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Streszczenie

Celem artykutu jest ukazanie relacji pomiedzy kulturg spoteczng a rozwojem zasobdw ludz-
kich w organizacji w odniesieniu do takich dziatan, jak tworzenie $ciezki kariery, zasad
awansu zawodowego oraz szkolen pracownikdw. Ma on charakter przeglagdowy. W czesci
pierwszej zaprezentowano stanowiska w sprawie wptywu kultury na proces zarzadzania
w organizacjach. Nastepnie przedstawiono wybrane klasyfikacje kultur narodowych i ich
wymiary. W kolejnej czesci ukazano wptyw poszczegdlnych wymiardw kultury na rozwdj za-
sobéw ludzkich w przedsiebiorstwie, na przyktadzie nastepujgcych dziatan w organizacji
—tworzenia Sciezki kariery, awansu zawodowego oraz szkoler pracownikéw. W zakorczeniu
pracy zawarto refleksje na temat projektowania przedstawionych dziatan zgodnie z poszcze-
gélnymi wymiarami kulturowymi.
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Wstep

O sukcesie przedsigbiorstwa decyduja zatrudnieni w nim ludzie, ktérych kompeten-
cje stanowia unikalng jako$¢ kapitatlu przedsigbiorstwa. Ciagly rozwoj kapitatu ludz-
kiego jest fundamentem sukcesu przedsigbiorstwa, poniewaz to ludzie w istotny spo-
sob decydujg o konkurencyjnoéci i rozwoju przedsiebiorstw. Kultura, ktéra moze
stanowi¢ podstawe albo punkt odniesienia dla roznych sposobdw rozumienia rze-
czywisto$ci, w znacznym stopniu warunkuje ten rozwoj. Kulturowy kontekst moze
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determinowac preferencje dziatan przedsiebiorstw w odniesieniu do okreslonych ob-
szarow zarzadzania zasobami ludzkimi. W celu okreslenia sposoboéw oddziatywania
kultury na rozwdj zasobow ludzkich dokonano w sposob syntetyczny przegladu
trzech klasyfikacji kultury wraz z wtasciwymi dla nich wymiarami. Sa to klasyfika-
cje G. Hofstedego, F. Trompenaarsa i Ch. Hampden - Turnera oraz R. Gestelanda.
Nastepnie, odwotujac sie¢ do wybranych wymiardéw z poszczeg6élnych klasyfikacji,
wskazano wptyw czynnikéw kulturowych na takie aspekty rozwoju zasoboéw ludz-
kich, jak kreowanie $ciezki kariery zawodowej pracownika, mozliwos$ci i rodzaje
jego awansu oraz preferowany typ szkolenia zawodowego. Pokazanie, w jaki sposob
wymiary kultury wptywaja na rozwdj zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie umoz-
liwi przedsigbiorstwom wlasciwe zarzadzanie pozostajace w zgodzie z przekona-
niem, ze wickszo$¢ waznych dla organizacji procesow przebiega w sieci kulturowej,
a nie w ramach hierarchii.

1. Spor o role czynnika kultury w zarzadzaniu

W drugiej potowie XX wieku kultury narodowe, gtéwnie z powodu wzmozonych
procesow globalizacyjnych i integracyjnych, staly si¢ przedmiotem licznych analiz
i badan porownawczych. Termin kultura bywa definiowany na wiele sposobow,
ktoére mozna nastepujaco pogrupowac:

o kultura lub cywilizacja, traktowane w swym szerokim etnograficznym sen-
sie, sg ztozong catoscig obejmujaca wiedze, wierzenia, sztuke, moralnosc,
prawo, zwyczaje i wiele innych zdolnosci 1 nawykow nabytych przez czto-
wieka jako cztonka spoteczenstwa;

o Kkultura, czyli cywilizacja, jest to ztozona cato$¢, ktéra obejmuje wiedze,
wierzenia, sztuke, moralnos¢, prawa, obyczaje oraz inne zdolnosci i nawyki
nabyte przez ludzi jako cztonkow spoteczenstwa;

e kultura jest unikalng cato$cia, okreslajaca, w jaki sposob zachowujg si¢ lu-
dzie lub ich grupy (Wolniak, 2007).

