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Kulturowy indywidualizm i kolektywizm

azdy kraj i kazde spoleczenstwo na $wiecie

ma odmienny, a przynajmniej rézniacy sie

zespo6l uznawanych wartosci oraz standardéw
postepowania. To samo zachowanie, ktére w jednym
kregu kulturowym jest postrzegane jako pozytywne,
gdzie indziej moze by¢ okre$lone jako naganne. Na
§wiecie prowadzono wiele badan, ktére mialy za za-
danie wyodrebni¢ te czynniki, ktére sa najbardziej
istotne i w najwiekszym stopniu przyczyniajg sie do
zréznicowania kulturowego. Do najbardziej znanych
badan dotyczacych tych zagadnien nalezg badania
prowadzone przez G. Hofstede, ktory wyodrebnit pieé
najwazniejszych czynnikéw decydujacych o réznicach
kulturowych:
® dystans wobec wladzy - bedacy miarg nierow-
no$ci pomiedzy szefem a podwladnymi, ktéra moze
by¢ zaakceptowana,
® unikanie niepewnosci - stopien, w jakim dane
spoleczenstwo jest w stanie tolerowaé¢ niepewnosc;
okresla ono, w jaki sposob czuja sie ludzie w sytuacjach
nowych i nie ustrukturalizowanych,;
® indywidualizmikolektywizm - okreslajacy czy-
im ,,dobrem” bardziej kierujemy sie w zyciu codzien-
nym: wlasnym czy calej spolecznosci lub grupy, w kto-
rej zyjemy badz pracujemy;
® kobiecos$¢ i mesko$é - orientacja meska opiera
sie na ukierunkowaniu raczej na osiaganie sukcesow
i dazenie do odnoszenia réznie pojmowanych ,zwy-
ciestw”, podczas gdy orientacja kobieca zaktada wiek-
sze ukierunkowanie na caloSciowg wysoka jakos§é
zycia;
® orientacja na krotki lub dlugi okres - okres,
z punktu widzenia ktérego rozpatrujemy skutki po-
dejmowanych decyzji; czas, jaki jesteSmy sktonni ocze-
kiwaé, aby podejmowane dzialania przyniosty widocz-
ne, pozytywne rezultaty.

W niniejszej publikacji skoncentrujemy sie na jed-
nym z wymienionych czynnikéw — indywidualizmie
i kolektywizmie.

Podejscie kolektywistyczne powoduje, ze w przy-
padku prowadzenia intereséw najpierw pragniemy
pozna¢ partnera, a dopiero potem przystepujemy do
zawierania kontraktéw. W kulturach kolektywistycz-
nych proces nawigzywania wzajemnych wiezi miedzy-
ludzkich jest bardzo wazny i czesto wiezi te bywajag
istotnym elementem w biznesie. W stosunkach mie-
dzy ludZzmi i miedzy firmami poszczegodlne jednostki
nie sg traktowane jednakowo; tych, ktérych znamy
dobrze i szanujemy, traktujemy ,,lepiej”, poniewaz oso-
biste relacje bywaja wazniejsze nawet od osiggniecia
celu.

Natomiast spoleczenstwa, w przypadku ktérych
mozna mowic o przewadze modelu indywidualistycz-
nego, to takie spoleczenstwa, w ktérych jednostka jest
najwazniejsza i postrzega swoje oczekiwania oraz po-
trzeby jako wazniejsze od potrzeb i oczekiwan spote-
czenstwa lub grupy, w ktorej funkcjonuje. W takim
spoleczenstwie model rodziny sklada sie jedynie z ro-
dzicow i dzieci oraz wystepuja w nim znacznie slabsze
wiezi spoleczne. Najwazniejsze roznice wystepujace
miedzy spoleczenstwami indywidualistycznymi
a kolektywistycznymi przedstawiono w tab. 1.
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Wptyw indywidualizmu

I kolektywizmu kulturowego
na wdrazanie koncepcji
zarzgdzania jakoscig
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Zarzadzanie jakoscia a indywidualizm

i kolektywizm - analiza zaleznosci
W czynnikow charakteryzujacych indywiduali-
styczne i kolektywistyczne podejScie do zarza-
dzania". W niniejszym tekscie skoncentrowano sie na
odniesieniu tychze cech do najwazniejszych koncepcji
zarzadzania jakoScig. Mowiac o zarzadzaniu jakoScig
oparto sie na jego najwazniejszych koncepcjach: Demin-
ga, Jurana, Crosbiego, filozofii TQM, normalizacji itp.
Przeanalizowano, jaki (pozytywny lub negatywny)
wplyw na wprowadzanie zarzadzania jako$cig majg po-
szczegblne czynniki i w ten sposob sprobowano odpo-
wiedzie¢ na pytanie, czy z punktu widzenia wdrazania
zarzadzania jako$cig lepsze jest indywidualistyczne czy
kolektywistyczne podejScie.

