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SWIADOMOSC KULTUROWA

JAKO NARZEDZIE ELASTYCZNOSCI

W ZARZADZANIU KAPITALEM LUDZKIM

W PRZEDSIEBIORSTWIE MIEDZYNARODOWYM
REALIZUJACYM PROJEKTY INFRASTRUKTURALNE
— CASE RESEARCH

Streszczenie: Artykut —w kontekscie elastycznosci — przedstawia zagadnienia wykorzystania
$wiadomosci kulturowej w procesie zarzadzania kapitatem ludzkim. Swiadomog¢ kulturowa
W nowoczesnym $wiecie biznesu jest elementem multikulturowych organizacji dziatajacych
na rynkach migdzynarodowych. Dywersyfikacja kulturowa zasobow przedsigbiorstw ma zna-
mienny wptyw na ich przysztos¢ i sposob realizowania przez nie celow i zadan. Odpowiednie
zarzadzanie $wiadomoscia kulturowa pracownikow organizacji przyczynia si¢ do rozwoju
catego przedsigbiorstwa przez implementacj¢ innowacyjnych, kreatywnych rozwiazan i idei
oraz wzmocnienia pozycji rynkowej w oczach blizszych i dalszych uczestnikow otoczenia.

Stowa kluczowe: swiadomosc¢ kulturowa, elastycznos¢, zarzadzanie, kapitat ludzki, przedsig-
biorstwo migdzynarodowe, analiza przypadku.

1. Wstep

Celem artykutu — w kontekscie elastycznosci' — jest przedstawienie na przyktadzie
badan w organizacji migdzynarodowej’ zagadnienia wykorzystania $wiadomosci
kulturowej w procesie zarzadzania kapitatlem ludzkim.

! Elastyczno$¢ stanowi cel organizacyjny, ktory sprowadza si¢ do ustanowienia uregulowan maja-
cych zapewni¢ dopasowanie przedsigbiorstwa i otoczenia w sytuacji statych zmian, jest tez sposobem
na zachowanie dynamicznej rOwnowagi w organizacji. Por. [Heinen 1991, s. 78].

2 Obiektem, w ktorym przeprowadzono badanie, jest firma Skanska Infrastructure Development,
ktéra zajmuje sig realizacja projektow infrastrukturalnych w ramach partnerstwa publiczno-prywatne-
go na terenie Ameryki Pétnocnej, Ameryki Potudniowej i Europy.
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Swiadomo$¢ kulturowa w nowoczesnym $wiecie biznesu jest elementem multikul-
turowych organizacji dziatajacych na rynkach migdzynarodowych. Aspekty dywersy-
fikacji kulturowej zasobow przedsigbiorstw maja znamienny wpltyw na ich przysztos¢
i sposob realizowania przez nie celow i zadan. Odpowiednie zarzadzanie §wiadomo-
$cig kulturowa pracownikéw przyczynia si¢ do rozwoju catego przedsigbiorstwa przez
implementacj¢ innowacyjnych, kreatywnych rozwiazan i idei oraz wzmocnienia pozy-
cji rynkowej w oczach blizszych i dalszych uczestnikow otoczenia.

2. Kontekst problemu — kultura

Kultura® jest jednym z bardziej niejednoznacznych pojeé, swoim zakresem bowiem
obejmuje wiele r6znych obszaréw. Wieloznaczeniowos¢ stowa , kultura” przystuzy-
fa si¢ powstaniu wielu definicji tego pojgcia. W tym miejscu przytoczymy te, ktora
uwazamy za klasyczna®.

Kultura to wyuczone zachowania i poglady, ktore ksztaltuja ludzka osobowos¢
od najmtodszych lat. Do wytworzenia kultury potrzebna jest zbiorowos¢ ludzka,
przekazujaca informacje kulturowe z pokolenia na pokolenie, izolowana jednostka
nie jest w stanie samodzielnie wytworzy¢ kultury — musi posiada¢ dostawce wzor-
cow oraz odbiorcg doswiadczenia. W codziennym zyciu elementy kultury przeka-
zuja nam rodzice 1 opiekunowie, z biegiem lat poszerza si¢ nasza wiedza na temat
obyczajow i tradycji, pewne zachowania staja si¢ dla ludzi naturalne, ,,wkodowane”,
oczywiste®. Tak wigc na tym poziomie kultura to wyuczony we wczesnym etapie
rozwoju mechanizm, wspdlne wzorce zachowan i interakcji, konstrukcje poznawcze
i afektywne zrozumienia wyksztalcone w procesie socjalizacji. Czlowiek wchtania
kulture przez procesy uczenia sig, przez co stopniowo wrasta w kulturg otaczajacego
go spoteczenstwa, czyli przechodzi proces inkulturyzacji. W zwiazku z tym ludzie
mieszkajacy w r6znych miejscach i odmiennych okolicznosciach rozwijaja inne kul-
tury. Jednak przez poznanie nowej, odmiennej kultury moga dostosowac si¢ do in-
nego srodowiska w sposob niegenetyczny, co pozwala im adaptowac si¢ w réoznych
osrodkach zycia.