W kwestii wplywu kultury otoczenia na zarzadzanie i funkcjonowanie organi-
zacji zarysowaty si¢ dotychczas dwa odmienne stanowiska, z ktorych jedno podkre-
$la role kultury i jej konsekwencji dla problematyki zarzadzania i organizacji, drugie
natomiast ja minimalizuje lub catkowicie eliminuje. To pierwsze bazuje na zatoze-
niach, ze kultura oddziatuje na zarzadzanie, poniewaz jest ono odmienne w réznych
krajach, a o rozbieznosciach decydujg migdzy innymi zréznicowane wartosci oraz
zachowania stanowiace ceche kulturowa. Drugie podejScie zaktada, ze jest mozliwy
jeden skuteczny sposob zarzadzania organizacjami niezaleznie od tego, gdzie sa one
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usytuowane; jest on realizowany dzigki strukturze organizacji i technologii, a kultura
w tym podejsciu nie odgrywa istotnej roli. Podobny poglad o roli kultury zawiera
si¢ w kontinuum debaty z zarzadzania, ktéra wyr6znia ,,podejscie wolne od wply-
wow kultury” oraz ,,zorientowane na kulture” (Braun i Warner, 2002). W ekstremum
tego kontinuum, gdzie wystepuje podejscie ,,wolne od wptywow kultury”, dominuje
poglad, ze industrializacja pociaga za sobg jednolita logike postgpowania przemy-
stowego, wspolne zatozenia i powiela analogiczne struktury organizacyjne nawet
wbrew kulturowym uwarunkowaniom i ograniczeniom. Zdaniem zwolennikéw tego
podejscia konwergencja struktur i praktyk zarzadzania organizacjami pomi¢dzy kul-
turami spowodowana jest dwoma czynnikami: szybkim rozprzestrzenianiem si¢
praktyk zarzadzania poprzez miedzynarodowe szkolenia i edukacj¢ oraz dziatalno$¢
przedsigbiorstw miedzynarodowych, a takze ,,uniwersalnym jezykiem” technologii,
ktory determinuje struktury organizacyjne i procesy pracy. W drugim ekstremum,
w ramach nurtu dywergencji ,,zorientowanego na kultur¢”, réznice pomigdzy orga-
nizacjami dzialajacymi w réznych kulturach sg zazwyczaj wyjasniane za pomoca
jednej z dwodch perspektyw: perspektywy ,.kulturalistow” — koncentrujacej si¢ na
roznicach w systemach wartos$ci, lub perspektywy ,.instytucjonalistow” — uwzgled-
niajacej przede wszystkim wplyw otoczenia instytucjonalnego, w ktorym funkcjo-
nuje dana organizacja (Parker,1998; Puch i Hickson, 2002).

W niniejszej pracy przyjeto perspektywe , kulturalistow” uznajac, ze kultura jest
jednym z czynnikow wplywajacych na zarzadzanie i funkcjonowanie organizacji,
dostrzegajac jednoczesnie wage dorobku nurtu kulturowego w rozwoju zarzadzania
zasobami ludzkimi. Na dorobek tego nurtu sktadaja si¢ badania zréznicowania kul-
turowego roznych spoteczenstw i organizacji, ktore istotnie wptywaja na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw oraz zachowania organizacyjne. W licznych raportach z ba-
dan jest opisywane zréznicowanie wzorow kulturowych i norm oraz analizowana
jest konfiguracja warto$ci organizacyjnych wskazujacych na znaczacy wptyw kon-
tekstu kultury spoteczenstwa. Umozliwia to przeciwstawienie si¢ twierdzeniu o ist-
nieniu jednego najlepszego sposobu zarzadzania majacego charakter uniwersalny.
Inng wartoscig nurtu kulturowego w zarzadzaniu jest znalezienie i opisanie zrdzni-
cowania narzedzi wypracowanych w roznych kulturach i mozliwos$ci ich adaptacji
do innych warunkoéw spotecznych. Uznaé takze nalezy, ze nurt ten stanowi jeden
z waznych aspektow badania procesow globalizacyjnych oraz zrodet rozwoju zarza-
dzania migdzykulturowego. Kolejng warto$cig jest rozwdj nurtu zréoznicowania kul-
turowego, w ktérym $wiadoma kontrola zarzadzajacych nad wlasnymi stereotypami
1 uprzedzeniami zwigzanymi z réznicami kulturowymi pozwalajg na rozwdj organi-
zacji bardziej tolerancyjnych, otwartych, a w konsekwencji efektywniejszych
i sprzyjajacych ludzkiej samorealizacji i wspotpracy. Podejscie kulturowe zwraca
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takze uwage na potrzebg poszukiwania nowych sposobdw rozumienia organizacji
i zycia gospodarczego. Rozwdj nurtu kulturowego w zarzadzaniu przyczynit si¢ do
wzmozenia dyskusji epistemologicznych i metodologicznych. Nurt kulturowy przy-
czynil si¢ do poszerzenia zakresu metodologii badan organizacji przede wszystkim
o metody interpretatywne, ale rowniez i krytyczne (Sutkowski, 2012).

2. Wybrane klasyfikacje kultur i ich wymiary

Kultura spoteczna, obok innych czynnikow, uwazana jest za determinant¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Jej wptyw uwidacznia si¢ w roznorodno$ci praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi stosowanych w przedsigbiorstwach w krajach zr6znico-
wanych pod wzgledem poszczegdlnych wymiarow kultury (Biatas, 2010).

Do okreslenia oddzialywania kultury na te praktyki postuzy¢ moga trzy klasyfi-
kacje kultur narodowych i ich wymiary.