W tabeli 2 przedstawiono szczegblowa analize, jaki
wplyw ma kolektywistyczna kultura na zarzadzanie
jakos$cig w firmach, natomiast w tabeli 3 przedstawio-
no wplyw kultury indywidualistycznej, okreslono kie-
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runek tego wplywu (pozytywny czy negatywny), jego
site (silny lub umiarowany) oraz dokonano opisowe;j
charakterystyki.

W tabeli 4 pokazano zwigzki pomiedzy poziomem
indywidualizmu a wskaznikiem jakosci produktow
w kilku wybranych krajach. Widaé wyraznie, ze kraje
cechujgce sie duzym indywidualizmem majg jako§é
na poziomie §rednim, natomiast te kraje, ktérych ja-
ko$¢ jest na najwyzszym poziomie charakteryzuja sie
wysokim, badz §rednim kolektywizmem (Japonia,
Niemcy).

Warto zauwazy¢, ze wysoki kolektywizm wplywa
na jako$¢ negatywnie. Kraje charakteryzujace sie bar-
dzo wysokim poziomem kolektywizmu, to zwykle kraje
nalezace do grupy panstw rozwijajacych sie, np.: Ko-
lumbia - 13, Wenezuela — 12, Panama — 11, Ekwador
- 8, Gwatemala — 6. Dlatego mozna wyraznie stwier-
dzi¢, ze bardzo wysoki kolektywizm jest zjawiskiem
negatywnym i prowadzi do biernoSci, apatii spolecz-
nej, a przez to do stabego funkcjonowania gospodarki
w danym kraju.

Tab. 1. Najwazniejsze roznice miedzy spoleczenstwami indywidualistycznymi a kolektywistycz-

nymi

Spoleczenstwa kolektywistyczne

Spoleczenstwa indywidualistyczne

Interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki

Interes jednostki jest wazniejszy od interesu grupy

Zycie prywatne jest zdominowane przez grupe

Kazdy ma prawo do zycia prywatnego

Opinie jednostki zalezg od grupy, do ktérej ona nalezy

Kazdy powinien mieé¢ swoje wlasne zdanie

Prawa i zasady r6znig sie w zaleznoSci od grupy

Prawa i zasady sa takie same dla wszystkich

Niski produkt narodowy brutto na jednego mieszkanca

Wysoki produkt narodowy brutto na jednego mieszkanca

Dominujaca rola panstwa w gospodarce

Ograniczona rola panstwa w gospodarce

Gospodarka oparta na interesach zbiorowych

Gospodarka oparta na interesach jednostki

Sila polityczna jest wyrazana przez grupy interesu

Sila polityczna jest wyrazana glosami elektoratu

Prasa kontrolowana przez panstwo

Wolnoé¢ prasy

Importowane teorie ekonomiczne nie sprawdzajg sie, gdyz
nie biorg pod uwage zbiorowych i partykularnych interesow

Rodzime teorie ekonomiczne sg oparte na dgzeniu do
realizacji interesow jednostki

Ideologie rownosci przewazajg nad ideologiami wolnosci
osobistej

Ideologie wolnoSci osobistej przewazajg nad ideologiami
réwnosci

W spoteczenstwie najwazniejsze sg harmonia i zgoda

Samorealizacja jest najwazniejszym celem kazdej jednostki

Zrédto: [12].



Warto takze sprawdzi¢, czy wskaznik indywidu-
alizmu? ma wplyw na wzrost gospodarczy i dobrobyt
kraju. Postuzymy sie tu poréwnaniem wskaznika dy-
stansu wobec wladzy do wskaznika PKB per capita.
Poréwnanie to zostanie przeprowadzone dla wybra-
nych krajow nalezacych do Unii Europejskiej. Zesta-
wienia dokonano w tabeli 5.