* Stowo pochodzi z tacinskiego cultura mentis — uprawa ziemi, co nalezy rozumieé¢ jako wytwory
czlowieka.

* Wedtug prekursorow badan antropologicznych organizacji — A.L. Kroemera i C. Kluckhohna
— ,,Kultura sktada si¢ z wzoréw, jawnych i ukrytych, nabytych przez zachowanie i przekazywanych
przez symbole, stanowiace charakterystyczne osiagnigcia grup ludzkich, w tym ich wklad w artefak-
ty; zasadniczy rdzen kultury sktada sig z tradycyjnych (tzn. historycznie wydzielonych i wybranych)
idei, a zwlaszcza zwigzanych z nimi warto$ci; systemy kulturowe moga z jednej strony by¢ uznane za
produkty dziatan, jednak z drugiej strony moga by¢ postrzegane jako elementy warunkujace dalsze
dziatania” [Kroeber, Kluckhohn 1952, s. 24].

° Na przyktad Europejczycy nie zastanawiaja sig, dlaczego zgadzajac si¢ z kims lub na cos, przy-
takuja, kiwajac gtowa w gorg i w dot, jest to dla nich tak naturalne jak oddychanie, jednak nie w kazdej
szerokosci geograficznej jest to odruch poprawny w takiej sytuacji.
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Stad mozna mowi¢ o kulturze w kontek$cie narodu® czy tez biznesu’. Szcze-
golnie w tym ostatnim kontekscie [kultura-biznes] mozna stwierdzié, ze czynniki
wplywajace na zachowanie biezacych badz potencjalnych partnerow biznesowych
sa bardzo zréznicowane, a czgsto wrecz odmiennos¢ kultur moze prowadzi¢ do nie-
zrozumienia lub konfliktu. Dlatego tak istotne jest posiadanie §wiadomosci roznic
kulturowych?®. Taka wiedza w organizacjach $wiatowych nazywana jest swiadomo-
Sciq kulturowq.

3. Zarzadzanie Swiadomoscig kulturowa

Programy nabywania §wiadomosci kulturowej® sa czesto wspierane wieloma innymi
dzialaniami. W niektoérych zachodnich przedsigbiorstwach kierownicy wraz z pra-
cownikami danych dzialéow majaq za zadanie okresli¢ portret Mr. Company, czyli
typowego pracownika danej organizacji, ktorego cechy zaré6wno psychiczne, jak
i fizyczne beda odzwierciedleniem syntezy elementdw kultur cztonkow tego przed-
sigbiorstwa. Z drugiej jednak strony, probuja oni wykresli¢ sktadowe, ktore anta-
gonizuja go od reszty wspotpracownikow [Zbiegien-Maciag 2005, s. 42-45]. Takie

¢ Nardd to forma ,,spotecznej organizacji i koncepcja kultury, ktora wiaze sie w sensie dostownym
bardziej z narodem niz z panstwem” [Hofstede 2000, s. 48]. Uwarunkowania geograficzne maja zna-
mienny wptyw na mentalno$¢ danego narodu, jednak nalezy podkresli¢, iz w ramach jednego narodu
czgsto wystgpuja réoznice pomigdzy danymi regionami.

7 Globalna ekonomia oraz multikulturowy biznes wymagaja zrozumienia kulturowych réznorod-
nosci oraz przystosowania do efektywnej pracy w wielojezykowych, multietycznych oraz wielodyscy-
plinarnych grupach. Po wieloletnich badaniach i praktycznych doswiadczeniach zawodowych profesor
Richard R. Gesteland, w publikacji Roznice kulturowe a zachowania w biznesie. Marketing, negocjacje
i zarzqdzanie w réznych kulturach [2000], ujal najistotniejsze praktyki i zwyczaje w biznesie mig-
dzynarodowym w usystematyzowane, logiczne modele, ktore w przystepny sposob pozwalaja wspot-
czesnym menedzerom, dyrektorom badz negocjatorom zrozumie¢ mechanizmy, ktorymi kieruja sig ich
potencjalni badz obecni partnerzy biznesowi.

8 W obecnych czasach, gdy przedsigbiorczos¢ w wigkszosci przypadkow nie jest ograniczona ani
granicami panstw, ani strefa czasowa, a globalna gospodarka i globalny biznes przezywaja prawdziwy
boom, kultury organizacyjne, zarzadzania, negocjacyjne, regionalne i narodowosciowe przenikaja sig,
a im wigksza jest che¢ danego przedsigbiorstwa do osiagnigcia sukcesu na rynku migdzynarodowym,
tym wyzszy powinien by¢ poziom uswiadomienia i zrozumienia odmiennosci kultur przez pracowni-
kow tego przedsigbiorstwa.