Pierwsza z nich to klasyfikacja G. Hofstedego (2000), ktory w wyniku przepro-
wadzonych w 1984 roku badan kwestionariuszowych posrod menedzerow IBM re-
prezentujacych 53 panstwa wyroznit cztery wymiary kultury, ktore okreslit jako:

e dystans wiadzy;

e indywidualizm/kolektywizm;

e meskosé/kobiecosc;

e unikanie niepewnosci;

w okresie pozniejszym, dodajac wymiar pigty nazwany:

e orientacje dlugookresowa i krotkookresowa?.

Dystans wiadzy odzwierciedla dominujace w kulturze podejscie do nieréwnosci,
wyrazajace si¢ stosunkiem podwtadnych do przetozonych. W kulturach, ktore trak-
tuja nierownosc¢ jako ceche naturalng lub wrecz godng szacunku, dystans wtadzy jest
duzy. Ludzie wyrastajg w przekonaniu, ze hierarchiczna organizacja pracy oraz au-
torytarny sposob sprawowania wtadzy to naturalne srodowisko kazdego czlowieka,
godzg si¢ zatem z nierowno$ciami. W kulturach, ktore traktujg nierownos¢ jako zto
konieczne, dystans wtadzy jest znacznie mniejszy. W kulturach o duzym dystansie
wladzy akcent ktadziony jest na wtadze przymusows, ktdra za norme przyjmuje to,
ze przetozeni i podwladni znajduja si¢ na réznych jej krancach. Dla spolecznosci
reprezentujgcych kultury o matym dystansie wiadzy charakterystyczne jest przeko-
nanie, ze legalna wladza to taka, ktora jest prawomocna i ktorej podstawowsq cecha

1 W ostatnich latach pojawito sie w Polsce wiele badan opartych na klasyfikacji G. Hofstedego. Na
uwage zastuguja badania R. Wolniaka przeprowadzone w przedsiebiorstwach w wojewddztwie $lg-
skim. Patrz: (Wolniak, 2007, 2011, 2012).
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jest kompetentno$¢. Stosunki w spoteczenstwie o matym dystansie wtadzy opieraja
si¢ na szacunku dla cztowieka i zasadzie rownosci; nierownos¢ w relacjach przeto-
zony-podwladny bywa Zle odbierana. Czynnikami okreslajacymi sktonnos$¢ ku tej
lub innej skrajnosci omawianej postawy mogg by¢ warunki geograficzne, liczebnos¢
sredniej klasy spotecznej oraz poziom wyksztalcenia i zaawansowania technicznego
danego spoteczenstwa (Hofstede, 2000).

Indywidualizm i kolektywizm to dwie skrajnie odmienne postawy, z ktorych
pierwsza cechuje si¢ przedktadaniem dobra jednostki nad dobro grupy, natomiast
druga, dobra grupy nad dobro jednostki. Indywidualizm charakterystyczny jest dla
kultur, w ktorych indywidualne cele jej cztonkoéw sa rownie wazne, a nawet bardziej,
niz cele grupowe, a relacje miedzyludzkie nie sa obcigzone obowigzkiem wspotdzia-
fania. Kolektywizm, przeciwnie do indywidualizmu, cechuje te zespoty ludzkie,
w ktorych nad celami indywidualnymi przewazajg cele grupowe, a ludzie od po-
czatku wykazuja zainteresowanie tworzeniem zwartych grup i zespotéw. Hofstede
definiuje indywidualizm jako wtasciwos¢ tych spoleczenstw, w ktorych wigzi mig-
dzy jednostkami sg luzne i kazdy czlowiek ma na uwadze gldwnie siebie i swoja
najblizsza rodzing. Kolektywizm z kolei wlasciwy jest tym spoteczenstwom, w kto-
rych ludzie od momentu narodzin naleza do silnych i spojnych grup, ktore przez cale
zycie zapewniaja im opieke i ochrong, za co ich cztonkowie odwzajemniaja si¢ nie-
kwestionowana lojalnoscig (Hofstede, 2000).

Meskosc/kobieco$é to trzeci wymiar kultury, i podobnie jak poprzedni, jest on
rowniez dwubiegunowy. Hofstede uwaza, ze zaprogramowanie kulturowe nakazuje
opowiadac si¢ albo za bardziej twardym, konkurencyjnym podejéciem do $wiata,
albo za bardziej humanitarnym, opiekunczym i wyrozumiatym. Pisze on, ze meskos¢
to cecha spoteczenstw, w ktorych role spoteczne zwigzane z plcig sa klarownie okre-
slone, to znaczy od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci, twardosci i orientacji na
sukces materialny, natomiast od kobiet czutosci, skromnosci, troszczenia si¢ o in-
nych i dbania o jako$¢ zycia. Spoteczenstwa okreslone jako kobiece to te, w ktorych
role spoteczne obu plci wzajemnie si¢ przenikajg i moga by¢ petnione zamiennie
(Hofstede, 2000).

