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Katarzyna Gadomska-Lila

Uniwersytet Szczecinski

KULTUROWE ASPEKTY DOSKONALENIA
PRZEDSIEBIORSTWA NA PRZYKLADZIE
MIEDZYNARODOWEGO KONCERNU

Streszczenie: Przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja recept na doskonatos¢, ktadac akcent
raz na ,twarde”, innym razem na ,,migkkie” czynniki zarzadzania. Od lat waznym aspektem
doskonalenia przedsigbiorstw jest kultura organizacyjna. Kluczowe wartosci ukierunkowuja
dziatania przedsigbiorstwa i jednoczes$nie stanowig podstawe¢ wyboru praktyk zarzadzania
sprzyjajacych skutecznej internalizacji wartosci przez pracownikow. Zagadnienie to nabiera
szczegblnego znaczenia w organizacjach wielokulturowych, w ktérych przenikaja si¢ rozne,
czesto skrajnie odmienne warto$ci i w ktorych nalezy wykazac si¢ elastyczno$cia w doborze
metod i praktyk zarzadzania. Celem artykutu jest wskazanie, na przyktadzie migdzynaro-
dowego koncernu, w jaki sposob aspekt kulturowy wptywa na proces doskonalenia przed-
sigbiorstwa. Badania przeprowadzone w jednym z oddziatéw mi¢dzynarodowego koncernu
podkreslaja znaczenie tego aspektu w procesie doskonalenia.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, wartosci, doskonalenie, organizacje wielokulturowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.358.04

1. Wstep

Przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja recept na doskonato$¢. Poczatkowo upa-
trywano ich w tzw. twardych czynnikach zarzadzania: systemach, strukturach, pro-
cedurach, by nastepnie odda¢ prymat czynnikom mi¢kkim, zwigzanym z potencja-
tem ludzkim.

Pod koniec XX wieku szczegdlnego znaczenia nabrat wymiar kulturowy iz pew-
nymi przerwami zainteresowanie to trwa nadal, a nawet mozna stwierdzi¢, ze
przezywa swoisty renesans. W latach osiemdziesiatych T.J. Peters i R.H. Waterman
[1982] jako zrodto doskonatosci wskazali produktywna kultur¢ organizacyjna,
skoncentrowang wokot kilku znaczacych wartosci. W nastgpnej dekadzie J. Collins
i J.I. Porras [2008], prowadzac badania nad zrédtem sukcesu firm, rowniez wy-
wnioskowali, Zze tym, co wyrdznia doskonate organizacje, ktore okreslili mianem
wizjonerskich, jest niestrudzone dazenie do doskonalenia, oparte na rdzennych,
ponadczasowych warto$ciach i rdzennym celu oraz stymulowanie zmian. Przyktady
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firm przywotanych przez autoréw jednoznacznie wskazuja na role wartosci orga-
nizacyjnych w drodze do doskonato$ci. Potwierdzaja to rowniez badania O’Re-
illy’ego i Pfeffera [2006, s.23], ktorzy ustalili, ze kazde z analizowanych przez
nich przedsigbiorstw jest oparte na szczego6lnym zbiorze wartosci. Zdaniem R.G.
Penningtona [2009, s. 121], czesto jednak jest tak, ze wartosci same w sobie nie sa
niczym wyjatkowym, dopiero konsekwencja we wprowadzaniu ich w zycie czyni
przedsiebiorstwo wyjatkowym. M. Hammer [2006, s. 32] zwraca ponadto uwagg na
zestaw fundamentalnych zasad i technik umozliwiajacych eksponowanie pozada-
nych wartos$ci 1 wykorzystywanie nowych koncepcji zarzadzania, a Ch.A. O’Reilly
i J. Pfeffer [2006, s. 15] dodaja, ze istota tkwi w unikatowych metodach taczenia
wartosci, strategii i praktyk zarzgdzania.

Wymiar kulturowy, szczeg6lnie kwestia warto$ci organizacyjnych, nabiera istot-
nego znaczenia w organizacjach wielokulturowych, w ktorych przenikajg si¢ rozne
wartosci, rozne praktyki dziatania i wzory zachowan. Konwergencja odmiennych
zatozen 1 uwarunkowan kulturowych, majacych swoje zrodla w zréznicowanych
kulturach narodowych, moze si¢ okaza¢ kluczem do doskonatosci. Jednak kulturo-
we zroznicowanie moze by¢ przyczyng wielu nieporozumien i ostabia¢ sprawnosc¢
dziatania.

