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Kultura roznorodnoSci i kreatywnosSci
czy monotonia procesow i kultura stuzebnosci?
Analiza charakterystycznych cech kultury
organizacyjnej Centrow Ustug Wspolnych
korporacji transnarodowych

Maria Niewierko"

Polska jest europejskim centrum specjalistycznych, outsourcowanych kompetencji i ustug,
czego przykladem jest rosngca liczba Centrow Uslug Wspolnych (CUW) filii korporacji
transnarodowych w Polsce. Jednym z czynnikow wplywajgcych na jakos¢ i charakter pracy
w CUW jest ich kultura organizacyjna. Celem artykulu jest poznanie charakterystycznych cech
i przejawow kultury organizacyjnej Centrow Ustug Wspolnych, co ma istotne znaczenie dla
zrozumienia specyfiki pracy w CUW. Artykul ma charakter teoretyczno-praktyczny. Z uwagi na
wieloaspektowosc i zlozonos¢ definicyjng kultury organizacyjnej w czesci teoretycznej zapropo-
nowano uporzqdkowanie teorii przez podziat analizy kultury organizacyjnej na cztery obszary.
W czesci praktycznej, na podstawie zrealizowanego badania empirycznego, przeprowadzono
analize kultury organizacyjnej, jej cech specyficznych, znaczenia oraz relacji pomiedzy kulturg
organizacyjng CUW, a kulturg centrali korporacji macierzystej.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przejawy kultury organizacyjnej, Centrum Ustug
Wspolnych (CUW), centrala (spotka 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

Maria Niewierko — mgr, Veolia Energy Contracting Polska, https://orcid.org/0000-0003-4373-8622.
Adres do korespondencji: Veolia Energy Contracting Polska, ul. Pulawska 2, 02-556 Warszawa, Polska.



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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1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna zostala po raz
pierwszy zdefiniowana w 1951 r. przez kana-
dyjskiego psychologa i lekarza E. Jacques’a
jako sposOb mySlenia i dzialania, podzie-
lany w mniejszym lub wi¢kszym stopniu
przez wszystkich pracownikow, a ktérego
nowi czlonkowie organizacji musza si¢
nauczy¢ i przynajmniej czeSciowo zaakcep-
towac, aby sami mogli by¢ w niej zaakcepto-
wani (1951). Od tego czasu kulturze organi-
zacyjnej przyplsuje si¢ role swoistego DNA
firmy, zestawu jej unikalnych cech lezacych
u podstaw formalnych rozwiagzan organiza-
cyjnych. Badania kultury organizacyjnej sa
bardzo zr6znicowane: badane sa jej prze-
jawy (wartoSci, zachowania organizacyjne,
symbole tozsamosci wizualnej) z zastoso-
waniem odmiennych miernikéw (stopnia
znajomosci, zaangazowania pracownikow,
rozpoznawalno$ci, konkurencyjnosci kul-
tury). Badania kultury organizacyjnej
mozna podzieli¢, wedtug C. Sikorskiego,
na dwie gldwne perspektywy: wartoSciujaca
i niewartosciujaca (1990, s. 22).

W ramach perspektywy wartoSciujacej,
kultura organizacyjna jest badana m.in.
poprzez stopief,, w jaki wpltywa na efektyw-
no$¢ przedsigbiorstwa. Badania tego nurtu
skupiaja si¢ na typowaniu cech kultury
organizacyjnej, oddzialujacych na sukces
rynkowy firmy oraz postrzeganiu kultury
jako jednego z niematerialnych zasobow,
stanowigcych warto$§¢ przedsigbiorstwa.
Jest to ujecie badawcze prezentujace
,przekrdj” przez kultur¢ organizacyjna
wraz z powigzanymi z nig podsystemami:
strategia, celami i wizja rozwoju. Dla per-
spektywy niewartoSciujacej, istota postrze-
gania kultury organizacyjnej jest tozsamo§¢
grupy, odrozniajaca zachowania uczestni-
kow organizacji. Kultura organizacyjna jest
tu traktowana jako kategoria opisowa i nie
podlega wartoSciowaniu. Ten nurt badaw-
czy wykorzystuje w duzej mierze badania
w zakresie roznic kulturowych i zarzadza-
nia migdzykulturowego, oparty jest tez na

dorobku innych dyscyplin nauk spotecznych
(m.in.: antropologii, socjologii i psycholo-
gii). Powyzsze ujecie badawcze jest analizg
wspoOtwystepujacych, réwnorzednych kul-
tur, zmiennych w zaleznosci od czynnikow
narodowych, geograficznych oraz historycz-
nych.

Uwarunkowania kulturowe (tzw. bli-
sko$¢ kulturowa) Polski sa jednym z istot-
nych czynnikéw wplywajacych na decyzje
zlecania czesci procesow, ich outsourcowa-
nial, przez korporacje do Centréow Ustug
Wspo6lnych (CUW). Kultura organizacyjna
w Centrach Uslug Wspdlnych filii korpo-
racji wydaje si¢ by¢ polem wspolwystepo-
wania dwoch ekstremoéw: z jednej strony
sa to globalne wartosci kultury otwartosci,
inkluzywnoSci i réznorodnosci, z drugiej
za§ — kultury mocno wtloczonej w ramy
waskich specjalizacji i procesow (silosow)
w ramach CUW, co moze oddala¢ pracow-
nikéw od transnarodowej wizji kultury oraz
znajomosci jej globalnych wartosci. Z tej
przyczyny kultura organizacyjna CUW
ma znamiona kultury ciagle tworzacej sie:
,Kultury sa zatem rozumiane — w nurcie
badafn nad globalnymi korporacjami nie
jako wewngtrznie spdjne i zdefiniowane,
ale jako stale ksztaltowane i przeksztalcane
poprzez interakcje z innymi kulturami”
(Shimoni, 2011, s. 405)2.

Niniejszy artykul ma charakter teore-
tyczno-empiryczny. W czesci teoretycznej
podsumowano teori¢ kultury organizacyj-
nej poprzez ustrukturyzowanie jej rozbu-
dowanej terminologii i zaproponowame
poziomow jej analizy. W czgsci empirycznej
natomiast, na podstawie zrealizowanego
badania opisano wyniki badan dotyczacych
postrzegania kultury organizacyjnej CUW
korporacji transnarodowych — jej typowych
cech i przejawdw.