Unikanie niepewnosci ukazuje stopien, w jakim spoleczenstwa sa gotowe tole-
rowaé stan niepewnosci, albo, inaczej mowiac, preferuja sytuacje strukturalne za-
ktadajace istnienie twardych i jasnych regut zachowania, ktore moga by¢ sformali-
zowane lub oparte na tradycjach w przeciwienstwie do sytuacji niestrukturalnych.
Poczucie niepewnosci nie stanowi wylacznie indywidualnej cechy czlowieka jako
jednostki; jest ono podzielane przez wszystkich cztonkéw danej spolecznosci, co
pozwala podzieli¢ kultury wedtug stopnia nietolerowania (lub unikania) stanu nie-
pewnosci. Przedstawiciele kultur o wysokim stopniu unikania niepewnosci oczekuja

38 Economics and Management — 4/2013



Wptyw kultury na rozwdj zasobdw ludzkich w organizacjach

jasno okres$lonych regut postgpowania i szczegotowych instrukcji dziatania, wyka-
zujg duzg potrzebe formalnych rozporzadzen, przepiséw i ustalonych norm zacho-
wan. Takie kultury wydaja si¢ mniej sktonne do akceptowania najmniejszych nawet
zmian i w wiekszosci przypadkow nie sg zdolne do podejmowania ryzyka. Wsrod
kultur o niskim poziomie unikania niepewnosci dosy¢ dobrze tolerowana jest dwu-
znaczno$¢ 1 niepewnos¢. W sytuacjach kryzysowych ich reprezentanci tworczo im-
prowizuja, wykazujg inicjatywe i przejawiaja pomystowos¢; dosy¢ dobrze toleruja
w swoim $rodowisku roznice w pogladach i charakteryzujg si¢ znacznie wigksza
sktonnoscig do podejmowania ryzykownych dziatan niz przedstawiciele kultur o du-
zym stopniu unikania niepewnosci (Hofstede, 2000).

Orientacje dtugookresowa i krotkookresowa okreslajg horyzont czasowy przyj-
mowany w danym spoteczenstwie oraz wage przykladana do przysztosci lub teraz-
niejszosci i przesztosci. Warto$ciami uznawanymi w kulturach o orientacji dtugo-
terminowej, zorientowanej przysztosciowo, sg takie wartosci, jak wytrwatos¢, zapo-
biegliwos¢, ksztaltowanie relacji wedtug statusu oraz poczucie wstydu. Natomiast
spoteczenstwa, ktorych kultury charakteryzuja si¢ orientacja krotkoterminowa hot-
duja takim warto$ciom, jak szacunek dla tradycji, stabilno$¢, rownowaga, wypetnia-
nie zobowiazan i zachowanie twarzy. Warto$ci w tej orientacji dotycza w wigkszym
stopniu przesztosci i terazniejszos$ci niz przysztosci.

Drugg klasyfikacja kultur narodowych, pomocng w wyjasnianiu oddzialywania
kultury na praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach, jest kla-
syfikacja F. Trompenaarsa oraz Ch. Hampden-Turnera. Jej podstawg byty przepro-
wadzone na szeroka skale badania kultury biznesu realizowane posrod kadry kie-
rowniczej w 50 krajach w latach osiemdziesiatych i dziewie¢dziesigtych XX wieku
przez F. Trompenaarsa. Wedlug niego, kultury r6znig si¢ miedzy soba ze wzgledu
na wybor specyficznych sposoboéw rozwigzywania okre$lonych problemoéw (Trom-
penaars, 1993). Dotyczy to trzech aspektow:

e problemow, ktore wynikaja z relacji z innymi ludzmi;

e podejscia do czasu,

e podejscia do otoczenia.

Nastepnie, w wyniku prowadzonych wspolnie przez F. Trompenaarsa
i Ch. Hampden —Turnera badan nad kulturami wysoko rozwinigtych krajow kapita-
listycznych, ktore objely 15 tysigcy menedzeréw niskiego i §redniego szczebla, ten
trzyaspektowy model zostal rozbudowany. Autorzy tych badan wyr6znili siedem
podstawowych proceséw wartosciowania wptywajacych na gospodarke, do ktorych
zaliczyli:

e ustanawianie regut i odkrywanie wyjatkow;

e konstrukcje i dekonstrukcje zdarzen;
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zarzadzanie jednostkami;
przyswajanie §wiata zewnetrznego;
synchronizacj¢ szybkich procesow;
wybieranie najlepszych;

roéwnos¢ szans.

Opierajac si¢ na zaprezentowanych procesach autorzy przytaczanych badan wy-
roznili nastepujace pary bipolarnych wartosci, ktore nazwali dylematami, 1 ktérym
przypisali jednakowa range:

e uniwersalizm — partykularyzm;
analiza — synteza;
indywidualizm — kolektywizm;
wewnatrzsterownos$¢ — zewnatrz sterownosc;
nastgpstwo — synchronizacja;
osigganie stanowisk — zdobywanie stanowisk;
rowno$¢ — hierarchia.

Uniwersalizm-partykularyzm wiaze si¢ z bezwzglednym dostosowaniem do
przyjetych zasad versus indywidualnym podejsciu niedajagcym si¢ przyporzadkowac
lub zaklasyfikowa¢ do konkretnego rozwigzania.

