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Streszczenie. Nadzór korporacyjny obejmuje mechanizmy i instytucje nadzoru nad przedsię-

biorstwem, które kształtują się w procesie oddziaływania czynników politycznych, społecznych 

i kulturowych determinujących ramy prawne funkcjonowania przedsiębiorstwa. Systemowe podej-

ście do nadzoru korporacyjnego analizuje wzajemny wpływ tych czynników na kształtowanie się 

struktury nadzorczej. Artykuł wpisuje się w ten nurt badań nad nadzorem korporacyjnym, koncen-

trując się nad wpływem uwarunkowań kulturowych na kształt instytucji i mechanizmów nadzor-

czych. Artykułu ma charakter teoretyczny, a celem jest opracowanie modelu koncepcyjnego za-

leżności między określonymi aspektami a wymiarami kultury a mechanizmami i instytucjami 

corporate governance.  

Słowa kluczowe: ład korporacyjny, nadzór korporacyjny, kultura, corporate governance. 

JEL: M10, M14 

 

1. WSTĘP 

 

Nadzór korporacyjny jest szerokim pojęciem obejmującym mechanizmy 

i instytucje nadzoru nad przedsiębiorstwem (Oplustil 2010). Powszechnie sto-

sowaną definicją nadzoru korporacyjnego jest oficjalna definicja OECD, zgod-

nie z którą nadzór korporacyjny (corporate governance) dotyczy „relacji między 

kadrą zarządzającą spółek, ich organami zarządzająco-nadzorczymi, wspólni-

kami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (podmiotami zainteresowanymi 

działaniem spółki)” oraz określa „strukturę, za pośrednictwem której ustalane są 

cele spółki, środki realizacji tych celów oraz środki umożliwiające śledzenie 

wyników spółki” (OECD 2004: 11). System nadzoru korporacyjnego kształtuje 

się w procesie oddziaływania czynników politycznych, społecznych i kulturo-

wych determinujących ramy prawne funkcjonowania przedsiębiorstwa. Syste-

mowe podejście do nadzoru korporacyjnego analizuje wzajemny wpływ tych 

czynników na kształtowanie się struktury nadzorczej (Mesjasz 2011; Jerzemow-
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ska i in. 2015). Niniejszy artykuł wpisuje się w ten nurt badań nad nadzorem 

korporacyjnym, koncentrując się nad wpływem uwarunkowań kulturowych na 

kształt instytucji i mechanizmów nadzorczych.  

Artykuł ma charakter teoretyczny, a celem jest opracowanie modelu kon-

cepcyjnego zależności między określonymi aspektami a wymiarami kultury  

a mechanizmami i instytucjami corporate governance.  

 

 

2. SYSTEMY NADZORU KORPORACYJNEGO  

I JEGO UWARUNKOWANIA 

 

Pojęcie nadzoru korporacyjnego jest różnie definiowane w zależności od ob-

szaru (poziomu) prowadzonej analizy. Instytucjonalne ujęcie corporate gover-

nance wyróżnia poziom makro (systemowy), poziom mezzo (porządku instytu-

cjonalnego i rozwiązań regulacyjnych) oraz poziom mikro (przedsiębiorstwa) 

(Aluchna 2015: 15). Takie ujęcie oznacza, iż między tymi trzema poziomami 

poszczególne elementy corporate governance wywierają na siebie wpływ, 

kształtując przyjęte rozwiązania prawne oraz struktury i praktykę na poziomie 

przedsiębiorstw. Relacje te nie opierają się na jednostronnym wpływie elemen-

tów makro na mezzo i mezzo na mikro, ale także obejmują oddziaływanie mię-

dzy tymi sferami, które może przebiegać również w odwrotną stronę. Innymi 

słowy, na praktykę spółek wpływa naturalnie obowiązujące prawo oraz uwarun-

kowania takie jak system polityczny, kultura i normy społeczne (Mesjasz 2011). 

Jednocześnie praktyka na poziomie przedsiębiorstw może także kształtować 

zwyczaje społeczne i zmieniać kulturę (np. dążenie do sukcesu materialnego, 

oczekiwania premii), jak również wpływać na kształt rozwiązań prawnych (np. 

prawo o fuzjach i przejęciach, regulacja przejrzystości i raportowania przez 

spółki). Model koncepcyjny przyjęty w artykule przedstawia rysunek 1. 

