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Kultura ró norodno ci i kreatywno ci
czy monotonia procesów i kultura s u ebno ci?

Analiza charakterystycznych cech kultury 
organizacyjnej Centrów Us ug Wspólnych 

korporacji transnarodowych

Maria Niewierko*

Polska jest europejskim centrum specjalistycznych, outsourcowanych kompetencji i us ug, 
czego przyk adem jest rosn ca liczba Centrów Us ug Wspólnych (CUW) filii korporacji 
transnarodowych w Polsce. Jednym z czynników wp ywaj cych na jako  i charakter pracy 
w CUW jest ich kultura organizacyjna. Celem artyku u jest poznanie charakterystycznych cech 
i przejawów kultury organizacyjnej Centrów Us ug Wspólnych, co ma istotne znaczenie dla 
zrozumienia specyfiki pracy w CUW. Artyku  ma charakter teoretyczno-praktyczny. Z uwagi na 
wieloaspektowo  i z o ono  definicyjn  kultury organizacyjnej w cz ci teoretycznej zapropo-
nowano uporz dkowanie teorii przez podzia  analizy kultury organizacyjnej na cztery obszary. 
W cz ci praktycznej, na podstawie zrealizowanego badania empirycznego, przeprowadzono 
analiz  kultury organizacyjnej, jej cech specyficznych, znaczenia oraz relacji pomi dzy kultur  
organizacyjn  CUW, a kultur  centrali korporacji macierzystej.

S owa kluczowe: kultura organizacyjna, przejawy kultury organizacyjnej, Centrum Us ug 
Wspólnych (CUW), centrala (spó ka matka).
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The Culture of Diversity and Creativity or the Monotony of Processes
and the Culture of Servitude? The Analysis of the Characteristic Features

of the Organizational Culture of the Shared Service Centers
of Transnational Corporations

Poland is the European center of specialized, outsourced competences and services, an 
example of which is the growing number of Shared Service Center (SSC) of transnational 
corporations in Poland. One of the factors that influence the quality and nature of the work 
in SSCs is their organizational culture. The objective of the article is to get to know the 
characteristic features and manifestations of SSC organizational culture, which is crucial 
to understanding the specificity of the work in SSCs. The article is theoretical and practical. 
Due to the multifaceted and definitional complexity of the organizational culture, the theory 
in the theoretical part was organized in such a way that four areas of its analysis were defined. 
In the practical part, the analysis of the characteristic features and manifestations of the 
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1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna zosta a po raz 
pierwszy zdefiniowana w 1951 r. przez kana-
dyjskiego psychologa i lekarza E. Jacques’a 
jako sposób my lenia i dzia ania, podzie-
lany w mniejszym lub wi kszym stopniu 
przez wszystkich pracowników, a którego 
nowi cz onkowie organizacji musz  si  
nauczy  i przynajmniej cz ciowo zaakcep-
towa , aby sami mogli by  w niej zaakcepto-
wani (1951). Od tego czasu kulturze organi-
zacyjnej przypisuje si  rol  swoistego DNA 
firmy, zestawu jej unikalnych cech le cych 
u podstaw formalnych rozwi za  organiza-
cyjnych. Badania kultury organizacyjnej s  
bardzo zró nicowane: badane s  jej prze-
jawy (warto ci, zachowania organizacyjne, 
symbole to samo ci wizualnej) z zastoso-
waniem odmiennych mierników (stopnia 
znajomo ci, zaanga owania pracowników, 
rozpoznawalno ci, konkurencyjno ci kul-
tury). Badania kultury organizacyjnej 
mo na podzieli , wed ug C. Sikorskiego, 
na dwie g ówne perspektywy: warto ciuj c  
i niewarto ciuj c  (1990, s. 22).

W ramach perspektywy warto ciuj cej, 
kultura organizacyjna jest badana m.in. 
poprzez stopie , w jaki wp ywa na efektyw-
no  przedsi biorstwa. Badania tego nurtu 
skupiaj  si  na typowaniu cech kultury 
organizacyjnej, oddzia uj cych na sukces 
rynkowy firmy oraz postrzeganiu kultury 
jako jednego z niematerialnych zasobów, 
stanowi cych warto  przedsi biorstwa. 
Jest to uj cie badawcze prezentuj ce 
„przekrój” przez kultur  organizacyjn  
wraz z powi zanymi z ni  podsystemami: 
strategi , celami i wizj  rozwoju. Dla per-
spektywy niewarto ciuj cej, istot  postrze-
gania kultury organizacyjnej jest to samo  
grupy, odró niaj ca zachowania uczestni-
ków organizacji. Kultura organizacyjna jest 
tu traktowana jako kategoria opisowa i nie 
podlega warto ciowaniu. Ten nurt badaw-
czy wykorzystuje w du ej mierze badania 
w zakresie ró nic kulturowych i zarz dza-
nia mi dzykulturowego, oparty jest te  na 

dorobku innych dyscyplin nauk spo ecznych 
(m.in.: antropologii, socjologii i psycholo-
gii). Powy sze uj cie badawcze jest analiz  
wspó wyst puj cych, równorz dnych kul-
tur, zmiennych w zale no ci od czynników 
narodowych, geograficznych oraz historycz-
nych.

Uwarunkowania kulturowe (tzw. bli-
sko  kulturowa) Polski s  jednym z istot-
nych czynników wp ywaj cych na decyzj  
zlecania cz ci procesów, ich outsourcowa-
nia1, przez korporacje do Centrów Us ug 
Wspólnych (CUW). Kultura organizacyjna 
w Centrach Us ug Wspólnych filii korpo-
racji wydaje si  by  polem wspó wyst po-
wania dwóch ekstremów: z jednej strony 
s  to globalne warto ci kultury otwarto ci, 
inkluzywno ci i ró norodno ci, z drugiej 
za  – kultury mocno wt oczonej w ramy 
w skich specjalizacji i procesów (silosów) 
w ramach CUW, co mo e oddala  pracow-
ników od transnarodowej wizji kultury oraz 
znajomo ci jej globalnych warto ci. Z tej 
przyczyny kultura organizacyjna CUW 
ma znamiona kultury ci gle tworz cej si : 
„Kultury s  zatem rozumiane – w nurcie 
bada  nad globalnymi korporacjami nie 
jako wewn trznie spójne i zdefiniowane, 
ale jako stale kszta towane i przekszta cane 
poprzez interakcje z innymi kulturami” 
(Shimoni, 2011, s. 405)2.

