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Wprowadzenie

R ola kultury organizacyjnej jest niekwestionowana
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Obecnie uwaza
sie, ze podejécie kulturowe stalo si¢ jedng z uzytecz-
nych perspektyw w badaniu przedsiebiorstw (Sutkowski,
2002, s. 53-57). Cechy, ktére charakteryzuja wspdlczesne
zarzadzanie przedsiebiorstwem, s3 gltéwnie zwigzane
z globalizacja gospodarki, a w zwiazku z tym coraz krot-
szym cyklem zycia produktéw, turbulencja otoczenia,
powszechnym dostepem do wiedzy i rozwojem techno-
logii informatycznych. W warunkach ostrej konkurencji
menedzerowie przedsigbiorstw wlaczaja do zarzadzania
nowe elementy, ktére pozwalaja rozwijaé cale przedsie-
biorstwo, a nie tylko waskie jego zakresy. Takim elemen-
tem jest miedzy innymi kultura organizacji, ktéra coraz
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cze$ciej wspiera osiggniecie zamierzonych celow. Jest ona
swoistym spoiwem utrzymujacym organizacje w cato$ci
i dajacym pracownikom wiele rado$ci z pracy w kon-
kretnym przedsiebiorstwie i tam zatrudnionymi ludzmi
(Czerska, 2002, s. 17).

Refleksja teoretyczna o kulturze organizacyjnej jest
bardzo rozlegla. Jednakze w naszej ocenie, chcac poruszaé
kwestie dotyczace kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, nie mozna poming¢ zagadnienn do-
tyczacych kultury narodowej jako pierwotnej wzgledem
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Kultura naro-
dowa zawiera cechy szczegélne dla danego spoleczen-
stwa, jak réwniez uniwersalne, zwigzane z jej klasowym
charakterem, natomiast kultura organizacyjna pojawita
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sie w nauce z poczatkiem lat 50. ubieglego wieku. Jest ona
czynnikiem, ktéry umozliwia przedsigbiorstwu pelne wy-
korzystanie posiadanych przez jego pracownikéw wiedzy.

Nie jest odkrywcze stwierdzenie, ze wiedza ma cha-
rakter zewnetrzny wzgledem przedsigbiorstwa i bez wy-
tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej nie jest
mozliwe efektywne zarzadzanie zasobami przedsiebior-
stwa. Wiedza, powstajaca i zdobywana dzigki wlasciwej
kulturze organizacyjnej, stanowi zaséb niematerialny
o szczeg6lnym charakterze — w miar¢ uzywania przyrasta
ilosciowo i jako$ciowo, a zarazem jest trudno mierzal-
na. Dlatego wydaje si¢ uzasadnione zwrdcenie uwagi na
przestanki i uwarunkowania integracji wiedzy i kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

Nalezy zauwazy¢, ze wiedza w ciggu ostatnich paru lat
urosta do kluczowego zasobu przedsigbiorstwa. Zaktada-
jac za$, ze wiedza to utrwalone tresci w ludzkiej pamieci,
w rezultacie zdobytych doswiadczen i uczenia sig, to be-
dzie ona swoim zakresem obejmowa¢ kazda forme $wia-
domosci spotecznej. Stad tez, to wlasnie wiedza w swoim
wymiarze teoretycznym i praktycznym bedzie miala naj-
wieksze znaczenie w zyciu czlowieka. Wiedza praktyczna
- oparta na doswiadczeniu, dostarcza bowiem informacji,
jak zmienial rzeczywisto$é; wiedza teoretyczna za$ do-
starcza danych o tym, jaka jest rzeczywisto$¢.

Prezentowany artykul podejmuje problematyke wza-
jemnego zwigzku miedzy wiedza i kulturg organizacyjna,
ktore sa w zarzadzaniu przedsiebiorstwem obszarami $ci-
$le sie uzupelniajacymi i zaleznymi od siebie. U podstaw
wyprowadzanych wnioskéw lezy zalozenie, ze kultura
organizacyjna jest czynnikiem majacym kluczowe zna-
czenie w kontekscie zarzadzania wiedzg. Wiedza staje sie
bowiem wartoécig — kluczem do sukcesu wspolczesnych
przedsiebiorstw, dostarczajaca odwagi i pewnosci w po-
dejmowaniu zadan.

Prawdziwa jest teza, Ze bez posiadania wiedzy nie jest
mozliwe wykreowanie wlasciwej kultury organizacyjnej.
Przyjmujac te teze, zaprezentowano styl kultury japon-
skiej. Sposdéb, w jaki Japonczycy zarzadzaja, wyzwala
w ludziach che¢ dzialania i uczestniczenia w sukcesie
swoich przedsigbiorstw. Podstawowe dla przedstawianych
rozwazan jest prze§wiadczenie, ze japonskie zarzadzanie
jest dlatego tak skuteczne, gdyz §wiadomie wykorzystuje
wszystkie mechanizmy kulturowej identyfikacji z przed-
siebiorstwem i kulturg narodowa. Rozszerza si¢ tym sa-
mym krag oddziatywania w procesie zarzadzania.