Wspélezynnik korelacji pomiedzy badanymi czyn-
nikami wynosi (0,59). Na tej podstawie mozna stwier-
dzi¢, ze im wiekszy poziom indywidualizmu, tym lep-
sza sytuacja gospodarcza danego kraju, przy czym re-
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lacja jest bardzo slaba. Przeprowadzong analize za-
burza fakt, ze w ostatnim okresie do Unii Europej-
skiej wstapily nowe kraje, ktore nalezg do niej niedtu-
go 1jeszcze nie sg do konca zintegrowane z europejska
gospodarka. Dlatego warto z analizy wylaczy¢ Polske,
Czechy i Wegry. W takiej sytuacji, gdy policzymy
wspolczynnik korelacji pomiedzy poziomem indywi-
dualizmu a PKB per capita bedzie on znacznie wy-
zszy 1 ksztaltuje sie na poziomie (0,81). Mozna wiec
stwierdzi¢, ze dla krajéw Unii Europejskiej wida¢ wy-
razng zalezno$¢ miedzy poziomem zamoznosci a in-

Tab. 2. Kolektywizm a zarzadzanie jakoscia

Czynnik

Wplyw na zarzadzanie jakoscia

Ludzie sg czescig
wielopokoleniowych
rodzin lub innych grup

Umiarkowanie pozytywny

Zwrocenie znacznej uwagi na wiezi spoleczne jest pozytywne. Zarzadzanie jakoScig polega
w duzej mierze na wspélpracy pomiedzy pracownikami w przedsiebiorstwie. Wspélpraca ta jest
latwiejsza i efektywniejsza, jeéli ludzie sg czeScig duzych, stosunkowo zwartych grup spolecz-
nych.

Jednakze z drugiej strony warto zauwazyé¢, ze nadmierne osadzenie jednostki w grupie spolecz-
nej moze powodowac, ze staje sie ona nadmiernie konformistyczna, co ,,zabija” w niej cheé do
samorozwoju i innowacyjnos$ci. Tymczasem innowacyjno§¢, tworzenie nowatorskich rozwigzan
jest jednym z elementéw, bez ktorego trudno moéwié o szybkim rozwoju projakoSciowej filozofii
i cigglym doskonaleniu.

Dzieci sg uczone
rozumowania
w kategoriach ,,my”

Silnie pozytywny

Czynnik ten jest zdecydowanie pozytywny i bardzo silnie utatwia wspélprace pomiedzy poszcze-
g6lnymi pracownikami w firmie. W przedsiebiorstwach, gdzie rozumuje sie w tych kategoriach
stara sie wykorzysta¢ w pelni umiejetnosci wszystkich pracownikow, zapewnié im dobre warun-
ki pracy, dba¢ o ich rozwdj zawodowy. Pracownikow traktuje sie jako najwazniejszy zasob orga-
nizacji.

Nalezy unikaé
konfliktéw i dgzy¢ do
zachowania harmonii

Niejednoznaczny

Nadmierny konflikt w organizacji ma charakter negatywny i nalezy go unikaé, stad dgzenie do
harmonii zycia w firmie i spoleczenstwie jest czynnikiem pozytywnym. Jest to zgodne ze wsp61-
czesnym trendem zré6wnowazonego rozwoju i dgzenia do ogélnej harmonii funkcjonowania cate-
go spoleczenstwa. Jednakze warto zauwazyé, ze czasem unikanie konfliktu przyjmuje postaé
jego sztucznego ttumienia, a nie rozwigzywania probleméw, ktore rzeczywiscie leza u podstaw
tych konfliktéw. Czesto brak konfliktu oznacza, ze pracownicy boja sie wypowiada¢ swoje pogla-
dy, co jest sprzeczne z podstawowymi zalozeniami filozofii Deminga. Twierdzil on, ze w przedsie-
biorstwie nalezy odrzuci¢ strach przed wypowiadaniem wlasnych opinii, aby w ten sposéb wspie-
ra¢ wymiane informacji pomiedzy szeregowymi pracownikami a wyzszymi szczeblami zarzadza-
nia przedsiebiorstwa.

