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1 JAPONSKICH

Streszczenie: Globalizacja prowadzaca do internacjonalizacji przedsigbiorstw niesie ze soba
konieczno$¢ poznania specyfiki zarzadzania w zréznicowanym kulturowo otoczeniu. W arty-
kule podjgto probe identyfikacji wptywow kultur narodowych w obszarze rozwoju pracowni-
koéw. Zaprezentowano w nim kierunki wptywu poszczegdlnych wymiaréw kulturowych na
stosowane metody i narzedzia. Nastgpnie na postawie analizy literatury scharakteryzowano
rozwiazania wykorzystywane w zakresie rozwoju pracownikow w przedsigbiorstwach japon-
skich i amerykanskich, jednoczes$nie wskazujac, na ile sa one zgodne z kultura narodowa
dwoch badanych krajow. Analiza pozwolita na identyfikacjg stopnia, w jakim wskazywane w
literaturze determinanty kulturowe w rzeczywisto$ci ksztaltuja ten niezwykle istotny dla dzia-
tania przedsigbiorstw obszar zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: rozwoj pracownikow, kultura narodowa, przedsigbiorstwa zagraniczne.

1. Wstep

Globalizacja wiazaca si¢ z konieczno$cia dziatania przedsigbiorstw w otoczeniu
migdzynarodowym powoduje, iz koniecznos$cia, szczegolnie dla kadr menedzer-
skich, staje si¢ poznanie specyfiki dziatania przedsigbiorstw w poszczego6lnych kra-
jach. Specyfika ta w duzej mierze wynika z uwarunkowan kulturowych bedacych
wynikiem kombinacji charakterystycznych dla danego kraju wymiarow kultury.
Szczegdlnie wazne jest poznanie obszaru zarzadzania zwigzanego z zarzadzaniem
ludzmi, gdyz jest on bardzo wrazliwy na wptywy kulturowe. Jednym z elementow
tego zarzadzania jest rozw0j pracownikow. W literaturze przedmiotu wskazuje sig
na kierunki zréznicowania tego obszaru w zaleznosci od wymiarow kultury spotyka-
nych w powszechnie cytowanych typologiach kulturowych, ktére zaprezentowano
w niniejszym artykule. Na podstawie analizy literatury wskazano w niniejszym tek-
Scie na praktyke w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi stosowang w analizo-
wanych krajach, szczegdlnie uwzgledniajac istniejace modele rozwoju kariery.
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2. Kulturowe zréznicowanie rozwoju pracownikow
jako wynik zréznicowania poszczegolnych wymiaréw kultury

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z okresleniem rozwoju pracownikow
jako dziatan, ktore maja na celu przygotowanie ich do wykonywania pracy i petnie-
nia zadan o wigkszej odpowiedzialnosci [Listwan 1995]. W niniejszym artykule za-
kres znaczeniowy terminu ,,rozw0éj pracownikow” zawezony zostat do dwoch aspek-
tow: do ksztattowania $ciezek kariery pracownikdéw oraz do szkolen pracownikow'.

Obranie okreslonej Sciezki kariery w przypadku poszczegolnych pracownikow
jest efektem wielu wyboréw dokonanych migdzy takimi warto$ciami, jak na przy-
ktad bezpieczenstwo, a ryzyko, czy nastawienie na odniesienie sukcesu a nastawie-
nie na rodzing. Wybory te w duzym stopniu zdominowane sg przez kulturg. Powo-
duje to, iz mozliwe staje si¢ wskazanie charakterystycznych dla poszczegoélnych
wymiaréw kultury cech rozwoju kariery.

W spoteczenstwach indywidualistycznych kladzie si¢ szczego6lny nacisk na in-
dywidualna inicjatywe i osiagnigcia. Kazdy z cztonkow spoleczenstwa odpowie-
dzialny jest za siebie i swoje sukcesy. Powinien on umie¢ zadba¢ o swoje interesy
oraz zapewnic sobie bezpieczenstwo finansowe. Odpowiedzialno$¢ za rozwoj karie-
ry spoczywa wigc w duzej mierze na samym pracowniku, ktéory wyznacza sobie cele
1 jest nastawiony przede wszystkim na rozwoj wtasnej kariery. Ponadto model roz-
woju kariery w wielu organizacjach w wigkszym stopniu rozpowszechniony jest w
spoteczenstwach nastawionych na terazniejszos¢ lub przysztos¢, w ktérych czas
traktowany jest jako wazny zasob i istnieje wewngtrzna presja na jak najlepsze jego
wykorzystanie. Jesli przedsigbiorstwo, w ktorym pracownik jest zatrudniony, nie
daje mu mozliwosci awansu lub nie spetnia jego oczekiwan finansowych, to taki
pracownik przenosi sie do innej firmy?.