Niniejszy artyku  ma charakter teore-
tyczno-empiryczny. W cz ci teoretycznej 
podsumowano teori  kultury organizacyj-
nej poprzez ustrukturyzowanie jej rozbu-
dowanej terminologii i zaproponowanie 
poziomów jej analizy. W cz ci empirycznej 
natomiast, na podstawie zrealizowanego 
badania opisano wyniki bada  dotycz cych 
postrzegania kultury organizacyjnej CUW 
korporacji transnarodowych – jej typowych 
cech i przejawów.

Nadrz dnym celem badania by a odpo-
wied  na pytanie: poprzez jakie elementy 
przejawia si  kultura organizacyjna CUW 
oraz czy i w jaki sposób ró ni si  ona od 
kultury organizacyjnej centrali korpora-
cji macierzystej. Weryfikacja przejawów 

organizational culture of Shared Service Centers, as well as its relationship with the parent 
company (headquarters), was carried out on the basis of the conducted empirical research.

Keywords: organizational culture, manifestations of the organizational culture, Shared 
Service Centers (SSCs), headquarters (parent company).
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kultury organizacyjnej CUW mia a s u y  
wychwyceniu potencjalnie specyficznych 
cech tej kultury i w konsekwencji podj ciu 
próby scharakteryzowania jej.

Badanie przeprowadzono na celowo 
dobranej próbie pi tnastu respondentów 
– pracowników CUW oraz pracowników 
centrali korporacji w Polsce, zajmuj cych 
stanowiska kierownicze. Wybrani respon-
denci byli osobami wspó pracuj cymi na co 
dzie  ze swoimi odpowiednikami w centrali 
korporacji. Z uwagi na zaw on  prób  
badawcz , badanie mia o charakter pilo-
ta owy, a jego wyniki stanowi  baz  do 
dalszej, pog bionej eksploracji naukowej, 
której kierunki przedstawiono w podsumo-
waniu.

2. Wieloaspektowo  definicyjna 
kultury organizacyjnej
– obszary analizy

Kultura organizacyjna, jej znaczenie 
i wp yw na zarz dzanie przedsi biorstwem, 
zajmuje ugruntowan  pozycj  w polskiej 
i zagranicznej literaturze przedmiotu. Kul-
tura jest fundamentem dzia alno ci ludzi, 
wyznacznikiem granic tworzonych przez 
nich organizacji oraz ród em ich to samo-

ci i ró norodnych zachowa  (Boski, 2022). 
Jest ona równie  cz ci  wielu obszarów 
i procesów w organizacji, b d c swoistym 
uniwersalnym medium, w którym zanu-
rzone s  organizacje. Stanowi ona podstaw  
wielu procesów: komunikacji, sprawowania 
w adzy i warto ciowania (Su kowski, 2012, 
s. 7). Oddzia ywanie kultury organizacyjnej 
na przedsi biorstwo jest niezaprzeczalne. 
Wyzwaniem badawczym jest pomiar tego 
oddzia ywania, a tak e wybór i opraco-
wanie deskryptorów kultury. Rozumienie 
i podej cie do kultury, a w konsekwencji 
jej definiowanie i opis, zmienia si  w zale -
no ci od kilku czynników. Pierwszym z nich 
jest paradygmat naukowy, okre laj cy ca o-
ciowe podej cie badawcze3. Drugim jest 

wybór aparatu poj ciowego – precyzyjnych 
terminów spo ród tych bliskoznacznych 
i synonimicznych ze zwi zanymi z kultur  
obszarów (np.: reputacj , to samo ci ). 
Kolejnym czynnikiem wp ywaj cym na 
opis kultury jest operacjonalizacja jej prze-
jawów, mniej lub bardziej u wiadamianych 
i obserwowalnych elementów sk adowych 
kultury oraz charakterystyka funkcji, jakie 
kultura spe nia w organizacji. W tabeli 1 
przedstawiono podstawowe obszary analizy 
kultury organizacyjnej.

Tabela 1. Podstawowe obszary analizy kultury organizacyjnej

Obszar analizy kultury organizacyjnej Badane elementy w ramach obszaru analizy

Obszar paradygmatów naukowych

funkcjonalizm: podsystem organizacji, 
wspó wyst puj cy z innymi podsystemami
(strategia, struktur)

interpretatywizm: sie  lokalnych znacze , 
buduj cych zbiorow  to samo  organizacji, 
istniej ca na poziomie ca ej organizacji

Obszar semantyczny – aparat poj ciowy
terminy synonimiczne i bliskoznaczne: kultura 
korporacyjna, klimat organizacyjny, to samo , 
reputacja, wizerunek firmy

Obszar przejawów i cech kultury 
organizacyjnej

obserwowalne i nieobserwowalne elementy,
tj.: warto ci, normy, zachowania, j zyk, symbole,
mity i rytua y

Obszar funkcji kultury organizacyjnej
podstawowe funkcje: percepcyjna, adaptacyjna, 
integracyjna

ród o: opracowanie w asne.

W zale no ci od paradygmatu, kultura 
jest postrzegana jako awers lub rewers 
danego zjawiska. Paradygmat definiuje 

miejsce i znaczenie kultury w organiza-
cji, reguluje stosunek kultury do wiata 
zewn trznego oraz wskazuje optymalne 
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metody badawcze. Kultura organizacyjna 
jest analizowana najcz ciej w podej-
ciu modernistycznym, funkcjonalistycz-

nym oraz interpretatywno-symbolicznym. 
W paradygmacie funkcjonalistycznym jest 
ona rozumiana i badana jako podsystem 
organizacji b d cy na równi z innymi jej 
elementami, np. strategi , struktur . Jest 
to uj cie „kultura w organizacji”, zgod-
nie z którym istnieje mo liwo  rozdzia u 
sfery kulturowej od innych sfer zarz dza-
nia i w konsekwencji mo liwe jest zarz -
dzanie kultur  organizacyjn . Jest ona 
badana g ównie poprzez metody ilo ciowe 
(Schein, 1985; Hofstede, 1984). W para-
dygmacie interpretatywnym kultura orga-
nizacyjna jest rozumiana jako sie  znacze , 
które buduj  zbiorow  to samo  organi-
zacji i kszta tuje si  spontanicznie. Jest to 
uj cie „organizacja zatopiona w kulturze”. 
Kultura organizacyjna istnieje na poziomie 
ca ej organizacji, jest spleciona np. ze stra-
tegi  czy struktur . Badaniami w a ciwymi 
w tym paradygmacie s  metody jako ciowe 
(Smircich, 1983; Kostera, 1996; Hatch, 
2002).

