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Streszczenie. Kazdego dnia spotykamy sie z réznego rodzaju organizacjami.
Istnieje przynajmniej jedna cecha, ktéra jest wspolna dla nich wszystkich. Kazda
z nich ma swoja charakterystyczng i odrdzniajgcg ja od innych kultur¢ organizacyjna.
Z jednej strony taka kultura jest efektem dotychczasowych doswiadczen organizacji
W rozwigzywaniu problemow, z drugiej za$ wynikiem interakcji oraz integracji jej
cztonkow. Kultura organizacyjna jest zjawiskiem dynamicznym, realizujagcym sie¢
w wielu aspektach funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Jest zatem najwazniejszym
pojeciem przy funkcjonowaniu organizacji. Badajac kulturg organizacyjng przedsie-
biorstwa, mozemy pozna¢ sposéb mysSlenia oraz zasady, jakimi kierujg si¢ jej
pracownicy.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przedsigbiorstwo, zarzadzanie

COMPARATIVE ANALYSIS OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE
OF POLISH AND PORTUGUESE ENTERPRISES

Summary. Every day we meet with all kinds of organisations. There is at least
one feature that is common to all of them. Each of them has its characteristic and
differentiating it from other organizational culture. On the one hand, the culture is the
result of experience in solving problems, on the other hand, the result of the
interaction and integration of its members. Organizational culture is a dynamic
phenomenon, making in many aspects of the functioning of the enterprise. It is
therefore the most important concept in the functioning of the organization.
By examining the organizational culture of the company, we can know the way of
thinking and principles that guided by its employees.

Keywords: organizational culture, enterprise, management
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1. Wstep

Problem kultury organizacyjnej pojawil si¢ w naukach zarzadzania wraz z identyfikacja
przyczyn sukceséw gospodarczych Japonii, kraju nieposiadajgcego bogactw naturalnych.
Stwierdzono woéwczas, ze zasoby niematerialne, a w szczeg6élnos$ci ludzie stanowia
najwazniejszy z zasobOw strategicznych gospodarki i pojedynczych przedsiebiorstw.

Prowadzone w roznych S$rodowiskach naukowych badania nad kulturg organizacji
jednoznacznie wykazaty $ciste zaleznos$ci zachodzace miedzy efektami, ktére uzyskuje
organizacja, a systemem zachowan, norm, warto$ci sktadajacych si¢ na pojecie kultura
organizacji. Organizacj¢ tworzg ludzie oraz ich uczucia, przekonania i oczekiwania.
Natomiast kultura organizacyjna obejmuje zachowania ludzkie, te ktore staty si¢ spotecznym
nawykiem, b¢dacym regularnoscig dla licznych cztonkow okreSlonej grupy, podporzadko-
wane pewnym wzorcom i modelom, gldéwnie osobowym, oraz przedmioty stanowigce rezultat
zachowan ludzi. W literaturze nie ma jednej ogolnie przyjetej definicji tego pojecia. Moga
one rézni¢ si¢ od siebie w zaleznos$ci od tego, czy odnoszg si¢ do sposobu myslenia czy tez
dzialania.

Kim S. Cameron i Robert E. Quinn okre$laja kultur¢ organizacyjng jako zbidr wartos$ci
uwazanych za oczywiste, zatozen, o ktorych si¢ nie moéwi, wspolnych oczekiwan, definicji,
elementow pamigci zbiorowej .

Holenderski badacz kultur G. Hofstede pisze, ze ,,kultura jest kolektywnym zaprogramo-
waniem umystu, ktore wyréznia jedna grupe spoteczna od innych™?.

Do najbardziej stynnych definicji kultury nalezy interpretacja E. Scheina, wedlug ktorego
kultura jest ,zespolem podstawowych zatozen, ktore dana grupa ustanowita w trakcie
pokonywania problemow adaptacji do otoczenia i budowania wewnetrznej integracji.
Tworzenie kultury jest procesem zdobywania do$wiadczen grupowych i ustalania, ktore
z nich godne sa zachowania i1 kontynuacji. Kultura jest systemem, ktoéry faczy osobiste
doswiadczenia zyciowe ze zbiorowg madroscig. W odniesieniu do specyficznej grupy, jaka
jest przedsigbiorstwo, kulture definiuje si¢ jako osobowos¢, dusze przedsigbiorstwa tworzaca
jej tozsamo$¢é i odrdzniajaca ja od innych organizacji™®.