W spoteczenstwach kolektywistycznych pracownik skupiony jest raczej na ce-
lach grupy i lojalno$ci wobec niej, natomiast mniejsza uwage przywiazuje do osia-
gnigcia indywidualnego sukcesu czy rozwoju wtasnej kariery [Noordin, Williams,
Zimmer 2002, s. 37-38].

W przypadku awanséw pionowych pracownikow to zréoznicowanie jest widocz-
ne przede wszystkim miedzy kulturami nastawionymi na osiagnigcia a tymi z nasta-
wieniem na przypisanie. Otd6z w krajach o wyraznej orientacji na osiagniecia to wia-
$nie one wraz z wiedza pracownika i efektami jego pracy decyduja o jego awansie.
Natomiast w krajach, w ktorych liczy si¢ przede wszystkim pochodzenie spoteczne

! W literaturze przedmiotu do obszaru rozwoju pracownikéw zalicza sie rowniez strukturyzacje
pracy (zwiazana z rozszerzaniem czy wzbogacaniem pracy oraz rotacja jako sposobem szkolenia pra-
cownikow).

2 Taka zmiana miejsca pracy przez pracownika w spoleczenstwach nastawionych na terazniej-
szos$¢ 1 przyszto$é nie jest postrzegana jako co$ negatywnego. Oczywiscie od pracownika oczekuje sig
lojalnosci wobec organizacji, lecz nie jest ona rbwnoznaczna z koniecznoscia pozostania w przedsig-
biorstwie az do czasu przejécia na emeryturg [Brislin, Kim 2003, s. 375].
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i znajomosci, te czynniki w powigzaniu z cechami charakteru pracownika sg podsta-
wa do awansowania go na wyzsze stanowisko [Schneider 1991, s. 16].

Rozwiazania w obszarze szkolen pracownikow sa rowniez zdeterminowane kul-
turowo. Nastawienie na zadania badz na budowanie relacji migdzyludzkich wplywa
na wybor form doskonalenia zawodowego, gdyz okresla rodzaj wymaganej na sta-
nowisku wiedzy: ogdlnej lub skierowanej na Scista specjalizacje [Sitko-Lutek 2004,
s. 121].

Kultura determinuje rowniez wybor decydentow w kwestii szkolen. W krajach
odznaczajacych si¢ matym dystansem wladzy, a takze wysokim indywidualizmem
najczgsciej pracownik moze samodzielnie decydowaé o wyborze szkolen, w ktorych
bedzie uczestniczy!. Przeciwienstwem sa kraje o duzym dystansie wtadzy charaktery-
zujacym sig¢ scentralizowanym zarzadzaniem i tym, ze decyzje dotyczace szkolen pra-
cownika, a co za tym idzie — rozwoju jego kariery, podejmuje przetozony lub osoba
specjalnie do tego wyznaczona w dziele zarzadzania zasobami ludzkimi [Sitko-Lutek
2004, s. 122]. Podstawa decyzji o skierowaniu pracownika na szkolenie w przedsig-
biorstwach w kulturach zorientowanych na zadania, a takze uniwersalistycznych jest
przede wszystkim jego dotychczasowa wydajnos$¢. Natomiast w kulturach nastawio-
nych na stosunki migdzyludzkie znaczaca rolg odgrywaja kryteria poza wydajnoscio-
we, bardziej subiektywne i zalezne od oceny przetozonego [Aycan 2005, s. 1097].