Celem artykutu jest wskazanie, na przyktadzie miedzynarodowego koncernu,
w jaki sposob aspekt kulturowy wplywa na proces doskonalenia przedsiebiorstwa.
Zrédlo prezentowanych wnioskéw stanowia wyniki badan whasnych autorki prze-
prowadzonych w jednym z oddziatow azjatyckiego koncernu, dzialajacym w woje-
wodztwie zachodniopomorskim.

2. Istota i znaczenie wartos$ci organizacyjnych

Wartosci organizacyjne stanowig trzon kultury organizacyjnej [Stachowicz-Sta-
nusch 2007, s. 8]. Badajac kulture, diagnozuje si¢ w rzeczywistosci charakteryzujgce
ja wartos$ci, gdyz to one najbardziej przektadajg si¢ na sposdéb myslenia i zachowania
pracownikéw [Barret 2006 (za: [Turek 2012, s. 161])], dostarczaja znaczen i per-
spektywy rozumienia fenomenu organizacji [ Wiener 1988].

Ranga wartosci w zyciu organizacji doprowadzita do powstania koncepcji zarzg-
dzania przez wartosci (management by values). A. Stachowicz-Stanusch definiuje t¢
koncepcje jako konsekwentne zarzadzanie warto$ciami, tj. przekazywanie glownych
wartos$ci organizacji z jednego pokolenia zarzadzajacych na kolejne pokolenie oraz
wdrazanie ich w kazdym aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przyjmuje
réwniez, ze stopien realizacji zarzadzania przez wartosci jest funkcja stopnia §wiado-
mosci gtownych warto$ci oraz stopnia ich instytucjonalizacji [ Stachowicz-Stanusch
2007, s. 8,49]. Wedlug R. Barretta [2006 (za [Turek 2012, s. 161])] zarzadzanie przez
wartosci polega na cigglym monitorowaniu wartos$ci organizacyjnych i wartosci,
ktore cenig pracownicy, opracowywaniu dziatan zmierzajacych do wyréwnywania
tych dwoch grup wartosci, a takze projektowaniu wartosci, do ktorych organizacja
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ma zmierza¢ [Barret 2006 (za [Turek 2012, s. 161])]. Istotne jest przy tym, aby war-
tosci i wynikajace z nich normy oraz zasady dzialania byly zinternalizowane przez
wigkszos¢ uczestnikdw organizacji, a ich akceptacja nie ograniczata si¢ jedynie do
kadry kierowniczej. Konieczny jest zatem intencjonalny dobor praktyk zarzadzania,
zwlaszcza z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), ktore wptyng na sprawnos¢
przyswajania warto$ci organizacyjnych. Zaleznosci migdzy kulturg organizacyjng
a procesem doskonalenia przedsigbiorstwa przedstawiono na rys. 1.

Jakie sa zasadnicze (rdzenne) Diagnoza kluczowych

A 4

warto$ci przedsigbiorstwa? wartosci
T
1
i
|
1 A 4
|
1
Co stanowi podstawe H Doskonalenie
dzialalno$ci H przedsigbiorstwa

przedsi¢biorstwa? H
i 7'y
|
1
v

Jakie praktyki kulturowe ,
i praktyki zarzadzania zasobami Dobor adekwatnych

ludzkimi najlepicj si¢ sprawdza narzedzi
w danym przedsigbiorstwie?