Celem edukacji jest
nauczenie, jak
wykonywac rézne
czynnoS§ci

Umiarkowanie negatywny

Edukacja w systemach kolektywistycznych opiera sie na tradycyjnym podej$ciu majacym na
celu nauczenie bycia dobrym odtwoérca. Polega ona gléwnie na nauce pamieciowej i przekazywa-
niu istniejgcego stanu wiedzy. Nie mozna negowaé wielu pozytywnych aspektow takiego trady-
cyjnego, solidnego podejécia, jednakze powoduje ono, ze ludzie sg mniej kreatywni i innowacyjni.

Dyplomy zapewniaja
dostep do grup
o wyzszym statusie

Silnie negatywny

Czynnik negatywny, poniewaz zniecheca pracownikéw do cigglego doskonalenia swoich umie-
jetnosci. Powoduje, ze staja sie¢ mniej kreatywni i w mniejszym stopniu nastawieni na wymysla-
nie wlasnych oryginalnych rozwiazan. Przykladanie nadmiernej wagi do dyploméw i tak zwane-
go formalnego wyksztalcenia powoduje, ze lekcewazy sie potrzeby i pomysly oséb zatrudnionych
na nizszych stanowiskach czesto takiego wyksztalcenia nie posiadajacych, ale za to majacych
cenne do$wiadczenie w zakresie produkgji lub bezpoérednich, osobistych kontaktéw z klientem.
W takim systemie kierownik nie jest przykiadem dla robotnikéw, a jego wladza wynika jedynie
z formalnej podleglosci. Powoduje to zmniejszenie sie poziomu zaufania pracownikéw i utrudnia
odczuwanie dumy z wlasnej pracy.

Relacje miedzy praco-
dawcg i pracownikiem
sg postrzegane

w kategoriach moral-
nych i przypominaja
wiezy rodzinne

Umiarkowanie pozytywny

Z jednej strony silne wiezi miedzy pracownikiem a pracodawca sa pozytywne. Pozwalaja one
unikngé wielu konflikt6w wewnatrz firmy oraz zapewnic dobra i przyjazng atmosfere. Zobowig-
zania moralne pracownikéw powoduja, ze bardziej przyktadajg sie oni do tego, co robig i mozna
w duzej mierze kontrole zastapi¢ motywacjg i tworzeniem przyjaznej atmosfery w pracy.
Jednakze nadmierne zwrécenie uwagi na relacje wewnatrz firmy prowadzi do probleméw przy
wspblpracy z innymi firmami, na zewnatrz przedsiebiorstwa. Powoduje to, ze pracownicy maja
tendencje do postrzegania Swiata w kategoriach ,,my” — pracownicy zakladu i ,,oni” — reszta
spoleczenstwa, co utrudnia potrzebng wspoétprace z dostawcami, partnerami biznesowymi itp.
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Czynnik

Wplyw na zarzadzanie jakoscia

Zarzadzanie jest
zarzadzaniem grup

Silnie pozytywny

Wspblczesne zarzadzanie jakoscig bardzo silnie akcentuje koniecznos¢ pracy grupowej. Stosowanie
takich koncepcji zarzgdzania jakoscig, jak np. kota jakosci, wymagajace zaangazowania grup pra-
cownikéw do rozwigzywania réznorodnych probleméw wewnatrz organizacji wymaga, jako waru-
nek niezbedny, umiejetnoSci pracy grupowej i dobrej znajomosci stosowanych w tym celu narzedzi.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Indywidualizm a zarzadzanie jakoScia

Czynnik

Wplyw na zarzadzanie jakoscia

Kazdy zyje, aby
zajmowac sie samym
sobg i swojg najblizszg
rodzing

Umiarkowanie negatywny

Czlowiek interesuje sie jedynie swoim samorozwojem, ktéry ceni wyzej niz dobro firmy. Moze
prowadzi¢ to do zbyt malego zaangazowania pracownikéw w funkcjonowanie organizacji.

Z drugiej strony cztowiek zyjacy samodzielnie, na wlasny rachunek, staje sie bardziej innowacyj-
ny, otwarty na nowe pomysly i rozwigzania. Jego dzialania charakteryzuja sie w wielu przypad-
kach wieksza produktywnoScig i efektywnoscia, gdyz wie, ze w przypadku porazki nie moze
liczy¢ na bezpoérednie wsparcie ze strony innych.

