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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja cech wyrdzniajacych izraelska kulture zarzadzania ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem zmiennej, jaka jest dystans wobec wtadzy wedtug klasyfikacji wy-
miaréw kultury Hofstedego. W pracy uwzgledniono réznorodne aspekty determinujgce
tworzenie sie cech kultury zarzadzania tgcznie z kontekstem historycznym. Analiza opiera
sie na dwdch gtéwnych polach tematycznych: zarzagdzania w ramach struktur militarnych
i w biznesie. Wykorzystano analize literatury oraz analize tresci. W artykule ukazano, w jaki
sposdb niski poziom dystansu wobec wtadzy uwidacznia sie w stylu komunikacji, sposobie
ksztattowania sie poziomoéw zaleznosci i relacji oraz wartosciach wyznawanych w ramach
organizacji, takich jak kreatywnos¢, innowacyjno$¢ czy podejmowanie inicjatywy. Wyniki
analizy przedstawione w artykule oferujg spojny obraz kultury zarzadzania Izraelczykow,
przedstawiajac te kulture jako integralny element catoksztattu kultury narodowe;j.

Stowa kluczowe

kultura zarzadzania, Izrael, dystans wobec wtadzy
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Istnieje wiele charakterystycznych cech przypisywanych kulturze zydowskiej,
jednakze tematem rzadko podejmowanym w literaturze z zakresu zarzadzania jest
specyficzne zydowskie podejscie do ksztaltowania kultury organizacyjnej. Punktem
wyijscia do zalozen artykutu jest wynik Izraela w badaniach z wykorzystaniem wy-
miaréw kultury Hofstedego, a konkretniej wyjatkowo niski poziom dystansu wobec
wiladzy [https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/israel/, 20.06.20
21]. W tym miejscu nalezy podkreslié, iz Izrael jest panstwem zréznicowanym et-
nicznie. Eksponuje si¢ czgsto, ze niski dystans do wladzy Izracla wedltug wymiaréw
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Hofstedego wynika z charakterystyki kultury zydowskiej, ktora kontrastuje z silnie
hierarchiczng i konserwatywna kulturg arabskg [Bekerman i Tatar, 2009, s.174; Sha-
rabi, 2011, s. 224]. Stad tez analiza kultury Izraela pod tym wzgledem bedzie si¢
skupiata na stanowigcej wigkszo$¢ spotecznosci izraelskich Zydow. Artykul ma na
celu zidentyfikowanie cech wyrdzniajacych izraelskg kulture zarzadzania z dystan-
sem wobec wtadzy jako jej kluczowa determinanta. Analiza dotyczy dwoch kluczo-
wych dla Izraela obszaréw: zarzadzania w armii i zarzadzania w biznesie. Ich pota-
czenie nie jest przypadkowe. Wynika z potwierdzonego w badaniach faktu, ze suk-
ces ekonomiczny Izraela jest czgsto taczony z doswiadczeniem Izraelczykow naby-
wanym w armii [https://www.forbes.com/sites/truebridge/2017/09/07, 29.06.2021].

Kultura zarzadzania to szerokie pojecie istotne dla postrzegania sposobu zarza-
dzania i wptywania na zachowania ludzi w zorganizowanej zbiorowos$ci. Pojgcie to
moze by¢ rozumiane jako zbior norm spotecznych i systemow wartosci, ktore sty-
mulujg zachowania cztonkow instytucji [Mikuta, 2000, s. 34]. Aspekty, ktoére mozna
rozpatrywa¢ w ramach kultury zarzadzania zawieraja: zasady wspoétdziatania jedno-
stek i wywierania wplywu, oczekiwania dotyczace postuszenstwa i inicjatywy, spra-
wowanie wladzy i kontroli, cele i warto$ci panujace wsrdd czlonkoéw organizacji
[Mikuta, 2000, s. 34]. Kulture zarzadzania mozna postrzegac jako system ksztatto-
wany w sposob naturalny przez kadre zarzadzajaca danej organizacji, opierajaca si¢
na wartosciach i zasadach akceptowanych i wyznawanych przez cztonkéw danej
spotecznosci [Szydlo, 2018; Szydto i Grzes-Buktaho, 2020; Sutkowski, 2008, s. 13].
Z tej perspektywy istotne znaczenie zyskuje analiza kultury zarzadzania jako istot-
nego elementu szerszego pojecia kultury danej zbiorowos$ci, w tym wypadku narodu.
Izrael postuzy jako wartoSciowy przedmiot analizy tego, w jakim stopniu kultura
zarzadzania uwidacznia si¢ jako istotny element kultury grupy spotecznej. Charak-
terystyka izraelskiej kultury zarzadzania zostanie oparta na analizie literatury i stu-
dium przypadku ze szczegolnym uwzglednieniem izraelskich struktur panstwowych
i biznesu.