Nadrz¢dnym celem badania byta odpo-
wiedZ na pytanie: poprzez jakie elementy
przejawia si¢ kultura organizacyjna CUW
oraz czy i w jaki sposdb rozni si¢ ona od
kultury organizacyjnej centrali korpora-
cji macierzystej. Weryfikacja przejawow
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kultury organizacyjnej CUW miata stuzy¢
wychwyceniu potencjalnie specyficznych
cech tej kultury i w konsekwencji podjeciu
proby scharakteryzowania jej.

Badanie przeprowadzono na celowo
dobranej prdbie pigtnastu respondentdw
— pracownikow CUW oraz pracownikow
centrali korporacji w Polsce, zajmujacych
stanowiska kierownicze. Wybrani respon-
denci byli osobami wspdtpracujacymi na co
dzien ze swoimi odpowiednikami w centrali
korporacji. Z uwagi na zaw¢zona probe
badawcza, badanie mialo charakter pilo-
tazowy, a jego wyniki stanowia baz¢ do
dalszej, poglebionej eksploracji naukowej,
ktorej kierunki przedstawiono w podsumo-
waniu.

2. Wieloaspektowosé definicyjna
kultury organizacyjnej
— obszary analizy

Kultura organizacyjna, jej znaczenie
i wplyw na zarzadzanie przedsi¢biorstwem,
zajmuje ugruntowang pozycje¢ w polskiej
i zagranicznej literaturze przedmiotu. Kul-
tura jest fundamentem dzialalnos$ci ludzi,
wyznacznikiem granic tworzonych przez
nich organizacji oraz zrodiem ich tozsamo-

$ciiréznorodnych zachowan (Boski, 2022).
Jest ona rOwniez czeScig wielu obszardw
i procesOw w organizacji, bedac swoistym
uniwersalnym medium, w ktérym zanu-
rzone s3 organizacje. Stanowi ona podstawe
wielu procesow: komunikacji, sprawowania
wladzy i warto$ciowania (Sutkowski, 2012,
s. 7). Oddziatywanie kultury organizacyjnej
na przedsigbiorstwo jest niezaprzeczalne.
Wyzwaniem badawczym jest pomiar tego
oddzialywania, a takze wybor i opraco-
wanie deskryptoréw kultury. Rozumienie
i podejScie do kultury, a w konsekwencji
jej definiowanie i opis, zmienia si¢ w zalez-
nosci od kilku czynnikow. Pierwszym z nich
jest paradygmat naukowy, okreslajacy cato-
Sciowe podejscie badawcze3. Drugim jest
wybor aparatu pojeciowego — precyzyjnych
termindéw sposrdéd tych bliskoznacznych
i synonimicznych ze zwigzanymi z kulturg
obszaréw (np.: reputacja, tozsamoscia).
Kolejnym czynnikiem wplywajacym na
opis kultury jest operacjonalizacja jej prze-
jawow, mniej lub bardziej uswiadamianych
i obserwowalnych elementow sktadowych
kultury oraz charakterystyka funkcji, jakie
kultura spelnia w organizacji. W tabeli 1
przedstawiono podstawowe obszary analizy
kultury organizacyjne;j.

Tabela 1. Podstawowe obszary analizy kultury organizacyjnej

Obszar analizy kultury organizacyjnej

Badane elementy w ramach obszaru analizy

funkcjonalizm: podsystem organizacji,
wspolwystepujacy z innymi podsystemami
(strategia, struktur)

Obszar paradygmatéw naukowych

interpretatywizm: sie¢ lokalnych znaczef,
budujacych zbiorowa tozsamo$¢ organizacji,
istniejaca na poziomie calej organizacji

Obszar semantyczny — aparat pojgciowy

terminy synonimiczne i bliskoznaczne: kultura
korporacyjna, klimat organizacyjny, tozsamosc¢,
reputacja, wizerunek firmy

Obszar przejawow i cech kultury
organizacyjnej

obserwowalne i nieobserwowalne elementy,
tj.: wartoSci, normy, zachowania, jezyk, symbole,
mity i rytualy

Obszar funkcji kultury organizacyjnej

podstawowe funkcje: percepcyjna, adaptacyjna,
integracyjna

Zrédfto: opracowanie wiasne.

W zaleznoS$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 Swiata
zewnetrznego oraz wskazuje optymalne
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metody badawcze. Kultura organizacyjna
jest analizowana najcze¢Sciej w podej-
Sciu modernistycznym, funkcjonalistycz-
nym oraz interpretatywno-symbolicznym.
W paradygmacie funkcjonalistycznym jest
ona rozumiana i badana jako podsystem
organizacji bedacy na réwni z innymi jej
elementami, np. strategia, struktura. Jest
to ujecie ,kultura w organizacji”, zgod-
nie z ktorym istnieje mozliwo$¢ rozdziatu
sfery kulturowej od innych sfer zarzadza-
nia i w konsekwencji mozliwe jest zarza-
dzanie kultura organizacyjng. Jest ona
badana gléwnie poprzez metody iloSciowe
(Schein, 1985; Hofstede, 1984). W para-
dygmacie interpretatywnym kultura orga-
nizacyjna jest rozumiana jako sie¢ znaczen,
ktore buduja zbiorowa tozsamos$¢ organi-
zacji i ksztaltuje si¢ spontanicznie. Jest to
ujecie ,,organizacja zatopiona w kulturze”.
Kultura organizacyjna istnieje na poziomie
calej organizacji, jest spleciona np. ze stra-
tegia czy strukturg. Badaniami wiasciwymi
w tym paradygmacie sag metody jakoSciowe
(Smircich, 1983; Kostera, 1996; Hatch,
2002).

MozliwoS$ci poznawcze i deskrypcyjne
kultury byly krytykowane w ramach para-
dygmatu radykalnego strukturalizmu,
bedacego trzonem badan Critical Manage-
ment Studies (CMS), rozwijajacego si¢ od
poczatku lat 90. XX w. (Alvesson, Willmott,
1992). Perspektywa nurtu krytycznego kwe-
stionuje wartoSci poznawcze oraz pragma-
tyczne badan nad kultura w zarzadzaniu,
uznawane za narze¢dzia dominacji, ideolo-
gii. Krytyczne podejscie do kultury w orga-
nizacji wynika w tym ujeciu z inherentnej
natury kultury do bycia neutralng aksjolo-
gicznie. Tym samym kultura w organizacji
stanowi, wg krytykow CMS, odzwierciedle-
nie struktury wtadzy. Opresyjno$¢ kultury,
wynika z realizacji intereséw jednych grup
kosztem innych, co moze si¢ przekltadaé na
calosciowg represyjnos$¢ organizacji.