Zrédlem identyfikacji
jest jednostka

Silnie negatywny

Czynnik ten utrudnia wspélprace miedzy pracownikami niezbedng przy wdrazaniu TQM. Po-
woduje, ze ludzie nie dzielg sie miedzy sobg wlasnymi pomystami i osiggnieciami, starajg sie
osiggnaé indywidualny sukces nawet kosztem firmy czy wspoélpracownikow z komorki organiza-
cyjnej, w ktorej pracujg. Powoduje to powstanie atmosfery pelnej nieufnoéci i wzajemnej rywali-
zacji, co nie sprzyja rozwijaniu otwartej kultury organizacyjnej niezbednej we wdrazaniu filozo-
fii TQM.

Uczciwa osoba szczerze
i otwarcie wyraza swoje
opinie. Wysoki poziom
konfliktow

Niejednoznaczny

Szczere wyrazanie opinii przez wszystkich pracownikow organizacji jest zgodne z zasadami De-
minga. Prowadzi to w efekcie do wymiany zdan, pozwala zapozna¢ sie z réznorodnymi opiniami
i ma pozytywny wplyw na zarzadzanie firma. We wspé6lczesnym zarzadzaniu méwi sie, ze stan
umiarkowanego, kontrolowanego konfliktu jest lepszy niz zupelny brak konfliktéw oznaczajacy
zazwyczaj sztuczne ich tlumienie.

Jednakze nalezy uwazaé, aby konflikty nie staly sie na tyle duze, ze beda w stanie przybrac
forme konfliktéw dysfunkcjonalnych, w wyniku ktérych jedna ze stron bedzie miala poczucie
przegranej. W takim przypadku dalsza wsp6tpraca miedzygrupowa stanie sie watpliwa i konflikt
bedzie mial negatywny wplyw na wdrazanie projako§ciowych koncepcji dzialania.

Celem edukacji jest
nauczenie, jak zdoby-
waé wiedze

Silnie pozytywny

Czlowiek, ktory nie tylko posiada wiedze, jaka zdobyl podczas formalnego procesu wyksztalce-
nia, ale takze jest tworczy, pomystowy, uczy sie caly czas i potrafi nowg wiedze zdobywac, jest
bardzo cennym pracownikiem w zakresie funkcjonowania systemow zarzadzania jakoS$cia.
Dobry system zarzadzania jakoScia, czy to oparty na normie ISO 9001 czy filozofii TQM powi-
nien by¢ nakierowany na innowacyjnoé¢ i ciagle doskonalenie. Jednakze ciagle doskonali¢ sie
moga tylko ludzie tworczy, potrafigcy negowaé zastang rzeczywisto$¢ i nieustannie wymyslaé
nowe rozwigzania. Dlatego tez z punktu widzenia filozofii TQM lepiej, gdy system edukacji na-
kierowany jest na nauczenie zdobywania wiedzy i radzenia sobie w nietypowych okolicznosciach.

Dyplomy zapewniaja
status materialny

i poczucie wlasnej
wartoSci

Silnie pozytywny

W spoteczenstwach indywidualistycznych dyplomy sg wazne, jednakze nie sg jedynym czynni-
kiem prowadzacym do wyzszego statusu jednostki. Nawet ukonczenie dobrej szkoly nie daje
wysokiej pozycji spolecznej, jesli czlowiek sie nie stara, nie przyklada do pracy, nie angazuje
w to, co robi. Czlowiek chetnie sie uczy, szkoli, zdobywa nowa wiedze i kwalifikacje. W firmie
wazne jest do§wiadczenie i umiejetnoéci, a nie tylko wladza formalna i formalne wyksztalcenie.

Relacje miedzy praco-
dawecg i pracownikiem
sg kontraktem przyno-
szgcym obop6lne

Umiarkowanie negatywny

Bezosobowa relacja pomiedzy pracownikiem i pracodawca, oparta jedynie na wzajemnej wymia-
nie korzy§ci, pozbawiona zaangazowania emocjonalnego powoduje, ze pracownicy nie angazujg
sie w swoja prace. Tymczasem wszystkie zasady zarzadzania jako$cig poczgawszy od zasad De-

zarzadzaniem jednostek

korzysci minga, a na normach z serii ISO 9000 skonczywszy, bardzo mocno podkreslajg koniecznosé za-
angazowania pracownikow.
Zarzadzanie jest Silnie negatywny

Podejécie indywidualistyczne bardzo utrudnia wprowadzenie réznorodnych narzedzi filozofii TQM
w organizacji. Wiekszoé¢ metod i narzedzi stosowanych w zarzadzaniu jakoScia, jak np. kaizen,
kota jakosci, QFD, FMEA itd., to typowe narzedzia pracy grupowej sprawdzajace sie jedynie
w sytuacji, gdy pracownicy chea i potrafig wspélnie pracowaé, aby zrealizowaé cele organizacji
irozwigzaé pojawiajace sie problemy. Nadmierny indywidualizm powoduje, ze ludzie niechetnie
stosujg prace grupowa, co jest sprzeczne ze wszystkimi koncepcjami, jakie wystepuja w zarza-
dzaniu jakoScig.