Kultura okresla ,,nastrd)” organizacji. Oczywiste jest, ze ta sama kultura nie musi
rozcigga¢ si¢ na catg organizacj¢. Dzial sprzedazy i marketingu moze mie¢ kulturg zupetnie
odmienng niz dziat operacji 1 produkcji. Niezaleznie jednak od swego charakteru, kultura jest

poteznym czynnikiem w organizacjach, ktéry moze ksztattowaé ich ogodlng sprawnos¢

! Cameron K.S., Quinn R.E.: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 20086,
S. 24.

2 Hofstede G.: Kultury i organizacje. PWE, Warszawa 2000, s. 17.

¥ Romanowska M. i inni: Podstawy organizacji i zarzadzania. Difin, Warszawa 2001, s. 121.
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1 dlugofalowe powodzenie. Przedsi¢ebiorstwa, ktérym udaje si¢ wypracowac 1 utrzymac silng

kulture, sa na ogo6t bardziej sprawne niz firmy, ktore maja z tym trudnosci.

2. Elementy kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu najbardziej znany jest model sktadnikéw E. Scheina. Na bazie
swej stynnej definicji kultury stworzyt model kultury organizacyjnej. Moze on postuzy¢ dla
lepszego zrozumienia zjawiska kultury organizacyjnej. Wyodr¢bnit on w kulturze kilka
charakterystycznych wzorcow, ktore nazwal poziomami kultury. Poszczegélne poziomy
zostaly wyroznione ze wzgledu na ich trwatos¢ 1 widocznos¢.

Jak stwierdza E. Schein, najbardziej istotne elementy (sktadniki) kultury organizacyjnej,
na co wskazuje najbardziej znany model kultury organizacyjnej tego autora, przedstawiajacy
ja w postaci gory lodowej, ukryte sa ,,glgboko pod powierzchnig morza”, czyli w $wiado-
mosci 1 podswiadomosci cztonkow grup spotecznych. Decyduja one o wzorcach zachowan,
wynikajacych z kultury organizacyjnej, systemie wartosci, obowigzujacych normach,

wplywajacych na postawy. Model E. Scheina zaprezentowano na rysunku 1.

Rys. 1. Model kultury organizacyjnej wg E. Scheina
Fig. 1. A model of organizational culture by E. Schein
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Najbardziej widocznym poziomem kultury w organizacji sg artefakty, sztuczne twory
danej kultury, inaczej specyficzne zewnetrzne jej przejawy, do ktérych W.G. Dyer zalicza®:

— artefakty fizyczne — technologia i sztuka danego spoteczenstwa, obejmujg specyficzng
technologi¢ wykonywania zadan i architekture, sposdb wystroju wnetrz, a ich
kluczowym celem jest utatwienie identyfikacji z podzielanymi w spotecznos$ci
wzorcami kulturowymi;

— artefakty behawioralne — obejmujg schematy zachowan charakterystyczne dla danej
spolecznosci, a takze wystepujace tam rytuaty i1 ceremonie, czyli symboliczne
wykorzystanie gestow i ruchow ciata do okreslonej sytuacji w celu nadania wigkszego
jej znaczenia;

— artefakty werbalne — zawierajg sposoby komunikowania si¢, polegajace na tym,
ze ludzie wspoélpracujacy ze soba ksztattuja wspdlny jezyk, ktory pomaga im si¢
porozumiewaé. Moze by¢ on mniej lub bardziej sformalizowany, zawiera¢ skroty,
fachowe okreslenia, a takze wilasne stownictwo. Taki styl porozumiewania si¢ moze
stanowi¢ trudno$¢ dla osob spoza danej spotecznos$ci. Innym przejawem moga by¢
mity i legendy, bedace opowiesciami, historyjkami, anegdotami dotyczacymi danej
spotecznos$ci, jej przesztosci czy bohaterow, ktorzy odegrali w niej wazng rolg.
Nie muszag w pelni odzwierciedla¢ faktow, jednak maja charakter wychowawczy,
propagujac obowigzujace w danej spotecznosci wzorce kulturowe.