Pojecie ,kultura organizacyjna” odnosi
si¢ do wszystkich form organizacji, nie-
zaleznie od ich typoéw (formalne, niefor-
malne), sektora (publiczny, prywatny,
pozarzadowy) czy wielkosci (mate firmy,
duze korporacje). Dla okreslenia kultury
organizacyjnej korporacji transnarodowych
uzywane sg terminy ,,kultura korporacyjna”
lub ,kultura organizacyjna korporacji”.
W publikacjach angielskojezycznych, cze-
Sciej stosowany jest termin corporate cul-
ture niz kultura organizacyjna korporacji

(Kotter i Heskett, 1992; Bjgrge, Sandvik,
i Whittaker, 2017; Deal i Kennedy, 1982).
W polskich publikacjach termin ,kultury
korporacyjnej” stosuje m.in.: B. Fryzel.
Terminem bliskoznacznym do kultury
organizacyjnej jest ,.klimat organizacyjny”,
ktory wskazuje na pewne aspekty otocze-
nia, przez co jest subiektywnym postrze-
ganiem kultury w firmie. ,,R6znica mi¢dzy
kulturg a klimatem jest taka, jak miedzy
krajobrazem a odzwierciedlajacym go pej-
zazem malarskim. Kultura to rzeczywistoSc,
a klimat to jej postrzeganie” (Fryzet, 2005,
s. 77). Klimat dotyczy spetnienia oczekiwan
pracownikow, co do dzialtania organizacji.
,» Tozsamos$¢ organizacyjna” (organizational
identity) to pojecie, ktore odnosi si¢ do war-
toSci, etosu oraz aspiracji organizacji i jest
uznawana za szersze od kultury organiza-
cyjnej, ktora jest jej czeScig?. Na tozsamosé
organizacyjng skladaja si¢ symboliczne
produkty kultury organizacyjnej, tj. rytualy,
mity oraz tabu bedace obrazem organizacji,
jaki uksztaltowal si¢ wsréd jej cztonkow,
a takze elementy ukryte i niejawne. Szer-
sze definiowanie tozsamosci organizacyjnej
dotyczy catej komunikacji przedsigbiorstwa,
ktora jest sumg wizualnych i niewizualnych
Srodkow, uzywanych przez przedsigbior-
stwo w celu przedstawienia siebie wszyst-
kim swoim grupom docelowym. Réznice
pomiedzy tozsamoS$cia przedsigbiorstwa
a kulturg organizacyjna sa nieostre, oba
terminy pokrywaja si¢ wzajemnie.
Tozsamos$¢, tak jak kultura organiza-
cyjna, wigze si€ znaczeniowo z reputacja
i wizerunkiem przedsiebiorstwa. Wizerunek
firmy, to subiektywne wyobrazenie na jej
temat: suma wrazefi i oczekiwan w stosunku
do niej, zmiennych w czasie i powstajacych
w umystach poszczegdlnych grup interesa-
riuszy. Suma poszczegdlnych wizerunkow
ksztaltuje reputacj¢, definiowang jako
zbiorowy system przekonan i oczekiwaf,
a takze zbiorowa ocen¢ na temat organiza-
cji, wyrazang przez dang grupe spoleczna.
O ile aparat pojeciowy kultury organi-
zacyjnej jest wieloznaczny, o tyle sktadniki
kultury organizacyjnej, czyli jej przejawy,
stanowig bardziej zamknigty i doprecyzo-
wany obszar. Przejawy kultury organizacyj-
nej to widoczne i niewidoczne oznaki tej
kultury, za pomoca ktorych kultura, jako
zjawisko abstrakcyjne, jest zoperacjonali-
zowana i dzigki temu moze by¢ badana.
Dla materialnych i dostrzegalnych elemen-
tow kultury, tj. zachowan, jezyka i symboli
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korporacyjnych, stosuje si¢ takze termin
wartefaktow”, czyli wytworow kulturowych:
behawioralnych, jezykowych, fizycznych
oraz materialnych>. Badanie przejawow
kultury organizacyjnej opiera si¢ w znacz-
nej mierze na modelu E. Scheina, ktory
scharakteryzowal kultur¢ jako wielowar-
stwowe i nakladajace si¢ na siebie ptasz-
czyzny, mniej lub bardziej u§wiadamiane
(tzw. model gory lodowej). Model kultury
wg Scheina jest oparty na freudowskiej
koncepcji osobowosci, gdzie kultura jest
osadzona w sferze podstawowych zalo-
zef, zazwyczaj nieuSwiadamianych, chyba
ze dochodzi do ich naruszenia. Na ukryty,
w duzej mierze nieuSwiadamiany charak-
ter kultury wskazywal wczesniej E. T. Hall:
,Kultury r6znig si¢ tym, co si¢ w nich prze-
milcza” (Hall, 1978, s. 254) — pisal. Ele-
mentem kultury o kluczowym znaczeniu byt
— zdaniem Halla - jezyk, ktory ksztaltuje
proces myslenia oraz ktéremu towarzyszy
cale spectrum zachowan niewerbalnych
i nieuswiadamianych.

Inny, warstwowy model przejawdw kul-
tury zaproponowal G. Hofstede. Zdefinio-
wal on kulture jako ,,kolektywne zaprogra-

Rysunek 1. Przejawy kultury organizacyjnej

mowanie umystu, ktore odrdznia cztonkdéw
jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”
(Hofstede, Hofstede i Minkov, 2011, s. 21),
podkreslal takze inny niz Swiadomy rodzaj
ksztattowania kultury, a mianowicie socjali-
zacje. Kultura jako zaprogramowanie umy-
stu ksztattowana jest przez otoczenie spo-
feczne i zaczyna si¢ od pierwszych dni zycia.
G. Hofstede wskazywal, ze kultury r6znig
si¢ miedzy soba w znacznej mierze poprzez
praktyki i zachowania (rézna interpretacja
tych samych warto$ci), natomiast E. Schein
wskazywal na aspekt podstawowych zato-
zefn 1 wartoSci jako w najwigkszym stop-
niu réznicujacy kultury. Na tej podstawie
mozna podzieli¢ przejawy kultury organi-
zacyjnej na dwie grupy: pierwsza — ideolo-
giczng — akcentujaca wage podstawowych
zalozen i wartosci, a takze ich zewngtrznych
uwarunkowan (za Schein, 1985) oraz druga
— praktycznag — podkreSlajaca mozliwe do
zaobserwowania wzory zachowan lub prak-
tyki organizacyjne (za: Hofstede, 1984).
Na rysunku 1 przedstawiono podziat
przejawoOw kultury ze wskazaniem stopnia
ich uSwiadamiania, mozliwoSci zmiany oraz
przyktady przejawow kultury w organizacji.