9 Swiadomosé to przede wszystkim wiedza o tym, o czym wiem, to zdolno$¢ pojmowania zjawisk
nas otaczajacych jako zdarzen logicznych badz nie, ale realnych. Swiadomosé to umiejetnoéé rozu-
mowania i rozumienia. Natomiast $wiadomo$¢ kulturowa to podstawa komunikacji migdzyludzkiej,
to zdolno$¢ wychodzenia poza wlasne granice §wiadomosci celem zrozumienia zardwno obcych, jak
i wlasnych warto$ci kulturowych, wierzen i sposobu postrzegania rzeczywistosci. Dlaczego wykonu-
jemy czynno$ci w taki, a nie inny sposob? Jak postrzegamy $wiat? Co determinuje nasze zachowania?
Jej istnienie, sens i znaczenie najlepiej przedstawil amerykanski przemystowiec H. Ford, stwierdzajac
,Jezeli istnieje jaki$ jeden sekret sukcesu, to jest to umiejgtnos¢ przyjmowania cudzego punktu widze-
nia i patrzenia z tej perspektywy z rowna tatwoscia jak z wlasnej”.



Swiadomos¢ kulturowa jako narzedzie elastycznosci w zarzadzaniu kapitatem ludzkim... 381

dziatanie ma na celu wyjaskrawienie podobienstw i réznic wystepujacych pomigdzy
kulturami.

Bardzo istotne w zarzadzaniu §wiadomoscia kulturowa jest rozgraniczenie roz-
norodnos$ci kulturowej uczestnikow organizacji i panujacych w niej wzorcow za-
chowan odpowiednich dla danego przedsigbiorstwa, czyli rozr6znienie pomigdzy
kultura (kulturami) w organizacji a kultura organizacyjna. Kultura organizacyjna to
jakby ,,niewidzialna sita, ktdra stoi za dziataniami w organizacji”’ [ Aniszewska 2007,
s. 22 oraz s. 19-23]'°, ktora mobilizuje i nadaje kierunek dziatan. Jest to wspolny dla
wigkszosci pracownikoéw danego przedsigbiorstwa sposob postrzegania zachowania
Ww organizacji, wytyczne do wydawania opinii, pryzmat, przez ktory postrzegaja oni
to, co si¢ dzieje wokot nich, jest to wspolny sposob dziatania dla ludzi niepowiaza-
nych inaczej niz przez tancuch stuzbowy. Biorac pod uwage powyzsze uwarunko-
wania, mozna postawi¢ teze, iz kultura rynku i1 kultury osé6b wchodzacych w sktad
organizacji w istotny sposob wplywaja na kulture organizacyjna. Cztonkowie przed-
sigbiorstwa w wybranych krajach, z okreslong kultura, beda w przewazajacym stop-
niu reprezentowali wartosci zgodne z warto$ciami kultury danego spoteczenstwa,
a co za tym idzie — aktywnie wplywali na kulture organizacji'!. Jednoczesnie istot-
nym aspektem beda rowniez ich indywidualne ideaty i walory [Kozusznik 2002;
2007, s. 221-223].

Zasadnicza role w zinternacjonalizowanym'? $wiecie biznesu odgrywa sposob
wdrazania proceséw ukulturowienia organizacji. Wspotzaleznos¢ funkcjonowania
poszczegolnych grup i jednostek organizacyjnych w duzej mierze zalezy od jej me-
nedzeréow. Umiejgtne zarzadzanie spektrum kulturowym przedsigbiorstwa przez
promowanie rownos$ci szans dla wszystkich pracownikdw, niezaleznie od pici, wie-

10 Na kulturg organizacyjna sktadaja si¢ m.in. jako determinanty kultura spotecznosci, w ktorej
przedsigbiorstwo dziata, charakter otoczenia biznesowego, podstawowe zatozenia wiascicieli przed-
sigbiorstwa lub jej dominujacych liderow czy kultury zasobow ludzkich wchodzacych w sktad danej
organizacji.

1 Jednym z elementow zarzadzania $wiadomoscia kulturowa w przedsigbiorstwie jest program
marketingu wewnetrznego, skoncentrowany na wprowadzaniu wewnatrzorganizacyjnych zmian i stra-
tegii ksztatcenia pracownikow. Marketing wewngtrzny opiera si¢ na zatozeniu, ze w kazdym przed-
sigbiorstwie istnieje wewngetrzny rynek, na ktorym tradycyjna rolg klientow odgrywaja pracownicy.
W takim przypadku nie nalezy poprzesta¢ na prezentacji okre$lonej misji kulturowej, jednostronnych
wystapieniach kadry zarzadzajacej czy tez publikacjach w newsletterze firmowym. Istotne jest aktywne
wiaczenie wszystkich wspottworzacych organizacje w prace koncepcyjne, wielostronna pomoc w zdo-
bywaniu nowych umiejgtnosci, potrzebnych do zaimplementowania innowacyjnosci kulturowych, oraz
sprawna komunikacja wewngtrzna. Marketing wewngtrzny petni rowniez istotna funkcje w integro-
waniu poszczeg6élnych komorek organizacyjnych, wplywa na czgstotliwos¢ komunikacyjna, ulatwia
zniesienie barier w przekazywaniu informacji, a co za tym idzie, przyczynia si¢ do rozwoju $wiado-
mosci kulturowej i budowania wspdlnego miejsca pracy, nie w sensie geograficznym, lecz mentalnym,
wspomaga on rowniez realizacj¢ misji oraz wizji organizacji. Por. [Olsztynska 2005, s. 64-68].

