jest jedna z najbardziej znanych i najwiekszych firm specjalizujacych sie
w produkgji i sprzedazy mebli oraz artykutéow dekoracyjnych. Ikea posiada sklepy
w ponad czterdziestu krajach na $wiecie. Podobnie jak w Apple, przewodnie hasto
przedsigbiorstwa to ,,Prostota i zdrowy rozsgdek zawsze powinien charakteryzowac

. : . 15
planowanie strategicznego kierunku” .

' Ibidem, s. 34.
' http://www.roxweb.pl/2011/04/52-cytaty-ktore-inspiruja-do-dziaania.html (10.07.2012).
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Wspodtczesnie Ingvar Kamprad, mimo swojego podesztego wieku, nadal jest
najwazniejsza osobg w przedsigbiorstwie, ze wzgledu na to wystepowanie i pro-
pagowanie jego zasad, ale takze dlatego, ze to do niego nalezy ostatnie zdanie.
Pierwszg zasadg wchodzaca w sklad kultury organizacyjnej Ikei jest zwracanie si¢
do niego po imieniu. Druga zasada dotyczy stroju. Bez wzgledu na dzial, w jakim si¢
pracuje, mozna przyj$¢ do pracy w dresie. Dzigki tym zasadom atmosfera w pracy
jest stanowczo luzniejsza.

Szwecja jest panstwem opiekuniczym, troszczacym si¢ o obywateli. Przymiot
ten stal si¢ rowniez wizjg Ikei. Aby zapewni¢ nabywcom lepsze warunki kupna,
Ikea umozliwila swoim klientom samodzielne sktadanie mebli, upraszczajac ten
proces do minimum. Dzigki temu ceny w Ikei sg nizsze, co nie zawsze wigze si¢
z wysoka jakoscig. Koncentracja na ludziach objawia si¢ takze w jednej z zasad
polegajacej na mozliwosci pogodzenia zycia prywatnego z zawodowym. ,,Laczenie
obowigzkow zwigzanych z wychowywaniem dzieci i pracg zawodowa to wielkie
wyzwanie dla pracownikow. Jako pracodawca chce ich wspiera¢ i umozliwia¢ im
taki sposob wykonywania zadan, aby faczenie pracy i obowigzkéw domowych
byto naturalne i mozliwe”'®. Co wiecej, Ikei zalezy na rozwoju pracownikéw.
»Firma wspiera rozwdj pracownikdw poprzez rozmowy oceniajgce i rozmowy
o ich $ciezce kariery, szereg szkolen i programéw rozwojowych, a takze coaching
i mentoring”'’.

Kultura Ikei, jak cata kultura szwedzka, opiera si¢ na prostocie i réwnosci.
Widac to przede wszystkim w metodzie prowadzenia organizacji, gdyz opiera si¢
ona na biurokracji, a takze na podstawie produktow, gdyz Szwedzi myslg, ze proste
rozwigzania sg najlepsze.

Jedna z najwazniejszych cech Ikei jest to, ze przyktada ona duzg wage do
ochrony srodowiska. Zawiera kodeks postepowania wspomagajacy ochrong sro-
dowiska, a takze jest czlonkiem wielu organizacji. Ikea pobiera surowce tylko od
sprawdzonych dostawcow, wykorzystuje energie odnawialng i dziala w mysl zasady;,
ze nic nie powinno si¢ marnowac.

16 1;
Ibidem.
' http://shoppingnews.pl/wiadomosci/ikea-dobre-miejsce-pracy,1291.html (10.07.2012).
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Tabela 1. Charakterystyczne cechy kultur narodowych w odniesieniu do modelu Edgara

Scheina
APPLE TOYOTA IKEA
Proste i innowacyjne Niezawodne produkty . .
brodukty o wysokiej jakosci Proste i innowacyjne produkty
Nieformalny ubiér Formalny ubiér Nieformalny ubidr