Operalizacja przejaw6w kultury organizacyjnej Przyktady przejawéw kultury organizacyjnej

ceremonie i rytuaty, schematy zachowan, jezyk
organizacyjny (skréty i hasta), osobistosci

i bohaterowie organizacji, mity i pamig¢ organizacyjna,
symbole, korporacyjne (logo, kolorystyka, dress-code),
samochody, architektura i wystroj biur

e

cele, strategia firmy oparte m.in. na: zasadach corporate
governance, wyrazane w hastach i sloganach
organizacyjnych, opisujace zasady wspétpracy

z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym organizacji

podejscie m.in. do zagadnien, takich jak: prawda, czas,
przestrzen, natura cztowieka, relacje interpersonalne,
rola kobiety w zyciu zawodowym

uswiadamianie, najbardziej dostrzegalne i odczuwalne
(fizyczne) wytwory danej kultury, zrozumiate w kontekscie
catej kultury, budowane w p6zniejszym etapie zycia

czesto o charakterze pod$swiadomym, czesciowo widoczne,
wyrazaja to, co kultura uznaje za pozadane i cenne,

do zbadania, przyjmowane przez zbiorowos¢ jako pewnik,

ARTEFAKTY

i s bardziej podatne na zmiany

Strefa praktyczna

WARTOSCI | NORMY

co jest dobre, a co zakazane

PODSTAWOWE ZAtOZENIA
niewidoczny, czesto nieuswiadamiane, trudne

Strefa ideologiczna

aksjomat, najtrwalsze i najtrudniejsze
do zmiany fundamenty kultury

Zrédfto: opracowanie wiasne na podstawie: Hofstede, 1984; Schein, 1985.

Kulturze organizacyjnej przypisuje si¢
petnienie trzech podstawowych funkcji:
percepcyjnej, integracyjnej i adaptacyj-
nej, jakkolwiek granice pomig¢dzy nimi nie

zawsze sa ostre. Do powyzszego kanonu,
C. Sikorski dodaje jeszcze funkcje stymu-
lowania zmian organizacyjnych.
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Funkcja percepcyjna, jak wskazuje jej
nazwa, zwiazana jest z identyfikacja wizu-
alna. Kultura organizacyjna stuzy jako wzo-
rzec zachowan, znaczen, jezyka, przedmio-
tow 1 obiektow zwigzanych z marka firmy.
K. Czainska zwraca uwagg, ze do niedawna
koncentrowano uwage wlasnie na funkcji
percepcyjnej, poprzez ktdra klient mial
bez problemu odnalez¢ przedsiebiorstwo,
z ktorym byl zwigzany, bez wzgledu na
kraj w jakim przebywal. Kultura organi-
zacyjna byta zatem gwarantem rozpozna-
wania oznak marki na podstawie wygladu,
standardu jakoSci czy procedury (2013).
Rozw0j nowych megatrendow, czyli ztozo-
nych zjawisk w skali globalnej, zachodza-
cych w sferze spotecznej, ekonomicznej,
Srodowiskowej oraz technologicznej, jak
i zmiany na rynku pracy zmienily sposob
funkcjonowania organizacji, co wplynelo
takze na funkcje kultury w firmie. Funk-
cja adaptacyjna odnosi si¢ do budowania
jednolitej podstawy reagowania na zmiany
zewnetrzne oraz dostarczania konkretnych
schematow dzialafn. Do tej funkcji nalezy
zmniejszanie niepewnosci poprzez nada-
wanie sensu rzeczywistoSci i adaptowanie
do nowych wyzwan. Funkcja adaptacyjna
jest blisko powiazana z funkcja integra-
cyjna, budujaca wspolnote, oparta na war-
toSciach, normach akceptowanych przez
jej czlonkéw. Kultura integruje poprzez
uwspOlnianie celéw, plandéw i aspiracji
wszystkich pracownikéw. Funkcja inte-
gracyjna zwiazana jest z nadawaniem
tozsamosci organizacyjnej poprzez budo-
wanie wspoOlnoty opartej na wartoSciach,
uczuciach, wierzeniach oraz wspolnych
doswiadczeniach wewnatrz organizacji
czy przekazywanie spdjnego wizerunku
na zewnatrz. Jest to budowanie kulturo-
wego DNA firmy. Wspétczesnie, w obliczu
coraz wigkszego zrdznicowania zespolow
pod wzgledem narodowosci, wieku i reli-
gii, funkcja nadawania tozsamosci nabiera
wigkszego znaczenia dla sprawnej pracy
firmy. Powyzsze funkcje kultury wpisuja si¢
w funkcjonalistyczny paradygmat ,,zarza-
dzalnoSci kultura” w warunkach stabilno-
Sci. Tymczasem w postindustrialnej epoce
gwaltownoSci zmian kultura organizacyjna
przechodzi w fazg wysokiej tolerancji nie-
pewnosci, przez co staje si¢ dZzwignia zmian
organizacyjnych (Sikorski, 2014, s. 35).

3. Charakterystyka Centrow Ustug
Wspolnych w Polsce

Centra Ustug Wspdlnych (CUW) sa jed-
nym z kilku typéw centréw, zaliczanych do
tzw. sektora nowoczesnych ustug bizneso-
wych (Business Services Sector, BSS), ofe-
rujacych uslugi outsourcingowe w ramach
globalnego relokowania czeéci tafncucha
produkcyjnego. Centra Ustug Wspolnych
to wyodrebnione jednostki organizacyjne,
ktére obsluguja powierzone im procesy
wsparcia, posiadaja dedykowane zasoby
i dziataja jako niezalezny biznes. Istotg two-
rzenia CUW jest zaprzestanie powielania
funkcji rozlokowanych w innych jednost-
kach (Wang, 2021; Richter, 2021). Do reali-
zowanych przez CUW-y proceséw naleza
najczesSciej: obstuga klienta, finanse i ban-
kowos¢, wsparcie IT, obstuga kadrowo-pta-
cowa, zarzgdzanie danymi i dokumentacja
oraz zarzadzanie tancuchem dostaw. Relo-
kacja proceséw prowadzi do standaryzacji
i ujednolicenia ich obstugi, dzigki czemu,
oprocz redukcji kosztoéw, ktora szacuje sie
na 10-20% (Quinn, Cooke, Kris, 2000),
podnoszona jest jakos¢ Swiadczonych ustug.
Tworzenie Centréw Ustug Wspdlnych nie
jest jednak tozsame z centralizacja ani
konsolidacja proceséw. CUW-y prowa-
dza samodzielng dzialalno$¢ biznesowa
nastawiong na satysfakcje i zaspokajanie
potrzeb klienta wewnetrznego, ktory jest
nastepnie obcigzany kosztami w zamian za
Swiadczone ustugi. Ich zakres i cena jest
okreslona w umowach o gwarantowanym
poziomie §wiadczenia ustug.