Jak przedstawiono na rysunku 1, uwarunkowania systemowe, wśród których 

wyróżniono politykę, kulturę oraz normy życia społecznego (Stulz, Williamson 

2003: 313–349; Culperpper 2011: 9–16), wywierają wpływ na rozwój struktury 

corporate governance przez kształtowanie regulacji dotyczących funkcjonowa-

nia przedsiębiorstw, funkcjonowania rynku kapitałowego i funkcjonowania ryn-

ku pracy. System polityczny jest bowiem postrzegany jako struktura ścierania 

się interesów różnych grup, w której grupa najsilniejsza lub ta, która akurat wy-

grała, formułuje ramy życia społecznego i gospodarczego (Roe 2003: 10–25; 

Bebchuk, Neeman 2007). Wpływ sił politycznych nie jest jednak jedynym ele-

mentem – na równi z nim badacze wskazują kluczowe znaczenie kultury i norm 

społecznych (Stulz, Williamson 2003: 313–349). Normy akceptowane w społe-

czeństwie, przyjęte reguły współżycia i współpracy, dominujące wartości, spo-

sób definiowania celu i sukcesu życiowego wraz z uwarunkowaniami politycz-
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nymi przekładają się na poziom mezzo, czyli kształtują prawo i porządek insty-

tucjonalny. Kluczowymi składnikami tego wymiaru dla nadzoru korporacyjnego 

są prawo handlowe i prawo pracy oraz regulacje rynków finansowych (Deeg, 

Jackson 2007: 149–179; Höpner 2005: 331–358; Pistor 2006: 249–280; Oplustil 

2010; Adamska 2013). Analizy różnych narodowych systemów corporate 

governance wskazują właśnie na te aspekty regulacyjne jako kluczowe dla roz-

woju określonego modelu nadzoru. Uwarunkowania społeczne, kulturowe 

i polityczne wraz z regulacjami nadają ramy dla funkcjonowania przedsiębior-

stwa i wykorzystywanego przez niego modelu nadzoru korporacyjnego (Hall, 

Soskice 2001; Hall, Gingerich 2009: 449–482). Nadzór korporacyjny na pozio-

mie przedsiębiorstwa jest rozumiany jako „instytucjonalna matryca” dla relacji 

między poszczególnymi organami korporacji, determinująca jej główny cel dzia-

łania, ma więc służyć usprawnianiu procesu podejmowania decyzji i efektywnej 

alokacji władzy sprawowanej przez zarząd, czyli menedżerów i członków rad 

nadzorczych, a jego głównym zadaniem jest zapewnienie, by korporacja działała 

jak najlepiej (North 1990; Aoki 2001). Na tego rodzaju instytucjonalną matrycę 

składają się struktury i procesy związane z produkcją, podejmowaniem decyzji 

i kontrolą wewnątrz korporacji, które są determinowane przez regulacje prawne 

zmieniające się w wyniku zachodzących procesów politycznych, na które z kolei 

wpływają wartości kulturowe powszechnie akceptowane w danym społeczeń-

stwie (Deeg, Jackson 2007: 149–179).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 1. Model koncepcyjny głównych sfer corporate governance 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Fligstein i Choo (2005: 35).  
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Wyróżnione na rysunku 1 czynniki oddziałują na siebie, tworząc sieć złożo-

nych zależności. Choć dotychczas uznawano pewną hierarchię wpływu, przeja-

wiającą się oddziaływaniem czynników makro na mezzo i czynników mezzo na 

mikro, współcześnie uznaje się, iż relacje między tymi elementami zachodzą 

w różnych kierunkach i nie są liniowe. Co więcej, cechują się one pewną dyna-

miką w czasie i podlegają także procesom historycznym (Buck, Shahrim 2005: 

41–61) w reakcji na zmiany w wyniku kryzysów politycznych i gospodarczych 

(Morck, Yeung 2009: 145–179; Ezzine, Olivero 2013, 86–96; van Essen i in. 

2013: 201–224) oraz zmiany na arenie międzynarodowej (Becht i in. 2003: 21–

59). Zmiany w przepisach wpływające na jeden z elementów corporate gover-

nance oddziałują na pozostałe elementy systemu i mogą prowadzić do zmian ich 

roli i znaczenia (Cheffins, Armour 2009: 10–47), co utrudnia identyfikację po-

szczególnych zależności i kierunku wpływu. Praktyka na poziomie przedsiębior-

stwa czy zmiany w strukturze własności przekładają się na zmiany w sferze 

społecznej, kulturowej, a nawet politycznej. Uznanie wyników finansowych za 

główną miarę efektywności zarządzania i nadzoru zmieniło normy społeczne 

i kulturowe w wielu krajach. Oczekiwania inwestorów wraz z presją wywieraną 

przez spółki doprowadziły do wielu zmian w regulacjach zwiększających mię-

dzy innymi standardy przejrzystości. 