Przestanki implementacji
wiedzy w zarzqdzaniu

koro pojecie wiedzy jest niejednoznaczne, a po-

wszechnie istnieje zgodnosé¢ co do znaczenia wiedzy
we wspolfczesnym $wiecie, to nalezy przyjrzec si¢ réznym
jej aspektom rozpatrywanym w kontekécie zarzadzania
przedsiebiorstwem. Zdaniem wielu autordéw, nalezy
uwzglednié rézne cechy (aspekty) wiedzy zawartej w rea-
lizowanej pracy, a wiec relewantnej dla przedsigbiorstwa,
takie jak (Nonaka, Takeuchi, 2000; Noon, Blyton, 2004;
Heiskanen, Hearrn, 2004; Wawrzyniak, 2001):
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. skodyfikowanie wiedzy, tj. jej uporzadkowanie w ra-
mach specjalnoéci, co moze wigzaé si¢ tez z posiada-
niem okres$lonego wyksztalcenia i dyplomu,

- zobiektywizowanie wiedzy, odzwierciedlone w odpo-
wiednim zapisie czy dokumencie,

- wiedze ukryta, wynikajacg z do§wiadczenia praktycz-
nego, czesto rozproszona,

- wiedze ukryts, przekazywang w komunikowaniu
w grupie roboczej; w tym przypadku szczegdlne zna-
czenie ma zjawisko synergii - wzbogacania zasobu
wiedzy dzieki zespolowi,

- wiedze jako zbidr informacji uporzagdkowanej w okre-
$lonym kontekscie organizacyjnym i spotecznym.

Na wzrost znaczenia wiedzy w przedsigbiorstwie
zwrdcil uwage P.F. Drucker (2004, s. 28), wskazujac na
nadej$cie nowej ery, ktérag nazwal erg spoleczenstwa
wiedzy. Zdaniem P.F. Druckera, wiedza jest waznym
wspolczesnie czynnikiem w przedsiebiorstwie. Staje si¢
$rodkiem zasadniczym, a nie pomocniczym i nadaje
nowemu spoteczenstwu, w opinii P.F. Druckera (1999,
s. 13-19), zupelnie unikalny charakter. Ponadto zdefi-
niowal on przedsi¢biorstwo, jako organizacje skupiajaca
specjalistow wysoko wykwalifikowanych, okreslanych
jako ,pracownikéw wiedzy” (knowledge works). Pra-
cownik wiedzy to taki pracownik, ktéry wktada w prace
to, czego si¢ nauczyl podczas systematycznej edukacji,
w odréznieniu od pracownika, ktéry wktada w prace site
fizyczng czy umiejetnoéci manualne.

Nalezy podkresli¢, ze powszechnie istnieje zgodnoé¢
co do znaczenia wiedzy w zarzadzaniu (Bitkowska, 2016,
s. 4-11). Przyjmujac za fakt ogromne znaczenie wiedzy
oraz jej niematerialny charakter, konieczne stato sie
opracowanie systeméw wspomagajacych jej tworzenie
i wykorzystywanie. Zbiér w tym kierunku okreslony
zostal jako zarzadzanie wiedza. Na problem zarzadzania
wiedzg w literaturze przedmiotu zwraca uwage wielu
autoréw (Szafranski, 2015, s. 29; Pfeffer, Sutton, 2002,
s. 14; Grudzewski, Hejduk, 2004). Zarzadzanie wiedza
definiowane jest jako dziedzina majaca na celu spra-
wienie, by luka wiedzy, rozumiana jako réznica miedzy
posiadanymi zasobami wiedzy a wiedzg potrzebng do
podejmowania decyzji, byla jak najmniejsza (Kisiel-
nicki, Lazarski, 2003). Cz¢sto przedsi¢biorstwa zadaja
sobie pytanie, jakie korzysci wigza si¢ z prowadzeniem
systemow zarzadzania wiedza w ich przedsigbiorstwie.
Mozna wymieni¢ trzy gltéwne powody implementacji
zarzgdzania wiedza:

1. Doskonalenie systemu informacyjnego w przedsigbior-
stwie. Czesto w duzych przedsiebiorstwach zdarza sig,
ze niektdre rozwigzania sg wymyslane w danym dzia-
le i nieupowszechniane w innych dzialach. W efekcie
dane rozwigzanie nie staje si¢ aktywem przedsigbior-
stwa. W sytuacji gdy inny dzial zglosi potrzebe tego
rozwigzania, to bedzie musial je jeszcze raz wymyslic.
Jedna z funkgcji systemdw zarzadzania wiedzg jest do-
kladne tworzenie tzw. map wiedzy w przedsigbiorstwie.
Kazdy pracownik przedsigbiorstwa ma mozliwos¢
sprawdzenia, czy wiedza, ktérej potrzebuje, juz istnieje
w przedsigbiorstwie i kto ja posiada.
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2. Zwigkszenie rozwoju pracownikéw. Wiedza jest do-
meng ludzi. W zwiazku z tym przedsi¢biorstwa wdra-
zajace zarzadzanie wiedzg bardzo istotng role przy-
kladajg do rozwoju pracownikéw przez tworzenie im
warunkoéw do pozyskiwania i dzielenia sie wiedzg (np.
szkolenia, praca w grupach).

3. Zwigkszanie innowacyjnoséci w przedsiebiorstwie. Sg
dwa powody, dla ktérych innowacja jest istotna. Po
pierwsze, innowacja oznacza powstanie czegos$ no-
wego i wzbogacenie wiedzy (OECD, 2000, s. 19-21).
Za$ po drugie, innowacja oznacza wiedze, na ktorg
jest popyt - jest wtedy wynalazkiem wprowadzonym
na rynek i zaakceptowanym przez gospodarke ryn-
kowg.

Japonski model konwersji i zarzadzania wiedza, ktd-
rego koncepcje sformulowali Japonczycy I. Nonaka
i H. Takeuchi (2000, s. 85), jest chyba najbardziej nowa-
torskim rozwigzaniem w podejsciu do organizacji jak do
»zywego organizmu”. Model ten wybiega w przyszlos¢
przedsigbiorstwa i zaklada, ze wiedze tworza wszyscy
pracownicy przedsigbiorstwa, a nie tylko grupa powo-
tanych do tego ludzi. Zarzadzanie wiedza prezentowane
w tym modelu ma charakter systemowy. Jak zauwaza
A. Jarugowa i J. Fijatkowska (2005, s. 28), model zarza-
dzania wiedza opiera si¢ na kilku zasadach:

- wiedza nie jest postrzegana jedynie jako zbidr da-
nych i informacji, ktére mozna gromadzi¢ w bazach
komputerowych,

- na wiedze skladajg sie takze wartosci, emocje, prze-
czucia - skfadniki kultury organizacyjnej,

- pojecie zarzadzania wiedzg zawiera takze jej kreowanie,

- Wszyscy uczestnicy organizacji powinni by¢ zaanga-
zowani w tworzenie wiedzy,

- W procesie tworzenia wiedzy szczeg6lnag role zajmuja
menedzerowie §redniego szczebla.

Zwiqzek genetyczny i funkcjonalny
kultury i zarzqdzania

K azde przedsigbiorstwo funkcjonuje w zlozonym oto-
czeniu zewnetrznym, ktérego jednym z elementéw
jest otoczenie kulturowe (narodowe). Kultura narodowa
wplywa na kulture organizacyjna. Mozna wigc charakte-
ryzowa¢ narody jako wskazane grupy, ktore determinuja
kultury organizacyjne przedsiebiorstw wylaniajacych sie
z tej kultury. Kultura organizacyjna jest wynikiem kultu-
ry narodowej. Zaréwno kultura, jak i kultura organiza-
cyjna s3 uporzadkowaniem, nadaniem tadu zbiorowemu
dziataniu ludzi.

W przypadku Japonii zauwaza si¢ silne akcentowa-
nie roli kultury w spoleczenstwie, ktére zrodzito dwa
istotne zjawiska spoleczne: nacjonalizm i kulturalizm.
W pierwszym dominuje poczucie wigzi z narodem i pra-
gnienie zapewnienia mu godnego, tj. pierwszego miejsca
w spolecznosci $wiatowej, oraz aktywna obrona jego
racji panstwowych i narodowych. W kulturalizmie po-
czucie wiezi opiera si¢ na wspolnocie losu przy stawianiu
znaku réwnoéci pomiedzy interesami rodziny i wigkszej
spotecznosci.
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Zaréwno konstruktywny nacjonalizm, jak i kultura-
lizm wywodza si¢ z przeswiadczenia o determinizmie
kulturowym. W tej koncepcji licza si¢ tylko kulturowe
uwarunkowania zarzgdzania. Sukces lub porazka w mie-
dzynarodowej konkurencji gospodarczej sg traktowane
jako podstawa oceny kultur narodowych. Te, ktore daja
postep gospodarczy, sa lepsze, te, ktore go nie daja, sa gor-
sze. Japonia jest krajem szczegélnym, gdyz jednostka
lub organizacja wie, Ze, naruszajac powszechnie przyjete
normy zachowan - czy to zwigzane z hierarchia, czy tez
wspolpraca miedzy podmiotami - bedzie postrzegana
jako niewiarygodna. Ponadto bedzie temu towarzyszyla
utrata reputacji i ostracyzm, praktycznie wykluczajacy ja
ze spotecznoéci lub $rodowiska biznesowego.