Drugim poziomem kultury wedtug W. Dyera sa wartosci, za$ E. Schein zalicza do niego
warto$ci 1 wierzenia spoteczenstwa. Sg one trwalsze od artefaktow, znacznie trudniej jest je
zaobserwowac. Wérdd nich wyrdznia si¢ normy i wartosci deklarowane oraz normy i warto$ci
przestrzegane. Pierwsze zazwyczaj sg zapisane, nalezg do nich: zasady dtugos$ci czasu pracy,
preferowanie punktualnosci.

Wartosci odzwierciedlajg cele, idealy, standardy i ,,grzechy” oraz preferowane sposoby
rozwigzywania zyciowych problemow. Stanowia one podstawy oceny, ktore stosuja
cztonkowie spotecznosci w celu ewaluacji sytuacji, dziatan, przedmiotow 1 ludzi. Sg wiec
wyraznym lub ukrytym wyobrazeniem tego, co jest pozadane.

Wartoséci, to inaczej mowigc punkty odniesienia pozwalajace oceni¢ poglady
lub dziatania.

Normy — to modelowe sposoby rozwigzywania probleméw. Okreslajg akceptowalne role
cztonkow organizacji i standardy zachowan. Normy konkretyzujg si¢ w postaci regut (prawa,
regulaminy, zalecenia) dopuszczalnych granic zachowan. Normy zawsze obwarowane sg
sankcjami — pozytywnymi i negatywnymi oraz formalnymi i nieformalnymi.

* Sitko-Lutek A.: Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw. UMCS, Lublin 2004, s. 29-31.
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Normy i warto$ci wyrazone sg czesto w misji i filozofii dziatania organizacji, np. wobec
klientow czy personelu. Nie wszystko, co jest napisane, jest przestrzegane i na odwrot.
Niektore wartosci cenione w firmie nie sg nigdzie ujete w formie pisanej. Sg wigc tez normy
1 warto$ci, ktore nie sg deklarowane, ale sg realizowane w dziataniu cztonkdéw organizacji.

Zatozenia kulturowe, zwane tez podstawowymi, maja charakter abstrakcyjny i stanowig
jadro kultury, a zarazem klucz do zrozumienia jej wszystkich pozostalych pozioméw. Na nich
budowane sg wszystkie przekonania w obrebie danej grupy spoteczenstwa. Podstawowe
zatozenia mogg mie¢ charakter filozoficzny i §wiatopogladowy. Dotycza podstawowych dla
cztowieka kwestii.

Podstawowe zatozenia, postugujac si¢ metafora, sa korzeniami, ktérymi organizacja
pobiera site z wartosci 1 zachowan jej tworcow. Na te sit¢ sktadajg si¢ wartosci wyniesione
z domu rodzinnego, wartosci zaprogramowanego umystu wkraczajacego w doroste zycie.
U ich podstaw bedzie lezat stosunek do innych ludzi, postrzegania otoczenia, relacji migdzy-
ludzkich®.

Kultury danego przedsigbiorstwa nie da si¢ zrozumie¢ w oderwaniu od kultury kraju lub
krajow, w ktorych prowadzi ono swojg dziatalno$¢, oraz od kultury narodowej jego kraju
macierzystego. Przy analizowaniu kultury przedsi¢biorstwa nie nalezy szczgdzi¢ wysitku na
poznanie historii oraz ewolucji $rodowiska gospodarczego, politycznego i1 spotecznego
danego kraju. Na istniejacg kulture wptywajg czynniki sytuacyjne zwigzane z charakterem
organizacji, natomiast pozadana kultura ma charakter uniwersalny i1 jest utozsamiana

z dgzeniami uczestnikOw organizacji.