Historycznie pierwszym wydzieleniem
procesow i funkcji do oddzielnej spotki
byto utworzenie w 1986 r. ,,Client Business
Services”, jednostki powstatej w General
Electric, ktora realizowata procesy finan-
sowe. Innymi korporacjami, ktére wydzie-
laly w tym czasie podobne procesy byly
Zaktady Forda, Johnson i Johnson, Shell,
AT&T, Dupont, Hewlett-Packard, Alcoa
oraz IBM. Obecnie Centra Ustug Wspdl-
nych filii korporacji transnarodowych funk-
cjonuja jako oddzielne podmioty prawa,
nazywane spOtkami zaleznymi, w ktorych
spolka matka (centrala) posiada wigcej niz
50% udziatéw lub jako spotki nieposiada-
jace odrebnej osobowoSci prawnej, bedace
w calo$ci wlasnoscig centrali (International
Monetary Fund, 2003).
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Od kilkunastu lat Polska jest krajem
pierwszego wyboru dla ustug outsour-
cingowych w Europie. W najnowszym
rankingu Global Service Location Index
stworzonym przez Kearney (2021) wsrdd
najchetniej wybieranych krajow lokali-
zacji dla ustug outsourcingowych Polska
zajeta 14. pozycje, wyprzedzajac inne kraje
z Europy, jak Niemcy (16.), Bulgaria (17.),
Portugalia (18.), czy lezaca na pograniczu
Europy i Azji Gruzja (19.) oraz zamykajaca
pierwsza dwudziestke krajow Lotwa. Lide-
rem rankingu od kilkunastu lat sa kolejno
Indie, Chiny i Malezja. Zgodnie z szacun-
kami ABSL - Zwiazku Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (Association of Busi-
ness Service Leaders in Poland), w 1 kwar-
tale 2021 r. w Polsce funkcjonowaly 1602
polskie i zagraniczne centra sektora ustug
biznesowych, z czego 1074 to centra zagra-
niczne. W centrach ustug biznesowych pra-
cowalo w 2021 r. 355,3 tys. osob, z czego
48,6 tys. to cudzoziemcy, co stanowi nie-
spelna 4% wzrost w stosunku do 2020 r.
(ABSL, 2022, s. 30). Centra ustug dla biz-
nesu, w tym Centra Uslug Wspodlnych, sa
zlokalizowane na terenie catej Polski. Od
kilkunastu lat trzy gléwne miasta ich loka-
lizacji to: Warszawa (312 centrow), Krakow
(247 centréw), Wroctaw (201 centrow).

Charakterystyczng cecha struktury
zatrudnienia w CUW jest mtody wiek pra-
cownikOw, wielonarodowos¢ i co jest z tym
zwigzane, takze wielojezyczno$¢. Dane
ABSL z 2021 r., w poréwnaniu z 2020 r.,
wskazuja na wzrost udzialu grupy oséb
w wieku 35-44 lat o 4 pp. w og6lnym
zatrudnieniu w centrach ustug dla biznesu,
ktorych CUW stanowi ok. 40%, i jedno-
czesnym spadkiem udzialu os6b ponizej
26 roku zycia o 3,4 pp. Prawie 95% centréw
ustug dla biznesu zatrudnia obcokrajow-
cow z 53 krajow. NajczeSciej wskazywanym
krajem pochodzenia obcokrajowcéw pra-
cujacych w sektorze jest Ukraina (21%),
nastgpnie — Wtlochy (niespelna 10%)
i Hiszpania (8,5%). Sektor §wiadczy ustugi
w 38 jezykach (ABSL, 2022, s. 10). Powyz-
szym zmianom towarzyszy wzrost udzialu
stanowisk specjalistycznych w strukturze

zatrudnienia centréw i spadek udzialu
stanowisk nizszych, tzw. juniorskich, co
potwierdza trend dojrzaloSci organizacyjnej
calego sektora.

Warto dodaé, ze w Polsce CUW-y sa
coraz czedciej tworzone takze przez Jed-
nostki Samorzadu Terytorialnego (JST).
Literatura przedmiotu poswigcona kwe-
stiit CUW stworzonych przez JST dotyczy
w wigkszoSci kwestii optymalizacji kosz-
tow, restrukturyzacji, kwestii formalno-
prawnych dla procesu powolania i zarza-
dzania CUW przez wladze samorzadowe
(Modrzynski, Gawlowski i Modrzynska,
2018).

W literaturze przedmiotu nie istnieje
oddzielna definicja ,kultury organizacyj-
nej” Centréow Ustug Wspdlnych, jednakze
z uwagi na charakter organizacyjny CUW
(duzg wielonarodowos¢ i mtody wiek pra-
cownikdw, pracg w obcym jezyku), autorka
dostrzegta potrzebe analizy i uzupetnienia
teorii w zakresie przejawdw i cech charak-
terystycznych kultury organizacyjnej CUW.

4. Przejawy kultury organizacyjnej
CUW - metoda badawcza i wyniki
badan

W celu poglebienia i zweryfikowania
teorii w zakresie kultury organizacyjnej
Centrow Ustug Wspdlnych, autorka prze-
prowadzila badanie jakosciowe, ktérego
wyniki mialy stuzy¢ wychwyceniu poten-
cjalnie specyficznych cech tejze kultury,
a w konsekwencji — podjeciu proby scha-
rakteryzowania jej. Badanie zostalo prze-
prowadzane w drodze ustrukturyzowanych
wywiadoéw indywidualnych, w oparciu
o kwestionariusz zawierajacy 8 pytan
(4 pytania otwarte i 4 polotwarte). Wybor
takiej formuly pozwolil pozyskaé nowe
informacje oraz odpowiedzi nietypowe,
bedace uzupelnieniem kwerendy literatu-
rowe;j.