 

 

3. KULTURA JAKO DETERMINANTA MODELU ŁADU  

KORPORACYJNEGO 

 

3.1. Kultura a decyzje w przedsiębiorstwie 

 

Zgodnie z rysunkiem 1 wpływ na kształt i funkcjonowanie systemów corpo-

rate governance spółek kapitałowych w poszczególnych państwach mają także 

czynniki kulturowe. Kultura przekłada się na zachowania poszczególnych osób 

w przedsiębiorstwie, a pośrednio kształtuje także instytucje wpływające na ich 

działanie. Zgodnie z fundamentalnymi założeniami ekonomii czynnikiem mo-

tywującym ludzi do działania jest zwiększenie ich osobistej użyteczności, które 

to jest postrzegane jako zachowanie racjonalne (Licht 2001: 185). To co jest 

natomiast uznawane za czynniki zwiększające indywidualną użyteczność, czyli 

funkcja użyteczności każdej osoby, jest kształtowane między innymi przez pro-

ces socjalizacji, jakiemu podlega każda jednostka. Socjalizacja zaś to proces 

nabywania przez jednostkę systemu wartości, norm oraz wzorów zachowań 

obowiązujących w danej zbiorowości (Postuła 2010: 234). Socjalizacja jest więc 

swojego rodzaju wehikułem dla kultury, która stanowi „uosobiony w symbolach, 

przekazywany z pokolenia na pokolenie wzorzec znaczeń, system dziedzicznych 

koncepcji, wyobrażanych w formach symbolicznych, za pomocą których ludzie 
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komunikują, utrwalają i rozwijają swą wiedzę o życiu i swe życiowe postawy” 

(Geertz 2005: 11).  

Na poziomie przedsiębiorstwa poprzez podejmowanie konkretnych decyzji 

ekonomicznych, w tym decyzji dotyczących jego funkcjonowania, jednostka 

wyraża swoje pragnienia kształtowane w procesie socjalizacji, osadzonym 

w uwarunkowaniach kulturowych. To kultura odgrywa bowiem kluczową rolę 

w procesie socjalizacji, gdyż stanowi „system dziedzicznych koncepcji (…), za 

pomocą których ludzie komunikują, utrwalają i rozwijają swą wiedzę o życiu 

i swe życiowe postawy” (Geertz 2005: 11). Skoro kultura wpływa na działania 

konkretnych jednostek, to jednostki te kształtują następnie ogólne reguły funk-

cjonowania społeczeństwa i instytucje społeczne. Reguły te wskazują, co jest 

społecznie akceptowalne, co pożądane, przewidują także sankcje za ich nieprze-

strzeganie (Richter 1998: 166–167). Reguły nie muszą mieć formalnego charak-

teru, są zawarte w zwyczajach, praktyce działania organizacji (nieformalna so-

cjalizacja), ale mogą w takim samym stopniu jak reguły formalne zawarte 

w przepisach prawnych czy statutach korporacji (formalna socjalizacja) kształ-

tować zachowania jednostek. Z tego punktu widzenia kulturę można uznać za 

punkt wyjścia do konstruowania systemów nadzoru korporacyjnego. Wartości 

składające się na kulturę stanowią podstawę społecznie akceptowanych postaw 

dotyczących wzajemnych relacji pomiędzy poszczególnymi członkami korpora-

cji oraz ich relacji z instytucjami funkcjonującymi w ramach korporacji i samą 

korporacją. Te społecznie akceptowalne postawy kształtują struktury i relacje 

w przedsiębiorstwie, a także w szerszym zakresie prawo stanowiące podstawy 

jego funkcjonowania i prowadzenia działalności gospodarczej w ogólności. Jed-

nocześnie wartości są mocno zakorzenione w każdej osobie oraz w instytucjach 

społecznych, wpływając na ich konkretne zachowania i działania. W rezultacie 

determinantą sprawnego działania systemu nadzoru korporacyjnego jest jego 

zgodność ze społecznie akceptowalnymi wartościami, co czyni kulturę podsta-

wowym czynnikiem tego sytemu (Licht 2001: 189). Wpływ kultury na kształt 

modelu nadzoru korporacyjnego przedstawia rysunek 2. 