3. Kultura jako komunikacja

Zanim dojdzie do jakiegokolwiek komunikowania sig¢, potrzebny jest zamiar,
ktory przybiera form¢ komunikatu do przekazania. Przechodzi on od nadawcy (zrodta) do
odbiorcy. Komunikat jest kodowany, czyli przeksztalcany w symboliczng postac,
ktora nastepnie jest przekazywana za pomocg jakiego$ s$rodka (kanatu) do odbiorcy.
On nastgpnie dekoduje komunikat zainicjowany przez nadawce. Komunikacja obejmuje
zaroOwno przekazywanie, a takze zrozumienie znaczen. Niesprawna komunikacja czesto bywa
zrédlem konfliktéw. Efektywna komunikacja sprzyja tworzeniu wi¢zi migdzy pracownikami,
oparta na wzajemnym zrozumieniu, zaufaniu 1 zaangazowaniu. Jest takze istotnym
czynnikiem relacji biznesowych prezentowanych przez rézne modele. Model prezentowany

przez Morgana 1 Hunta podkresla pozytywny wplyw zaufania na komunikacj¢. Komunikacje

® Nogalski B.: Zarzadzanie organizacjami. Dom Organizatora, Torun 2002, s. 591.



110 K. Piotrowska

mozna uzna¢ za prekursora zaufania, poniewaz wigze si¢ ona z formalnym 1 nieformalnym
dzieleniem si¢ migdzy aktorami istotnymi informacjami o czgsto strategicznym charakterze.
Wazna jest ona w procesie rozwigzywania konfliktoéw. Morgan i Hunt twierdza, ze wysoki
poziom zaufania pojawi si¢ w sytuacji, kiedy komunikacja jest czesta oraz wysokiej jakoS$ci.
Dla budowania zaufania przez komunikacje jest istotne zastosowanie odpowiedniej strategii
komunikacji, ktora obejmuje czgstosé, czas trwania, tres¢, kanat przekazu oraz kierunek®.

Komunikacja werbalna czesto rozpatrywana jest na podstawie trzech elementow: stow,
tonu glosu oraz mowy ciata.

Badacze wykazali, ze kazdy z tych elementow ma specyficzne znaczenie W przeka-
zywaniu ,,prawdziwych” wiadomosci':

— Slowa - 7%;

— Ton glosu — 35%;

— Mowa ciata — 58 %.

Nad wypowiadanymi stowami mamy peilng kontrole, mniej kontrolujemy ton glosu,
w miar¢ jak biorg nad nami wladze nasze emocje. Podobnie jest z mowg ciata,
gdyz pod$wiadomie przekazuje ono wiele informacji o tym, co naprawde czujemy i myslimy
w danej sytuacji.

Sukcesem w komunikacji jest to, by mowic¢ tak, aby inni stuchali, oraz shuchaé tak,
aby inni mowili. Osiggnigcie sukcesu w komunikacji zalezy wytacznie od zdolnosci

porozumiewania si¢ mi¢dzy ludzmi, za$ skuteczna perswazja jest kluczem do sukcesu.

4. Charakterystyka kultury polskiej i portugalskiej

Od konca lat dziewiecdziesigtych wsrdd polskich menedzeréw mozna zaobserwowac
wzrastajace zainteresowanie kulturg organizacyjng. W poczatkowym okresie zmian uwaga
praktykéw biznesu koncentrowala si¢ na strategicznych elementach, ktore zwigzane byty
przede wszystkim z osigganiem trwatej przewagi konkurencyjnej. To w ostatnich kilku latach
mozna bylo zaobserwowac regularnie zwigkszajacy si¢ popyt na kazdego rodzaju wiedzg
zwigzang z ,,mi¢kkim zarzadzaniem”. W zwigzku z tym wzrastala takze podaz publikacji
ksigzkowych poswigconych zagadnieniom kultury organizacyjnej. Na przetomie kilku
ostatnich lat w Polsce ukazalo si¢ kilkanascie pozycji poswigconych problematyce kultury
organizacyjnej. Wzrosta takze liczba przeprowadzonych badan oraz organizowanych
konferencji i szkolen z tego zakresu.

® Grudzewski W., Hejduk I., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Zarzadzanie zaufaniem w organizacjach
wirtualnych. Difin, Warszawa 2007, s. 113.
" Kozusznik B.: Zachowania cztowieka w organizacji. PWE, Warszawa 2007, s. 160.
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Polacy, ktorzy zajmujg si¢ biznesem, W czasie negocjacji wypowiadajg si¢ w sposob
otwarty. Przy stole przetargowym raczej mozna uslysze¢ szczere wypowiedzi niz
uprzejmosci. Podczas pierwszego spotkania moga zachowywac si¢ do$¢ powsciagliwie, lecz
gdy lepiej poznaja cztowieka, Staja si¢ bardziej ekspresyjni. Kontakty osobiste maja tu spore
znaczenie. Polacy zwykle s3 ceremonialni oraz S$rednio punktualni. Ich ceremonialno$¢
widoczna jest poprzez sposob ubierania si¢ oraz rytuaty powitan.