Pytania zaczynaly si¢ od kwestii ogol-
nych, a koficzyly na kwestiach bardziej
szczegdtowych. Respondenci oceniali kul-
turg organizacyjna w trzech obszarach, co
zostalo zwizualizowane na rysunku 2.
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Rysunek 2. Kultura organizacyjna Centrow Usfug Wspdlnych — obszary badan

A: cechy wspolne

Kultura organizacyjna CUW

B: cechy typowe,
charakterystyczne przejawy

N

>

Kultura organizacyjna Centrali

C: cechy
dystynktywne

Zrédfto: opracowanie wiasne.

W pierwszym obszarze badan (A: cechy
wspolne) 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 rdznice
pomiedzy kulturg organizacyjng CUW
a kulturg organizacyjng macierzystej cen-
trali.

Wywiady przeprowadzono poza firma,
w otoczeniu neutralnym (restauracja,
kawiarnia), aby respondent miat poczucie
»wyjScia” z kontekstu i kultury pracy, co
mialo zapewni¢ wigksza swobode¢ odpo-
wiedzi. Badanie zrealizowano w okresie
od kwietnia do wrzes$nia 2020 r. na celowo
dobranej i zréznicowanej probie pigtnastu
respondentéw — pracownikow Centréw
Ustug Wspolnych (CUW) oraz pracow-
nikdéw centrali korporacji w Polsce. Do
wywiadoéw wybrano osoby na kierowniczych
i dyrektorskich stanowiskach, ktore wspot-
pracuja ze swoimi odpowiednikami w cen-
trali korporacji macierzystej lub bedac pra-
cownikami centrali korporacji w Polsce,
wspOtpracuja z CUW. Profil respondentow
opisano w tabeli 2.

W zakresie cech wspdlnych (obszar A),
badanie wykazalo, zZe kultura organizacyjna
jest najczesSciej definiowana przez pryzmat
jej przejawow (wartosci, normy zachowan,
symbole) oraz funkcji w organizacji (inte-
gracja, adaptacja), co jest spojne z klasycz-
nym definiowaniem kultury organizacyjne;j.
Elementem nowym w badaniu bylo utozsa-
mianie kultury organizacyjnej z obszarem
komunikacji. Ponad polowa respondentow
w pierwszych stowach definiowata kulture

organizacyjng poprzez formy i sposoby

komunikacji, a nie przy uzyciu wartoSci.

Na pytanie, czym dla Pani/Pana jest kultura

organizacyjna w firmie, pierwsze odpowie-

dzi brzmialy nastepujaco:

— to sposOb odnoszenia si¢ do siebie
W organizacji;

— to kim, jacy jesteSmy, jak si¢ ludzie do
siebie odnosza i w jakich warunkach;

— to takze komunikacja wewnetrzna, spo-
sOb prowadzenia projektow etc.;

— to sposob, w jaki si¢ ze soba komuniku-
jemy, jaki wspoltpracujemy, jaki dajemy
feedback;

— to komunikowanie si¢, wspolpraca
1 otwarto§¢ na odmienne opinie;

— to wartoSci i misja firmy oraz sposéb ich
wyrazania;

— to zbior regut i sposob ich przekazywa-
nia innym pracownikom w firmie.
Badania w obszarze komunikacji, a kon-

kretnie jezyka jako przejawu kultury orga-

nizacyjnej sa jednym z najmtodszych prze-
jawow 1 studium badan w obszarze kultury
organizacyjnej, wiaczonym do teorii organi-
zacji na poczatku drugiego tysiaclecia. Wigk-
szo$¢ dotychczasowych badan w obszarze
komunikacji koncentrowala si¢ na jezyku

w organizacji, w roli noSnika nadajacego

wspOlne znaczenie i rozumienie wartoSci

w organizacji, w szczeg6lnoSci tych migdzy-

narodowych. Badania te dotyczyly m.in.: roli

jezyka w interakcjach organizacyjnych i stra-
tegicznego uzycia jezyka przez korporacje

(Dhir, 2005), wyboru jezyka oficjalnego

w komunikacji korporacyjnej (Tange, Lau-

ring, 2009), wplywu ]szkow lokalnych filii

na interpretacj¢ znaczen i rozumienia war-
toSci przez lokalnych i migdzynarodowych
pracownikOdw w wielojezycznych organiza-

cjach (Bjgrge, Sandvik i Whittaker, 2017).
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Tabela 2. Profil respondentdw w badaniu cech charakterystycznych kultury organizacyjnej CUW

Zatrudnienie Wiek
Lp. Firma w CUW/centrali Branza Stanowisko Narodowos¢
(w latach)
w Polsce
1. | Can-Pack centrala przemyst dyrektor 30-40 | polska
2. | Can-Pack centrala (produkcja opakowan) | cztonek zarzadu 30-40 | polska
3. |Micro Focus |CUW T manager 30-40 | polska
4. | Micro Focus CUW starszy analityk > 30 polska
5. |Orange Polska |centrala o kierownik 40-50 | polska
telekomunikacja
6. | Orange Polska |centrala czlonek zarzadu 40-50 | polska
7. | Philip Morris | centrala manager 40-50 | polska
8. | Philip Morris | centrala przemysl (tytoniowy) czlonek zarzadu 30-40 | polska
9. | Philip Morris | CUW czlonek zarzadu 40-50 | portugalska
10. |Bosch CUW przemyst manager 40-50 | polska
(technika motoryzacyjna
11. | Bosch CUW i przemystowa) manager >30 |polska
12. | Shell CUW . _ | manager 40-50 | polska
przemysl (petrochemia) -
13. |Shell CUW dyrektor 30-40 | brytyjska
14. International CUW team leader 40-50 | polska
Paper przemyst
i rodukcja opakowan
15. g;t;;?atlonal CUW ® 1op ) process leader >30 |polska

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Definiowanie kultury organizacyjnej
przez pryzmat jezyka i komunikacji moze
wskazywac na rol¢ komunikacji w miedzy-
narodowym, a przez to wielojezycznym,
kontekscie pracy w CUW), a takze na obec-
nos$¢ specjalistycznego metajezyka w wyspe-
cjalizowanych pod katem uslug zespotach
CUW, a zatem na aspekt komunikacji nie-
formalne;j.

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

— pierwsza, najczeSciej wskazywana, doty-
czyta mozliwosci poznania potrzeb pra-
cownikow, zwickszenia ich lojalnoSci
oraz motywacji do pracy;

— druga w kolejnoSci, wskazywata na moz-
liwosci odkrycia stabych ogniw, obsza-
row, ktore jeSli beda udoskonalone
i mierzone, doprowadza do doskonatosci
organizacyjnej;

— trzecia odnosita si¢ do poprawy wize-
runku firmy jako dobrego pracodawcy.