Kulturowe wplywy uwidaczniaja si¢ w przebiegu szkolenia. Badania przepro-
wadzane w krajach pochodzacych ze zroznicowanych kulturowo obszaréw wskazu-
ja na roéznice w czegstotliwo$ci stosowania poszczegdlnych metod i technik szkole-
nia, co wynika ze zréznicowania stylow uczenia sig, ktore jako indywidualna droga
gromadzenia i przetwarzania informacji nie sa cecha wrodzona, ale ksztattuja si¢ w
trakcie zycia cztowieka pod wpltywem otoczenia, w tym roéwniez otoczenia kulturo-
wego. Pozwala to na stworzenie kulturowych profili uczenia si¢ [Sitko-Lutek 2004,
s. 117]. Szczegdlne znaczenie ma wymiar dystansu wtadzy. W spoteczenstwach o
duzym dystansie wtadzy dominuje potrzeba strukturalizowanego procesu szkolenia,
wazna jest rola eksperta odpowiedzialnego za proces rozwoju. Preferuje si¢ przede
wszystkim refleksyjny styl uczenia si¢. Ponadto mniej powszechne dla kultur o du-
zym dystansie wladzy sa metody szkolenia, takie jak coaching czy mentoring [ Sitko-
Lutek 2004, s. 223 i dalsze]. W przypadku wyboru technik szkolen mniej popularne
s te oparte na dyskusjach z prowadzacym, od ktérego oczekuje si¢ raczej umiejet-
nosci odpowiedzi na wszystkie pytania postawione przez uczestnikow, doswiadcze-
nia i umiejgtnosci wlasciwego przekazu wiedzy. W spoteczenstwach o matym dy-
stansie wladzy nauczanie skoncentrowane jest na uczestnikach, od ktorych oczekuje
si¢ przejgcia inicjatywy oraz aktywnego udzialu w szkoleniu poprzez dyskusjg.

* Wysoki poziom indywidualizmu, jak wczesniej wspomniano, sprzyja budowaniu wlasnej $ciez-
ki kariery przez pracownika. Powoduje to, ze réwniez decyzja odnosnie do wyboru szkolen czgsciej
przekazywana jest pracownikom. Sprzyjajacym czynnikiem jest wowczas rowniez maty dystans wta-
dzy, ktory powoduje wigksza sktonno§¢ do przesuwania czg$ci uprawnien decyzyjnych na nizsze
szczeble, w tym wypadku na samego zainteresowanego.
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Sprawdzaja si¢ tutaj eksperymentalne metody szkolenia [Hofstede 2001, s. 100
i dalsze].

Kolejnym wymiarem kultury powiazanym z wyborem metod szkolen jest sto-
pien unikania niepewnosci. Spoteczenstwa o duzym stopniu unikania niepewnosci
preferuja sposoby szkolen, ktore pozwalaja na ograniczenie niejasnosci, a tym sa-
mym réwniez niepewnosci poprzez zastosowanie generalnych zasad i poszukiwanie
prawd absolutnych [Sitko-Lutek 2004, s. 120].

Syntetyczne zestawienie kierunkow wpltywu wymiardw kulturowych na rozwoj
pracownikéw przedstawia tab. 1.

3. Rozwoj pracownikow w zréznicowanych kulturowo krajach

W celu potwierdzenia wplywu poszczegdlnych wymiaréw kultury na obszar rozwo-
ju pracownikéw wybrano dwa odmienne kulturowo kraje, w ktoérych na podstawie
badan literaturowych zidentyfikowano dzialania w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Pozwoli to na dokonanie p6zniejszych porownan, a takze wskazanie wpty-
wow kultury narodowej w badanym obszarze.

3.1. Rozwéj pracownikéw w przedsigbiorstwach japonskich

W japonskich przedsigbiorstwach sukces odnosza nie tyle pracownicy kreatywni, a
raczej ci najbardziej zdyscyplinowani. Wplywa to na sposob przebiegu kariery pra-
cownika, ktorej model rozwoju przedstawia rys. 1.