Warto doda¢, ze pomiedzy pojeciami kultury i zarza-
dzania istnieje silny zwigzek genetyczny i funkcjonalny.
Zardéwno kultura, jak i zarzadzanie wywodza si¢ z dzia-
talno$ci produkeyjnej i sg uporzadkowaniem, nadaniem
fadu zbiorowemu dzialaniu ludzi. Wedlug M. Alvessona
(2013), pojecie kultury organizacyjnej sformulowano
w 1951 roku wraz z publikacja klasycznej pozycji E. Jaqu-
esa poswieconej fabryce Glacier w Anglii. W ten sposéb
wielu badaczy i praktykéw zwrdcito uwage na procesy
tworzenia wspolnych mitéw i wyobrazen.

Podjete prace badawcze wykazaly ogromne réznice
kulturowe poréwnywanych przedsiebiorstw. Dostrzezono
przede wszystkim dbalo$¢ o system norm i wartosci pra-
cownikow przedsiebiorstw japonskich, do ktérej do tej pory
nie przywigzywano wagi w USA i Europie Zachodniej. Zda-
no sobie sprawe, ze kultura organizacyjna jest silnie zwia-
zana z efektywnoscia korporacji miedzy innymi za sprawa
stylu zarzadzania. Powrdcono wigc do metod jakosciowych
w badaniach dotyczacych przedsiebiorstw i zarzadzania.
Metody te pozwolily dostrzec zjawiska, ktdrych do tej pory
nie mozna byto zmierzy¢ — pozwolily na ich opisanie, wyjas-
nienie i zrozumienie. Stwierdzono, ze kultura organizacji
jako odzwierciedlenie solidarnosci w fabryce i Zrédto wielu
cech zarzadzania oraz wzorcéw stosunkéw wewnatrzor-
ganizacyjnych odegrala istotng role w osiagnieciu sukcesu
przez Japonie (Morgan, 1997, s. 129).

Australijski znawca kultury Japonii M. Sayle (Morgan,
1997, s. 28-56) zauwazyl, ze w japonskich przedsiebior-
stwach kulturowe wartosci tworzone przy uprawie ryzu
zespalaja si¢ z duchem stuzby wlasciwej samurajowi.
M. Sayle podkresla, ze uprawa ryzu byta dla Japonczykow
pierwowzorem do podejmowania si¢ realizacji projektow,
wygladajacych na niemozliwe do wykonania. Proces ten,
wymagajacy pracy zespolowej, podzielony jest na krotkie
okresy, w ktorych wykonuje sie rézne czynnoéci, takie jak:
sadzenia, przesadzania, wymagajace ciezkiej i kolektyw-
nej pracy. Jezeli jedna rodzina zaniedba utrzymywanie
odpowiedniego nawadniania swoich rowdw, to konse-
kwencje ponosi caly system. Z kolei gdy zbiory s3 nie-
udane, to kare ponosi cala grupa. Nie ma tu miejsca na
indywidualno$¢, a w takich okolicznosciach stawia si¢ na
wiedze, tradycje i umiejetno$¢é dostosowywania sie. Stad
zasadnicze znaczenie ma zaufanie i wzajemny szacunek.
W taki to sposob opisuje M. Sayle ,kulture uprawy ryzu’,
jaka mozna dostrzec w japoniskich organizacjach.
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A. Giddens (2005, s. 383) zwraca jednak uwage, ze
nowoczesne przedsiebiorstwa japonskie réznig sie pod
wieloma wzgledami od weberowskiej biurokracji. Po
pierwsze, wedlug A. Giddensa, proces decyzyjny w przed-
siebiorstwach japonskich przebiega od dotu do gory. Nie
wystepuje tu tak zwana przez Webera piramida wiadzy,
w mysl ktérej pracownicy kazdego szczebla odpowiadajg
tylko przed pracownikami kolejnego, wyzszego szczebla
hierarchii. Kierownictwo cze¢sto odwoluje si¢ do zdania
szeregowych pracownikéow. Po drugie, w przedsigbior-
stwach japonskich wystepuje mniejsza specjalizacja. Pra-
cownicy nie maja $cislej specjalizacji. Mtodzi pracownicy
na poczatku swojej pracy, poznaja specyfikacje pracy
réznych dzialéw, nastepnie praktykuja na kilku stanowi-
skach po to, aby uzyska¢ doswiadczenie w wielu aspektach
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Trzecia cecha réznicujaca
omawiane typy przedsiebiorstw to bezpieczenstwo pracy.
Japoniczycy daza do zatrudnienia pracownikéw na cale
zycie — placa i zakres obowigzkéw pracownikow przed-
siebiorstwa rosng wraz z jego stazem. Kolejny aspekt to
podejscie do pracy zespotowej. Pracownicy na wszystkich
szczeblach organizacji tworza grupy robocze — ocena pra-
cy dotyczy calej grupy, a nie pojedynczych jej cztonkdw.