Mo liwo ci pozna wcze i deskrypcyjne 
kultury by y krytykowane w ramach para-
dygmatu radykalnego strukturalizmu, 
b d cego trzonem bada  Critical Manage-
ment Studies (CMS), rozwijaj cego si  od 
pocz tku lat 90. XX w. (Alvesson, Willmott, 
1992). Perspektywa nurtu krytycznego kwe-
stionuje warto ci poznawcze oraz pragma-
tyczne bada  nad kultur  w zarz dzaniu, 
uznawane za narz dzia dominacji, ideolo-
gii. Krytyczne podej cie do kultury w orga-
nizacji wynika w tym uj ciu z inherentnej 
natury kultury do bycia neutraln  aksjolo-
gicznie. Tym samym kultura w organizacji 
stanowi, wg krytyków CMS, odzwierciedle-
nie struktury w adzy. Opresyjno  kultury, 
wynika z realizacji interesów jednych grup 
kosztem innych, co mo e si  przek ada  na 
ca o ciow  represyjno  organizacji.

Poj cie „kultura organizacyjna” odnosi 
si  do wszystkich form organizacji, nie-
zale nie od ich typów (formalne, niefor-
malne), sektora (publiczny, prywatny, 
pozarz dowy) czy wielko ci (ma e firmy, 
du e korporacje). Dla okre lenia kultury 
organizacyjnej korporacji transnarodowych 
u ywane s  terminy „kultura korporacyjna” 
lub „kultura organizacyjna korporacji”. 
W publikacjach angielskoj zycznych, cz -
ciej stosowany jest termin corporate cul-

ture ni  kultura organizacyjna korporacji 

(Kotter i Heskett, 1992; Bjørge, Sandvik, 
i Whittaker, 2017; Deal i Kennedy, 1982). 
W polskich publikacjach termin „kultury 
korporacyjnej” stosuje m.in.: B. Fryze . 
Terminem bliskoznacznym do kultury 
organizacyjnej jest „klimat organizacyjny”, 
który wskazuje na pewne aspekty otocze-
nia, przez co jest subiektywnym postrze-
ganiem kultury w firmie. „Ró nica mi dzy 
kultur  a klimatem jest taka, jak mi dzy 
krajobrazem a odzwierciedlaj cym go pej-
za em malarskim. Kultura to rzeczywisto , 
a klimat to jej postrzeganie” (Fryze , 2005, 
s. 77). Klimat dotyczy spe nienia oczekiwa  
pracowników, co do dzia ania organizacji. 
„To samo  organizacyjna” (organizational 
identity) to poj cie, które odnosi si  do war-
to ci, etosu oraz aspiracji organizacji i jest 
uznawana za szersze od kultury organiza-
cyjnej, która jest jej cz ci 4. Na to samo  
organizacyjn  sk adaj  si  symboliczne 
produkty kultury organizacyjnej, tj. rytua y, 
mity oraz tabu b d ce obrazem organizacji, 
jaki ukszta towa  si  w ród jej cz onków, 
a tak e elementy ukryte i niejawne. Szer-
sze definiowanie to samo ci organizacyjnej 
dotyczy ca ej komunikacji przedsi biorstwa, 
która jest sum  wizualnych i niewizualnych 
rodków, u ywanych przez przedsi bior-

stwo w celu przedstawienia siebie wszyst-
kim swoim grupom docelowym. Ró nice 
pomi dzy to samo ci  przedsi biorstwa 
a kultur  organizacyjn  s  nieostre, oba 
terminy pokrywaj  si  wzajemnie.

To samo , tak jak kultura organiza-
cyjna, wi e si  znaczeniowo z reputacj  
i wizerunkiem przedsi biorstwa. Wizerunek 
firmy, to subiektywne wyobra enie na jej 
temat: suma wra e  i oczekiwa  w stosunku 
do niej, zmiennych w czasie i powstaj cych 
w umys ach poszczególnych grup interesa-
riuszy. Suma poszczególnych wizerunków 
kszta tuje reputacj , definiowan  jako 
zbiorowy system przekona  i oczekiwa , 
a tak e zbiorow  ocen  na temat organiza-
cji, wyra an  przez dan  grup  spo eczn .

O ile aparat poj ciowy kultury organi-
zacyjnej jest wieloznaczny, o tyle sk adniki 
kultury organizacyjnej, czyli jej przejawy, 
stanowi  bardziej zamkni ty i doprecyzo-
wany obszar. Przejawy kultury organizacyj-
nej to widoczne i niewidoczne oznaki tej 
kultury, za pomoc  których kultura, jako 
zjawisko abstrakcyjne, jest zoperacjonali-
zowana i dzi ki temu mo e by  badana. 
Dla materialnych i dostrzegalnych elemen-
tów kultury, tj. zachowa , j zyka i symboli 
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korporacyjnych, stosuje si  tak e termin 
„artefaktów”, czyli wytworów kulturowych: 
behawioralnych, j zykowych, fizycznych 
oraz materialnych5. Badanie przejawów 
kultury organizacyjnej opiera si  w znacz-
nej mierze na modelu E. Scheina, który 
scharakteryzowa  kultur  jako wielowar-
stwowe i nak adaj ce si  na siebie p asz-
czyzny, mniej lub bardziej u wiadamiane 
(tzw. model góry lodowej). Model kultury 
wg Scheina jest oparty na freudowskiej 
koncepcji osobowo ci, gdzie kultura jest 
osadzona w sferze podstawowych za o-
e , zazwyczaj nieu wiadamianych, chyba 
e dochodzi do ich naruszenia. Na ukryty, 

w du ej mierze nieu wiadamiany charak-
ter kultury wskazywa  wcze niej E.T. Hall: 
„Kultury ró ni  si  tym, co si  w nich prze-
milcza” (Hall, 1978, s. 254) – pisa . Ele-
mentem kultury o kluczowym znaczeniu by  
– zdaniem Halla – j zyk, który kszta tuje 
proces my lenia oraz któremu towarzyszy 
ca e spectrum zachowa  niewerbalnych 
i nieu wiadamianych.

Inny, warstwowy model przejawów kul-
tury zaproponowa  G. Hofstede. Zdefinio-
wa  on kultur  jako „kolektywne zaprogra-

mowanie umys u, które odró nia cz onków 
jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej” 
(Hofstede, Hofstede i Minkov, 2011, s. 21), 
podkre la  tak e inny ni  wiadomy rodzaj 
kszta towania kultury, a mianowicie socjali-
zacj . Kultura jako zaprogramowanie umy-
s u kszta towana jest przez otoczenie spo-
eczne i zaczyna si  od pierwszych dni ycia. 