1. Kulturowe aspekty zarzgdzania armig Izraela

Analizujgc jakikolwiek aspekt kultury Zydéw izraelskich warto siegnaé¢ do jej
zrodla, jakim jest niewatpliwie judaizm. Chociaz wigkszo$¢ wspotczesnych Izrael-
czykow okre$la sie jako osoby niereligijne [https://www.haaretz.com/israel-china-
among-least-religious-nations-1.5350737 28.06.2021], w kontekscie formowania
kultury narodu zydowskiego religi¢ nalezy postrzega¢ nie tylko jako zamyst teolo-
giczny i powigzany z nim kult, ale przede wszystkim jako determinantg¢ uksztatto-
wania Zydéw jako odrebnej grupy spotecznej z charakterystycznymi zwyczajami,
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tozsamoscig 1 tradycjami prawnymi [https:/www.jewishvirtuallibrary.org,
29.06.2021]. Kluczowa cechg kultury Zydéw jest zdecentralizowana struktura za-
rzadzania w ramach spotecznosci religijnej, co kontrastuje z silng hierarchig oparta
na wielu szczeblach w uktadzie decyzyjnym, obecng chociazby w tradycji chrzesci-
janskiej [Bielak, 2013, s.23]. Poza okresem istnienia panstwa Izrael zasigg dzialal-
no$ci zydowskich autorytetow religijnych zalezat gtownie od potencjatu zdobycia
rozgtosu w spotecznosci, gdyz pozbawieni byli oni bezposrednich narzedzi wptywu.
Wiekszos¢ stynnych $redniowiecznych myslicieli z Mosze ben Majmonem, Szlomo
ben Icchakiem czy Saadia Gaonem na czele mialo wplyw na stanowienie prawa
w spolecznosci zydowskiej wickszosci krajow swiata, pomimo pelnienia przez nich
formalnie funkcji jedynie w instytucjach o charakterze lokalnym. W historii spotecz-
nosci zydowskiej dostrzec mozna silny stopien partycypacji i swobody w tworzeniu
struktur zalezno$ci, co ujawnia si¢ na przyktad w procedurze responsow. Watpliwo-
$ci pojawiajace si¢ w procesie decyzyjnym lokalnych spotecznosci bylty w czasach
bez panstwa Izrael kierowane do uznanych przez nie autorytetow religijnych, a pro-
ponowane przez nich rozwiazania byly odsytane w postaci oficjalnych odpowiedzi
[Zaremska, 2011, s. 30], a takze kodeksow i1 komentarzy do tekstow judaistycznych
[Filek i Pilarczyk, 2016, s. 51]. Chociaz uniwersalne jest postrzeganie przez Zydow
pisma $wietego - Tanachu — jako bezsprzecznej podstawy stanowienia prawa, tak na
jego podstawie pojawia si¢ mnogo$¢ interpretacji i dostrzec mozna otwarto$¢ na
wspotistnienie réznych punktow widzenia. Takie zasady przyswiecaja tradycyjnie
tekstom judaistycznym, na czele z najwazniejszym spisem zydowskich tradycji re-
ligijnych, Talmudem, bedacym podstawa stanowienia prawa zydowskiego w opar-
ciu o Biblig¢. To dzieto jest zbiorem niekiedy sprzecznych ze soba opinii wyrazanych
przez rézne autorytety religijne. Jak okreslit to Mojzesz Mendelssohn, jeden ze zna-
nych zydowskich filozoféw XVIII wieku, jedynym dogmatem religii zydowskiej
jest brak dogmatu [Gottlieb, 2020, s. 220]. Jakkolwiek trudno jest zbada¢ bezpo-
sredni zwigzek migdzy wielowiekowa tradycja kultury zydowskiej a kulturg wspot-
czesnego Izraela, warto jednak nakresli¢ potencjalne zrodto ponizej analizowane;j
wspotczesnej kultury organizacji w trzonie historii narodu Izraela.