Rozwdj potencjatu kierowniczego: ,,zaplanowany turniej”

nierdwne szanse, dobra praca dla najlepszych

® 4-5 lat pracy, po 7-8 latach awans lub wypadnigcie z pola
zainteresowania

e konfrontacja z wspotpracownikami rownymi ranga

e mobilno$¢ wielofunkcyjna

Nabor potencjalnej kadry kierowniczej: kierowanie organizacja

okresu probnego elitarnych kandydatow

e nabor kandydatow z elitarnego grona

e nabor z zatozeniem dlugoterminowej kariery kandydatéw

e rotacja na stanowiskach, intensywne szkolenie, sprawowanie opieki:
przez dos$wiadczonych kandydatow

e regularny monitoring realizacji natozonych zadan

e rOwne szanse

Rys. 1. Model japonski rozwoju kariery
Zrodto: P. Ewans, Y. Doz, A. Laurent, cytowane za [Schroeder 2000, s. 52].
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Dolna czg¢$¢ piramidy to poczatkowy okres zatrudnienia pracownika, w czasie
ktorego nastepuje bardzo duza rotacja zatrudnionych pracownikéw obejmujaca po-
czatkowo prace na hali fabrycznej, gdzie sa oni przemieszczani pomigdzy réznymi
stanowiskami oraz dzialami. Osoby z wyzszym wyksztalceniem, zatrudniane z my-
$la o ich p6zniejszym awansie na stanowiska menedzerskie, rowniez podlegaja rota-
¢ji, rozpoczynajac swoja karierg od pracy na stanowiskach produkcyjnych. Czesto w
tym czasie petnia funkcje osoby kontaktowej migedzy zarzadem a cztonkami zatogi z
ramienia zwiazkéw zawodowych. Rotacja miedzy dziatami konczy sig¢ zwykle, gdy
pracownik osiaga wiek okoto 40 lat i kiedy zostaje przeniesiony do konkretnego
dziatlu, gdzie w celu dalszego rozwoju i zdobycia ogélnego doswiadczenia przyzna-
wane sa mu roznorodne zadania. Takie dzialanie wynika z przekonania, iz pracow-
nik, aby obja¢ najwyzsze stanowiska menedzerskie, musi mie¢ wiedzg ogolna [Sa-
saki 1981, s. 34]. O popularnosci tego typu dziatan w przedsigbiorstwach japonskich
swiadcza wyniki badan Japonskiego Instytutu Pracy z 1993 r., wedlug ktorych 66,6%
firm stosowalo system okresowej rotacji pracownikow przewidzianych do awansu
na stanowiska menedzerskie lub specjalistyczne [Mironski 2004, s. 129].

Oczywiscie nie wszyscy zatrudnieni absolwenci szkét wyzszych dochodza do
najwyzszych szczebli hierarchii organizacyjnej. W trakcie rotacji sa oni stale moni-
torowani i przy podjeciu decyzji o awansach, dzigki nagromadzonym informacjom,
stanowiska najatrakcyjniejsze i otwierajace najwigksze mozliwosci oferuje si¢ naj-
lepszym menedzerom cieszacych sig¢ opinig obiecujacych i ambitnych [Trompena-
ars, Hampden-Turner 2005, s. 244]. Ponadto brana pod uwage zgodnos¢ przekonan
pracownika z warto$ciami organizacji‘.

Glownym decydentem w sprawie przebiegu kariery pracownika w przedsigbior-
stwie sa jego przetozeni. Ewentualne zadania z jego strony dotyczace zmiany warun-
kéw pracy lub zajmowanego stanowiska maja mniejsza sil¢ sprawcza anizeli w
przedsigbiorstwach zachodnich. Rowniez wybor specjalizacji w zdecydowane;j
wigkszo$ci przypadkdw lezy w gestii przedsigbiorstwa, ale poprzedzony jest on kon-
sultacjami z zainteresowanym pracownikiem [Mironski 2004b, s. 123].

Japonski system edukacji ukierunkowany jest na nauczyciela, jest silnie hierar-
chiczny 1 ustrukturalizowany. Szkolenia przeprowadzane w przedsigbiorstwach naj-
czesciej przybieraja posta¢ szkolen wewngtrznych. Wedlug badan w przedsigbior-
stwach zatrudniajacych powyzej 100 pracownikow az 95,5% zatrudnionych osob
poddawanych jest szkoleniu wewnetrznemu [Mironski 2004a, s. 85]. Ponadto bar-
dzo duza wage przywiazuje si¢ do wszelkiego typu szkolen na stanowisku pracy”.