Kultura kształtuje nadzór korporacyjny na poziomie spółki poprzez trzy ro-

dzaje zachowań (Postuła 2010: 235):  

 działania, preferencje i wpływ osób pełniących funkcje w organach spół-

ki w drodze podejmowanych decyzji i realizowanych zadań nadzorczych. 

 współpracę i relacje wewnątrz korporacji wraz z przedstawicielami 

wszystkich jej grup udziałowych/interesariuszy,  

 oddziaływanie zewnętrznych uwarunkowań i instytucji, które tworzą  

ramy dla funkcjonowania przedsiębiorstwa.  
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Rysunek 2. Wpływ kultury na nadzór korporacyjny 

Źródło: (Postuła, 2010: 236). 
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208). Wartości są porządkowane w relacji do siebie i w ten sposób tworzą zor-
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uniwersalnych pojęć, 

 wymiary kultury mogą przybierać wartości liczbowe, a co za tym idzie 

umożliwiać wyprowadzanie statystycznie testowalnych hipotez dotyczących 
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 opis kultury przez jej wymiary pozwala odejść od generalizowania kultu-

ry i jej fenomenów,  

 identyfikacja kultury poprzez jej wymiary pozwala stworzyć matrycę in-

tegrującą przeciwne postawy i zachowania oraz stanowi bazę do stawiania hipo-

tez (Smith i in. 1996: 231–232). 

Najpopularniejsze podziały wymiarów kultury służące do jej opisu to wy-

miary według Hofstede i według Schwartza. Wymiary te nadają się do operacjo-

nalizacji w badaniach dotyczących wpływu kultury na ład korporacyjny, ponie-

waż mają charakter dwubiegunowy, czyli przewidujący przeciwstawne typy 

zachowań w stosunku do problemów społecznych. Obydwa podziały wymiarów 

stosuje się powszechnie w tego rodzaju badaniach.  

Stosowane w badaniach dotyczących ładu korporacyjnego wymiary kultury 

według Hofstede to: 

1. Dystans władzy, odzwierciedlający społeczne nierówności i stosunek 

jednostki do władzy. Dystans władzy w korporacji odnosi się na przykład do 

stosunku podwładnych do szefa i ogólnie problemu hierarchii. 

2. Indywidualizm i kolektywizm dotyczące relacji jednostki z grupą. Indy-

widualizm to podejście polegające na trosce o siebie samego i najbliższych, 

podczas gdy kolektywizm zakłada troskę grupy o jednostkę w zamian za bez-

względną lojalność wobec grupy.  

3. Kobiecość i męskość. Wymiar ten może wpływać na generalne podejście 

do celów ładu korporacyjnego, tzn. czy ma być on prowadzony z punktu widze-

nia interesów tylko akcjonariuszy, których celem jest zysk (wymiar męskość), 

czy z punktu widzenia interesów wszystkich grup udziałowych korporacji, 

a może nawet całego społeczeństwa (wymiar kobiecość). 

4. Unikanie niepewności. Podejście do niepewności może mieć znaczenie 

dla roli rynku kapitałowego w gospodarce. W krajach, gdzie lęk przed inwesto-

waniem na giełdzie jest niski, rynki kapitałowe są z reguły lepiej rozwinięte 

(Hofstede 2000: 378).  

Schwartz w swoim podziale przewiduje następujące wymiary:  

1. Zakorzenienie/autonomia. Zakorzenienie polega na zachowaniu status 

quo, konwenansów, eliminacji zachowań i postaw, które mogłyby zagrozić ist-

niejącemu porządkowi. Autonomia zakłada, że jednostka pozostaje w przeko-

naniu o własnej wyjątkowości.  

2. Hierarchia/egalitaryzm. Hierarchia zakłada akceptację przez jednostkę 

swojego miejsca w społeczeństwie w zakresie stosunku do władzy, roli społecz-

nej, dostępu do zasobów. Egalitaryzm oznacza skłonność do poświęcenia egoi-

stycznych interesów dla dobra innych osób.  