12 Internacjonalizacja to inaczej umigdzynarodowienie, pojecie nadrzedne w stosunku do globa-
lizacji i integracji, to wieloetapowy proces taczenia si¢ réznorodnych systemow gospodarczych celem
stworzenia jednego, spdjnego organizmu. Wigcej na ten temat zob.: [Nogalski i in. 2009, s. 456-472].
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ku, pochodzenia rasowego czy klasowego, tworzy klimat wzajemnego zrozumienia
i tolerancji wyznawanych, zréznicowanych wartosci. Uzmystowienie przez mene-
dzerow wyzwan wynikajacych z réznorodnosci kulturowej staje si¢ stymulatorem
do rozpowszechniania wiedzy na ten temat. Tak jak szerokie spektrum kulturowe
istnieje w organizacji, szeroki przedzial zroznicowania personalnego, motywacyj-
nego i sposobdw dziatania powinien dziata¢ w przedsigbiorstwie, jednak w nieprze-
rwanym ciagu, pod jednym szyldem sukcesu organizacji. Dlatego tez odpowied-
nia $wiadomos$¢ kulturowa menedzerow staje si¢ potrzeba wspotczesnego okresu.
Dzigki niej mozliwy do wypracowania w przedsigbiorstwie bgdzie efektywny dialog
migdzykulturowy, zmiana §wiadomosci spotecznej oraz plan skutecznego dziatania
w sytuacjach konfliktowych. W obecnym stuleciu kwestie wielokulturowosci sta-
ly si¢ nowym wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie
[Janowska 2009, s. 65-74]. Umiejetnos¢ wykorzystania dywersyfikacji kulturowej
przez kadre¢ zarzadzajaca stanowi przejaw strategicznego podej$cia do zarzadzania.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wspolczesny, dynamiczny swiat globalnego
biznesu wymaga efektywnego i nowoczesnego planu zarzadzania §wiadomoscia
kulturowa w przedsigbiorstwach, zwlaszcza w tych, ktore charakteryzuje szeroki
zakres umigdzynarodowienia.

4. Podmiot i przedmiot badan

Skanska Infrastructure Development AB [Skanska ID) jest czgécia globalnej spotki
Skanska, jednej z 500 najwigkszych firm na $wiecie (wedtug rankingu magazynu
»Fortune”, rok 2010), miedzynarodowego lidera zajmujacego sig dziatalnoscia bu-
dowlang i deweloperska, realizujacego inwestycje z zakresu budownictwa miesz-
kalnego, biurowego oraz projekty w systemie partnerstwa publiczno-prywatnego.
Powstata®® jako wyodrgbniona w 1989 r. ze Skanski spotka i od poczatku swojej
dziatalnosci zajmuje sig realizacja projektow infrastrukturalnych (drogi, szkoty, szpi-
tale, wigzienia) w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Swoja dzialalnoscia
obejmuje gtownie region Polski, Czech, Stowacji, Skandynawii, Wielkiej Brytanii
i obu Ameryk. Skanska ID reprezentuja na catym $wiecie 123'* osoby. Sa to spe-
cjalisci z dziedzin: przygotowania i realizacji projektow budowlanych, inzynierii,
negocjacji, znajomosci prawa (lokalnego i migdzynarodowego), finansow, komuni-
kacji 1 marketingu, a przede wszystkim zarzadzania. Pracownicy przedsigbiorstwa
sa grupa szeroko zréznicowana pod wzgledem miejsca wykonywania pracy, naro-
dowosci i plci, a co za tym idzie, odpowiednia grupa do przeprowadzenia badania
nt. $wiadomosci kulturowej w organizacji.

13 Pierwotna nazwa spotki: BIOBRANSLEPRODUKTION I ARVIDSJAUR Aktiebolag.
' Dane na dziefi: 31.09.2010.
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Ilustrujac przedmiot badan (tj. sSwiadomos$¢ kulturowa), w badanym podmiocie
wyr6zniono 17 réznych narodowosci'® wykonujacych swoja dziatalno§é w 15 zdy-
wersyfikowanych biurach'®, w 9 odmiennych krajach (Wielka Brytania, USA, Szwe-
cja, Argentyna, Chile, Czechy, Polska, Brazylia, Finlandia), na 3 kontynentach (Eu-
ropa, Ameryka Potnocna, Ameryka Potudniowa). Tak zréznicowana pod wzgledem
zasobow ludzkich organizacja ma szeroko rozwinigta ofertg metod u§wiadamiania
roéznorodnosci kulturowej'”.