Analiza-synteza oznacza rozpatrywanie poszczegélnych zjawisk czy faktow
w oderwaniu od calo$ci versus taczenie ze soba danych w celu uzyskania spdjnego
obrazu catosci.

Indywidualizm-kolektywizm obejmuje stawianie na rozwdj poszczegdlnych
jednostek i ich potrzeby versus rozwoj organizacji jako catoSci przy traktowaniu po-
trzeb indywidualnych w kontekscie dobra wspdlnego.

Wewnatrzsterownos¢ - zewnatrzsterownos¢ oznacza zarzadzanie oparte na czer-
paniu informacji z wewnatrz organizacji versus informacje otrzymywane z otocze-
nia, a nastepnie przenoszone na grunt danego przedsigbiorstwa.

Nastepstwo — synchronizacja dotyczy odmiennego postrzegania wymiaru czasu,
sekwencyjno$¢ oznacza traktowanie proceséw gospodarczych jak wyscigu z cza-
sem, nie dbajac o wzajemne powigzania kolejnych etapow danego procesu versus
synchronizacja dazaca do potaczenia wszystkich wysitkow, tak aby dziatanie zostato
polaczone w czasie z innymi i dato jak najlepszy efekt.

Osiaganie stanowisk — zdobywanie stanowisk prezentuje awans zawodowy ja-
kot uwarunkowany zastugami, kompetencjami versus cechami indywidualnymi, ta-
kimi jak pte¢, wiek, wyksztatcenie.

Rownos¢ — hierarchia oznacza traktowanie wszystkich pracownikow na réwni
bez wzgledu na pozycje zawodowa versus akcentowanie wagi danego stanowiska
w organizacji (Hampden-Turner i Trompenaars, 2003).
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Interesujaca typologia kulturowa jest nawiazujacy do przestawionej klasyfikacji
projekt Globe ujmujgcy nastepujace wymiary kulturowe: orientacje na jakos¢ wy-
konania, orientacje przysztoSciowa, dystans wladzy, unikanie niepewnosci, kolekty-
wizm instytucjonalny, kolektywizm rodzinny, réwno$¢ pitci, asertywnos¢ oraz orien-
tacje humanistyczng (Boski, 2010).

Sposrod licznych klasyfikacji kultur narodowych prezentowanych przez antro-
pologdw i socjologéw kultury na potrzeby zwiagzane z podejmowaniem dziatalno$ci
na rynkach migdzynarodowych uzyteczna okazuje si¢ klasyfikacja R. Gestelanda
(2000). Jest on tworcg modeli kulturowych zachowan w biznesie opartych na dycho-
tomicznym podziale zmiennych, ktorych znajomo$¢ utatwia zrozumienie oddziaty-
wania kultury na rozwdj zasobow ludzkich. W jego klasyfikacji zostaty sobie prze-
ciwstawione:

e kultury protransakcyjne i kultury propartnerkie;

e  kultury nieceremonialne i kultury ceremonialne;

e kultury monochroniczne i kultury polichromiczne;

e kultury ekspresyjne i kultury powsciggliwe.

Kultury protransakcyjne cechuje stawianie interesOw na pierwszym miejscu,
koncentrowanie si¢ przede wszystkim na wykonaniu zadan, czyli szybkim i spraw-
nym przeprowadzeniu zaplanowanej transakcji. Przedstawiciele kultur uciele$niajg-
cych ten model wypowiadaja si¢ w sposob bezposredni, a styl ich wypowiedzi jest
zazwyczaj malo kontekstowy. Kultury propartnerskie koncentrujga sie przede
wszystkim na ludziach, z ktéorymi planuje si¢ prowadzenie interesow. Tylko wow-
czas, gdy stworzone zostang dobre stosunki miedzy partnerami, moze dojs¢ do pod-
jecia wspoélpracy. W kulturze tej wypowiadanie si¢ ma charakter niebezposredni,
a styl pozostaje wysoce kontekstowy. Na rynku §wiatowym przewazaja kraje repre-
zentujace kultury propartnerskie. Do krajow o takim profilu kultury naleza kraje
arabskie, wiekszo$¢ krajow afrykanskich, latynoamerykanskich oraz azjatyckich.
W przeciwienstwie do tego podejscia, podejscie protransakcyjne wystepuje w sto-
sunkowo niewielkiej cze$ci Swiata.

Kulturom ceremonialnym wiasciwy jest formalny sposob zachowania, uznajacy
rozbudowane rytuaty protokolarne, czgste przywolywanie tytutdow oraz wyrazne ak-
centowanie réznic w statusie spotecznym i zawodowym poszczegolnych cztonkow
spoteczenstwa. Kultury nieceremonialne unikajg ceremonialnych zachowan, stoso-
wane rytuaty protokolarne sg raczej skromne, nie akcentuje si¢ rdznic w statusie
spotecznym i zawodowym.