W charakterystyce biurokracji Webera Zycie prywatne
pracownikow jest wyraznie oddzielone od pracy w przed-
siebiorstwie. Przedsiebiorstwa japonskie dgza natomiast
do polgczenia pracy zawodowej z Zyciem prywatnym
ludzi w nich zatrudnionych. Dbajac o potrzeby swoich
pracownikéw, oczekuja od nich lojalno$ci.

Zauwaza sie, Ze wspomniane wczes$niej rozne podejscie
zewnetrznych obserwator6éw i uczestnikéw danej kultury
to wzglednos¢ kulturowa (Harris, 1985, s. 45). Nalezy pa-
mietaé, ze nie mozna osgdzaé wzoréw postepowania w in-
nych kulturach z punktu widzenia wlasnej kultury. I tu za
przyklad mozna postuzy¢ sie wiedzg i hinduskim kultem
krowy. Dlatego zasadne jest wspomnie¢, ze M. Harris pre-
zentuje dwojakie podejscie do zjawiska ,,$wietej krowy”.
Z jednej strony to obraz niezrozumiatego dla zachodnich
ekspertéw czczenia przez Hinduséw zwierzecia kosztem
czesto wlasnych wygdd i wyrzeczen, z drugiej zas wyja-
$nienie tego problemu poprzez pryzmat wilasnie kultury
Indii. Dla zachodnich ekspertéw krowa to:

- wylacznie zrédio produktéw spozywcezych,

- dostarczycielka mleka i miesa (i innych produktow),

- spojrzenie na fakt, ze wybicie tych zwierzat spowo-
dowaloby zamiast polepszenia warunkéw zycia, gtdéd
i nedze rzeszy ubogich rolnikéw,

- nie przedmiot kultu: spoleczefistwa zachodnie maja
dobrze rozwinieta gospodarke i przemyst, wskutek
czego nie potrzebuja upatrywaé w zwierzeciu jedyne-
go i najwazniejszego wsparcia swojego zycia,

. zrzucanie winy za stan panstwa i bied¢ mieszkancéw
na system ,,$wietych kréow’,

. producent mleka, lajna (gtéwny skladnik opalowy,
sktadnik materiatéw podiogowych), nawozu (rolnik
hinduski posiada jedynie mate poletko, ktére nawo-
zone jest krowim lajnem - posiada tylko jedng kro-
we, wiec jej uboj pozbawilby go niezbednych do zycia
débr),
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- utylizator $mieci i odpadkow (krowy witdczace si¢ lu-
zem po centrach miast Zywig si¢ gléwnie odpadkami
i $mieciami, ktorych nie da si¢ juz wykorzysta¢, prak-
tycznie nie maja dostepu do pozywienia mogacego
by¢ réwniez pozywieniem ludzi),

- maksymalne wykorzystanie kréw w gospodarstwie
domowym (nic nie moze si¢ zmarnowac).

Z kolei wyjasnienia M. Harissa (1985, s. 52) poprzez
pryzmat kultury Indii koncentrujg sie na nastepujacych
argumentach:

- krowa jest $wietoéciag (z tego powodu dochodzilo do
zamieszek na tle ,§wietych kréw” pomiedzy Indiami
i Pakistanem, czyli Hindusami i Muzulmanami),

« krowa jako gtéwne zrédlo utrzymania wielu rodzin
hinduskich,

. dobrze rozwiniety przemyst skérzany
zdechlych ze starosci czy choréb zwierzat),

« krowa jako ,fabryka woléw” (niedobér gtéwnych
zwierzat pociggowych i roboczych),

.»rolnik umrze z gtodu, jesli zje swoja krowe” — krowa
jest najczesciej podstawowym i niezbednym do zycia
dobrem dla ubogich rolnikéw, dlatego nawet stare
i bezmleczne zwierzeta chowa si¢ nadal, poniewaz
obok mleka krowa dostarcza wielu innych débr, zabi-
cie i zjedzenie takiej krowy wiaze si¢ z brakiem catko-
witym mozliwo$ci utrzymania si¢ przy zyciu,

.»rolnik wolatby umrze¢ z glodu niz zjes¢ swoja krowe”
- falszywe przekonanie, poniewaz istniejg kasty zywia-
ce sie krowim miesem,

. falszywe przekonanie, iz w tak skapych warunkach do
zycia zwierzeta ,nieproduktywne” konkuruja dodat-
kowo z ludZzmi o pozywienie, pozbawiajac tych ostat-
nich resztek srodkéw do zycia,