5. Metodyka badania poziomu Sswiadomosci kulturowej
W organizacji

Do zbadania poziomu uswiadomienia kulturowego pracownikow Skanska ID i ich
sposobu postrzegania sprawnos$ci zarzadzania ta dywersyfikacja przez kadrg zarza-
dzajaca wykorzystano korespondencyjna metodg ankietowa skierowana do wszyst-
kich pracownikow. Dodatkowo przeprowadzono wywiad indywidualny z przedsta-
wicielem kadry zarzadzajace;.

W ankiecie zastosowano zamknigte pytania dotyczace opinii pracownikow na
temat ich miejsca w wielokulturowej, migdzynarodowej organizacji oraz sposobu

15 Zatrudnieni w przedsigbiorstwie pracownicy reprezentuja nastepujace narodowosci: brytyjska
(43,09% populacji), szwedzka (21,14%), amerykanska (13,01%), argentynska (6,50%), pozostate (od
2,44 do 0,81%) stanowia pracownicy narodowosci chilijskiej, australijskiej, czeskiej, hinduskiej, pol-
skiej, wloskiej, brazylijskiej, estoniskiej, finskiej, greckiej, hiszpanskiej, norweskiej i RPA. Dane na
dzien: 31.09.2010.

16 Biura zlokalizowane sa w nastepujacych krajach i miastach: Wielka Brytania — Londyn, Szwe-
cja — Sztokholm, USA — Waszyngton, Argentyna — Buenos Aires, Wielka Brytania — Bristol, Chile —
Santiago, Czechy — Praga, Polska — Sopot, Wielka Brytania — Szkocja, Wielka Brytania — Chelmsford,
Exxes, Brazylia — Sao Paolo, USA —Miami, USA — Austin, USA — Houston, Finlandia — Helsinki.

17 Przede wszystkim przedsigbiorstwo Skanska ID corocznie organizuje konferencjg, w ktorej bio-
ra udziat wszyscy zatrudnieni w niej pracownicy, poczawszy od cztonkoéw Executive Group, czyli
grupy gtownej kadry zarzadzajacej organizacja, skonczywszy na osobach na stanowiskach wspoma-
gajacych — administracyjnych (asystent/asystentka poszczegdlnych dziatow). Kazda konferencja od-
bywa si¢ w innym miejscu i kraju, jednakze zwiazanym z prowadzona dziatalno$cia i projektami, tak
aby wszyscy pracownicy byli w stanie uswiadomi¢ sobie rodzaj i wielko$¢ prowadzonych inwestycji
nie tylko na podstawie raportéw i zdjec z projektow, ale rowniez osobistej obserwacji uczestniczace;.
Podczas kazdej konferencji odbywa si¢ kilkugodzinna wizyta na projekcie, gdzie kazdy ma mozliwo$é
zapoznania si¢ ze szczegétami przedsigwzigcia. Takie konferencje shuza rowniez wymianie doswiad-
czen i dzieleniu si¢ mozliwymi do zastosowania rozwigzaniami, ktore w roznych krajach zostaty zaim-
plementowane na projektach. Konferencja to jednak nie tylko sitevisit [okreslenie uzywane w Skanska
ID i w przedsigbiorstwach budowlanych do opisania ,,wizyty na projekcie”, ,,wizyty na budowie™],
ale rowniez kilkudniowe budowanie wspodlnej §wiadomosci przedsigbiorstwa, rozbudowywanie celow
i strategii, analizowanie przesztosci i okreslanie przysztosci, wymiana praktyk i umiejgtnosci oraz moz-
liwos¢ fizycznego kontaktu z kolegami z innych biur Skanska ID. Na podstawie: [Wywiad z Annika
Jernberg... 2010]. Konferencja ma za zadanie wyksztalci¢ naturalne i automatyczne odruchy zacho-
wawcze, tak aby komunikacja pomigdzy zdywersyfikowanymi kulturowo wspolpracownikami byta
efektywna i skuteczna.
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traktowania zrdznicowania kulturowego. Badani zostali poproszeni, aby ocenili
wymienione charakterystyki i zaznaczyli odpowiedZ wedtug nich najbardziej odpo-
wiednia, mieli réwniez do wyboru opcj¢ ,,Nie mam zdania”.

W zwiazku z udzieleniem wczesniejszej, ustnej informacji o przeprowadzanym
badaniu we wstgpie kwestionariusza ankietowego poinformowano badanych jedy-
nie o celu i przeznaczeniu ankiety, nie zaglebiajac si¢ szczegdtowo w opis tematu
badania. W kolejnej czgsci znalazt si¢ zakres odmiu pytan zamknigtych, obejmuja-
cych dwie tematyki: ,,Jednostka w multikulturowym $rodowisku™ oraz ,.Swiado-
mos$¢ kulturowa w organizacji”. Ta ostania — jako kluczowa — zostanie w niniejszym
opracowaniu bardziej rozwinigta od strony poznawczej i diagnostycznej formuto-
wanych w niej pytan. Cztery pytania mialy na celu przedstawienie opinii wszyst-
kich pracownikéw przedsigbiorstwa dotyczacych korzysci, wyzwan oraz powodow
niepowodzen w organizacjach interkulturowych. Finalne pytanie dotyczylo samego
charakteru $wiadomosci kulturowej w Skanska D8,