W badaniu wskazano, ze aby badanie
kultury organizacyjnej przyniosto wymierne
rezultaty, nalezy wypracowaé narze¢dzia
(mierniki) do jej badania oraz monitorowaé
rezultaty badan. Po badaniu powinna nasta-
pi¢ identyfikacja, a nast¢pnie — wdrozZenie
zalecefl. Samo badanie kultury bez wdroze-
nia rekomendacji oraz monitorowania ich
w czasie nie przyniesie efektow.

W zakresie typowych, charakterystycz-
nych cech kultury organizacyjnej CUW
(obszar B), uzyskane odpowiedzi mialy
wydzwiek zardwno pozytywny, jak i nega-
tywny i — podobnie jak odpowiedzi w zakre-
sie definicji kultury organizacyjnej — doty-
czyly szerszego spektrum relacji kultury
z innymi podsystemami organizacji. Roz-
norodno$§¢ odpowiedzi jest potwierdze-
niem tezy, ze ,kultura organizacyjna” jest
pojeciem ztozonym i wieloaspektowym.
Najczeséciej wymieniang cecha charakte-
rystyczng dla organizacji CUW byl miody
wiek i dobre wyksztalcenie pracownikdéw,
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a takze pochodzenie — wielonarodowos¢
oraz reprezentowane przez nich wartosci,
co w caloSci wplywa na wielokulturowos¢
kultury organizacyjnej CUW, pokrywa
si¢ rowniez ze studiami teoretycznymi.
Kolejne specyficzne cechy to ,,stuzebna”
rola CUW: powtarzalny, monotonny cha-
rakter pracy wynikajacy z postrzegania
CUW jako ,zleceniobiorcéw korporacji”,
a nie rownoprawnego podmiotu w grupie
kapitalowej. Do tych negatywnych cech
doszly odpowiedzi méwiace o pracy w silo-
sach i duzej rywalizacji migdzy zespolami

obstugujacymi rézne procesy w ramach
jednego CUW. Specyfika kultury organiza-
cyjnej CUW wynikala zatem z postrzegania
CUW-6w jako kolonii wzgledem metropolii
— centrali. Jest to kultura w pewnym stop-
niu podlegtosci i stuzebno$ci. Na drugim
biegunie cech charakterystycznych kultury
organizacyjnej wymieniano kreatywnos¢
i innowacje, ktére moga by¢ i sg takze trans-
ferowane do centrali. Podsumowanie cech
charakterystycznych kultury organizacyjnej
CUW wraz z przypisaniem ich do obszaru
zarzadzania przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury organizacyjnej CUW

Cechy charakterystyczne
kultury organizacyjnej CUW

Obszar zarzadzania, jakiego dotyczy cecha

Mtody wiek pracownikéw, nowe pokolenie
ijego wartosci

zasoby ludzkie

Wielokulturowos¢ (uniwersalne wartosci),
wielo§¢ pogladow

kultura organizacyjna

Stuzebna rola CUW wobec centrali

fad korporacyjny

Powtarzalno$¢ procesoéw, znudzenie
pracownikow

zarzadzanie procesowe

Praca w silosach, nadmierna rywalizacja
miedzyzespolowa

zasoby ludzkie/struktura organizacyjna

Kreatywno$¢, otwarto$¢ na zmiany

kultura organizacyjna

Efektywnos¢, ciagte doskonalenie procesow

zarzadzanie procesowe

Zrédfto: opracowanie wiasne.

W kwestii przejawow, czyli elementow
budujacych kultur¢ organizacyjng CUW,
w efekcie badania powstal ztozony jej
obraz, co (jw.) potwierdza szeroki zakres
powiazan kultury z innymi podsystemami
organizacji: zasobami ludzkimi, stylami
zarzadzania, przywodztwem i obsza-
rem zgodnoSci z przepisami (audytem
wewngetrznym). Najezgs$ciej podawanymi
przejawami kultury organizacyjnej byly:
komunikacja, co ugruntowuje wcze$niej-
szg charakterystyke kultury organizacyjnej
przez pryzmat narzgdzi i sposoboéw komu-
nikacji, a nast¢pnie — wartosci, mtody wiek
pracownikéw oraz jednolito§¢ zachowan
i procesow. Dla kazdego z tych przejawdéw
istnial takze jego rewers, czyli negatywny
oddzwiek. Tak wigc w przypadku wartosci
tylko nieliczni respondenci umieli powie-

dzie¢, jakie konkretnie wartoSci korpora-
cyjne obowiazuja w ich firmach. Dla znacz-
nej wigkszosci warto$ci oznaczaly ogdlnie
przyjety sposéb postgpowania: wspdiprace,
kreatywnos$¢ spojrzenia, efektywnos¢.
Mtody wiek i wyksztalcenie pracownikow
skutkowalo duza rotacja w CUW. Kodeksy
zachowan i jednolito§¢ proceséw genero-
waly monotoni¢ pracy oraz prace w silo-
sach. W tabeli 4 zebrano najczestsze odpo-
wiedzi dla charakterystycznych przejawow
kultury organizacyjnej CUW.

Badanie rdéznic pomiedzy kulturag orga-
nizacyjng CUW a kultura organizacyjna
centrali (obszar C) potwierdzito, ze istnieja
tzw. cechy dystynktywne pomiedzy tymi
dwiema kulturami. Fundamenty kultury
CUW, czyli wartosci i normy organizacyjne
sa jednak takie same, jak w spolce matce,
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Tabela 4. Charakterystyczne przejawy kultury organizacyjnej CUW

Charakterystyczne przejawy e A . Liczba
— elementy skladowe kultury organizacyjnej CUW Mozliwos¢ negatywnych skutkéw w organizacji wskazan
Specyficzny jezyk, metajezyk, charakterystyczny nieporozumienia w przypadku komunikacji 7
dla profesji ustug, oraz sposob dawania feedbacku | w przyjetym jezyku oficjalnym — angielskim
brak znajomosci konkretnych wartoSci
Wartosci i normy post¢powania obowigzujacych w firmie, swobodne podejscie 5
do wartoSci