Duza popularnos$cia w japonskich przedsigbiorstwach cieszy si¢ mentoring.
W wielu przedsigbiorstwach rola mentora wpisana jest w zakres obowiazkoéw kazde-

4 Na ten temat m.in.: [Yan 2003, s. 491].
5 Jest to dominujacy typ szkolen w japonskich przedsiebiorstwach [Rowley, Benson, Warner
2004, s. 923].
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go menedzera. Zadanie sprawowania opieki nad innym pracownikiem jest bardzo
chetnie przyjmowane, poniewaz wiaze si¢ ono z duzym szacunkiem i estyma, jaka
otaczane sg osoby przekazujace wiedze [Sitko-Lutek 2004, s. 121].

3.2. Rozwdj pracownikow w przedsigbiorstwach amerykanskich

Duzy stopien mgskosci kultury Standéw Zjednoczonych powoduje silng orientacjg na
sukces 1 osiagnigcia. Ludzi sukcesu otacza si¢ duza sympatia, a ich wysitki w kierun-
ku awansu sa oceniane pozytywnie. Szacunek uzalezniony jest nie od pochodzenia
czy wieku, ale od zajmowanego stanowiska. Akceptacja spoteczna wobec dazenia
do awansu i odnoszenia sukcesow zawodowych potaczona z indywidualizmem po-
woduje silng motywacje wewnetrzna ukierunkowana na osigganie wlasnych celow i
zamierzen zawodowych. Odzwierciedleniem tego typu kariery jest stereotyp self-
made man funkcjonujacy w kulturze amerykanskiej, a odnoszacy si¢ do ludzi bizne-
su samotnie wspinajacych si¢ po drabinie spotecznej: od jej najnizszych szczebli az
po osiagnigcie mozliwie najwyzszych pozycji. Niewatpliwa role w ksztaltowaniu
specyfiki rozwoju kariery odegraly uwarunkowania czasow pionierskich Ameryki,
kiedy to sukces niezaleznego farmera zalezat bezposrednio od niego samego, jego
pracy i zaradnos$ci [Misiak 2004, s. 75 i dalsze].

Indywidualne dazenie pracownika do realizacji zatozonej przez siebie $ciezki
kariery powoduje, iz jest on bardziej lojalny wobec wykonywanego zawodu anizeli
wobec przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje. Jesli zachodzi taka konieczno$¢, zwia-
zana na przyktad z niemozliwoscia awansu w dotychczasowym miejscu pracy, to
pracownik czgsto podejmuje decyzj¢ o zmianie przedsigbiorstwa. W spoteczenstwie
amerykanskim osiagnigcia sa wyzej oceniane niz stabilno$¢ i pewnos¢ zatrudnienia.
Roéwniez przedsigbiorstwa kieruja si¢ w zatrudnianiu i zwalnianiu pracownikow
czysta kalkulacja osiaganych korzysci. Potrzeby organizacji uwazane sa za prioryte-
towe w stosunku do potrzeb jej cztonkow, z ktérych kazdy ma do spetnienia okreslo-
na funkcjg. Z chwila, gdy funkcja ta przestaje odgrywac znaczaca rolg badz pracow-
nik zle wykonuje swoje obowiazki, moze zosta¢ zwolniony. Z jednej strony tatwos¢
przedsigbiorstwa do zwolnien pracownikéw, a z drugiej gotowos¢ pracownikow do
zmiany miejsca zatrudnienia tworza pewien dystans mi¢dzy jednostka a organizacja
[Mole 2002, s. 222].

Amerykanscy pracownicy sg bardzo silnie ukierunkowani na osiagnigcie sukce-
su zawodowego poprzez obranie odpowiedniej $ciezki kariery. Powoduje to duza
determinacje przejawiajaca si¢ poswigceniem dla pracy zawodowej nawet kosztem
zycia osobistego.

Wysoki poziom indywidualizmu znajduje odzwierciedlenie w planowaniu Sciezek
kariery przez organizacj¢ (rys. 2). W odréznieniu od Japonii czy krajow europejskich
nie wktada sig¢ tutaj tak duzego wysitku w kierowanie pracownikow po wyznaczonej
$ciezce kariery we wezesnym etapie ich zycia. Pozostawia sig im wolny wybor i moz-
liwosci samodzielnego decydowania o jej przebiegu. Pozwala to unikna¢ organizacji
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Rozwdj potencjatu kierowniczego: kierowanie rozwojem