G. Hofstede wskazywa , e kultury ró ni  
si  miedzy sob  w znacznej mierze poprzez 
praktyki i zachowania (ró na interpretacja 
tych samych warto ci), natomiast E. Schein 
wskazywa  na aspekt podstawowych za o-
e  i warto ci jako w najwi kszym stop-

niu ró nicuj cy kultury. Na tej podstawie 
mo na podzieli  przejawy kultury organi-
zacyjnej na dwie grupy: pierwsz  – ideolo-
giczn  – akcentuj c  wag  podstawowych 
za o e  i warto ci, a tak e ich zewn trznych 
uwarunkowa  (za Schein, 1985) oraz drug  
– praktyczn  – podkre laj c  mo liwe do 
zaobserwowania wzory zachowa  lub prak-
tyki organizacyjne (za: Hofstede, 1984).

Na rysunku 1 przedstawiono podzia  
przejawów kultury ze wskazaniem stopnia 
ich u wiadamiania, mo liwo ci zmiany oraz 
przyk ady przejawów kultury w organizacji.

Rysunek 1. Przejawy kultury organizacyjnej

Operalizacja przejawów kultury organizacyjnej

ceremonie i rytuały, schematy zachowań, język

organizacyjny (skróty i hasła), osobistości

i bohaterowie organizacji, mity i pamięć organizacyjna,

symbole, korporacyjne (logo, kolorystyka, dress-code),

samochody, architektura i wystrój biur

cele, strategia firmy oparte m.in. na: zasadach corporate

governance, wyrażane w hasłach i sloganach

organizacyjnych, opisujące zasady współpracy

z otoczeniem zewnętrznym i wewnętrznym organizacji

podejście m.in. do zagadnień, takich jak: prawda, czas,

przestrzeń, natura człowieka, relacje interpersonalne,

rola kobiety w życiu zawodowym

WARTOŚCI I NORMY
często o charakterze podświadomym, częściowo widoczne,

wyrażają to, co kultura uznaje za pożądane i cenne,

co jest dobre, a co zakazane

PODSTAWOWE ZAŁOŻENIA
niewidoczny, często nieuświadamiane, trudne

do zbadania, przyjmowane przez zbiorowość jako pewnik,

aksjomat, najtrwalsze i najtrudniejsze

do zmiany fundamenty kultury
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ARTEFAKTY
uświadamianie, najbardziej dostrzegalne i odczuwalne

(fizyczne) wytwory danej kultury, zrozumiałe w kontekście

całej kultury, budowane w późniejszym etapie życia

i są bardziej podatne na zmiany

Przykłady przejawów kultury organizacyjnej

ród o: opracowanie w asne na podstawie: Hofstede, 1984; Schein, 1985.

Kulturze organizacyjnej przypisuje si  
pe nienie trzech podstawowych funkcji: 
percepcyjnej, integracyjnej i adaptacyj-
nej, jakkolwiek granice pomi dzy nimi nie 

zawsze s  ostre. Do powy szego kanonu, 
C. Sikorski dodaje jeszcze funkcj  stymu-
lowania zmian organizacyjnych.
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Funkcja percepcyjna, jak wskazuje   jej 
nazwa, zwi zana jest z identyfikacj  wizu-
aln . Kultura organizacyjna s u y jako wzo-
rzec zachowa , znacze , j zyka, przedmio-
tów i obiektów zwi zanych z mark  firmy. 
K. Czainska zwraca uwag , e do niedawna 
koncentrowano uwag  w a nie na funkcji 
percepcyjnej, poprzez któr  klient mia  
bez problemu odnale  przedsi biorstwo, 
z którym by  zwi zany, bez wzgl du na 
kraj w jakim przebywa . Kultura organi-
zacyjna by a zatem gwarantem rozpozna-
wania oznak marki na podstawie wygl du, 
standardu jako ci czy procedury (2013). 
Rozwój nowych megatrendów, czyli z o o-
nych zjawisk w skali globalnej, zachodz -
cych w sferze spo ecznej, ekonomicznej, 
rodowiskowej oraz technologicznej, jak 

i zmiany na rynku pracy zmieni y sposób 
funkcjonowania organizacji, co wp yn o 
tak e na funkcj  kultury w firmie. Funk-
cja adaptacyjna odnosi si  do budowania 
jednolitej podstawy reagowania na zmiany 
zewn trzne oraz dostarczania konkretnych 
schematów dzia a . Do tej funkcji nale y 
zmniejszanie niepewno ci poprzez nada-
wanie sensu rzeczywisto ci i adaptowanie 
do nowych wyzwa . Funkcja adaptacyjna 
jest blisko powi zana z funkcj  integra-
cyjn , buduj c  wspólnot , opart  na war-
to ciach, normach akceptowanych przez 
jej cz onków. Kultura integruje poprzez 
uwspólnianie celów, planów i aspiracji 
wszystkich pracowników. Funkcja inte-
gracyjna zwi zana jest z nadawaniem 
to samo ci organizacyjnej poprzez budo-
wanie wspólnoty opartej na warto ciach, 
uczuciach, wierzeniach oraz wspólnych 
do wiadczeniach wewn trz organizacji 
czy przekazywanie spójnego wizerunku 
na zewn trz. Jest to budowanie kulturo-
wego DNA firmy. Wspó cze nie, w obliczu 
coraz wi kszego zró nicowania zespo ów 
pod wzgl dem narodowo ci, wieku i reli-
gii, funkcja nadawania to samo ci nabiera 
wi kszego znaczenia dla sprawnej pracy 
firmy. Powy sze funkcje kultury wpisuj  si  
w funkcjonalistyczny paradygmat „zarz -
dzalno ci kultur ” w warunkach stabilno-
ci. Tymczasem w postindustrialnej epoce 

gwa towno ci zmian kultura organizacyjna 
przechodzi w faz  wysokiej tolerancji nie-
pewno ci, przez co staje si  d wigni  zmian 
organizacyjnych (Sikorski, 2014, s. 35).

3. Charakterystyka Centrów Us ug 
Wspólnych w Polsce

Centra Us ug Wspólnych (CUW) s  jed-
nym z kilku typów centrów, zaliczanych do 
tzw. sektora nowoczesnych us ug bizneso-
wych (Business Services Sector, BSS), ofe-
ruj cych us ugi outsourcingowe w ramach 
globalnego relokowania cz ci a cucha 
produkcyjnego. Centra Us ug Wspólnych 
to wyodr bnione jednostki organizacyjne, 
które obs uguj  powierzone im procesy 
wsparcia, posiadaj  dedykowane zasoby 
i dzia aj  jako niezale ny biznes. Istot  two-
rzenia CUW jest zaprzestanie powielania 
funkcji rozlokowanych w innych jednost-
kach (Wang, 2021; Richter, 2021). Do reali-
zowanych przez CUW-y procesów nale  
najcz ciej: obs uga klienta, finanse i ban-
kowo , wsparcie IT, obs uga kadrowo-p a-
cowa, zarz dzanie danymi i dokumentacj  
oraz zarz dzanie a cuchem dostaw. Relo-
kacja procesów prowadzi do standaryzacji 
i ujednolicenia ich obs ugi, dzi ki czemu, 
oprócz redukcji kosztów, któr  szacuje si  
na 10–20% (Quinn, Cooke, Kris, 2000), 
podnoszona jest jako  wiadczonych us ug. 
Tworzenie Centrów Us ug Wspólnych nie 
jest jednak to same z centralizacj  ani 
konsolidacj  procesów. CUW-y prowa-
dz  samodzieln  dzia alno  biznesow  
nastawion  na satysfakcj  i zaspokajanie 
potrzeb klienta wewn trznego, który jest 
nast pnie obci any kosztami w zamian za 
wiadczone us ugi. Ich zakres i cena jest 

okre lona w umowach o gwarantowanym 
poziomie wiadczenia us ug.