3. Władza/harmonia. Władza zakłada realizację własnych celów, podczas 

gdy harmonia dopasowanie do środowiska (Schwartz 1999: 23–47). 
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4. KULTURA W BADANIACH W ZAKRESIE NADZORU  

KORPORACYJNEGO 

 

4.1. Operacjonalizacja kultury w badaniach w zakresie  

nadzoru korporacyjnego 

 

Podstawowym problemem w badaniach dotyczycących wpływu kultury na 

nadzór korporacyjny jest trudność w operacjonalizacji kultury jako jego deter-

minanty, czyli uczynienia z kultury konkretnej zmiennej. Z tego powodu 

w badaniach w zakresie nadzoru korporacyjnego bardzo często kultura jako jego 

czynnik jest traktowana anegdotycznie albo jako czarna skrzynka (black box) 

(Licht i in. 2001). Problemy w tym zakresie wynikają z faktu, że kultura jest 

często identyfikowana na poziomie kraju w odniesieniu do innych cech narodo-

wych (głównie instytucjonalnych) i przez to trudna do wyizolowania jako poje-

dyncza determinanta nadzoru korporacyjnego (Volonte 2015: 77–118). 

Ogólnie przyjętym w literaturze podejściem do operacjonalizacji kultury  

w badaniach dotyczących jej wpływu na nadzór korporacyjny jest pochodząca 

od psychologów międzykulturowych koncepcja wartości.  

Wartości mogą być definiowane w różny sposób. Popularna definicja 

Hofstede mówi, iż wartości stanowią skłonność do dokonywania określonych 

wyborów (Hofstede 2000: 378). Wartości można definiować także, odwołując 

się do ich powszechnie akceptowanych w literaturze cech.  

Wartości konstytuują jednomyślne podejście wspólnoty społecznej do relacji 

międzyludzkich i relacji z instytucjami, co wpływa na wybór przez społeczeń-

stwa konkretnych rozwiązań prawnych oraz struktur funkcjonowania korporacji. 

Mogą one zatem służyć jako standardy przy wyborze, ocenie i uzasadnieniu 

zachowań, zdarzeń oraz strategii działań (Licht i in. 2001). Wartości są silnie 

zakorzenione w ludzkich umysłach i instytucjach społecznych, co oznacza, że 

system nadzoru korporacyjnego danego państwa, aby funkcjonować sprawnie  

i efektywnie, powinien być zgodny z preferowanymi przez społeczeństwo war-

tościami, co czyni kulturę podstawowym czynnikiem tego sytemu (Licht 2001).  

 

4.2. Badania w zakresie kulturowych uwarunkowań  

nadzoru korporacyjnego 

 

W większości badań dotyczących wpływu kultury na system nadzoru korpo-

racyjnego kulturę operacjonalizuje się poprzez jej wymiary. Badania dotyczą 

różnych elementów tego systemu, różnych poziomów jego analizy (mezzo,  

makro oraz mikro).  

Buck i Sharim odnieśli wymiary kultury do rodzajów systemów gospodar-

czych poszczególnych państw. Gospodarka dobrobytu cechuje się wyższymi 
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wskaźnikami kolektywizmu oraz wyższymi wskaźnikami opisującymi stopień 

unikania niepewności, podczas gdy gospodarki oparte na kapitalizmie inwestor-

skim wykazują wyższy stopień indywidualizmu i niski stopień unikania niepew-

ności. Do podobnych wniosków doszli badacze, którzy na próbie 90 krajów 

wykazali, iż mniejsze unikanie niepewności przyczynia się do rozwoju systemu 

finansowego (Dutta, Mukherjee 2012: 585–590). Kolektywne wzorce pracy 

sprzyjają uwzględnianiu grup interesariuszy w podejmowaniu decyzji i w przy-

padku Niemiec przyjęły postać obecności reprezentantów pracowników w radach 

nadzorczych (Koładkiewcz 2013; Jerzemowska i in. 2015). Co więcej, kolektywne 

wzorce współpracy sprzyjają także koncentracji własności i budowaniu złożonych 

struktur, które umożliwiają grupowe podejmowanie decyzji. Kultura narodowa 

cechująca się silnym wymiarem indywidualizmu współwystępuje natomiast 

z rozproszonym akcjonariatem (Buck, Shahrim 2005).  

Licht wraz z innymi autorami przeprowadził bardzo istotne badania, zesta-

wiając koncepcje wymiarów kultury z modelem LLSV (od nazwisk autorów: La 

Porta, Lopez de Silanes, Shleifer i Vishny), który stanowi analityczny model 

czynników prawnych i finansowych dla badań porównawczych systemów nad-

zoru korporacyjnego (La Porta i in. 1999). Licht i inni wykazali m.in., że w kra-

jach, w których społeczeństwa charakteryzują się wysokim poziomem w wymia-

rze „władza” oraz niskim w wymiarze „harmonia” wg Schwartza występują 

wysokie wskaźniki indeksu ATD (anti-director rights index) w modelu LLSV. 