Kultury monochroniczne charakteryzuje przyktadanie duzej wagi do wykonania
przydzielonych zadan w wyznaczonym czasie, bez koniecznos$ci przesuwania ich
realizacji z powodu niepunktualno$ci partnera. W kulturach polichronicznych wiele
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spraw zalatwia si¢ jednocze$nie, mniejsza wage niz w kulturach monochronicznych
przywiazujac do organizacji czasu i zachowania punktualnosci.

Kultury ekspresyjne obrazuje czegste naktadanie si¢ wypowiedzi kilku osob, bliz-
szy kontakt fizyczny miedzy nimi oraz intensywna gestykulacja. Kultury powscia-
gliwe cechujag wypowiedzi nast¢pujace kolejno jedna po drugiej; charakterystyczny
dla nich jest rowniez wigkszy dystans fizyczny miedzy rozmowcami oraz brak zywej
gestykulacji podczas wypowiadania sie.

3. Kierunki wptywu wymiarow kulturowych na zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Przedstawione klasyfikacje kultur narodowych, wraz z wlasciwymi im wymia-
rami, dotycza wielu zasadniczych kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem spote-
czenstw i organizacji. Szerokie spectrum literatury z zakresu zarzadzania dowodzi,
ze pojeciem kultury mozna si¢ postugiwac¢ w wielu roznych analizach mieszczacych
si¢ w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi (Bjerke, 2004). Nalezy do nich zali-
czy¢:
strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi;
planowanie zatrudnienia;
systemy rekrutacji i selekcji pracownikow;
systemy ocen pracownikow;
programy rozwoju zawodowego — $ciezki karier i szkolenia;
systemy wynagrodzen i motywowania;
atypowe formy zatrudnienia (Konecki, 2007).

Przedmiotem zainteresowania badawczego w dalszej czes$ci bedzie wptyw kul-
tury na rozwoj zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie. Wpltyw ten zostanie zapre-
zentowany na przykladzie nastepujacych dziatan w organizacji — tworzenia $ciezki
kariery, awansu zawodowego oraz szkolen pracownikow.

Obranie okre$lonej $ciezki kariery przez pracownikow jest zdeterminowane
przez ich kulturowe zaprogramowanie, jak rowniez przez kulturowe zaprogramowa-
nie otoczenia, w ktorym przedsigbiorstwo dziata. Na potrzeby niniejszego artykutu
zatozono tozsamos$¢ tego zaprogramowania oznaczajacg modelowa monokulturo-
woS$¢, chociaz coraz czgéciej przedsigbiorstwa maja do czynienia z kulturowa hete-
rogeniczno$cig pracownikow i otoczenia. Dzigki temu mozliwe staje si¢ wskazanie
charakterystycznych dla poszczegdlnych wymiaréow kultury cech rozwoju kariery
(Biatas, 2010). W spoteczenstwach indywidualistycznych szczegdlny nacisk poto-
zony jest na wlasng inicjatywe pracownika i jego osiggnigcia. Kazdy z cztonkow
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spoteczenstwa odpowiedzialny jest za siebie i sam jest autorem wtasnych sukcesow.
Powinien on umie¢ zadba¢ o swoje interesy oraz zapewnic sobie i swoim najbliz-
szym bezpieczenstwo finansowe. Odpowiedzialno$¢ za rozwoj kariery zawodowej
spoczywa wigc w duzej mierze na pracowniku, ktory sam wyznacza sobie cele i jest
nastawiony na rozwdj wilasnej kariery w rdznych organizacjach. W spoteczenstwach
kolektywistycznych pracownik skupiony jest raczej na celach grupy i lojalnosci wo-
bec niej, a mniejsza wagg przywiazuje si¢ do osiagniecia indywidualnego sukcesu
czy rozwoju wiasnej kariery (Noordin, Williams i Zimmer, 2002).

Model rozwoju kariery w wigkszym stopniu rozpowszechniony jest w kulturach
z nastawieniem na terazniejszosS¢ lub przysztos$¢, w ktorych czas traktowany jest jako
wazny zasoOb, ktory nalezy jak najlepiej wykorzysta¢ (tab. 1).

Tab. 1. Wptyw kultury na wybor Sciezki kariery

Kultury Sciezka kariery Kraje
iedzialnos¢ n mym pr -
. . oFlpowu?dna 0s¢ spoczy.wa a sa ym p acqw USA, Kanada,
Indywidualistyczne niku, ktéry wyznacza sobie cele i jest nastawiony zrael

na rozwdj wiasnej kariery

pracownik skupiony na celach grupy: mniejszg
Kolektywistyczne uwage przywigzuje sie do indywidualnego sukcesu
i whasnej kariery

Japonia, Meksyk,
Singapur

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Biatas, 2010).

W odniesieniu do awansu zawodowego uzyteczne wydajg si¢ wymiary kultu-
rowe wskazane przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampden —Turnera, a w szczegdlnosci
dylemat kulturowego nastawienia na osiagniecia lub przypisanie. Rowniez waga sta-
tusu przypisanego jest tu bardziej ceniona. Docenienie statusu osigganego przektada
si¢ na pionowe projekty awansow przy jednoczesnym zwalnianiu kierownictwa
firmy z odpowiedzialno$ci za losy pracownikow. Silna akceptacja hierarchii — inny
kulturowy wymiar - ktora ogranicza pole do swobodnej rywalizacji, ogranicza zara-
zem mozliwo$¢ awansow wewnetrznych pracownikow (tab. 2).