Wysoki poziom dystansu wobec witadzy charakterystyczny dla Izraelczykow
ujawnia si¢ w samej historii kreowania ich panstwowosci. Proces powstawania pan-
stwa Izrael miat charakter egalitarny i demokratyczny. Symbolicznym przyktadem
tego moga by¢ kongresy syjonistyczne badz tez deklaracja niepodlegtosci Izraela,
ktora zostata uchwalona w glosowaniu szesciu gtosami z dziesigciu gtoséw. Chodz
Teodor Herzl przeszedt do historii jako twarz nowoczesnego syjonizmu, powstawa-
nie panstwa Izrael odbywato si¢ przy braku wyrazistego lidera czy tez konkretnej
spojnej ideologii. Zardéwno proces projektowania wspétczesnego panstwa Izrael
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przez wczesnych syjonistow, jak i sam proces walki o niepodlegtos¢ w czasach bry-
tyjskiej kolonii byly owocem pracy réznorodnych srodowisk religijnych i §wieckich,
konserwatywnych i lewicowych. Przez catg swoja historig Izrael trwa jako panstwo
0 silnych demokratycznych strukturach i bardzo zréznicowanym otwartym dyskur-
sie publicznym.

Kultura zarzadzania panujaca w ramach instytucji panstwowych Izraela mocno
uwidacznia si¢ na polu sukceséw militarnych tego panstwa. Izrael jako panstwo
0 zaledwie kilkumilionowej populacji byt w stanie wygra¢ kazda z kilku wojen pro-
wadzonych przeciwko koalicji wielu panstw arabskich. Jedna z podstawowych cech,
ktora gwarantowata efektywnos$¢ armii izraelskiej - niezaleznie od poziomu rozwoju
ekonomicznego panstwa - byto izraelskie podejscie do organizacji struktur i uktadu
w procesie decyzyjnym. Najbardziej znanym i opisywanym sukcesem militarnym
Izraela jest wojna szesciodniowa. W kontekscie tego wydarzenia militarnego uwi-
dacznia si¢ kulturowy kontrast podej$cia do wladzy w strukturach panstwowych
Izraela i jego przeciwnikow militarnych. W silnie demokratycznych strukturach pan-
stwa izraelskiego pozycja wladzy byta uzalezniona od poparcia spolecznego, pod-
czas gdy autorytarne panstwa arabskie tworzyty struktury oparte na hegemonii da-
nego srodowiska bedacego w danym czasie u wladzy. Uwidacznia si¢ to w ustapie-
niu izraelskiego premiera Leviego Eszkola przed wybuchem wojny szesciodniowej
na rzecz Moszego Dajana, wybitnego stratega wojskowego, ktory poprowadzit
Izrael do zwycigstwa w tej wojnie [Bowen, 2017]. Stoi to w kontrascie do sytuacji
w Egipcie, gtdwnym przeciwniku Izraela w tym konflikcie, gdzie ministrem byt Ab-
dul Hakim Amer postrzegany powszechnie za nieudolnego [ibidem]. Przywodca
Egiptu Gamal Abdel Naser nie byl w stanie wymieni¢ osoby na tym stanowisku z
powodu twardych uktadéw politycznych opartych na zaleznosci i zaufaniu [ibidem].
Specyfika izraelskiego procesu decyzyjnego uwidacznia si¢ takze w poszczegdlnych