Rys. 1. Wptyw aspektow kulturowych na proces doskonalenia przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Fundamentalnego znaczenia nabiera pytanie o podstawe, sens dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Nastgpstwem tego jest zdefiniowanie kluczowych warto$ci organizacyj-
nych, a w konsekwencji dobor praktyk i narzedzi, ktére moga okazac si¢ najbardziej
skuteczne w procesie ksztaltowania i rozwijania pozadanych wartosci, co z kolei
wplywa na doskonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Interesujacym podmiotem badawczym sg organizacje wielokulturowe, w ktorych
zasadniczego znaczenia nabiera pytanie o rdzenne wartosci. Fakt, ze w tego typu przed-
sigbiorstwach rézne wartos$ci si¢ przenikajg, sprawia, ze nalezy wyraznie wskazac,
co stanowi podstawowe dazenie przedsi¢biorstwa, a nastepnie umiejetnie dobierac
narzedzia zarzadzania, z uwzglednieniem specyfiki réznych kultur, tak aby utrwala¢
pozadane wzory kulturowe. Zdaniem A.K. Kozminskiego [2004, s. 182], wszystkie
organizacje s3 w mniejszym lub w wiekszym stopniu wielokulturowe i kazdy proces
zarzadzania jest swego rodzaju mi¢dzykulturowa mediacja, procesem poszukiwania
punktéw wspolnych i uzgadniania réznic kulturowych. S. Robbins nazywa to ,,para-
doksem roznorodno$ci”, gdzie z jednej strony zabiega si¢ o ujednolicenie obowigzu-
jacego systemu wartos$ci 1 dazy do tego, aby pracownicy przyjeli wartosci kulturowe
organizacji za swoje, a z drugiej strony — docenia si¢ i szanuje roznice, ktore nastgpnie
organizacja stara si¢ obroci¢ na swoja korzys¢ [Robbins 2004, s. 454]. Przenikanie
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wartosci kulturowych stanowi szans¢ budowania przewagi konkurencyjnej opartej na
synergii r6znic kulturowych, z drugiej jednak strony moze sta¢ si¢ przyczyna wielu
konfliktéw i nieporozumien, co negatywnie wptynie na funkcjonowanie catego przed-
sigbiorstwa. W wyniku braku zrozumienia, nietolerancji badz niewtasciwego doboru
praktyk kulturowych, stuzacych umacnianiu kluczowych wartosci, przedsigbiorstwo
nie bedzie optymalizowato swojej dziatalno$ci i zamiast dazy¢ do doskonatos$ci, na-
potka problemy z realizacjg podstawowych funkcji. Jednak jak zauwazaja V. Pothu-
kuchi iin. [2002, s. 26], nawet w sytuacji duzego zrdznicowania wzorow kulturowych
mozliwe jest rozwijanie wspolnej kultury organizacyjnej tworzonej ponad granicami
kultur narodowych. Przyktadem moze by¢ oddziat azjatyckiego koncernu, dziatajacy
w wojewodztwie zachodniopomorskim.

3. Rola wartosci w dazeniu do doskonalosci
w miedzynarodowym koncernie

Przedsigbiorstwo Alfa' to czes¢ globalnego koncernu, jednego z czotowych produ-
centow wyroboéw gumowych na $wiecie, ktoérego dzialalno$¢ zostata zapoczatko-
wana w latach trzydziestych XX wieku w jednym z krajow azjatyckich. Nieustanny
rozwoj i ekspansja dziatalnosci sprawily, ze obecnie koncern posiada oddziaty w 150
krajach, zatrudniajgc ponad 134 tys. osdb réznych narodowosci, co podkresla jego
wielokulturowy i globalny charakter. W Polsce dziata od 2001 roku. W roku 2008
uruchomiono produkcje w fabryce stanowiacej podmiot badan. Obecnie w fabryce
zatrudnionych jest 630 pracownikow, w tym szesciu obcokrajowcow (poczatkowo
bylo 19), stanowigcych $ciste kierownictwo oddziatu. Sredni szczebel kierowniczy
stanowig Polacy, ktorzy dzigki znajomosci kultury narodowej majg m.in. utatwiaé
asymilacje wzorow kulturowych.

Badania w firmie Alfa prowadzone byly w pazdzierniku i listopadzie 2012 roku
i miaty charakter zarowno ilosciowy (badania ankietowe), jak i jakosciowy (wywiady
z kadra kierowniczg i analiza dokumentacji)®>. W trakcie badan ilosciowych otrzy-
mano 206 wypetnionych kwestionariuszy (33%), w tym 11 od przedstawicieli kadry
menedzerskiej i 195 od pozostatych pracownikoéw. Przeprowadzono réwniez szes¢
wywiadow: z prokurentem, dyrektorem personalnym oraz menedzerami wyzszego
szczebla (dyrektorzy dziatow).

Wyniki badan ilosciowych wykazaty, ze firma Alfa ma silng kulture organizacyjna,
co obrazuja dane zawarte w tab. 1.

! Firma nie zgodzita si¢ na ujawnienie swojej nazwy.