Historycznie pierwszym wydzieleniem 
procesów i funkcji do oddzielnej spó ki 
by o utworzenie w 1986 r. „Client Business 
Services”, jednostki powsta ej w General 
Electric, która realizowa a procesy finan-
sowe. Innymi korporacjami, które wydzie-
la y w tym czasie podobne procesy by y 
Zak ady Forda, Johnson i Johnson, Shell, 
AT&T, Dupont, Hewlett-Packard, Alcoa 
oraz IBM. Obecnie Centra Us ug Wspól-
nych filii korporacji transnarodowych funk-
cjonuj  jako oddzielne podmioty prawa, 
nazywane spó kami zale nymi, w których 
spó ka matka (centrala) posiada wi cej ni  
50% udzia ów lub jako spó ki nieposiada-
j ce odr bnej osobowo ci prawnej, b d ce 
w ca o ci w asno ci  centrali (International 
Monetary Fund, 2003).
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Od kilkunastu lat Polska jest krajem 
pierwszego wyboru dla us ug outsour-
cingowych w Europie. W najnowszym 
rankingu Global Service Location Index 
stworzonym przez Kearney (2021) w ród 
najch tniej wybieranych krajów lokali-
zacji dla us ug outsourcingowych Polska 
zaj a 14. pozycj , wyprzedzaj c inne kraje 
z Europy, jak Niemcy (16.), Bu garia (17.), 
Portugalia (18.), czy le ca na pograniczu 
Europy i Azji Gruzja (19.) oraz zamykaj ca 
pierwsz  dwudziestk  krajów otwa. Lide-
rem rankingu od kilkunastu lat s  kolejno 
Indie, Chiny i Malezja. Zgodnie z szacun-
kami ABSL – Zwi zku Liderów Sektora 
Us ug Biznesowych (Association of Busi-
ness Service Leaders in Poland), w I kwar-
tale 2021 r. w Polsce funkcjonowa y 1602 
polskie i zagraniczne centra sektora us ug 
biznesowych, z czego 1074 to centra zagra-
niczne. W centrach us ug biznesowych pra-
cowa o w 2021 r. 355,3 tys. osób, z czego 
48,6 tys. to cudzoziemcy, co stanowi nie-
spe na 4% wzrost w stosunku do 2020 r. 
(ABSL, 2022, s. 30). Centra us ug dla biz-
nesu, w tym Centra Us ug Wspólnych, s  
zlokalizowane na terenie ca ej Polski. Od 
kilkunastu lat trzy g ówne miasta ich loka-
lizacji to: Warszawa (312 centrów), Kraków 
(247 centrów), Wroc aw (201 centrów).

Charakterystyczn  cech  struktury 
zatrudnienia w CUW jest m ody wiek pra-
cowników, wielonarodowo  i co jest z tym 
zwi zane, tak e wieloj zyczno . Dane 
ABSL z 2021 r., w porównaniu z 2020 r., 
wskazuj  na wzrost udzia u grupy osób 
w wieku 35–44 lat o 4 pp. w ogólnym 
zatrudnieniu w centrach us ug dla biznesu, 
których CUW stanowi ok. 40%, i jedno-
czesnym spadkiem udzia u osób poni ej 
26 roku ycia o 3,4 pp. Prawie 95% centrów 
us ug dla biznesu zatrudnia obcokrajow-
ców z 53 krajów. Najcz ciej wskazywanym 
krajem pochodzenia obcokrajowców pra-
cuj cych w sektorze jest Ukraina (21%), 
nast pnie – W ochy (niespe na 10%) 
i Hiszpania (8,5%). Sektor wiadczy us ugi 
w 38 j zykach (ABSL, 2022, s. 10). Powy -
szym zmianom towarzyszy wzrost udzia u 
stanowisk specjalistycznych w strukturze 

zatrudnienia centrów i spadek udzia u 
stanowisk ni szych, tzw. juniorskich, co 
potwierdza trend dojrza o ci organizacyjnej 
ca ego sektora.

Warto doda , e w Polsce CUW-y s  
coraz cz ciej tworzone tak e przez Jed-
nostki Samorz du Terytorialnego (JST). 
Literatura przedmiotu po wi cona kwe-
stii CUW stworzonych przez JST dotyczy 
w wi kszo ci kwestii optymalizacji kosz-
tów, restrukturyzacji, kwestii formalno-
prawnych dla procesu powo ania i zarz -
dzania CUW przez w adze samorz dowe 
(Modrzy ski, Gaw owski i Modrzy ska, 
2018).

W literaturze przedmiotu nie istnieje 
oddzielna definicja „kultury organizacyj-
nej” Centrów Us ug Wspólnych, jednak e 
z uwagi na charakter organizacyjny CUW 
(du  wielonarodowo  i m ody wiek pra-
cowników, prac  w obcym j zyku), autorka 
dostrzeg a potrzeb  analizy i uzupe nienia 
teorii w zakresie przejawów i cech charak-
terystycznych kultury organizacyjnej CUW.

4. Przejawy kultury organizacyjnej 
CUW – metoda badawcza i wyniki 
bada

W celu pog bienia i zweryfikowania 
teorii w zakresie kultury organizacyjnej 
Centrów Us ug Wspólnych, autorka prze-
prowadzi a badanie jako ciowe, którego 
wyniki mia y s u y  wychwyceniu poten-
cjalnie specyficznych cech tej e kultury, 
a w konsekwencji – podj ciu próby scha-
rakteryzowania jej. Badanie zosta o prze-
prowadzane w drodze ustrukturyzowanych 
wywiadów indywidualnych, w oparciu 
o kwestionariusz zawieraj cy 8 pyta  
(4 pytania otwarte i 4 pó otwarte). Wybór 
takiej formu y pozwoli  pozyska  nowe 
informacje oraz odpowiedzi nietypowe, 
b d ce uzupe nieniem kwerendy literatu-
rowej.