kampaniach wojskowych. W panstwach arabskich, odznaczajacych si¢ wysokim dy-
stansem wobec wladzy, autorytarna kultura organizacji powodowata matg mobil-
no$¢ poszczegdlnych szczebli hierarchii armii, wptywajac na opieszato$¢ w procesie
decyzyjnym. W Izraelu panowala duza otwarto$¢ na niezaleznos$¢ dziatan dowodza-
cych na nizszych szczeblach, co pozwalato na szybkie decydowanie w obliczu zmie-
niajacych sie okolicznosci walki [Glazer, 2001, s. 15]. W otwartym i zdecentralizo-
wanym procesie podejmowania decyzji w armii izraelskiej zwraca uwage wysoka
efektywnosc¢ tego sposobu organizacji dzialan. Waznym elementem wojny szescio-
dniowej byto zdobycie przez Izrael Jerozolimy. Do ostatniego momentu w izrael-
skim parlamencie toczyla si¢ wymiana zdan na temat zasadnosci tej operacji i to
wlasnie dyskusja z opozycyjnym S$rodowiskiem Menachela Begina przekonala
gtéwnodowodzacego Moszego Dajana do rozpoczecia operacji zdobycia Jerozolimy
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[Rabinovich, 2021]. Ta operacja okazata si¢ waznym elementem wienczacym mili-
tarne zwycigstwo Izraela. Tak prodemokratyczna tendencja w ramach zwykle bar-
dzo hierarchicznej i twardej struktury, jaka tworzy armia jest najlepszym przykta-
dem na wysoki dystans wobec wladzy, ktéry determinuje sposob zarzadzania w ra-
mach instytucji wojskowych panstwa izraelskiego. Etos armii izraelskiej mozna
okresli¢ jako antyhierarchiczny, nowatorski i wspierajacy przejmowanie inicjatywy
[Senor i Singer, 2009, s. 85]. Podstawa kultury militarnej Izraela jest komunikacja
i manewrowanie mi¢dzy r6znymi punktami widzenia. Taka kultura organizacji wpi-
suje si¢ w charakter panstwa izraelskiego zawierajacego w sobie wiele bardzo r6z-
nych srodowisk zydowskich i mniejszosci etnicznych. Dzigki otwartosci tej spotecz-
nos$ci Izraelici sa w stanie wspotpracowac i tworzy¢ bardzo efektywne instytucje
panstwowe.

Analiza zarzadzania w armii jest niezwykle istotna, poniewaz ze wzgledu na
przymusowa stuzbe wojskowg dotyczaca wigkszosci spoteczenstwa, doswiadczenie
wynoszone z wojska jest istotnym aspektem ksztaltowania charakteru narodu izra-
elskiego i zachowan indywidualnych. Znajduje to odzwierciedlenie takze w izrael-
skich przedsigbiorstwach. Poczucie podmiotowosci i sprawczo$ci nawet na niskim
szczeblu struktur armii motywuje Izraelczykoéw do przejmowania inicjatywy, podej-
mowania ryzyka i swobodnego dziatania w grupie [Rubinstein, 2020]. Wskazywane
jest potagczenie miedzy doswiadczeniem wyniesionym ze stuzby wojskowej, a takimi
cechami, jak wysoki poziom innowacji, kreatywno$ci, ale takze promowanie poczu-
cia podmiotowosci i decyzyjnosci w organizacji [Stevenson, 2020].