e doktadny monitoring potencjalu kierowniczego

e przeglad potencjalu w celu dostosowania zlecanych mu zadan
do wymogdw dalszego rozwoju

e duze znaczenie personelu odpowiedzialnego za rozwoj kadry
zarzadzajacej

Nabor potencjalnej kadry kierowniczej: brak kierowania rozwojem

w okresie probnym

e w zasadzie nieelitarny nabor kandydatow

e nabor zdecentralizowany

d e 5-7 letni okres probny

e brak monitoringu na szczeblu firmy

e identyfikacja wewngtrzna potencjatu metoda
assessment center lub inng metoda oceny

e mozliwy komplementarny nabor kandydatow odznaczajacych si¢
wysokim potencjatem uzdolnien kierowniczych

Rys. 2. Model anglo-holenderski rozwoju kariery
Zrodto: P. Ewans, Y. Doz, A. Laurent, cytowane za [Schroeder 2000, s. 51].

odpowiedzialno$ci za ponoszenie poziomu ogodlnego i zajmowanie si¢ edukacja
wszystkich pracownikéw w mysl zasady, iz dobry pracownik i tak si¢ wybije, a pomo-
ca w jego dostrzezeniu maja by¢ zaawansowane systemy ocen oraz pomoc doradcow
[Hampden-Turner, Trompenaars 1998, s. 89]. Powoduje to réwniez przeniesienie od-
powiedzialnosci 1 kosztow za rozw6j wilasnej kariery na samego pracownika.

W konsekwencji budzet szkoleniowy amerykanskich przedsigbiorstw, a co za
tym idzie, liczbe szkolen przypadajaca na jednego pracownika ocenia si¢ jako niski
na tle innych wysoko rozwinigtych krajow®.

Jesli chodzi o przebieg szkolen, to pracownicy amerykanscy preferuja podejscie
usystematyzowane, analizowanie otwartych przypadkow, w ktorych cele nie sa ja-
sno sprecyzowane i istnieje wiele rozwiazan probleméw wyznaczajacych uczestni-
kom wiele zadan, i nieujmujace szkolen w $ciste ramy rozkladu zaje¢ [Schroeder
2000, s. 55].

Popularnymi metodami szkolen, dobrze sprawdzajacymi si¢ w kulturze amery-
kanskiej sa analizy przypadku’ polegajace na dyskusjach w grupie zajeciowej, w
ktorej zasady potrzebne do rozwiazania problemu wyprowadza si¢ metoda indukcji
[Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 248-249].

¢ Dla przyktadu w amerykanskich oddziatach japonskich przedsigbiorstw przypada rocznie okoto
370 godzin na jednego pracownika, natomiast w amerykanskich przedsigbiorstwach — 46 godzin [Sitko-
-Lutek 2004, s. 135].

7 Na tej metodzie opiera si¢ nauka w szkotach biznesu MBA wywodzacych sig ze Stanow Zjedno-
czonych i bardzo tam popularnych.
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4. Porownanie obszaru rozwoju pracownikow
w analizowanych krajach

Zaprezentowany opis praktyk w obszarze rozwoju pracownikow w przedsigbior-
stwach japonskich i amerykanskich pozwala na dokonanie poréwnan pomigdzy ana-
lizowanymi krajami. Wyniki tych poré6wnan prezentuje tab. 2.

W przypadku przedsigbiorstw japonskich i amerykanskich wptyw kultury naro-
dowej uwidacznia si¢ w przebiegu kariery pracownikow. W przedsigbiorstwach ja-
ponskich rozwoj kariery przebiegajacy raczej w obrgbie jednego przedsigbiorstwa
pozostaje w zgodzie z wigkszym w poréwnaniu do kultury amerykanskiej ukierun-
kowaniem na kolektywizm. Rowniez kryteria awansow wynikaja z uwarunkowan
kulturowych krajow. W bardziej partykularnej i nastawionej na przypisanie kulturze
japonskiej nalezy do nich starszenstwo, ale ma tu znaczenie roéwniez ambicja pra-
cownika (duzy poziom meskosci kultury), a takze zgodno$¢ przekonan pracownika
z warto$ciami organizacyjnymi (wpltywa na to wysoki poziom kolektywizmu).
W przedsigbiorstwach amerykanskich w wigkszym stopniu wazne sa osiagnigcia
pracownika i jego wyniki. Spowodowane jest to duzym poziomem meskosci kultury
amerykanskiej, ktory w potaczeniu z wysokim indywidualizmem powoduje wzrost
znaczenia tych czynnikoéw jako kryteriow awansow.