Pytania zaczyna y si  od kwestii ogól-
nych, a ko czy y na kwestiach bardziej 
szczegó owych. Respondenci oceniali kul-
tur  organizacyjn  w trzech obszarach, co 
zosta o zwizualizowane na rysunku 2.
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W pierwszym obszarze bada  (A: cechy 
wspólne) respondenci byli proszeni o zde-
finiowanie czym jest dla nich kultura orga-
nizacyjna. W drugim obszarze (B: cechy 
typowe, charakterystyczne przejawy) 
respondenci wskazywali specyficzne prze-
jawy i cechy kultury organizacyjnej CUW. 
W obszarze trzecim (C: cechy dystynk-
tywne) respondenci wskazywali na ró nice 
pomi dzy kultur  organizacyjn  CUW 
a kultur  organizacyjn  macierzystej cen-
trali.

Wywiady przeprowadzono poza firm , 
w otoczeniu neutralnym (restauracja, 
kawiarnia), aby respondent mia  poczucie 
„wyj cia” z kontekstu i kultury pracy, co 
mia o zapewni  wi ksz  swobod  odpo-
wiedzi. Badanie zrealizowano w okresie 
od kwietnia do wrze nia 2020 r. na celowo 
dobranej i zró nicowanej próbie pi tnastu 
respondentów – pracowników Centrów 
Us ug Wspólnych (CUW) oraz pracow-
ników centrali korporacji w Polsce. Do 
wywiadów wybrano osoby na kierowniczych 
i dyrektorskich stanowiskach, które wspó -
pracuj  ze swoimi odpowiednikami w cen-
trali korporacji macierzystej lub b d c pra-
cownikami centrali korporacji w Polsce, 
wspó pracuj  z CUW. Profil respondentów 
opisano w tabeli 2.

W zakresie cech wspólnych (obszar A), 
badanie wykaza o, e kultura organizacyjna 
jest najcz ciej definiowana przez pryzmat 
jej przejawów (warto ci, normy zachowa , 
symbole) oraz funkcji w organizacji (inte-
gracja, adaptacja), co jest spójne z klasycz-
nym definiowaniem kultury organizacyjnej. 
Elementem nowym w badaniu by o uto sa-
mianie kultury organizacyjnej z obszarem 
komunikacji. Ponad po owa respondentów 
w pierwszych s owach definiowa a kultur  

organizacyjn  poprzez formy i sposoby 
komunikacji, a nie przy u yciu warto ci. 
Na pytanie, czym dla Pani/Pana jest kultura 
organizacyjna w firmie, pierwsze odpowie-
dzi brzmia y nast puj co:

 to sposób odnoszenia si  do siebie 
w organizacji;

 to kim, jacy jeste my, jak si  ludzie do 
siebie odnosz  i w jakich warunkach;

 to tak e komunikacja wewn trzna, spo-
sób prowadzenia projektów etc.;

 to sposób, w jaki si  ze sob  komuniku-
jemy, jaki wspó pracujemy, jaki dajemy 
feedback;

 to komunikowanie si , wspó praca 
i otwarto  na odmienne opinie;

 to warto ci i misja firmy oraz sposób ich 
wyra ania;

 to zbiór regu  i sposób ich przekazywa-
nia innym pracownikom w firmie.
Badania w obszarze komunikacji, a kon-

kretnie j zyka jako przejawu kultury orga-
nizacyjnej s  jednym z najm odszych prze-
jawów i studium bada  w obszarze kultury 
organizacyjnej, w czonym do teorii organi-
zacji na pocz tku drugiego tysi clecia. Wi k-
szo  dotychczasowych bada  w obszarze 
komunikacji koncentrowa a si  na j zyku 
w organizacji, w roli no nika nadaj cego 
wspólne znaczenie i rozumienie warto ci 
w organizacji, w szczególno ci tych mi dzy-
narodowych. Badania te dotyczy y m.in.: roli 
j zyka w interakcjach organizacyjnych i stra-
tegicznego u ycia j zyka przez korporacje 
(Dhir, 2005), wyboru j zyka oficjalnego 
w komunikacji korporacyjnej (Tange, Lau-
ring, 2009), wp ywu j zyków lokalnych filii 
na interpretacj  znacze  i rozumienia war-
to ci przez lokalnych i mi dzynarodowych 
pracowników w wieloj zycznych organiza-
cjach (Bjørge, Sandvik i Whittaker, 2017).

Rysunek 2. Kultura organizacyjna Centrów Us ug Wspólnych – obszary bada

Kultura organizacyjna CUW

Kultura organizacyjna Centrali
B: cechy typowe,

charakterystyczne przejawy

A: cechy wspólne

C: cechy

dystynktywne

ród o: opracowanie w asne.
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Definiowanie kultury organizacyjnej 
przez pryzmat j zyka i komunikacji mo e 
wskazywa  na rol  komunikacji w mi dzy-
narodowym, a przez to wieloj zycznym, 
kontek cie pracy w CUW, a tak e na obec-
no  specjalistycznego metaj zyka w wyspe-
cjalizowanych pod k tem us ug zespo ach 
CUW, a zatem na aspekt komunikacji nie-
formalnej.

W zakresie potencjalnych korzy ci 
z badania kultury organizacyjnej respon-
denci wskazali trzy takie grupy:

 pierwsza, najcz ciej wskazywana, doty-
czy a mo liwo ci poznania potrzeb pra-
cowników, zwi kszenia ich lojalno ci 
oraz motywacji do pracy;

 druga w kolejno ci, wskazywa a na mo -
liwo ci odkrycia s abych ogniw, obsza-
rów, które je li b d  udoskonalone 
i mierzone, doprowadz  do doskona o ci 
organizacyjnej;

 trzecia odnosi a si  do poprawy wize-
runku firmy jako dobrego pracodawcy.

W badaniu wskazano, e aby badanie 
kultury organizacyjnej przynios o wymierne 
rezultaty, nale y wypracowa  narz dzia 
(mierniki) do jej badania oraz monitorowa  
rezultaty bada . Po badaniu powinna nast -
pi  identyfikacja, a nast pnie – wdro enie 
zalece . Samo badanie kultury bez wdro e-
nia rekomendacji oraz monitorowania ich 
w czasie nie przyniesie efektów.