2 Oddziat Alfa brat udziat w prowadzonych przez autorke badaniach dotyczacych dopasowania
organizacyjnego, w ktorych jednym z badanych aspektéw byta kultura organizacyjna. Szerzej wyniki
badan zostaly opisane w: [Gadomska-Lila 2013].
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Tabela 1. Atrybuty kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa Alfa

28 a2 2 o

. g 5 2 8 ° ] =

Wybrane chara'ktery'stykl £ = g o~ 7 5 3 0 7

kultury organizacyjnej 2 |s§v| F 3 Es| # )

N - S < = 2 <

8 8 & g &

Istnieje zbior wyraznych i statych warto-

! yraeny Y 410 | 1,03 [40,0%|41,5%| 3.9% | 1.0% | 11,7%

s

$ci, na ktorych opiera si¢ dzialalnos¢ firmy

System cenionych w firmie wartosci jest

. 393 | 1,05 |31,2% [43,9% | 4,4% | 2,4% | 16,6%
znany pracownikom

Pracownicy doskonale wiedza, jakie
postawy i zachowania nie sg w firmie 4,00 | 1,15 [39,5%|38,0% | 4,4% | 3,4% |12,7%
tolerowane

Wida¢ wyrazne r6znice migdzy poszcze-
g6lnymi dziatami w zakresie cenionych 3,68 | 1,25 (34,1%(24,4%|10,7% | 5,4% |24,4%
warto$ci

Pracownicy konsekwentnie przestrzega-
ja obowigzujacych wartosci; postepuja 3,51 | 1,08 |15,1% [41,5% | 7,3% | 3,9% |30,2%
zgodnie z nimi

Warto$ci rzeczywiscie obowigzujace
w firmie sa w petni zgodne z tymi, ktore sg | 3,38 | 1,11 |11,7% |42,0% | 12,7% | 5,4% |26,8%
oficjalnie deklarowane

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Na podstawie zrealizowanych badan mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze dzia-
falno$¢ koncernu jest mocno skoncentrowana na wartosciach. Dotyczy to sfery de-
klaratywnej, jest widoczne réwniez w codziennej dziatalnos$ci koncernu. Rdzenne
wartosci firmy to troska o ludzi, jakos¢ i bezpieczenstwo. Przejawem troski o ludzi
jest podmiotowe podejscie do pracownikow, zrozumienie dla ich potrzeb, szacunek,
dzielenie si¢ informacjami, rozwijanie wspolpracy, wlaczanie w proces decyzyjny itp.
Troska o jako$¢ i bezpieczenstwo widoczne sg z kolei w dgzeniu do perfekcji w techno-
logii, produktach i ustugach oraz we wszystkich podejmowanych dziataniach, a takze
w dazeniu do nieustannych ulepszen poprzez stosowanie filozofii kaizen, stawianie
bezpieczenstwa na pierwszym miejscu oraz bezkompromisowo$¢ w egzekwowaniu
zasad i procedur z tym zwigzanych. Podstawowe warto$ci zostaly zestawione w pewien
formalnie zdefiniowany katalog (Alfa Essence), na ktory sktadajg sig:

— wspotdziatanie,

— inicjatywa,

— podejmowanie decyzji na podstawie wtasnych obserwacji,
— zdecydowane, cho¢ przemyslane dziatanie.