Polacy wystawiaja si¢ z umiarkowang glosnoscig. Podczas negocjacji z nimi nalezy
unika¢ podnoszenia gltosu. W trakcie rozmow zachowuja oni takze $redni dystans
interpersonalny, mniej wigcej od 25 do 40 centymetréw. W tej kulturze biznesmeni rzadko si¢
dotykaja. Ograniczajg si¢ do wymiany usciskow dtoni. Kontakt wzrokowy utrzymujg mniej
intensywnie niz na Bliskim Wschodzie i potudniowej Europie, lecz bardziej otwarcie anizeli
w Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej. Gdy witamy si¢ z Polakiem, nalezy poda¢ mu
reke, popatrze¢ na niego 1 si¢ przedstawi¢. Reke trzeba mu podac takze po zakonczeniu
spotkania. Uprzejma jest sytuacja, gdy m¢zczyzna zaczeka, az kobieta pierwsza wyciggnie do
niego dton. Nie oczekuje si¢, ze cudzoziemcy beda catowali kobiety w reke, natomiast mozna
lekko sking¢ glowa. Po przedstawieniu si¢ do partnerow biznesowych nalezy zwracac si¢ po
nazwisku, gdyz jedynie przyjaciele i1 rodzina zwracajg si¢ do siebie po imieniu. Jesli Polak
zaprosi nas do swojego domu, wypada przynies¢ mu kwiaty. Nalezy pamigta¢, ze powinno si¢
przynies¢ ich nieparzysta liczbe, poniewaz parzysta jest na pogrzeb, powinno si¢ unikac réz
i chryzantem, bo maja charakter romansowy. Innymi trafnymi podarunkami mogg by¢
importowane wina, czekoladki czy perfumy. Bycie zaproszonym do polskiego domu jest
ogromnym zaszczytem, dlatego takie zaproszenie nalezy koniecznie przyjaé¢. Niemniej jednak
wickszo$¢ biznesowych spotkan odbywa si¢ w restauracjach. Jak w wielu innych krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, w Polsce $niadanie je si¢ pomigdzy godzing siddma a 6sma,
pozniej Polacy pracuja przez caty dzien bez przerwy na jedzenie, a obiad jadajg zwykle okoto
godziny czwartej lub pigtej po poludniu. Obiad jest gldwnym positkiem w ciggu dnia.
Jesli zostaniemy zaproszeni na biznesowy lunch, nalezy spodziewac si¢, ze zjemy go okoto
czwartej czy piatej po potudniu. Kolacja jest zwykle lekkim positkiem, ktory spozywany jest
mniej wigcej o godzinie wpot do dziewia}tejs.

Portugalczycy natomiast méwia o sobie, ze sa narodem tagodnych obyczajow, co jest
okresleniem doskonale wyrazajacym ich podejscie do zycia i ludzi. Jak przystatlo na
potudniowcéw, nie brakuje im energii, a przecigtna rozmowa przyjaciot brzmi dla nas co
najmniej jak ktotnia. Sg oni jednak bardzo otwarci, ciepli 1 zyczliwi, nawet w stosunku do
nowo poznanych osob czy obcokrajowcdéw. Na kulture i mentalno$¢ PortugalczykOw
niewatpliwie ogromny wplyw majg bardzo silne wigzy z morzem, uwarunkowane zarowno