2. Kulturowe aspekty izraelskiego biznesu

Kultura jest fundamentem stylu tworzenia relacji, komunikacji oraz zaleznosci
hierarchicznych w grupie, co znajduje odzwierciedlenie w kulturze prowadzenia biz-
nesu. Maty dystans wobec wtadzy w ujeciu ogdlnym w ramach organizacji przeja-
wia si¢ w bezposredniosci 1 otwarto$ci komunikacji oraz partycypacji jednostek na
réznych szczeblach procesu decyzyjnego [Koc, 2013, 3682-3683]. W przypadku
kultury izraelskiej uwidacznia si¢ to w niskim statusie formalnego zwierzchnictwa,
w otwartosci na spor i konfrontacje, skupieniu na pracy zespotowej oraz braku nie
przywiazywaniu wigkszej wagi do formalnos$ci, co wyraza si¢ takze w swobodnym
ubiorze, jezyku i relacjach. Charakterystycznymi cechami izraelskich menedzerow
sa: bezposrednios¢, innowacyjnos¢ i sktanianie si¢ ku improwizacji zamiast trzyma-
nia si¢ ustalonych regut i systemow [Baruch, Meshoulam i Tzafrir, 2006, s. 192-
193].
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Izraelska kultura organizacji jest na tyle specyficzna, ze czgsto powoduje kon-
flikty kulturowe w relacjach biznesowych Izraelczykow z innymi nacjami. Dan Se-
nior i Saul Singer w ksigzce “Narod start-upow: historia cudu gospodarczego Izra-
ela” powotuja si¢ na szok kulturowy amerykanskich przedsigbiorcow w zderzeniu
z burzliwym i prostolinijnym stylem dyskusji Izraelczykow, a takze ich niskim po-
szanowaniem dla dyscypliny i zwierzchnictwa przetozonych [Senor i Singer, 2009,
s. 40]. W kontekscie dziatan biznesowych Senior i Singer zauwazaja podobna r6z-
nice migdzy kultura Izraela i Singapuru. Nieprzywigzywanie wigkszej wagi do norm
kulturowych i dyscypliny motywuje przedsi¢biorczos¢ Izraelczykow skuteczniej niz
kultura Singapurczykow, oparta na uprzejmosci, postuszenstwie i schematycznosci
[Senor i Singer, 2009, s. 85]. Te rdznice kulturowe znajduja odzwierciedlenie w ba-
daniach wymiaréw kultury Hofstedego, w ktorych notuje sie wyzszy poziom dy-
stansu wobec wiadzy w Standw Zjednoczonych [https://www.hofstede-in-
sights.com/ 25.06.2021] oraz Singapurze [https://www.hofste de-insights.com/co-
untry 25.06.2021] w porownaniu do Izraela. Dla zobrazowania izraelskiej kultury
biznesowej dominujacej w Izraelu warto wykorzysta¢ schemat Osnat Lautman: isra-
eli — lzraelczyk / izraelski to: i — informal, s — straigthforward, r — risk-taking,
a — ambitious, e — entrepreneurial, | — loud, i — improvisational). Rozwinigcie tego
schematu w jezyku polskim wyraza nastepujace cechy: brak formalnosci, bezposred-
nio$¢, podejmowanie ryzyka, ambicja, przedsigbiorczo$¢, glosnos¢, improwizacja
[Lautman, 2018, s. 21].

Aby przeanalizowa¢ kulture biznesu izraelskim mozna siggna¢ do zasoboéw po-
pularnych w sieci poradnikow biznesowych. Opisuja zar6wno z perspektywy zagra-
nicznych obserwatordéw, jak i rodzimych zrodet charakterystyczne aspekty, na jakie
potencjalny partner biznesowy nieznajacy kultury Izraela powinien zwrdci¢ uwage.
Analizie poddano 20 losowo wybranych dostepnych w internecie poradnikéw trak-
tujacych o charakterystycznych elementach izraelskiego stylu prowadzenia biznesu.
Analiza jako$ciowa tresci pozwolita na wyselekcjonowanie osmiu kluczowych cech
kultury zarzadzania. Wyniki badania zostaty przedstawione w ponizszej tabeli wraz
z liczbg poradnikow, w ktorych dane cechy zostaly wyszczegolnione.
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Tab. 1. Cechy kultury zarzadzania w przedsiebiorstwach izraelskich

Cecha

Liczba
poradnikéw
biznesowych

Opis

taty

wskazujacych
dang ceche

Budowanie wiezi i re- 19 W poradnikach podkreslano dazenie do budowania

lacji relacji przyjacielskich zaréwno miedzy menedzerami
i pracownikami, jak i miedzy partnerami bizneso-
wymi.