Zrédlo: opracowanie wlasne.




Tab. 4. Wskaznik indywidualizmu a wskaznik
jakosci produktéw w wybranych krajach

Wskaznik
Kraj Indywidualizm jakosci
produktow
Stany Zjednoczone 91 60
Wielka Brytania 89 54
Wiochy 76 56
Niemcy 67 92
Japonia 46 93
Grecja 35 47

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [3, 4, 11, 12 |.

Tab. 5. Wskaznik indywidualizmu a PKB per
capita dla wybranych krajéow Unii Europejskiej

Kraj ) Ws!{aini-k PKB-
indywidualizmu | per capita

Wielka Brytania 89 27 700
Holandia 80 28 600
Wiochy 76 26 700
Belgia 75 29 100
Dania 74 31100
Francja 71 27 600
Szwecja 71 26 800
Irlandia 70 29 600
Niemcy 67 27 600
Finlandia 63 27 400
Polska 58 11 100
Wegry 58 13 900
Czechy 57 15 700
Austria 55 30 000
Hiszpania 51 22 000
Grecja 35 20 000
Portugalia 27 18 000

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [11, 12, 21].

dywidualizmem. Im wiekszy indywidualizm w danym
kraju, tym wieksza tez jego zamozno$c.

Podsumowanie
odsumowujac przedstawione w niniejszej pu-
P blikacji rozwazania, nie mozna jednoznacz-
nie okreélié¢, jaka kultura — kolektywistycz-
na czy indywidualistyczna — pozytywnie wplywa na
zarzadzanie jakoS§cig. Mozna jednak zaobserwowac nie-
wielka przewage podejscia kolektywistycznego, ktore
wydaje sie bardziej odpowiada¢ firmom wdrazajgcym
filozofie TQM. Wéréd analizowanych czynnikow wy-
stepujacych w przypadku kultury kolektywistycznej
dwa maja silnie pozytywne oddzialywanie na zarza-
dzanie jako$cig, dwa umiarkowanie pozytywne, wplyw
dwdch jest niejednoznaczny, podczas gdy jeden oddzia-
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luje umiarkowanie negatywnie, a jeden silnie nega-
tywnie.

Na tej podstawie mozna powiedzie¢, ze kultura
kolektywistyczna jest dla firm wdrazajacych zarzadza-
nie jakoscia lepsza od kultury silnie indywidualistycz-
nej, gdyz pozwala na lepsze implementacje narzedzi
pracy zespotowej, cigglych szkolen itp. Przy tym war-
to zauwazy¢, ze lepszy jest umiarkowany poziom ko-
lektywizmu, poniewaz nadmierny kolektywizm pro-
wadzi do zmniejszenia sie poziomu innowacyjnosci
i nie sprzyja realizacji zasad cigglego doskonalenia.
Kraje charakteryzujace si¢ nadmiernym kolektywi-
zmem majg niski poziom tworczo§ci, wynalazczosci,
a co za tym idzie rozwijajg sie wolniej.

dr inz. Radostaw Wolniak
Politechnika Slaska

PRZYPISY

D W pracy oparto sie na czynnikach wyréznionych przez
G. Hofstede opisanych miedzy innymi w pracach: [5, 12].

2 Wskaznik indywidualizmu zostal okreslony w badaniach
prowadzonych przez G. Hofstede.
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Summary

The paper presented below concentrate on the organizational
culture problems in implementing quality management sys-
tems. The various cultural dimension impact on many man-
agement problems such as the quality management imple-
mentation. Research into organization cultures identified five
key elements of culture. One of this dimension is uncertain-
ty avoidance. This dimension is the degree to which one
is comfortable with ambiguous situations, can tolerate
uncertainty. There is in the paper analysis of uncertainty
avoidance’s impact on implementation of TQM and ISO
9001:2000.