Indeks ten mierzy, jak silnie system prawny chroni akcjonariuszy mniejszościo-

wych przed władzami korporacji oraz akcjonariuszami dominującymi. Oznacza 

to, że system prawny musi silniej chronić akcjonariuszy mniejszościowych 

w państwach w których władza, która skupia się na realizacji własnych celów, 

przeważa nad harmonią, która bierze pod uwagę interesy różnych grup. Odno-

sząc się do wymiarów kultury Hofstede, w tych samych badaniach wykazano, że 

w krajach, których społeczeństwa charakteryzuje słabe znaczenie Unikania Nie-

pewności, występują wysokie wskaźniki ATD. Można zatem wnioskować, że 

niski poziom obawy przed niepewnościami powoduje potrzebę silnej ochrony 

akcjonariuszy mniejszościowych przed władzami korporacji oraz akcjonariu-

szami dominującymi. Opisywane badania odnosiły się także do korelacji wymia-

rów kultury z indeksem praw wierzycieli – CRD (creditor rights index) w mode-

lu LLSV, a także respektowaniem wyroków sądów oraz praw inwestorów.  

Relacji czynników kulturowych i instytucjonalnych dotyczą także badania 

Tanga i Koveosa, którzy doszli do wniosku, że unikanie niepewności i męskość 

wiążą się w praktyce ze stabilnymi instytucjami (Licht i in. 2005). Z kolei Kwok 

i Tadesse wykazali, że w krajach, w których istotne znaczenie ma unikanie nie-

pewności istnieje większe prawdopodobieństwo, że system nadzoru korporacyj-

nego jest systemem z decydującą rolą banków (bank based system) niż syste-

mem rynkowym (market based system) (Tang, Koevos 2008: 1045–1063).  
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Stosunkowo duża liczba badań dotyczy wpływu kultury na konkretne insty-

tucje składające się na system nadzoru korporacyjnego.  

Także w tym zakresie na uwagę zasługują badania Lichta, który stosując 

wymiary kultury zbadał wpływ kultury na następujące cechy systemów nadzoru 

korporacyjnego (Licht 2001): 

 skłonność do pozyskiwania kapitału na giełdzie, 

 strukturę własności, 

 działania menedżerów we własnym interesie, 

 sposoby wynagradzania menedżerów, 

 jawność informacji o korporacji. 

Odnosząc się do każdej z powyższych cech, Licht dokonał zestawienia 

przeważających w danym społeczeństwie wymiarów wartości według dwubie-

gunowych podziałów Hofstede i Schwartza z przyjętymi w poszczególnych pań-

stwach rozwiązaniami prawnymi. 

Stosując wymiary kultury, Hofstede, Licht założyli, że skłonność do pozyski-

wania kapitału na giełdzie powinna być wysoka w krajach, których społeczeństwa 

nie przywiązują nadmiernej wagi do unikania niepewności, są przyzwyczajone do 

niepewności i ryzyka. Z drugiej strony, w krajach których społeczeństwa cechuje 

lęk przed niepewnością i ryzykiem, do finasowania poprzez rynek kapitałowy 

podchodzi się z rezerwą. Podejście do unikania niepewności może wpływać także 

na strukturę własności. W krajach, gdzie rynek kapitałowy jest słabiej rozwinięty, 

z uwagi na wysoki poziom lęku przed niepewnością, można spodziewać się więk-

szej liczby spółek ze zdecydowanie przeważającym właścicielem większościo-

wym w stosunku do spółek z rozproszonym akcjonariatem.  

W badaniach dotyczących wpływu kultury na strukturę własności stosuje się 

dwubiegunowy wymiar hierarchia/egalitaryzm według Schwartza oraz dystans 

władzy według Hofstede. Wymiary te opierają się na założeniu, że społeczeń-

stwa różnią się między sobą z punktu widzenia stosunku do akceptacji podzia-

łów i nierówności społecznych. Tego rodzaju badania nie dają jednak jedno-

znacznych rezultatów, ponieważ okazuje się, że nie tylko uwarunkowania kultu-

rowe decydują o strukturze własności spółek w danym państwie.  

Skłonność do oportunistycznych zachowań menedżerów jest wyższa kra-

jach, w których istotna jest autonomia i władza (według Schwartza) oraz indy-

widualizm (według Hofstede), a niższa w krajach o istotnym znaczeniu unikania 

niepewności (według Hofstede) i harmonii (według Schwartza).  