Bezposrednios¢ komu- | 19 W izraelskim sSrodowisku biznesowym powszechna

nikacji jest otwartos¢ na dyskusje. Komunikacja jest bezpo-
Srednia i asertywna.

Unikanie formalnosci 17 Izraelczycy przypisuja matg wage do schematdw, for-
malnosci i biurokracji. Spotkania biznesowe majg
nieszablonowy, swobodny charakter i s3 pozba-
wione ceremonialnych zachowan, co wyraza sie w
nieformalnym ubiorze, luznym sposobie bycia i
zwracania sie do rozmowcow.

Partycypacja w ukta- 10 Ustalenia w procesie decyzyjnym s bardzo ela-

dzie decyzyjnym styczne i podatne na zmiany pod wptywem dyskusji.

Mata hierarchicznos¢ 8 Hierarchia istnieje, jednak jest ona w niskim stopniu
zobowigzujgca. Struktura spotecznosci w biznesie
izraelskim ma charakter egalitarny.

Kreatywnos$¢ / inno- 8 Izraelczycy cenig wyrazanie nieschematycznych opi-

wacyjnosé nii oraz oferowanie nowatorskich rozwigzan.

Inicjatywa 5 W izraelskiej organizacji panuje otwartos¢ na podej-
mowanie inicjatywy jednostek na réznych szczeblach
uktadu decyzyjnego.

Nastawienie na rezul- 3 Duzg wartosé przypisuje sie decyzyjnosci oraz zdecy-

dowanemu dziataniu ukierunkowanemu na osiaga-
nie celéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:
ide/Business/Israeli-business-culture,

26.06.2021],

[https://www.justlanded.com/english/Israel/Israel-Gu-
[https://www.trainingcq.com/israeli-business-

culture-2/, 27.06.2021], [https://www.carlton.co.il/en/good2know/CarltonsGotYouCovered, 26.06.

2021].
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Rys. 1. Cechy kultury zarzadzania w Izraelu

Zrédto: opracowanie witasne.

Tworcy przywolywanych publikacji jako najbardziej charakterystyczne cechy
kultury zarzadzania w izraelskim biznesie opisujg te powigzane z budowaniem rela-
cji, sposobem prowadzenia dyskusji oraz procesem podejmowania decyzji. Wyniki
powyzszej analizy kreuja obraz Izraelczykow stawiajacych na wyrazanie opinii,
skracanie dystansu w relacjach biznesowych i aktywne uczestniczenie jednostek r6z-
nego szczebla w podejmowaniu decyzji. Powotujac si¢ na klasyfikacje kultury orga-
nizacji Roberta Quinna i Kima Camerona mozna zasugerowac, iz kultura Izraela
bedzie promowata modele adhorkacji i klanu, opierajac si¢ na dynamice i1 kreatyw-
nos$ci, a takze wspolpracy roéznych jednostek w ukladzie przedsigbiorstwa
[https://www.quinnassociation.com/en/culture_typology 25.06.2021]. Dostrzegalny
jest brak silnego skupienia na reputacji i rywalizacji w dazeniu do sukcesu oraz wy-
razisty sprzeciw wobec hierarchicznos$ci i autorytarnego zarzadzania, co doskonale
wpisuje si¢ w charakterystyke podejscia do dystansu wobec wtadzy. Wysoki poziom
dystansu wobec wtadzy w srodowisku biznesowym przyczynia si¢ do duzej hierar-
chiczno$ci w organizacji, braku podmiotowos$ci jednostek na réznych szczeblach
ogdlnym w procesie decyzyjnym, znikomego poziomu komunikacji oraz budowania
relacji na bazie szacunku i postuszenstwa wobec przetozonych [Kharti, 2009, s. 1].
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Stoi to w zdecydowanym kontrascie z egalitarng, partnerskg i otwartg kulturg zarza-
dzania typowg dla Izraela.