- w obliczu wielkiego glodu krowy byly zabijane
i zjadane,

- panuje przekonanie o nieproduktywnosci gospodarki
hinduskiej z powodu ,,nadmiaru” nieproduktywnych
zwierzat oraz o szkodliwosci zwierzat (powinna od-
bywac sie wylgcznie produkcja masowa migsa i mleka,
skoro tego nie ma, rolnictwo musi podupas¢),

- calkowite niezrozumienie warunkéw zycia Hinduséw
i zaleznoéci tychze od utrzymywanego systemu oraz
przekonanie o koniecznosci wybijania nieproduktyw-
nych zwierzat w celu wykorzystania ich w produkeji
skor i miesa.

Autor wskazuje na konieczno$¢ obiektywnego rozpa-
trzenia wszystkich elementéw towarzyszacych danemu
zjawisku. Udowadnia, ze z punktu widzenia mieszkanca
Indii kult ,matki krowy” - jak czesto nazywa to zja-
wisko - jest uzasadniony nie tylko religijnie, ale takze
i ekonomicznie.

(skory

Japonska kultura zarzqdzania

Wiedza i kulturowe korzenie zarzadzania japon-
skiego ujawniaja sie w calej pelni w sytuacjach
kryzysowych. Jesli sprawy tocza si¢ w mysl kierownika
japonskiego, ktory przeszedl przeszkolenie w amery-
kanskich metodach zarzadzania, to zachowuje si¢ on
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zgodnie z zaleceniami nauk o zarzadzaniu. Jednak, gdy
pojawia si¢ pierwsze trudnosci, jego zachowanie dzieli
sie na dwie czgéci. Jedna na uzytek zewnetrzny konty-
nuuje wyuczone zachowanie, za$ druga zaczyna si¢ od-
wolywa¢ do uswieconych przez tradycje metod postepo-
wania z pracownikami. W trudnych sytuacjach wszelkie
pozory kopiowania menedzeryzmu zostaja odrzucone.
Siega si¢ po wyprobowane wiekami zasady petycyjnego
podejmowania decyzji, odwolywania si¢ do poczucia
harmonii oraz wzajemnej lojalnosci i zaufania w grupie.
W konfrontacji z trudno$ciami uniwersalne nauki zarza-
dzania staja si¢ dla japonskich kierownikdw przemijajaca
moda. Rozwigzania kryzysu szuka si¢ w bogactwie do-
$wiadczen wlasnej historii i kultury.

Rozdwojenie praktyki zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych bywa interpretowane jako rozdzielenie jej
poziomu uniwersalnego-naukowego od ludzkiego-kul-
turowego. W ten sposob przeciwstawia si¢ nauke kultu-
rze. Dla wielu badaczy kultury jest to przeciwstawienie
niczym nieuzasadnione. Uwazajg oni, ze kultura stanowi
zespot myslowych zasad regulujacych w skali powszech-
nej catoksztalt ludzkiej, usystematyzowanej dziatalnosci.
Kultura wtedy jest spoleczno-obiektywnym regulatorem,
sktadnikiem i w tym sensie aspektem praktyki spotecz-
nej (Barton, 1995, s. 86).

Zgadzajac si¢ z tym pogladem, mozna uznaé kulture
za zjawisko wzglednie trwale, ktére przetrwa niejedna
mode¢ w naukach o zarzadzaniu i niejedno Zycie jednost-
ki. Konkretny proces zarzadzania jest jedynie epizodem
w wewnetrznym mechanizmie zapewniajagcym spoistosé
i powolne, stopniowe adaptowanie si¢ kultury do zmie-
niajacych si¢ warunkow bytowania czlowieka i spotecz-
nosci etnicznych.

Punktem wyjécia rozwoju nauki o zarzadzaniu po-
winna by¢ $wiadomo$¢é wzglednosci jej zalecen, gdyz
caly proces zarzadzania zalezy od punktu widzenia
i preferencji ludzi w nim uczestniczacych. Japonscy
eksperci uznali, ze trzon zalogi stanowig zatrudnieni na
state pracownicy koncepcyjni, odpowiedzialni za rozwoj
i przetrwanie przedsigbiorstwa, sa objeci japonskimi
tradycyjnymi metodami zarzadzania. W stosunku do
okresowo zatrudnionych pracownikéw wykonawczych
o najnizszych kwalifikacjach moga by¢ stosowane ame-
rykanskie metody zarzadzania (Cleaver, 1998, s. 98).