Jednak mimo ze misja i wartosci firmy sg wyraznie okreslone, kadra kierownicza
w trakcie wywiadow wskazywata na problemy z ich realizacja. Jedna z przyczyn
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dotyczy komunikacji. Po pierwsze, podstawowe wartosci firmy (Alfa Essence) zo-
staty opracowane na poziomie zarzadu korporacji, w jezyku ojczystym firmy matki
i pracownikom dzialu zasobdéw ludzkich sprawia trudno$¢ przettumaczenie ich na
jezyk polski tak, aby odda¢ zawarte w nich przestanie. To z kolei poteguje problemy
z wdrazaniem wartos$ci w zycie, zwlaszcza na poziomie operacyjnym. Kolejna kwestia
dotyczy przekazywania informacji o warto$ciach firmy pracownikom wykonawczym
i promowania okreslonych postaw oraz napigtnowania niepozadanych zachowan.
Odnosi si¢ to zwlaszcza do jakosci relacji: kierownicy nizszego szczebla—pracownicy
operacyjni. Inng wazng przyczyna trudnosci jest brak adaptacji niektorych praktyk
kulturowych oraz praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi do kultury polskiej i prze-
noszenie pewnych rozwigzan charakterystycznych dla kultury firmy matki. Dotyczy
to roznych obszardéw, poczawszy od pozornie mato istotnych praktyk kulturowych,
takich jak rytual zwigzany z rozpoczynaniem spotkan, zasady noszenia odziezy
ochronnej (odpowiednia liczba zapigtych guzikow), zasady poruszania si¢ po hali
produkcyjnej, aranzacja miejsca pracy administracji i kadry kierowniczej (open office),
przez problemy z komunikacja na skutek bariery jezykowej, po problemy z zakresu
zarzadzania, takie jak: wysoki stopien sformalizowania, wszechobecnos¢ standardow,
polityki i procedur organizacyjnych, sztywno okreslone zakresy odpowiedzialnosci,
dhugi i nie zawsze transparentny proces podejmowania decyzji, rozbudowana hierar-
chia i budujacy dystans styl zarzadzania itp. Jednak przez pi¢¢ lat funkcjonowania
badanego oddziatu wypracowano szereg rozwiazan, dzigki ktorym wiele z tych rdznic
udato si¢ zasymilowac. Obie strony lepiej si¢ poznaty i duzo si¢ od siebie nauczyty.
Pewne rozwigzania udato si¢ zaadaptowaé zgodnie z oczekiwaniami polskich pra-
cownikow, niektore obszary nadal pozostaja problematyczne. Istotne jest, ze kadra
kierownicza ma §wiadomos¢ istniejgcych problemow i podejmuje inicjatywy, dzieki
ktorym przedsiebiorstwo moze doskonali¢ swoja dziatalno$¢. Niewatpliwie w procesie
doskonalenia oddziatu Alfa wazna role odgrywajg wartosci organizacyjne i praktyki
zarzadzania, zwlaszcza zasobami ludzkimi, co przedstawiono na wykresie (rys. 2).

Przytoczone dziatania wskazuja, ze doskonalenie dziatalnos$ci jest celem priory-
tetowym. Moga rowniez §wiadczy¢ o tym, ze kadra zarzadzajaca Swiadomie stara
si¢ dopasowywac¢ praktyki zarzadzania do kluczowych warto$ci. Jesli np. wartoscia
jest inicjatywa, podejmowane dziatania potwierdzajg faktyczne jej znaczenie, o czym
swiadczy zachgcanie pracownikow do samodzielnego rozwiazywania problemow,
poszukiwania nowatorskich rozwigzan, przedstawiania pomystow itp.

Przeprowadzone badania pozwalaja na sformutowanie kilku kluczowych
wnioskow:

1. Zawarte w literaturze przedmiotu tezy dotyczace znaczenia wartosci orga-
nizacyjnych dla sprawnego dziatania przedsigbiorstw, a zarazem procesu doskona-
lenia tej dziatalnosci znajdujg potwierdzenie. Doda¢ jednak nalezy, Ze istotne jest
rowniez, na ile praktyki zarzadzania komponuja si¢ z wartosciami. Z badan autorki
wynika, ze dopasowanie jest wazng determinantg sprawnos$ci.
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Ciagle poszukuje si¢ nowych, lepszych sposobow dziatania 65,37%
Regularnie zbiera si¢ informacje i prowadzi analizy majace na
celu usprawnienie dziatalnosci firmy
Wsrod pracownikow rozpowszechnia sig nowe koncepcje,
metody i sposoby dziatania
Pracownicy sa zachgcani do samodzielnego poszukiwania
rozwigzan problemow, a nie tylko informowania o nich

63,90%
40,00%
40,97%

Stale poszerza si¢ baz¢ umiejgtnosci, ktorymi dysponuje firma 47.80%

Wysoko ceni sig przestrzeganie regut, zasad i zwyczajow 72,20%

Pracownikow zachgca si¢ do wykazywania si¢ inicjatywa i
poszukiwania nowatorskich rozwigzan

39,51%

Pracownicy otrzymuja informacj¢ zwrotna dotyczaca oceny
wynikow swojej pracy, dzigki czemu wiedza co maja...