Jednym z najcze$ciej zauwazanych elementow tworzacych specyfike kultury za-
rzadzania w biznesie izraelskim jest sposob komunikacji (rys 1). W otwartym i zde-
centralizowanym uktadzie decyzyjnym znajduje si¢ przestrzen do wymiany zdan, co
powoduje ksztalttowanie si¢ charakterystycznej kultury dyskusji. Unikatowy sposob
komunikacji panujacy w spoteczenstwie izraelskim znany pod terminem dugri, prze-
jawia si¢ przede wszystkim w szczerosci i jasno$¢ przekazu informacji [Zaidman,
2001, s. 414]. W wigkszosci poradnikow biznesowych przestrzegano partneréw biz-
nesowych Izraelczykow przed ich zywiotlowym, szczerym i bezpardonowym cha-
rakterze komunikowania si¢, ktdry przez osoby nieznajace tej kultury moze by¢
btednie interpretowany jako przejaw agresji i arogancji. Dla Izraelczykow naturalna
dyskusja promujaca wyrazanie sprzecznych punktow widzenia, zadawanie pytan
oraz przekazywanie bardzo szczerych informacji zwrotnych rozmowcom jest pod-
stawg dobrej komunikacji. Jako obrazliwa postrzega si¢ sztuczng uprzejmos¢ [Nor-
ton, 2015]. Ze wzgledu na niski poziom dystansu wobec wladzy, Izraelczycy sta-
wiaja na nieskrepowang wymiane pogladow i punktow widzenia, co przektada sig
na efektywny i naturalny sposob budowania procesu decyzyjnego w organizacji.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy wytania si¢ bardzo spojny obraz kultury zarzgdzania
typowy dla Izraela. Jej gtéwne cechy to zdecentralizowany uktad decyzyjny, mata
hierarchiczno$¢, bezposrednios¢ komunikacji, duza partycypacja pracownicza i ni-
ski stopien poszanowania formalnego zwierzchnictwa. Wszystkie opisane cechy
w bezposredni sposob odwzorowuja niski poziom dystansu wobec wiladzy, ktéry
charakteryzuje Izraelczykow. W ramach tak licznej 1 réznorodnej grupy jak kilku-
milionowa populacja panstwa trudno jest tworzy¢ uogolnienia, jednakze z r6znorod-
nych pol tematycznych wzietych pod uwage w tym artykule wytania si¢ spojny ob-
raz kultury zarzadzania charakterystyczny dla tej spotecznos$ci. Wymierne sukcesy
militarne i ekonomiczne Izraela sugeruja, ze decentralizacja i egalitaryzm w podej-
mowaniu decyzji mogg prowadzi¢ do osiggania najlepszych rozwigzan.

W ramach rozwinigcia badan w temacie artykutlu nalezatoby skupic¢ sie przede
wszystkim na uwzglednieniu réznorodnosci populacji Izraela, w ktorym zydowska
egalitarna, otwarta i bezposrednia kultura miesza si¢ z silnie schematyczng, za-
mknietg i konserwatywng kultura mniejszosci etnicznych i narodowych, glownie
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izraelskich Arabow. Nalezatoby takze uwzgledni¢ ewolucje¢ postepujacg w izrael-
skim stylu zarzadzania w zwigzku z daleko idgcymi przemianami technologicznymi
charakterystycznymi dla Gospodarki 4.0 [Zilberfarb, 2020, s. 45-49].
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Power distance as a determinant of Israeli management
culture

Abstract

The aim of the article is the identification of distinctive characteristics of Israeli manage-
ment culture with a special emphasis of the variable which is power distance according to
the classification of cultural dimensions by Hofstede. The work includes various aspects de-
termining the creation of characteristics of national culture, taking into consideration a his-
torical context. The analysis is based on two main theme fields: organisation culture within
military structures and within business. Literature review and case study were used as re-
search methods. The article showcases how low power distance becomes visible within
communication style, manners of forming dependency levels and relations as well as values
observed within organization, such as creativity, innovation and undertaking initiatives. The
results of the analysis within the article offer a very coherent depiction of Israeli organisa-
tional culture, displaying management culture as an integral element of the entirety of na-
tional culture.
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