W zwiazku z tym, iz badaniu podlegali wszyscy pracownicy firmy Skanska ID,
a tematyka badania miala za zadanie udowodnienie jedynie istotnosci uswiadamia-
nia réznic kulturowych w organizacji, przeprowadzono ankiete anonimowo, rezyg-
nujac z pelnej metryczki, proszac jedynie o podanie miejsca wykonywania pracy, co
uznano za istotny czynnik, przez zréznicowanie wielkosciowe biur (od jednooso-
bowych reprezentacji do wieloosobowych biur), wptywajacy na opini¢ ankietowa-
nych. Badanie zasadnicze zostalo zrealizowane w miesiacach: maj-sierpien 2011 r.
Wzigty w nim udziat 123 osoby, czyli wszyscy pracownicy firmy, zgodnie z danymi
z konca 2010 r. Ankieta zostata przeprowadzona w sposob korespondencyjny, za
posrednictwem poczty elektronicznej. Wszystkie ankiety zostaty w petni wypehio-
ne. Otrzymane wyniki sa reprezentatywne dla catego podmiotu badan, rowniez pod
wzgledem statystycznym, pozwalaja dokona¢ szczegotowej diagnozy i poznac ten-

18 Pytanie otwierajace z omawianego obszaru tematycznego dotyczyto pozytkow, jakie niesie za
sobg praca w organizacji multikulturowej, a doktadniej jej profitow wynikajacych ze zréznicowania
kulturowego pracownikow i ich wktadu w zdywersyfikowane doswiadczeniem i cechami przedsigbior-
stwo. Pytanie drugie nawiazywalo do wyzwan, jakim musza podota¢ uczestnicy zdywersyfikowane;j
kulturowo organizacji. Zostato ono postawione w opozycji do korzysci i pozytywnych skutkow zroézni-
cowania. Kolejne pytanie z obszaru Swiadomosci kulturowej w organizacji dotyczyto czynnikow unie-
mozliwiajacych zrealizowanie projektow w Srodowisku zréznicowanym kulturowo. Ostatnie pytanie
jest pytaniem kluczowym dla niniejszego opracowania. Pomimo iz teorig $wiadomosci kulturowej, jej
migdzynarodowe rozumienie i definicje, zalety i wyzwania z niej ptynace oraz jej szczegétowa charak-
terystyke przedstawiono w punktach 2-3 niniejszej pracy, to w ostatecznym pytaniu kwestionariusza
badawczego chodzilo o zwigzte zdefiniowanie pojgcia, o zaprezentowanie mozliwych do wyboru opcji
pracownikom przedsigbiorstwa i ich subiektywny wybdr odpowiadajacej im opcji. Ograniczono si¢ do
pigciu mozliwosci (jak w przypadku innych pytan) najlepiej, wedhug autordéw, obrazujacych pojecie
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dencje geograficzne i narodowosciowe ankietowanych. Ankieta zostata przygotowa-
na i przeprowadzona w jezyku angielskim®.

6. Swiadomos$¢ kulturowa w Skanska ID

Wyniki badania $wiadomosci kulturowej na podstawie omoéwionej tresci postawio-
nych czterech pytan przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Swiadomos¢ kulturowa i jej przejawy w Skanska ID

Liczba %. .
Pytanie Odpowiedz odpowiedzi odpowiedzi
Suma 123 Suma
100,00
Jakie sa korzysci Poprawa zdolnosci jezykowych 14 11,38
ptynace z pracy Szeroki zakres kreatywnych idei i rozwigzan 46 37,40
w przedsigbiorstwie | Samorozwéj, nauka nowych rzeczy 32 26,02
multikulturowym? Jest to stymulujace i zabawne 28 22,76
Nie mam zdania 3 2,44
Jakie sa najwigksze | Stereotypy 23 18,70
wyzwania ptynace | Roéznice stref czasowych 32 25,20
ze zréznicowania | Frygtracje jezykowe 26 21,14
kulturowego Getting things done/realizacja zadan 40 32,52
(W pracy ; :
w przedsigbiorstwie Nie mam zdania 3 2,44
multikulturowym)?
Jakie sa powody Niejasne cele 22 17,89
niepowodzen Nieszczgsliwa rodzina/partner 38 30,89
W zréznicowanym 7, daptowanie sie do innej kultury 34 27,64
k“““r‘?w‘? . Nieodpowiednia osoba na nicodpowiedniej pozycji 25 20,33
przedsigbiorstwie? Nic mam zdania 7 325
Swiadomosé Zrozumienie nieznanego 16 13,01
kulturowa —coto | Umiejgtnos¢ sprawnego dziatania w srodowisku 26 6179
Jest? roznych nacji, kultur ’
Tolerancyjne i rowne traktowanie ludzi 18 14,63
Umiejgtnos¢ zachowania sig, odpowiednia etykieta 9 7,32
Nie mam zdania 4 3,25

Zrodto: opracowanie wlasne.