S. Durlabhji (1993) spoteczenstwo japonskie postrze-
ga jako spoleczenstwo wigzi pierwotnej opartych na
bezposrednich kontaktach ludzi ,twarza w twarz”. Wiezi
pierwotne to te, ktore bazujg na naturalnych odruchach,
stanowig cel sam w sobie, obejmujac cala osobowos¢
czlowieka. S3 to najczesciej kontakty spontaniczne,
nieformalne i osobiste. Natomiast J.G. Molney (1964)
twierdzi, ze Japonczycy nadal hotduja przekonaniu, ze
spoleczenstwo jest calo$cig kierowang przez jeden auto-
rytet, w ktorym kazdy ma swoj nalezny mu status spo-
teczny z calym konserwatyzmem, konwencjonalizmem,
tradycjonalizmem, brakiem poszanowania dla jednostki
we wspolnocie lub rodzinie.

Wyczerpujaca charakterystyka kulturowego otoczenia,
w ktérym realizowany jest proces zarzadzania w Japonii,
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jest wrecz niemozliwa, gdyz kazdy z badaczy ma inng,
wlasng wizje tej kultury. Jedng z metod usystematyzowa-
nia opisu osobliwo$ci japonskiej kultury jest poréwnanie
jej z wlasng kulturg. Szczegélnie wiele tego typu pordéw-
nan dokonywali Amerykanie. Obie kultury sa skrajnie
zlozone. Obie s3 kosmopolityczne, obie sa w trakcie
statych, niszczacych i drastycznych zmian.

Zaprezentowanie wlasnej i calosciowej wizji ja-
ponskiej kultury nie jest mozliwe w jednym artykule.
Ograniczono si¢ wiec do zasygnalizowania kulturowych
korzeni poszczegdélnych metod zarzadzania. Pozwoli to
na unikanie zbyt daleko idacych uogdlnien o narodo-
wej kulturze Krainy Wschodzacego Stonica. Ostroznosé¢
i sceptycyzm sg tym bardziej uzasadniane, ze zbyt czesto
wszelka odmiennos$¢ praktyki tlumaczy sie wplywem
kultury. Wiasng niewiedze ukrywa si¢ za parawanem
kulturowej specyfiki danego przedsiebiorstwa lub naro-
du. W miare rozwoju spoleczenstw i jednostki zasadni-
czo zmianie ulega rola kultury w zarzadzaniu: ze sposobu
wspolzycia ludzi w czasie wolnym kultura przeksztalcila
sie w podstawowy instrument zarzadzania.

Potwierdzeniem stusznosci powyzszej tezy jest dyna-
miczny rozwdj rodzimych i zagranicznych badan nad
kulturg organizacyjna. Pod tym pojeciem rozumie sie
znajomo$¢ w danym $rodowisku zasad, metod i tech-
nik zarzadzania oraz umiejetno$¢ ich wykorzystania
w praktycznym dzialaniu, a takze warto$ci wyznaczajace
specyficzng filozofi¢ zorganizowanego dziatania uczest-
nikéw danej organizacji, jak réwniez wzorce moralne
i zwyczajowe utrwalone w $wiadomosci pracownikéw,
ktére majg istotne znaczenie przy okresleniu sposobu
realizacji celow tej organizacji.

W badaniach wiele uwagi pos$wigca si¢ opisowi i wy-
ja$nieniu roli symboli w krystalizowaniu kultury orga-
nizacyjnej. Symbol stuzy do zakreslenia terytorialnego
oddzialywania organizacji oraz wizualnego wyrdznienia
jej cztonkéw. Symbol zapewnia poczucie cigglosci egzy-
stencji przedsigbiorstwa oraz utatwia kreowanie legendy
organizacji. Umiejetne operowanie symbolami pozwala
moéwié o pracodawcy - ojciec, o zwigzkach zawodowych

- matka, o przedsi¢biorstwie — rodzina, o przelozonych -
starsi bracia, o podwladnych - mlodsi bracia.

Podstawowe dla przedstawionych rozwazan jest
przeswiadczenie, ze japonskie zarzadzanie jest dlatego
tak skuteczne, gdyz $wiadomie wykorzystuje wszystkie
mechanizmy kulturowej identyfikacji z przedsiebior-
stwem i interesem narodowym. Rozszerza si¢ tym
samym krag oddzialywania w procesie zarzadzania.
Przekracza ono granice $wiadomosci i porusza pod-
$wiadome sfery zbiorowej psychiki pracownikéw. In-
tuicyjne odwolanie si¢ do racji nadrzednych - rodzi-
ny, grupy pracownikéow oraz narodu - pozwala ukry¢
konflikty klasowe za wszechobowigzujacg harmonia
spoleczng. Jest to potrzebne wowczas, gdy nie sposéb
samodzielnie rozstrzygnaé, co dobre, a co zlte. Specy-
fika zarzadzania japonskiego nie polega wiec na tym,
ze jest ono adresowane do Japonczykdw, lecz na tym,
ze z kultury uczynilo nieodfaczny element oddziatywa-
nia na podwladnych. Ignorowanie w zarzadzaniu jego
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kulturowych uwarunkowan nie pozwoliloby siega¢ do
kolejnych poktadéw ludzkiej aktywnosci. Wierno$é
kulturowej tradycji nie jest tu bariera, lecz bodZcem
w konkurencyjnos$ci miedzynarodowej. Uleganie po-
zorom kosmopolityczno-uniwersalnego zarzadzania
odzwierciedla si¢ bowiem jego niska sprawnoscia
i spojnoscia.