Tab. 2. Wptyw kultury na awans zawodowy

Kultury Awans Kraje
podstawg awansu pionowego -
osiggniecia, wiedza i efekty pracy
podstawg awansu pionowego - po-
Orientacja na przypisanie | chodzenie spoteczne, cechy cha-
rakteru i znajomosci

Orientacja na osiggniecia USA, Wielka Brytania, Irlandia

Hiszpania, Japonia, Arabia
Saudyjska

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Biatas, 2010).
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W odniesieniu do szkoleh zastosowanie znajduje, znacznie liczniejszy niz
w przypadku $ciezki kariery czy awansu zawodowego, zestaw wymiaréw kulturo-
wych pochodzacych ze wszystkich trzech zaprezentowanych klasyfikacji. Majg one
wpltyw na to, kto decyduje o szkoleniu, kto ma by¢ poddany szkoleniu i jaki bedzie
jego przebieg. Mniejsze znaczenie szkoleniom przypisuje si¢ w tych krajach, kto-
rych kultury uznawane sa za zewnatrzsterowne — z dominacja natury nad dziataniem
cztowieka. Panuje w nich przekonanie, ze pracownicy z natury majg ograniczone
zdolnosci i tylko do pewnego stopnia moga by¢ one rozwijane (tab. 3), (Acan, 2005).

Tab. 3. Wptyw kultury na szkolenie zawodowe

Szkolenia Kultury Charakterystyka Kraje
dominacja dziatan cztowieka nad na-
wewnatrzsterowne turg; wiara w mozliwosci cztowieka, USA, Niemcy
w jego kompetencje
Wiara L .
‘s dominacja natury nad cztowiekiem;
w skutecznosé . . . .
pracownicy majg ograniczone zdolno- | Japonia,
zewnatrzsterowne . . .
sci i tylko do pewnego stopnia moga Holandia
by¢ one rozwijane
maty poziom hierar- . . .
. yP ,ZI, ! o pracownik sam decyduje o tym, w kto-
chicznosci, wysoki in- I . . USA
. . rych szkoleniach bedzie uczestniczyt
dywidualizm
Decydent - - -
duzy poziom hierar- . . -
. - . decyzje dotyczace szkolers podejmuje
chicznosci, scentralizo- . S Hong Kong
. przetozony lub pracownik dziatu HRM
wane zarzgdzanie
— W -
uniwersalistyczne wydajn9sc podstawg skierowania na USA, Kanada
szkolenie
Dobor oséb . . . . . Wenezuela,
kryteria bardziej subiektywne i zalezne
partykularne . Korea Potu-
od oceny przetozonego .
dniowa
. . . ustrukturalizowany proces szkolenia,
wysoki poziom hierar- . L .
A L. wazna rola eksperta odpowiedzial- Chiny
chicznosci nego za proces rozwoju
Przebieg & p. p J. —
. . od uczestnikdw oczekuje sie inicjatywy
maty poziom hierar- . .
. L. oraz aktywnego udziatu w szkoleniu USA
chicznosci .
poprzez dyskusje
nastepstwo szkolenia zewnetrzne USA
Rodzaj . L. szkolenia wewnetrzne i szkolenia na .
synchronicznos¢ . Japonia
stanowisku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Biatas, 2010).
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Sposrod wszystkich szkolen pracownikow, szkoleniom menedzerskim poswigca
si¢ w literaturze z zakresu zarzadzania wiele uwagi. Pozostaja one niejednokrotnie
osobnym obszarem badawczym (Sitko-Lutek, 2004). W $wietle wynikow badan
szkolenia menedzerskie sg takze $cisle uwarunkowane kulturowo. Wsrod analizo-
wanych wymiarow kulturowych szczegdlnie silnie determinujg polityke szkole-
niowa menedzeréw dystans wtadzy i unikanie niepewnos$ci. Dystans wladzy odnosi
si¢ do stopnia, w jakim uczestnicy podejmujg proces uczenia si¢ samodzielnie lub
sg kierowani przez instruktora. W praktyce kultury o niskim dystansie wtadzy cenig
sobie uczenie skoncentrowane na uczestnikach, nagradzajace podejmowanie inicja-
tywy. Zrédlem pozyskiwania wiedzy moze by¢ kazda z kompetentnych oséb. Na
przeciwstawnym biegunie znajduje si¢ kultura o duzym dystansie wiadzy, charakte-
ryzujaca si¢ koncentracja na nauczycielu, nagradzajaca tad, porzadek i dobrg orga-
nizacje. Osoba prowadzaca szkolenie menedzerskie decyduje o efektywnosci szko-
lenia, a kluczem do sukcesu jest jej wiedza, do§wiadczenie 1 umiejetnos$¢ przekazu.
Unikanie niepewnosci dotyczy stopnia, w jakim uczestnicy dazg do ustrukturyzowa-
nia informacji oraz ograniczenia niejasnosci poprzez stosowanie generalnych zasad
1 poszukiwanie prawd absolutnych. W kulturach o duzym stopniu unikania niepew-
nos$ci od nauczyciela oczekuje si¢ znajomosci odpowiedzi na wszystkie postawione
pytania, a uczestnicy nagradzania sg za Scistos$¢ i celno$¢ udzielanych odpowiedzi
1 postegpowanie zgodne z ustalonymi przez prowadzacego regutami W kulturze o ni-
skim stopniu unikania niepewnosci, najwazniejsza jest innowacyjnos$¢ i mozliwosé
wymiany pogladow. Stad blizsze kulturom o niskim unikaniu niepewnosci sg me-
tody eksperymentalne, a dydaktyczne bardziej odpowiadaja kulturom z przeciwnego
bieguna (Sitko-Lutek, 2004).