Profil pracownikéw (wiek, wyksztalcenie) stosunkowo duza rotacja pracownikow 5
Jednolito$¢ zachowan, procesow monotonia pracy, praca w silosach 5
Wielokulturowosé, roznorodnosé brak 3
Celebrowania wydarzef, ,,small talk-i” brak 3
Podejscie do ryzyka i sytuacji kryzysowych,

. 2 . e brak 3
sygnalizowanie nieprawidtowosci
Symbolika (logo, brandbook) brak 2

. . naduzywanie przywddztwa przez ekspatow,
Model przywodztwa (leadership) przedstawicieli centrali 2
Sposob wiaczanie nowych 0sob do pracy
. brak 2

(onboarding)
Kreatywnos$¢ (przetamywanie utartych schematéw) | brak
Zorientowanie na cel, efektywnos¢ brak 2

Zrédfto: opracowanie wiasne.

natomiast rézny jest sposob ich przekazy-

wania i egzekwowania. Wnioski z badan

wskazuja, ze roznice wynikaja m.in. z faktu,

ze CUW-y sa traktowane bardziej zada-

niowo, ze sposdb podejmowania decyzji

jest tam szybszy niz w centrali, a egzekwo-

wanie kultury jest dostosowane do ,,natury”

CUW, czyli do:

— charakteru $wiadczonych przez CUW
ustug i rodzaju obstugiwanych procesow;

— mlodego wieku pracownikow;

— wielonarodowosci pracownikow;

— lokalnej, narodowej kultury (tradycji,
Swiat, zwyczajow).

5. Podsumowanie

Stawiany w badaniu cel, jakim byla
analiza i charakterystyka specyficznych
cech kultury organizacyjnej CUW zostat
osiagniety. Wnioski z badan wskazuja na
dychotomiczny obraz tej kultury: z jednej
strony jest to kultura oparta na wspolnych
fundamentach, globalnych wartoSciach kor-
poracyjnych, z drugiej za$ — kultura dosto-

sowana do lokalnego kontekstu: specyfiki
proceséw i profilu pracownikow CUW.
Kultura organizacyjna CUW to kultura
kreatywna, efektywna, taczaca wielokultu-
rowos¢ i réznorodnos¢, postrzegana jednak
jako kultura ,,drugiej kategorii”, oparta na
rutynie i powtarzalnosci organizacji stu-
zebnej, co ma odzwierciedla¢ ,,odtworcze”
postrzeganie CUW w globalnych struktu-
rach korporacji.

Przeprowadzone badanie potwierdzito,
ze obszar definicyjny kultury organizacyj-
nej jest szeroki, a jej przejawy wspodlne
dla innych podsysteméw organizacyjnych,
np. dla zasobéw ludzkich, tadu korpora-
cyjnego oraz komunikacji korporacyj-
nej. Kultura organizacyjna CUW zostala
scharakteryzowana przez respondentéw
w odniesieniu do sposobu i jezyka komuni-
kacji, w czgstszym wymiarze niz do wartoSci
i normy organizacyjnych. Wskazuje to na
bardziej praktyczne (za: Hofstede, 1984)
niz ideologiczne (za: Schein, 1985) postrze-
ganie tej kultury jako wspdlnoty wspol-
pracy, wyrazania wartoSci, przekazywania
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informacji zwrotnej, w wigkszym stopniu
niz przez pryzmat norm i idei. Kolejna
cecha jest pejoratywny obraz postrzegania
kultury organizacyjnej CUW w kontekscie
jej stuzebnosci i postrzegania CUW-6w
jako jednostek peryferycznych w stosunku
do centrali macierzystej. Nawigzuje to do
zalozen kulturowego nurtu krytycznego

w zarzadzaniu, wskazujacego ,,neokolo-

nialne” praktyki kulturowe zmierzajace

do stworzenia ,cziowieka jednowymia-
rowego”, co w przypadku CUW ozna-
cza dostosowywanie si¢ do fundamentow

— wzorcow kulturowych centrali.
Ograniczeniem badawczym, wplywaja-

cym na generalizacj¢ wnioskOw byla mata

proba badawcza. Badanie mialo jednak
charakter weryfikacyjny i eksploracyjny:
rozlegto$¢ definicyjna badanego tematu
pozwolila zweryfikowa¢ w praktyce rozu-
mienie i definiowanie przejawoéw kultury
organizacyjnej CUW przez jej pracow-
nikéw. Artykul nie wyczerpuje tematu,
jednak zebrane wnioski moga stanowié
podtoze do dalszej eksploracji naukowej

w zakresie:

1) analizy czynnikéw ksztaltujacych kul-
tur¢ organizacyjng Centrow Uslug
Wspdlnych jednostek samorzadu teryto-
rialnego; znajomo$¢ czynnikow ksztal-
tujacych te kulture moze pozwoli ustali¢
przyczyne jej negatywnego postrzegania;

2) poréwnania kultur organizacyjnych
Centréow Uslug Wspolnych korporacji
transnarodowych w podziale na typy
kultury profes;ji i ustug, np. IT, obstugi
klienta, obslugi kadro-ptacowej oraz
krajow pochodzenia (CUW-y o kapitale
amerykanskim, europejskim, azjatyc-
kim);

3) identyfikowania ,dobrych praktyk”
i usprawnieni w zakresie kultury, ktore
moglyby pochodzi¢ z CUW i by¢ przesy-
tane do centrali jak i innych filii (dziata-
nie bottom-up) w ramach korporacji.

Przypisy

I Termin neologizm outside-resource-using, czyli
wykorzystanie zewngtrzne zasobdw. Outsour-
cing obejmuje diugoterminowe wydzielenie ze
struktury organizacji funkcji lub obszaréw dzia-
talnosci majacych najczgsciej charakter pomoc-
niczy. Realizacje tego typu dzialalnoSci powierza
si¢ przedsigbiorstwom zewngtrznym w stosunku
do zleceniodawcy (Buktiaha, 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 spotecznych najczesciej stosowang
typologia paradygmatéw jest ta stworzona
w 1979 1. przez G. Burrella i G. Morgana. Zde-
finiowali oni cztery paradygmaty wiasciwe dla
wszystkich zjawisk nauk spotecznych: funkcjona-
listyczny, interpretatywny, radykalnego humani-
zmu, radykalnego strukturalizmu (1979).

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

5 Definicj¢ artefaktow opracowat A.L. Kroeber,
T. Parsons jako ,tresci i wzory wartoSci, idei
i innych moéw, bgdace czynnikami ksztattujacymi
ludzkie zachowania, oraz wytwory stanowiace
produkt zachowania” (Kroeber i Parsons, 1958,
s. 583).
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