Wyższy poziom wynagrodzeń menedżerów i większe dysproporcje pomię-

dzy wynagrodzeniami menedżerów a wynagrodzeniami pozostałych pracowni-

ków spółek występuje w Stanach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii, gdzie 

istotne znaczenie ma władza i hierarchia niż w Niemczech i Francji, gdzie więk-

sze znaczenie ma egalitaryzm (Licht 2001). Han i inni wykazali z kolei, że wy-

miary unikanie niepewności oraz indywidualizm i kolektywizm pozwalają  

wytłumaczyć różnice pomiędzy poszczególnymi krajami w sposobie ustalania 
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wynagrodzeń menadżerów (Han i in. 2010: 123–141). W tym kontekście, Tosi  

i Greckhamer dowiedli, że chęć zmniejszenia niepewności jest odzwierciedlona 

w sposobach wynagradzania menedżerów poprzez negatywną korelację ze 

zmiennymi składnikami tych wynagrodzeń (Tosi, Greckhamer 2004: 657–671).  

Zakres informacji dotyczących działania korporacji jest różny w poszcze-

gólnych krajach, pomimo faktu, że dużą rolę odgrywają tutaj Międzynarodowe 

Standardy Rachunkowości, które zobowiązują korporacje do ujawniania okre-

ślonego w Standardach zakresu informacji. Istotne znaczenie mogą mieć tutaj 

czynniki kulturowe, w szczególności podejście do unikania niepewności. Po-

twierdzają to badania, których wyniki wskazują, że w państwach, w których 

unikanie niepewności ma istotne znaczenie przejrzystość funkcjonowania spó-

łek, w tym zakres ujawnianych przez nie informacji, jest niższa, niż w krajach  

w których czynnik niepewności nie ma dużego znaczenia. (Licht 2001: 200–202). 

Wymiary kultury były wykorzystywane także w badaniach dotyczących 

wpływu uwarunkowań kulturowych na skłonność do wypłaty dywidendy. Bae 

i inni pozytywnie zweryfikowali w szczególności hipotezę, że firmy są skłonne 

płacić niższe dywidendy w krajach, w których społeczeństwa mają silną tenden-

cję do unikania niepewności, o przeważającym wymiarze męskim nad kobiecym 

i orientacji długookresowej (Bae i in. 2012: 289–316, 314).  

Wymiary kultury według Hofstede zostały wykorzystane przez Li i Harrisona 

w badaniach dotyczących zależności wymiarów kultury i składów oraz struktury 

władzy w radach nadzorczych. W tym zakresie zweryfikowali oni pozytywnie 

następujące hipotezy: 

 pomiędzy unikaniem niepewności, indywidualizmem oraz dystansem 

władzy w otoczeniu korporacji a liczbą zewnętrznych dyrektorów w radach nad-

zorczych istnieje pozytywna zależność, 

 pomiędzy unikaniem niepewności, indywidualizmem, dystansem władzy 

oraz męskością w otoczeniu korporacji a prawdopodobieństwem, że dyrektor 

zarządzający (Chief Executive Officer – CEO) jest także przewodniczącym rady 

istnieje pozytywna zależność,  

 pomiędzy męskością w otoczeniu korporacji a liczbą zewnętrznych dy-

rektorów w radach nadzorczych istnieje negatywna zależność (Li, Harrison 

2008: 375–385). 

 

4.3. Metodologia badań z wykorzystaniem wymiarów kultury 

 

W badaniach odnoszących się do wymiarów kultury jako zmiennych opera-

cjonalizujących kulturę dla oszacowania znaczenia poszczególnych wymiarów 

stosuje się metodologię jakościową albo metodologię ilościową.  

W metodologii jakościowej stosuje się badania etnograficzne, w szczególności 

przy użyciu metody wywiadu (Alvesson 2002; Schein 1992). W metodologii ilo-
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ściowej stosuje się badania ankietowe (Cameron, Quinn 1999; Cooke, Rouseau 

1988: 245–273; Denison 1990; O’Reilly, Chatman 1996: 157–200).  

Badania ankietowe odnoszące się do wymiarów kultury są prowadzone 

przez różnych autorów w oparciu o ogólnie przyjęte modele. Najbardziej popu-

larne modele to Competing Values Framework (Denison, Mishra 1995: 204–

223), Organizational Culture Inventory Cooke (Rouseau 1988: 245–273) oraz 

Organizational Culture Profile (O’Reilly i in. 1991: 487–516). Poszczególne 

modele stosują różne zestawy i sposoby konstruowania pytań ankietowych, któ-

re mają służyć opisowi i interpretacji kultury.  