W zakresie typowych, charakterystycz-
nych cech kultury organizacyjnej CUW 
(obszar B), uzyskane odpowiedzi mia y 
wyd wi k zarówno pozytywny, jak i nega-
tywny i – podobnie jak odpowiedzi w zakre-
sie definicji kultury organizacyjnej – doty-
czy y szerszego spektrum relacji kultury 
z innymi podsystemami organizacji. Ró -
norodno  odpowiedzi jest potwierdze-
niem tezy, e „kultura organizacyjna” jest 
poj ciem z o onym i wieloaspektowym. 
Najcz ciej wymienian  cech  charakte-
rystyczn  dla organizacji CUW by  m ody 
wiek i dobre wykszta cenie pracowników, 

Tabela 2. Profil respondentów w badaniu cech charakterystycznych kultury organizacyjnej CUW

Lp. Firma
Zatrudnienie

w CUW/centrali
w Polsce

Bran a Stanowisko
Wiek

(w latach)
Narodowo

 1. Can-Pack centrala przemys
(produkcja opakowa )

dyrektor 30–40 polska

 2. Can-Pack centrala cz onek zarz du 30–40 polska

 3. Micro Focus CUW
IT

manager 30–40 polska

 4. Micro Focus CUW starszy analityk > 30 polska

 5. Orange Polska centrala
telekomunikacja

kierownik 40–50 polska

 6. Orange Polska centrala cz onek zarz du 40–50 polska

 7. Philip Morris centrala

przemys  (tytoniowy)

manager 40–50 polska

 8. Philip Morris centrala cz onek zarz du 30–40 polska

 9. Philip Morris CUW cz onek zarz du 40–50 portugalska

10. Bosch CUW przemys
(technika motoryzacyjna 
i przemys owa)

manager 40–50 polska

11. Bosch CUW manager > 30 polska

12. Shell CUW
przemys  (petrochemia)

manager 40–50 polska

13. Shell CUW dyrektor 30–40 brytyjska

14.
International 
Paper

CUW
przemys
(produkcja opakowa )

team leader 40–50 polska

15.
International 
Paper

CUW process leader > 30 polska

ród o: opracowanie w asne.
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a tak e pochodzenie – wielonarodowo  
oraz reprezentowane przez nich warto ci, 
co w ca o ci wp ywa na wielokulturowo  
kultury organizacyjnej CUW, pokrywa 
si  równie  ze studiami teoretycznymi. 
Kolejne specyficzne cechy to „s u ebna” 
rola CUW: powtarzalny, monotonny cha-
rakter pracy wynikaj cy z postrzegania 
CUW jako „zleceniobiorców korporacji”, 
a nie równoprawnego podmiotu w grupie 
kapita owej. Do tych negatywnych cech 
dosz y odpowiedzi mówi ce o pracy w silo-
sach i du ej rywalizacji mi dzy zespo ami 

obs uguj cymi ró ne procesy w ramach 
jednego CUW. Specyfika kultury organiza-
cyjnej CUW wynika a zatem z postrzegania 
CUW-ów jako kolonii wzgl dem metropolii 
– centrali. Jest to kultura w pewnym stop-
niu podleg o ci i s u ebno ci. Na drugim 
biegunie cech charakterystycznych kultury 
organizacyjnej wymieniano kreatywno  
i innowacje, które mog  by  i s  tak e trans-
ferowane do centrali. Podsumowanie cech 
charakterystycznych kultury organizacyjnej 
CUW wraz z przypisaniem ich do obszaru 
zarz dzania przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury organizacyjnej CUW

Cechy charakterystyczne
kultury organizacyjnej CUW

Obszar zarz dzania, jakiego dotyczy cecha

M ody wiek pracowników, nowe pokolenie
i jego warto ci

zasoby ludzkie

Wielokulturowo  (uniwersalne warto ci), 
wielo  pogl dów

kultura organizacyjna

S u ebna rola CUW wobec centrali ad korporacyjny

Powtarzalno  procesów, znudzenie 
pracowników

zarz dzanie procesowe

Praca w silosach, nadmierna rywalizacja 
mi dzyzespo owa

zasoby ludzkie/struktura organizacyjna

Kreatywno , otwarto  na zmiany kultura organizacyjna

Efektywno , ci g e doskonalenie procesów zarz dzanie procesowe

ród o: opracowanie w asne.

W kwestii przejawów, czyli elementów 
buduj cych kultur  organizacyjn  CUW, 
w efekcie badania powsta  z o ony jej 
obraz, co (jw.) potwierdza szeroki zakres 
powi za  kultury z innymi podsystemami 
organizacji: zasobami ludzkimi, stylami 
zarz dzania, przywództwem i obsza-
rem zgodno ci z przepisami (audytem 
wewn trznym). Najcz ciej podawanymi 
przejawami kultury organizacyjnej by y: 
komunikacja, co ugruntowuje wcze niej-
sz  charakterystyk  kultury organizacyjnej 
przez pryzmat narz dzi i sposobów komu-
nikacji, a nast pnie – warto ci, m ody wiek 
pracowników oraz jednolito  zachowa  
i procesów. Dla ka dego z tych przejawów 
istnia  tak e jego rewers, czyli negatywny 
odd wi k. Tak wi c w przypadku warto ci 
tylko nieliczni respondenci umieli powie-

dzie , jakie konkretnie warto ci korpora-
cyjne obowi zuj  w ich firmach. Dla znacz-
nej wi kszo ci warto ci oznacza y ogólnie 
przyj ty sposób post powania: wspó prac , 
kreatywno  spojrzenia, efektywno . 
M ody wiek i wykszta cenie pracowników 
skutkowa o du  rotacj  w CUW. Kodeksy 
zachowa  i jednolito  procesów genero-
wa y monotoni  pracy oraz prac  w silo-
sach. W tabeli 4 zebrano najcz stsze odpo-
wiedzi dla charakterystycznych przejawów 
kultury organizacyjnej CUW.

Badanie ró nic pomi dzy kultur  orga-
nizacyjn  CUW a kultur  organizacyjn  
centrali (obszar C) potwierdzi o, e istniej  
tzw. cechy dystynktywne pomi dzy tymi 
dwiema kulturami. Fundamenty kultury 
CUW, czyli warto ci i normy organizacyjne 
s  jednak takie same, jak w spó ce matce, 
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natomiast ró ny jest sposób ich przekazy-
wania i egzekwowania. Wnioski z bada  
wskazuj , e ró nice wynikaj  m.in. z faktu, 
e CUW-y s  traktowane bardziej zada-

niowo, e sposób podejmowania decyzji 
jest tam szybszy ni  w centrali, a egzekwo-
wanie kultury jest dostosowane do „natury” 
CUW, czyli do:

 charakteru wiadczonych przez CUW 
us ug i rodzaju obs ugiwanych procesów;

 m odego wieku pracowników;
 wielonarodowo ci pracowników;
 lokalnej, narodowej kultury (tradycji, 

wi t, zwyczajów).