8 Gesteland R.R.: Réznice kulturowe a zachowania w biznesie. PWN, Warszawa 2000, s. 210.
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geograficznie, jak i historycznie. Jednymi z najbardziej istotnych poje¢ sg te¢sknota
1 nostalgia, z ktorych wynika przekonanie, ze w ogélnym rozrachunku przeszto$¢ okaze si¢
lepsza niz to, co przyniesie przysztos¢. Myslenie takie utrzymywalo si¢ przez wiele lat,
i zaczgto si¢ zmienia¢ dopiero po przystapieniu do Unii Europejskiej i przyspieszeniu
rozwoju kraju. Pomimo wielu zmian, mieszkancy wsi nadal prowadzg tradycyjny tryb zycia,
a obowigzujace na terenach rolniczych zwyczaje maja swoje korzenie w XIX wieku.
Na przyktad, kobiety wcigz zaktadajg czarne stroje, gdy ich matzonkowie przebywajg z dala
od domu. Gdy kto$ planuje robi¢ interesy z Portugalczykami, lub bedzie z nimi pracowat,
powinien wzig¢ pod uwage, ze najwazniejszymi wartosciami dla nich sg: elastycznos¢,
strategia, obycie, cieplo, wyobraznia, przyjazn, formalizm, spryt oraz tradycje. Nie sg oni
przesadnie wrazliwi na punkcie humoru narodowego, kwestii religijnych czy etnicznych, lecz
potrafig $miac si¢ z siebie. Hierarchia jest silnie ustrukturalizowana, zwierzchnicy oczekuja
postuszenstwa, a podwtadni oczekujg wyraznych 1 konkretnych polecen. Rzadko podejmo-
wane s3 dziatania z wlasnej inicjatywy. Styl zarzadzania polega na calkowitym Ilub
czgsciowym uzaleznieniu pracownikoéw od pracodawcy, dazy si¢ do unikania konfliktow.
Osobiste relacje sa niezmiernie wazne w udanym zatatwianiu interesow. Najwazniejszymi
czynnikami wplywajacymi na Kariere sg rodzinne i osobiste kontakty, powigzania i relacje.
Ze wzgledu na to, iz klienci s3 postrzegani rowniez jako przyjaciele, komunikacja
w biznesie opiera si¢ na bliskim, osobistym i emocjonalnym kontakcie. Portugalczycy
uwazani s3 za wspanialych negocjatoréw, ktada rowniez duzy nacisk na pisemng wymiang
informacji, prawdopodobnie w celu uniknigcia niejasnosci czy dwuznacznos$ci. Portugalczycy
czgsto nazywani sg najzdolniejszymi negocjatorami w Europie, poniewaz bardzo rzadko nie
udaje im si¢ pomyslnie dobi¢ targu. Sa szybcy, bystrzy i1 tatwo nie ustgpuja. Negocjuja
w matych zespotach, sa przyjacielscy i czarujacy. Portugalczycy sa narodem atlantyckim,
a nie $rodziemnomorskim. ROwne potraktowanie Portugalii i Hiszpanii jest nie tylko
ogromnym btedem, lecz takze towarzyska wpadka. Jedyna wspodlng cecha tych obu krajow
jest zwrot w kierunku Europy, ktory jest skutkiem zmian politycznych oraz czlonkostwa
w Unii®.

Portugalczycy uzywaja zwrotow Senhor i Senhora, do tego zwracajg si¢ per Doutor do
kazdego, jesli wydaje im si¢, ze posiada dyplom uniwersytecki. W odpowiedniej sytuacji
postugujg sie takze zwrotami Engenheiro i Arquitecto. Istnieje tam grzeczno$ciowa forma
zwracania si¢ do innych — tu oraz vocé. Pierwszego zwrotu uzywa si¢ w sytuacjach, gdy tacza
ich z kim$ stosunki pozazawodowe oraz gdy kto§ ma jednakowa pozycje spoteczng. Zwrotow

tych mozna uzywa¢ w rdéznych kombinacjach, mozna je stosowa¢ przed imieniem,
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nazwiskiem badz tytulem, zalezy to od wyczucia hierarchii. Gdy z dang osobg jest si¢ po
imieniu, mozna uzy¢ zwrotu Senhor lub Senhora. Najbardziej istotny jest fakt, iz nie nalezy
uzywac¢ formy tu w stosunku do podwitadnych lub nizszych ranga, chyba ze zna si¢ ich dos¢
dhugo. Portugalczycy nazywaja siebie ludzmi tagodnych obyczajow (brandos costumes).
Sa oni spokojni oraz powsciggliwi. Stosunki zawodowe przewaznie sg osobiste 1 nieoficjalne.
Pomimo iz staraja si¢ unika¢ konfrontacji, ze wzgledu na silny zmyst wspotzawodnictwa
niezbyt chetnie ustepuja osobom, ktére majg réwng range. Ich styl ubierania si¢ jest mniej
badz bardziej wyszukany, w zaleznosci od pory roku. Me¢zczyZzni zazwyczaj noszg marynarke
1 krawat. Nie ma duzej réznicy miedzy strojem ubieranym do pracy a na czas spotkan
towarzyskich. Dzien pracy Portugalczyka trwa od godziny 8 rano do 17, z dwugodzinng
przerwa na obiad, lecz godziny te sa elastyczne. Dzien pracy sktada si¢ z dlugiego lunchu
oraz kolacji w restauracji. Przychodzenie na lunch do domu zanika, bardziej powszechne
staje si¢ jedzenie go w restauracji ze znajomymi z pracy. Poza takimi okazjami nie spotykaja
si¢ towarzysko. Zycie prywatne i zawodowe przeplata sic ze sobg. Zebrania i telefony