Nieformalny sposéb komuni-

Formalny sposéb komuniko-

Nieformalny sposéb komuni-

kowania sie wania si¢ kowania sie
> | Brak przywigzania do kultury| Przywiazanie do kultury Przywigzanie do kultury
§ i obyczajéw i obyczajow i obyczajow
< Pozad iejetnosci . . - . . . - .
o5 0%d anet Hmiejetnosct Pozadane umiejetnosci ludzi | Pozadane umiejetnosci ludzi
E S otkaflsifz Egztlovt)edniowe Oddzielenie zycia prywatnego
< P Y8 Atmosfera rodzinna w pracy ycla prywathes
top 100 od pracy
Organizacja chronigca
Wysoki stopien informaty- srodowisko, majgca kodeks
Y prent Y Rozbudowane procedury A .
zacji postepowania wspomagajacy
jego ochrone
Przelozeni czesto kontaktuja | Bezposredni kontakt z kie- | Przelozeni czgsto kontaktuja
sie z pracownikami rownictwa z pracownikami sie z pracownikami
Oznakowanie towaréw Oznakowanie towardéw Oznakowanie towaréw
Indywidualizm w podejmo- | Kolektywizm w podejmowa- |Indywidualizm w podejmowa-
] waniu decyzji niu decyzji niu decyzji
Srodowisko nalezy podpo- | Nalezy zy¢ w harmonii ze Ochrona $rodowiska jest
rzadkowywac srodowiskiem bardzo wazna
Ocena pracownikéw Ocena pracownikéw indywi- | Ocena pracownikéw indywi-
p p yw p yw
indywidualna dualna i zespotowa dualna
Odpowiedzialno$¢ o . Odpowiedzialno$¢ indywi-
powie Odpowiedzialno$¢ grupowa P yw
indywidualna dualna
. | Niski poziom sktonnos$ci do | Wysoki poziom sktonnosci | Niski poziom sktonnosci do
8 unikania niepewnoéci do unikania niepewno$ci unikania niepewno$ci
S Maly dystans wtadzy Sredni dystans wladzy Maly dystans wladzy
Eé Otwarto$¢ na zmiany Dazenie do stabilnosci Otwarto$¢ na zmiany
= .
Brak egzekwowania hierar- . . . .
; ak egzewowaiia ierat Biurokracja Biurokracja
- chii w pracy
& [Kazdy jest odpowiedzialny za
% Y swoi I;ozwéi Y Pomoc ludziom w rozwoju | Pomoc ludziom w rozwoju

Dochowanie tajemnicy

Nastawienie na procesy

Unikatowosé

Innowacyjnosé

Ciagle doskonalenie

Lojalno$¢ wobec pracownikow

Wysoka jakos$¢ produktow

Wysoka jakos¢ produktow

Odpowiednia jakos$¢ produk-
tow do ceny

Praca indywidualna

Praca zespotowa

Praca indywidualna

Konkurowanie technologia

Edukacja i rozwdj osobisty

Edukacja i rozwdj osobisty

Unikatowo$¢

Zaangazowanie w sprawy
firmy

Dazenie do konsensusu

Lojalno$¢ wobec firmy

Przestrzeganie terminowos$ci
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APPLE TOYOTA IKEA
Orientacja na zysk Orientacja na ludzi Orientacja na ludzi
Orientacja spofeczna indywi- | Orientacja spoteczna kolekty-| Orientacja spoteczna indywi-
dualistyczna wistyczna dualistyczna
Orientacja na produkt Orientacja na jakos¢ Orientacja na rozwdj
< Przywddca jest przedsiebior- . . . Sukees organizact zal.e 2y
= o Orientacja na rozwdj od satysfakcji pracownikéw
Z czym wizjonerem 2 pracy i Zveia
3
‘N | Warunkiem rozwoju sg rela- | Czlowiek to najwazniejszy |Warunkiem rozwoju sg relacje
S cje partnerskie zasob przedsiebiorstwa partnerskie
E Produkcja powinna by¢
Innowacyjno$é Dlugoterminowe myslenie przyjazna dla srodowiska
naturalnego
Nalezy zachowa¢ dystans
Kaizen miedzy pracg a Zyciem pry-
watnym
Zrédto: Opracowanie wiasne
Podsumowanie

Niewgatpliwie kultura organizacyjna firmy ma swojg geneze i przyjmuje gtéwne
cechy kultury narodowej danego panstwa. Przeprowadzona przez autoréw analiza na
wybranych przykladach gtéwnych kultur narodowych, jak i firm wywodzacych sie
z tych panstw, potwierdzita powyzszg teze wskazujacg na ich wspolzaleznos¢. Nalezy
zauwazy¢, iz przedstawione cechy kultur organizacyjnych wybranych firmy sg klasycznym
przykladem przenikania kultur narodowych do ich systemdéw i proceséw zarzadzania.
Swiadomos¢ istoty roli oraz znaczenia zaréwno kultury organizacyjnej, jak i narodowej
przez menedzerédw wszystkich szczebli zarzadzania zapewne wplynie korzystniej na
funkcjonowanie firmy i efektywne kierowanie zatrudnionymi w niej pracownikami.

DEPENDENCE OF THE NATIONAL CULTURE AND ORGANIZATIO-
NAL CULTURE ON THE EXAMPLE OF THE SELECTED ENTERPRISES

Summary: Most ordinarily organizational culture the company has its genesis and is accepting
main features of the national culture of the given country. Analysis conducted by authors on chosen
examples of main national cultures, as well as companies coming from these states confirmed the
above thesis pointing at their interdependence. Described features of organizational cultures of
chosen companies are a classic example of the permeation of national cultures for their systems and
processes of managing. The awareness of the essence of lines and meanings of cultures: organizational
and national by managers of all rungs of the management probably will do good functioning of the
company and effective management with employees.

Keywords: organizational culture, determinants of organizational culture, national culture.
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