Podsumowanie

Kultura i zarzadzanie zasobami ludzkimi sg ze sobg zwigzane i nie moga istnie¢ jako
niezalezne byty. Sa sprzezone relacjami i, jak potwierdza literatura, wystepuja wy-
facznie we wzajemnych relacjach. Potwierdzenie w literaturze odnosnie wptywu
kultury na rozw6j zasobow ludzkich znajduje zwigzek migdzy wymiarem indywi-
dualizmu/kolektywizmu a sposobem kreowania $ciezki kariery zawodowej, miedzy
awansem zawodowym a nastawieniem na osiggniecia i przypisanie oraz mi¢dzy
szkoleniami a partykularyzmem i uniwersalizmem kulturowym, wewnatrzsterowno-
$cig 1 zewnatrzsterownoscig oraz wysokim i niskim poziomem hierarchicznosci. Po-
twierdzona zostata takze relacja migdzy kulturowa synchronicznos$cig i nastepstwem
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a rodzajami szkolen zawodowych prowadzonych w przedsigbiorstwach. W odnie-
sieniu do szkolen menedzerskich odnotowano rowniez wi¢z migdzy duzym i matym
poziomem dystansu wladzy i unikania niepewnosci a metodami dydaktycznymi sto-
sowanymi w trakcie szkolen. Jaki moze by¢ uzytek z takiej wiedzy dla organizacji?

Jesli w przedsigbiorstwie przewaza indywidualizm, a dazy sig, aby firma byta
raczej kolektywem niz zbiorem jednostek, to nalezatoby w sferze rozwoju zasobow
ludzkich tak projektowac $ciezki kariery, aby promowani na wyzsze stanowiska byli
pracownicy lojalni i pracujacy dhuzszy czas w danej firmie. Kariery powinny mie¢
takze charakter poziomy, czyli przesuni¢¢ na inne stanowiska, ktore umozliwiaja
pracownikom poszerzenie kwalifikacji i rozwdj zawodowy. Przy projektowaniu ka-
rier nalezy bra¢ pod uwage postawy egalitarne (rOwno$ciowe) oraz postawy doty-
czace sprawiedliwosci spotecznej w organizacji. W odnos$nym przypadku szkolenia
powinny dotyczy¢ rozwoju ogolnego, a nie tylko specjalistycznych kwalifikacji.
Szkoleni winni by¢ wszyscy pracownicy firmy. Klas¢ powinno si¢ nacisk na
wszechstronnos¢ kwalifikacji pracownikow, by mogli si¢ oni zastgpowaé na po-
szczegblnych stanowiskach pracy, a takze przechodzi¢ do pracy w innych dziatach
firmy. Takie konstruowanie rzeczywisto$ci organizacyjnej uwzglednia zaledwie je-
den wymiar indywidualizmu/kolektywizmu. Nalezy w analogiczny sposob podejs¢
do pozostatych wymiaréw kulturowych, by osiagna¢ zatozone cele w odniesieniu do
zarzadzania zasobami ludzkimi w danym przedsigbiorstwie.
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The impact of culture on human resources development

Abstract

The success of a company is often determined by the employed people whose skills make
up the unique quality of capital for each company. The continuous development of human
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capital is the foundation of business success because people significantly affect the com-
petitiveness and growth of enterprises. Culture, which can form the basis or the reference
point for different ways of understanding reality, to a large extent determines this develop-
ment. The cultural context can establish the preferences of employers in relation to specific
areas of human resource management. In order to determine the impact of culture on hu-
man resource development, a concise review of the classifications was made, presenting
three along with their respective dimensions. These are the classifications of Hofstede G.,
F. Trompenaars and Ch. Hambden - Turner and R. Gesteland. Then, referring to the selected
dimensions of the individual classifications, cultural influences on such aspects of human
resource development as the creation of employee career paths, opportunities and kinds
of promotion as well as training preferred types were identified. Discovering how cultural
dimensions affect the development of human resources in the company enables businesses
to properly manage, remaining in line with the belief that most of the important processes
for an organization run through the cultural network, rather than the hierarchy.
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