w godzinach wieczornych sg rekompensatg spotkan, do ktorych nie doszto w trakcie dnia.

5. Podsumowanie

Kultura organizacyjna jest bardzo waznym elementem kazdej organizacji. Nie mozna
w pelni zrozumie¢ zachowania pracownikow przedsiebiorstwa, nie uwzgledniajac czynnika,
jakim jest jego kultura. Umozliwia ona ptynna i jednoznaczng komunikacje¢ pomigdzy
uczestnikami organizacji, powoduje, ze moga porozumiewac si¢ szybko i sprawnie. Zawiera
bowiem swoj charakterystyczny kod jezykowy, czyli uwarunkowane sytuacyjnie skroty,
metafory, hasta oraz symbole. Dzigki wspolnej kulturze uczestnicy organizacji podobnie
interpretuja i oceniajg otaczajaca ich rzeczywistos$¢ i zachodzace w niej zmiany.

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze kultura organizacyjna ma duzy wplyw na samo-
poczucie pracownika, a takze na decyzj¢ podjecia stalej pracy w danym przedsigbiorstwie.
Diagnoza kultury organizacyjnej wymaga uwaznej obserwacji i wielu rozmOw. Punktem
wyjscia dla sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji zawsze jest budowanie poczucia
wspolnoty. Chodzi o utworzenie przekonania, ze wszystkich cztonkow organizacji taczy
wspalny los i interesy. Mozna wowczas budowac warto$ci, misje i cele, ktdre muszg wynikaé
ze wspolnego dazenia do przetrwania i sukcesu. Przekonanie, ze jest to bardzo wazne,
powinno doprowadzi¢ do utrwalenia si¢ kulturowych norm 1 wzorcow dziatania,
sprzyjajacych realizacji tych wlasnie warto$ci. Zanim jednak tak si¢ stanie, narzucenie zasad
formalnych, zmierzajacych w tym wlasnie kierunku, powinno zosta¢ przyjete ze

zrozumieniem i wdrozone przy Wzajemnym wsparciu.
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W Portugalii dziatalno$¢ gospodarcza jest domeng rodzinng, a powiedzenie ,,czas to
pieniadz” ma inne znaczenie niz w Polsce. Aby robi¢ interesy z Portugalczykami, trzeba
przygotowac si¢ na dtugotrwate negocjacje. Dla nich najwazniejszy jest cztowiek, a nie jego
biznesowa oferta. Dlatego, nim dojdzie do wspolpracy, musza go pozna¢. Nie jest uznawany
tu kontakt telefoniczny czy wymiana korespondencji. Niezbedna jest rozmowa twarzg
w twarz, najlepiej przy obiedzie lub kolacji. Zrozumienie swoich potrzeb iwzajemne
zaufanie to wartos$ci uniwersalne, niezmiernie istotne zarowno w Portugalii, jak i w Polsce.

Pomimo Kkilku réznic pomiedzy polskg i portugalskg kulturg organizacyjng istnieja
dowody na to, iz oba te kraje mogg w sprawny sposob ze sobg wspotpracowaé. Kultura
organizacyjna jest niebywale cieckawym, a nawet intrygujacym zagadnieniem, wigc dzigki
cigglym badaniom nad tym obszarem mozliwa bedzie dalsza wspoOtpraca i1 osigganie

wspolnych celow dla efektywnego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa.
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