Roéwniez zakres ingerencji przedsigbiorstwa w rozwoj pracownika pozostaje
w zgodzie z wymiarem kultury odnoszacym si¢ do poziomu indywidualizmu. Ze
wzgledu na wysoki poziom indywidualizmu kultury w przedsigbiorstwach amery-
kanskich obserwuje si¢ znacznie mniejsze zainteresowanie rozwojem pracownika
anizeli w przedsigbiorstwach japonskich. Jest to jednoczesnie wynik wspomnianego
wczesniej mniejszego przywiazania pracownikéw amerykanskich do przedsigbior-
stwa, zwrocenia uwagi raczej na rozwoj wilasnej kariery.

Poziom indywidualizmu wptywa rowniez w analizowanych krajach na mozli-
wos¢ awansow wewnetrznych. W kolektywistycznej kulturze japonskiej rekrutacja
wewngtrzna stanowi priorytet (zaktada si¢, ze wzmacnia to wigzi wewnatrz przedsig-
biorstwa), w indywidualistycznej kulturze amerykanskiej — czg$ciej brane pod uwage
sa kwalifikacje niz wczeéniejsze powiazanie pracownika z przedsigbiorstwem.

Szkolenia w przedsigbiorstwach japonskich i amerykanskich rowniez pozostaja
pod wptywem kultury narodowej. Wymiar dystansu wladzy wptywa na wyboér decy-
dentéw w sprawie szkolen. W Japonii, ktorej kultura charakteryzuje si¢ stosunkowo
duzym dystansem wtadzy, decyzje o rodzaju szkolen i wyborze pracownikéw w nich
uczestniczacych podejmuje przetozony, najczesciej wyzszego szczebla. Wptyw pra-
cownika na rozstrzygnigcia w tym zakresie jest ograniczony. Inaczej przedstawia si¢
sytuacja w przedsigbiorstwach amerykanskich osadzonych w egalitarnej kulturze:
decydentem w wigkszo$ci przypadkow jest bezposredni przetozony, a wptyw pra-
cownika na wybor szkolen jest stosunkowo duzy. Ponadto decyzje podejmowane sa
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Tabela 2. Poréwnanie obszaru rozwoju pracownikow w przedsigbiorstwach japonskich
i amerykanskich
Element rozwoju Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa
pracownikow japonskie amerykanskie

Awanse i przebieg
Sciezki kariery

Poczatkowo przemieszczenia
poziome (do osiagnigcia przez
pracownika wieku okoto 40 lat),
nastgpnie wykonywanie ré6znych
zadan w obrebie jednego dziatu;
duza rotacja na stanowiskach
wykonawczych. Awanse powolne,
oparte w glownej mierze na
starszenstwie, a takze uzaleznione
od ambicji i postawy pracownika

Gltownie awanse pionowe

w gore drabiny hierarchicznej.
Kariera w stylu self-made man,
awanse szybkie, nawet

z najnizszych szczebli
produkcyjnych na stanowiska kie-
rownicze, oparte na wynikach

Stopien ingerencji
organizacji w przebieg
Sciezek kariery

Duzy, planowanie karier

w szerokim zakresie wobec
pracownikow przewidzianych
do odgrywania w przysztosci
r6l menedzerskich

Maty szczeg6lnie w poczatkowym
okresie zatrudnienia pracownika
(indywidualizm). Planowanie
karier w ograniczonym zakresie,
szczegolnie w stosunku

do pracownikow we wezesnych
etapach ich kariery zawodowej

Proporcje pomigdzy
liczba wlasnych
pracownikow
przygotowywanych

do odgrywania rol
kierowniczych

a pozyskiwaniem
specjalistow z zewnatrz

Zdecydowana przewaga
awansOw wewngtrznych

W zaleznosci od potrzeb
przedsigbiorstwa, ktore sa sprawa
priorytetowa, raczej brak
preferencji wobec wewngtrznego
rynku pracy i awansow
wewngtrznych