5. Podsumowanie

Stawiany w badaniu cel, jakim by a 
analiza i charakterystyka specyficznych 
cech kultury organizacyjnej CUW zosta  
osi gni ty. Wnioski z bada  wskazuj  na 
dychotomiczny obraz tej kultury: z jednej 
strony jest to kultura oparta na wspólnych 
fundamentach, globalnych warto ciach kor-
poracyjnych, z drugiej za  – kultura dosto-

sowana do lokalnego kontekstu: specyfiki 
procesów i profilu pracowników CUW. 
Kultura organizacyjna CUW to kultura 
kreatywna, efektywna, cz c  wielokultu-
rowo  i ró norodno , postrzegana jednak 
jako kultura „drugiej kategorii”, oparta na 
rutynie i powtarzalno ci organizacji s u-
ebnej, co ma odzwierciedla  „odtwórcze” 

postrzeganie CUW w globalnych struktu-
rach korporacji.

Przeprowadzone badanie potwierdzi o, 
e obszar definicyjny kultury organizacyj-

nej jest szeroki, a jej przejawy wspólne 
dla innych podsystemów organizacyjnych, 
np. dla zasobów ludzkich, adu korpora-
cyjnego oraz komunikacji korporacyj-
nej. Kultura organizacyjna CUW zosta a 
scharakteryzowana przez respondentów 
w odniesieniu do sposobu i j zyka komuni-
kacji, w cz stszym wymiarze ni  do warto ci 
i normy organizacyjnych. Wskazuje to na 
bardziej praktyczne (za: Hofstede, 1984) 
ni  ideologiczne (za: Schein, 1985) postrze-
ganie tej kultury jako wspólnoty wspó -
pracy, wyra ania warto ci, przekazywania 

Tabela 4. Charakterystyczne przejawy kultury organizacyjnej CUW

Charakterystyczne przejawy
– elementy sk adowe kultury organizacyjnej CUW

Mo liwo  negatywnych skutków w organizacji
Liczba 

wskaza

Specyficzny j zyk, metaj zyk, charakterystyczny
dla profesji us ug, oraz sposób dawania feedbacku

nieporozumienia w przypadku komunikacji
w przyj tym j zyku oficjalnym – angielskim

7

Warto ci i normy post powania
brak znajomo ci konkretnych warto ci 
obowi zuj cych w firmie, swobodne podej cie
do warto ci

5

Profil pracowników (wiek, wykszta cenie) stosunkowo du a rotacja pracowników 5

Jednolito  zachowa , procesów monotonia pracy, praca w silosach 5

Wielokulturowo , ró norodno brak 3

Celebrowania wydarze , „small talk-i” brak 3

Podej cie do ryzyka i sytuacji kryzysowych, 
sygnalizowanie nieprawid owo ci

brak 3

Symbolika (logo, brandbook) brak 2

Model przywództwa (leadership)
nadu ywanie przywództwa przez ekspatów, 
przedstawicieli centrali

2

Sposób w czanie nowych osób do pracy 
(onboarding)

brak 2

Kreatywno  (prze amywanie utartych schematów) brak 2

Zorientowanie na cel, efektywno brak 2

ród o: opracowanie w asne.
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informacji zwrotnej, w wi kszym stopniu 
ni  przez pryzmat norm i idei. Kolejn  
cech  jest pejoratywny obraz postrzegania 
kultury organizacyjnej CUW w kontek cie 
jej s u ebno ci i postrzegania CUW-ów 
jako jednostek peryferycznych w stosunku 
do centrali macierzystej. Nawi zuje to do 
za o e  kulturowego nurtu krytycznego 
w zarz dzaniu, wskazuj cego „neokolo-
nialne” praktyki kulturowe zmierzaj ce 
do stworzenia „cz owieka jednowymia-
rowego”, co w przypadku CUW ozna-
cza dostosowywanie si  do fundamentów 
– wzorców kulturowych centrali.

Ograniczeniem badawczym, wp ywaj -
cym na generalizacj  wniosków by a ma a 
próba badawcza. Badanie mia o jednak 
charakter weryfikacyjny i eksploracyjny: 
rozleg o  definicyjna badanego tematu 
pozwoli a zweryfikowa  w praktyce rozu-
mienie i definiowanie przejawów kultury 
organizacyjnej CUW przez jej pracow-
ników. Artyku  nie wyczerpuje tematu, 
jednak zebrane wnioski mog  stanowi  
pod o e do dalszej eksploracji naukowej 
w zakresie:
1) analizy czynników kszta tuj cych kul-

tur  organizacyjn  Centrów Us ug 
Wspólnych jednostek samorz du teryto-
rialnego; znajomo  czynników kszta -
tuj cych t  kultur  mo e pozwoli ustali  
przyczyn  jej negatywnego postrzegania;

2) porównania kultur organizacyjnych 
Centrów Us ug Wspólnych korporacji 
transnarodowych w podziale na typy 
kultury profesji i us ug, np. IT, obs ugi 
klienta, obs ugi kadro-p acowej oraz 
krajów pochodzenia (CUW-y o kapitale 
ameryka skim, europejskim, azjatyc-
kim);

3) identyfikowania „dobrych praktyk” 
i usprawnie  w zakresie kultury, które 
mog yby pochodzi  z CUW i by  przesy-
ane do centrali jak i innych filii (dzia a-

nie bottom-up) w ramach korporacji.

Przypisy
1 Termin neologizm outside-resource-using, czyli 

wykorzystanie zewn trzne zasobów. Outsour-
cing obejmuje d ugoterminowe wydzielenie ze 
struktury organizacji funkcji lub obszarów dzia-
alno ci maj cych najcz ciej charakter pomoc-

niczy. Realizacj  tego typu dzia alno ci powierza 
si  przedsi biorstwom zewn trznym w stosunku 
do zleceniodawcy (Buk aha, 2018, s. 74).

2 Cultures are thus understood by mainstream 
research into global corporations not as 
internally cohesive and externally defined, but as 
being constantly shaped and reshaped through 
interactions with other cultures (Shimoni, 2011, 
s. 405).

3 W naukach spo ecznych najcz ciej stosowan  
typologi  paradygmatów jest ta stworzona 
w 1979 r. przez G. Burrella i G. Morgana. Zde-
finiowali oni cztery paradygmaty w a ciwe dla 
wszystkich zjawisk nauk spo ecznych: funkcjona-
listyczny, interpretatywny, radykalnego humani-
zmu, radykalnego strukturalizmu (1979).

4 Definicja mi dzynarodowej organizacji eks-
percka International Corporate Identity Group 
(ICIG).

5 Definicj  artefaktów opracowa  A.L. Kroeber, 
T. Parsons jako „tre ci i wzory warto ci, idei 
i innych mów, b d ce czynnikami kszta tuj cymi 
ludzkie zachowania, oraz wytwory stanowi ce 
produkt zachowania” (Kroeber i Parsons, 1958, 
s. 583).
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