59,02%

Rys. 2. Wybrane praktyki zarzadzania stosowane w oddziale Alfa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

2. Dzialalnos$¢ prezentowanego koncernu jest silnie osadzona w wartosciach. Sa
one bardzo dobrze rozpoznane na najwyzszych szczeblach. Sredni szczebel kierow-
niczy juz w mniejszym stopniu przejawia te cechy. Widoczny w tym wzgledzie jest
podzial migdzy $cistym kierownictwem (obcokrajowcy) a pozostatymi pracownika-
mi, a takze miedzy kadra kierownicza i pracownikami operacyjnymi. Pracownicy
wykonawczy, nawet jesli maja wiedz¢ na temat obowiazujacych w firmie wzorcow,
to nie do konca si¢ z nimi identyfikuja.

3. Badania wykazaly, Ze istotng determinantg kultury organizacyjne;j jest kultura
narodowa. W firmie Alfa wida¢ wyraznie zderzenie dwoch bardzo roznych kultur.
Przetamywanie pewnych barier, wypracowywanie kompromisow, wspolne dostoso-
wywanie si¢ wymagato kilku lat, a mimo to w niektorych obszarach, jak np. system
pracy, nadal pojawiaja si¢ problemy.

4. Przejawem doskonalenia jest elastycznos$¢ kadry zarzadzajacej w poszuki-
waniu rozwigzan, ktore znalaztyby szerokg akceptacj¢ pracownikow z odmiennych
kregow kulturowych. Pozytywne jest to, ze kadra kierownicza ma §wiadomos¢ pew-
nych niedoskonatosci i podejmuje dziatania majace na celu ich eliminacj¢. Przy-
ktadem jest program Akademia Menedzera ukierunkowany na doskonalenie bezpo-
srednich relacji przetozony—podwtadny, w tym: usprawnienie procesu komunikacji,
rozwoj technik motywowania, usprawnienie procesu podejmowania decyzji itp.

4. Podsumowanie

Kultura organizacyjna ma istotny wptyw na funkcjonowanie przedsi¢gbiorstwa. Klu-
czowe warto$ci, na ktorych si¢ opiera, maja duze znaczenie w procesie doskonale-
nia dziatalno$ci. Stanowig bowiem punkty odniesienia dla podejmowanych dziatan
zarzadczych. Interesujacy obiekt stanowig organizacje wielokulturowe, w ktorych
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jedng z kluczowych determinant jest kultura narodowa. W przedsi¢biorstwach,
w ktorych przenikaja si¢ rozne wartosci, szczegdlne znaczenie ma dobdr narzedzi
implementacji pozadanych wzorow kulturowych, akceptowalnych dla przedstawi-
cieli odmiennych kultur. Stanowigcy podmiot prezentowanych w artykule badan od-
dzial Alfa ma wielokulturowy i globalny charakter i skupia ludzi z r6znych kultur.
Wyraznie eksponuje wartosci stanowigce podstawe kultury organizacyjnej. Wartosci
te sg uniwersalne, trwate i obowigzujace bez wzgledu na to, na jakim rynku dziala.
Jednak przyktad Alfa jednoznacznie potwierdza, ze praktyki zarzadzania, w tym za-
rzadzania zasobami ludzkimi i praktyki kulturowe, ktorych celem jest umacnianie
rdzennych warto$ci, powinny by¢ dobierane z uwzglednieniem wiasciwosci kraju,
na terenie ktdrego dziata przedsigbiorstwo.
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CULTURAL ASPECTS OF IMPROVEMENT
IN AN ENTERPRISE.
A CASE OF AMULTICULTURAL CONCERN

Summary: Enterprises permanently look for a recipe for excellence. Sometimes they empha-
size the “hard” aspects of management, other times — the “soft” ones. For many years, organ-
izational culture has been an important aspect of improvement of an enterprise. Key values
determine the company’s operations and at the same time they provide a basis for selecting the
right managerial practices which foster an effective internalization of values by the company’s
employees. This issue becomes of particular significance in multicultural organizations with
a variety of different values. Moreover, those types of organizations need flexibility in the
choice of methods and practices of management. The research study which was conducted
in a subsidiary of a multicultural concern, points out the role of the cultural dimension in the
process of improvement in an enterprise.

Keywords: organizational culture, values, improvement, multicultural organizations.