1Y Uzyskane odpowiedzi wykorzystano do przygotowania tabel i wykresow opartych na statystyce
z badan; w ten sposob ujawniono koncentracjg¢ opinii ankietowanych na poszczegoélne zadane pytania.
Kazde pytanie wraz z odpowiedziami zostato szczegdtowo omoéwione w kolejnym punkcie wraz z pro-
pozycjami usprawnien dziatan kadry zarzadzajacej i pracownikow firmy Skanska ID.
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Dokonujac interpretacji zamieszczonych wynikoéw badania, mozna stwierdzié, ze:

* W odniesieniu do wskazania istotnych pozytkow wynikajacych z r6znorodnosci
kulturowej w organizacji potwierdzono wyniki badan innych autoréw (por. [Ani-
szewska 2007]), wskazujac na fakt, iz najwigksze korzysci ptyna przede wszyst-
kim z implementacji nowych, tworczych pomystow i zagadnien, co wzmacnia
u pracownikow potrzebg samorozwoju i nauki nowych rzeczy;

* Za gldwne wyzwanie stojace przed niejednolitym kulturowo przedsi¢biorstwem
uznano ,,realizacje zadan/getting things done”. Problem stanowi¢ moze w tym
przypadku réznorodny sposob priorytetyzowania zlecen do wykonania, jednak-
ze uszczegotowienie jadra problemu wymaga bardziej drobiazgowych badan.
Drugim pod wzgledem waznosci elementem grupy wyzwan sa ,,roznice stref
czasowych”. Jest to problem bardzo przyziemny, aczkolwiek do$¢ uciazliwy.
Niestety komplikacje zwiazane z r6zna godzina w roznej strefie geograficznej
dotykaja kazdego przedsigbiorstwa o miedzynarodowym zasiggu, z rozrzucony-
mi po catym $wiecie o$rodkami i jedynie rzetelna praca wszystkich pracownikow
moze ostatecznie wplyna¢ na powodzenie danych projektow. Za kolejne wyzwa-
nie w organizacji interkulturowej uznano ,,frustracje jezykowe”. Owo wyzwanie
wydaje si¢ najtatwiejsze do opanowania, poniewaz ich zniwelowanie uzaleznio-
ne jest gtéwnie od przeprowadzenia odpowiednich jezykowych kurséow wsrdd
pracownikow. Ostatnia istotng pozycje wyzwan stanowia ,,stereotypy”. Sa one
w znacznym stopniu uzaleznione od indywidualnego postrzegania $wiata przez
jednostke. Walke ze stereotypami w organizacji kadra zarzadzajaca moze podjac
jedynie przez wdrozenie odpowiednich szkolen i systematyczne rozmowy na
temat wspolnych warto$ci wszystkich pracownikoéw organizacji.

* Najczegsciej wymienianym powodem niepowodzen w kulturowo réznorodnej
organizacji jest ,,nieszczgsliwa rodzina/partner”. Taki wybor najistotniejszego
czynnika §wiadczy o silnych wigziach rodzinnych pracownikow badanej orga-
nizacji, istotne dla nich sa odczucia cztonkéw ich najblizszej rodziny, ich pra-
gnienia i niepokoje. Jako kolejny powod niepowodzen wymieniane sg trudnosci
zwiazane z ,,zaadaptowaniem si¢ do innej kultury”. T¢ przyczyng kadra zarza-
dzajaca moze minimalizowaé przez adekwatne treningi dla nowo przybylych
pracownikow. Dwie nastgpne przyczyny niepowodzen zostaly zdiagnozowane
jako kolejne elementy fiaska zadan: ,nieodpowiednia osoba na nieodpowied-
niej pozycji” oraz ,,niejasne cele”. Temat niewlasciwych angazy jest problemem
wielu duzych spotek, jednakze zarowno od kadry zarzadzajacej, jak i od samych
pracownikow zalezy wykrycie nieprawidlowosci dziatania stanowisk. Wspot-
praca w tym aspekcie spowoduje usprawnienie dziatania poszczegoélnych ko-
morek, a co za tym idzie, catej organizacji. Wydawac by si¢ moglo, ze ,,niejasne
cele” beda glownym powodem braku sukcesow. Jak jednak pokazaty wyniki
badania, powdd ten uzyskal najmniejsza liczbg¢ wskazan, moze to swiadczy¢
o dobrej komunikacji w Skanska ID i o jasno stawianych celach i zadaniach do
zrealizowania.
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* W opinii zdecydowanej wigkszosci badanych swiadomos$¢ kulturowa to ,,umie-
jetnos¢ sprawnego dziatania w §rodowisku roznych nacji i kultur”. Ma ona takze
wsparcie w stwierdzeniu, iz §wiadomos$¢ kulturowa to: ,,tolerancyjne i rowne
traktowanie ludzi” oraz ,,zrozumienie nieznanego”. Teza o tolerancyjnos$ci jako
gléwnym elemencie Swiadomosci zréznicowania kulturowego jest zapewne na-
stepstwem otrzymanych (w ramach badania tematyki ,,Jednostka w multikultu-
rowym s$rodowisku”) wynikéw z pytania o wptyw dywersyfikacji kulturowe;j
organizacji na indywidualna prace (35,77% badanych odpowiedzialo, iz r6zno-
rodno$¢ kulturowa nie ma wplywu na ich prace w organizacji, poniewaz wszyst-
kich traktuja tak samo, por. [Nogalski i in. 2012]), natomiast trzecie twierdzenie,
iz ,,Swiadomo$¢ kulturowa to zrozumienie nieznanego”’, moze wynikac z duzych
rozbieznosci pomigdzy niektorymi nacjami i kulturami. Czgsto elementy r6znig-
ce kultury, jak na przyktad w przypadku kultur monochromicznych czy polichro-
micznych badz ceremonialnych i nieceremonialnych, sa tak skrajnie rézne, ze
pozostaja dla odmiennej kultury niepoj¢te i niewytlumaczalne, a umiejgtno$é ich
sklasyfikowania i zrozumienia utozsamiana jest z wysokim poziomem §wiado-
mosci kulturowe;j. Nie jest to pojecie btedne, atoli niepetne. Jedynie niewielu ba-
danych potraktowato swiadomos$¢ kulturows jako ,,umiejetnos¢ zachowania si¢
i odpowiednia etykietg”, prawdopodobnie osoby te przywiazuja duza wagg do
odpowiedniego zachowania w kazdej sytuacji, mozliwe, ze reprezentuja typowo
ceremonialny typ kultury. Podobnie jak w przypadku ,,zrozumienia nieznanego”
takie podejscie do §wiadomosci kulturowej nie wyczerpuje w pelni pojgcia zro-
zumienia spektrum kulturowego w $rodowisku organizacji.