Cel szkolen

Rozwijanie umiejgtnosci,
wigksza integracja z organizacja
oraz polepszenie stosunkow
migdzyludzkich

Glownie rozwijanie umiejgtnosci
(indywidualizm)

Glowni decydenci
w sprawie szkolen

Przetozeni wyzszego szczebla

Bezposredni przetozony

Czynniki stanowiace
podstawg skierowania
pracownika

na szkolenie

Inne niz dotychczasowa wydajnosé
(nastawienie na stosunki migdzyludzkie,
partykularyzm)

Dotychczasowa wydajno$é¢
(protransakcyjnosé¢, uniwersalizm)

Wptyw pracownika Bardzo maty, w nielicznych przypadkach Duzy
na wybor szkolen decyzje w tej sprawie poprzedzaja
konsultacje z zainteresowanym
Tematyka szkolen Oprocz $cisle technicznych rowniez Szkolenia techniczne,

szkolenie ,,mi¢kkie”

specjalistyczne, $cisle zwigzane
z wykonywana praca

Stosowane metody
i techniki szkolen

Przewaga szkolen na stanowisku pracy,
raczej szkolenia pasywne (duzy dystans
wiadzy), grupowe (kolektywizm),
popularny mentoring

Przewaga szkolen off-the-job
(protransakcyjnosé), raczej
szkolenia aktywne (maty dystans
wladzy), indywidualne
(indywidualizm)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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w oparciu na jasnych kryteriach, co ma shuzy¢ ograniczeniu uznaniowos$ci decyzji
przetozonego.

Wptyw kulturowy w analizowanych krajach jest réwniez znaczny w przypadku
wyboru rodzaju szkolen: mozna zaobserwowa¢ zdecydowana przewagg szkolen ak-
tywnych w przedsigbiorstwach amerykanskich (maty poziom dystansu wiadzy) i
szkolen pasywnych (duzy dystans wiadzy) oraz wzmacniajacych relacje wewnatrz
przedsigbiorstwa szkolen wewnetrznych w przedsigbiorstwach japonskich (wysoki
poziom kolektywizmu).

5. Zakonczenie

Wskazanie na specyficzne, uwarunkowane kulturowo rozwiazania w obszarze roz-
woju pracownikow w przedsigbiorstwach amerykanskich i japonskich stanowi pod-
stawe do dalszych badan dotyczacych stopnia implementacji tych rozwiazan w orga-
nizacjach z udziatem kapitatu japonskiego i amerykanskiego zlokalizowanych
w innych krajach, gdyz pozwala zidentyfikowa¢, ktére z dziatan stasowanych przez
te przedsigbiorstwa w obszarze rozwoju pracownikow zostaly przeniesione z kraju
macierzystego i wynikaja z uwarunkowan kulturowych tego kraju, a ktére wynikaja
z dopasowania si¢ do specyfiki kraju goszczacego.

Ukazanie wplywu kultury narodowej na obszar rozwoju pracownikoéw, zapre-
zentowane porownanie praktyk w tym obszarze i podkreslenie ich zréznicowania w
zaleznosci od kultury narodowej wskazuje rowniez na koniecznos¢ przemyslenia
mozliwosci implementacji praktyk zarzadzania do odmiennych kulturowo krajow,
zastanowienia si¢, czy istnieje konieczno$¢ dopasowania kulturowego, czy moze
charakterystyczne cechy przemawiaja za odrzuceniem rozwiazan stosowanych w
kraju macierzystym, gdyz nie spotkaja si¢ one z akceptacja ze wzgledu na specyfike
kultury narodowej kraju goszczacego.
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NATIONAL CULTURE AS A DETERMINANT OF EMPLOYEE
DEVELOPMENT IN AMERICAN AND JAPANESE ENTERPRISES

Summary: Continuing globalization leading to the internationalization of enterprise activi-
ties results in the necessity to get to know the specificity of management in culturally diverse
environment. This article aims to present cultural influence on employees’ development. In
the first part of the article the directions of national culture influence human resource manage-
ment are presented. Next, the available literature is analyzed to provide characteristics of solu-
tions in this area utilized in two culturally different countries: Japan and the USA. A synthetic
presentation of acquired data helps to understand the specificities of human resource manage-
ment and points out the differences in this field of management in the countries used for the
analysis.
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