Oryginalno$¢ japonskiego zarzadzania polega na
wykorzystaniu kulturowych czynnikéw w tworzeniu
wlasnego, narodowego oblicza zarzadzania. Zarzadza-
nie w tej perspektywie jest swoistg kulturg sprawowania
wladzy plynacej z uniwersalnych potrzeb koordynacji
pracy. Japonski wzér wyraznie $wiadczy o tym, ze bez
uswiadomienia sobie wlasnych korzeni kulturowych
nie mozna czerpa¢ z do$wiadczen zarzadzania w $wie-
cie. Tozsamo$¢ kultury narodowej i organizacyjnej jest

warunkiem podwyzszania zdolno$ci uczenia si¢ na cu-
dzych btedach.

Podsumowanie

J aponczycy, tworzac system wartosci, w ktérym
panstwo zajmuje pierwsze miejsce, a jego sytuacja
ekonomiczna warunkuje powodzenie przedsigbiorstw,
bedacych na drugim miejscu w tym systemie i ktdrych
sukcesy przyczyniaja si¢ do powodzenia rodziny, osig-
gneli to, do czego inne kraje z trudnoécia daza. Zbu-
dowali ,,zdrowg” organizacje opartag na prostych, na-
turalnych, mocno zwigzanych z cztowiekiem zasadach.
W systemie warto$ci Japonczykéw panstwo jest na
pierwszym miejscu, potem przedsiebiorstwo, a dopiero
na koncu rodzina. Los rodziny zalezy od powodzenia
przedsigbiorstwa, szczegdlnie przy zasadzie dozywot-
nego zatrudnienia, a ten z kolei uwarunkowany jest
losem panstwa.

Konkludujac, przedsigbiorstwa zakladaja i rozwijaja
pracownicy po to, aby realizowa¢ postawione sobie cele,
zdania i funkcje. Jedng z podstawowych przyczyn efek-
tywnego funkcjonowania japonskich przedsiebiorstw
jest zaangazowanie i wspolprzyczynianie si¢ wszystkich
pracownikow do sukcesu swoich przedsigbiorstw. Na-
szym zdaniem, najwazniejszg przyczyne, ktdra sprawia,
ze to zaangazowanie jest tak powszechne, stanowi wza-
jemne zaufanie: podwladnych do przelozonych i prze-
tozonych do podwladnych, wspdlpracownikéow do
siebie nawzajem, przedsiebiorcéw do rad nadzorczych
i odwrotnie. Dlatego tak wazne jest rowniez efektywne
partnerstwo oparte na wiedzy, a takze osiggniecie wyso-
kiego poziomu zaufania (Tyszkiewicz, 2012). Zaufanie
wplywa pozytywnie na rozwigzywanie konfliktéw oraz
utrwala zachowania kooperacyjne (Tyszkiewicz, 2016).

Menedzerowie jako osoby stojace na czele organiza-
¢ji lub jednostki dysponuja formalng wladza, umozli-
wiajacg roznego rodzaju kontakty interpersonalne, kté-
re stanowig dla menedzera zZrédlo informacji (Kieltyka,
2016). Pracownicy jako powigzane ze soba jednostki
i grupy stanowig podsystem spoleczny przedsiebior-
stwa. Korzystaja oni z réznych technologii, urzadzen
i procedur, zajmuja rézne pozycje w strukturze przed-

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 17

siebiorstwa — wszystko to odbywa sie na plaszczyznie
podsystemu technicznego przedsiebiorstwa. Wszystko
to $cisle powigzane jest z kulturg organizacji, ktora jest
zrédltem wiedzy w przedsi¢biorstwie i przenika niemal-
ze kazdy aspekt jego funkcjonowania.
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Culture as a Determinant of the Japanese
style of Management — Sketch of the Issue

Summary

Article: Culture as a determinant of the Japanese style of
management-sketch issues concerns the issue of mutual
relationship between knowledge and organizational
culture. These areas are closely complementary and
interdependent. It is impossible to achieve optimality
in any of these areas, if there is interference in any of
the others. At the starting point of applications there is
the assumption that organizational culture is a factor
that is crucial in the context of knowledge management.
Knowledge becomes value - the key to the success of
today’s businesses , providing the courage and confidence
in performing tasks.
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