7. Z.akonczenie

Swiadomo$¢ kulturowa, jak wynika z analizowanych zrédel i przeprowadzonego
badania, jest istotnym elementem sktadajacym si¢ na powodzenie nowoczesnej or-
ganizacji. Umiejetne wykorzystanie dywersyfikacji kulturowej przedsigbiorstwa we
wspotczesnym $wiecie biznesu stato si¢ istotnym czynnikiem rozwoju organizacji
i elementem sukcesu na nasyconym, mi¢dzynarodowym rynku. Uczestnicy wie-
lokulturowych spotek, w ktorych szczegdlny nacisk ktadziony jest na doszkalanie
pracownikéw z zakresu roznorodnosci kulturowej blizszych i dalszych partnerow
biznesowych, sa bardziej efektywni w pracy i asertywni w zyciu, nie maja problemu
z odnalezieniem si¢ w nowym $rodowisku.

Studium przypadku spotki Skanska Infrastructure Development, gtownego
podmiotu badan, wykazato, iz odpowiednie zarzadzanie swiadomoscia kulturowa
uczestnikow organizacji usprawnia dziatania przedsigbiorstwa.

Z przeanalizowanych rezultatow badania wynika, iz $wiadomo$¢ kulturowa dla
badanej grupy przejawia si¢ w umiejetnosci sprawnego dziatania w srodowisku roz-
nych nacji i kultur, co biorac pod uwagg liczbg szkolen, treningdéw i konferencji, wy-
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daje si¢ zamierzonym przez kadr¢ zarzadzajaca celem, acz nie mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, czy nie jest rodzajem dojrzatosci kulturowej w organizacji petnej zroz-
nicowania.

Istotne dla przedsigbiorstwa jest kontynuowanie podjetych staran uswiadamiaja-
cych wachlarz kulturowy organizacji wszystkim pracownikom, co ostatecznie sktada
si¢ na sukces przedsigbiorstwa, jego pozytywna oceng zarOwno przez uczestnikow,
jak 1 zewnetrznych obserwatorow oraz kreowanie niepowtarzalnej, przyjacielskiej
atmosfery pracy, ktéra w dzisiejszym $wiecie biznesu czgsto spychana jest na drugi
plan.
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CULTURE CONSCIOUSNESS AS A TOOL OF FLEXIBILITY
IN THE INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT

IN INTERNATIONAL COMPANY CONDUCTING
INFRASTRUCTURAL PROJECTS — CASE STUDY RESEARCH

Summary: This article — in the context of flexibility — presents the issue of use of culture
conscious in the process of management of intellectual capital. Culture consciousness in mod-
ern business world is a component of multi-cultural organizations operating on international
markets. Cultural diversity of enterprises’ resources has influence on their future and the way
of accomplishment of their objectives and tasks. The conscious culture management of em-
ployees’ organization causes the development of the whole company through the implementa-
tion of innovative solutions and ideas, and building the market position among environment
competitors.

Keywords: cultural awareness, flexibility, management, human capital, international busi-
ness, case study.