Najczęściej stosowany model CVF opiera się na założeniu, że istnieją 4 pod-

stawowe typy organizacji: klanowy, hierarchiczny, adhokracja oraz rynkowy. 

Przy zastosowaniu tego modelu respondenci oceniają działanie organizacji w 6 ob-

szarach: dominującej charakterystyki organizacji (4 wskazane typy), dominują-

cego stylu przywództwa, zarządzania pracownikami, mechanizmów i instytucji 

spajających organizację, strategii i sposobu jej ustalenia, kryteriów określania 

i szacowania sukcesu organizacji. Pytania w tych 6 obszarach są w modelu CVF 

skonstruowane tak, aby móc zidentyfikować, jakiego typu organizacją spośród  

4 przewidzianych w tym modelu jest organizacja badana. Metoda ta może być 

stosowana do identyfikacji wartości, które kształtują kulturę organizacyjną oraz 

do porównywania organizacji pod względem występujących w nich wartości. 

(Ralston i in. 2006: 831).  

Model CVF stanowi podstawę do konstruowania nowych modeli identyfika-

cji kultury. Przykładowo Cameron i Quinn na jego podstawie skonstruowali 

Organizational Culture Assesment Instrument, który zawiera 24 krótkie scena-

riusze odnoszące się do zachowań organizacyjnych, do których odnoszą się re-

spondenci przy zastosowaniu dziewięciostopniowej skali Likerta. Poprzez ocenę 

sytuacji opisanych w scenariuszach za pomocą tej skali dokonuje się opisu kul-

tury organizacyjnej w sześciu aspektach stosowanych w Modelu CVF (Came-

ron, Quinn 1999).  

Oryginalny model ankiet w badaniach dotyczących zależności wymiarów 

kultury i cech systemów ładu korporacyjnego stosowali Licht i inni. W ankie-

tach respondenci oceniali znaczenie 56 wartości jako „wiodących zasad w ich 

życiu” przy zastosowaniu dziewięciostopniowej skali Likerta (od 7 – bardzo 

ważna wartość do 1 – wartość niezgodna z moimi zasadami życiowymi) (Licht  

i in. 2005). Wyniki tego rodzaju badań pozwoliły następnie zidentyfikować ce-

chy kultur narodowych przy zastosowaniu wymiarów wartości Schwartza  

i Hofstede.  
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5. PODSUMOWANIE 

 

Uwarunkowania kulturowe, w tym poszczególne wymiary, podzielane normy 

i wartości wywierają znaczący wpływ na system ekonomiczny oraz społeczny 

i tym samym oddziałują na decyzje podejmowane na poziomie przedsiębiorstwa. 

Ten wpływ dotyczy także stosowanych mechanizmów, zasad i struktur nadzor-

czych przejawiających się w zachowaniach grup udziałowych korporacji (akcjona-

riusze, zarządzający), funkcjonowaniu rady (nadzorczej, dyrektorów), praktyk 

wynagrodzenia najwyższej kadry menedżerskiej, polityce dywidendowej i inwe-

stycyjnej czy standardów przejrzystości. Celem niniejszego artykułu było przed-

stawienie modelu koncepcyjnego identyfikującego zależności między określonymi 

aspektami kultury a rozwiązaniami corporate governance. Artykuł o charakterze 

teoretycznym wskazał na te związki, które pozostają wciąż nie w pełni zrozumia-

łe, a ich znaczenie dla praktyki nadzoru korporacyjnego wymaga dalszych badań. 

Mimo zachodzących procesów globalizacji harmonizacji praktyk nadzoru 

i zarządzania kultura pozostaje jednym z kluczowych czynników odróżniających 

systemy corporate governance. Należy oczekiwać, iż wpływ czynników kulturo-

wych będzie utrzymywał się w czasie. Odnosząc się do kwestii operacjonalizacji 

i metodyki badań zależności między kulturą na corporate governance, należy 

wskazać zasadnicze ograniczenia związane z trudnościami wyizolowania cech 

kultury narodowej od cech porządku instytucjonalnego, jak i wychwycenia związ-

ków i ich kierunku między poszczególnymi wymiarami kultury a strukturalnymi 

rozwiązaniami nadzoru korporacyjnego. Trudnością pozostaje także powiązanie 

wymiarów kultury na poziomie systemowym (narodowym) ze strukturą corporate 

governance na poziomie mikro (przedsiębiorstwa).  
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CULTURE AND CORPORATE GOVERNANCE 

 

Abstract. Corporate governance refers to the structure of mechanisms and institutions which 

monitor and supervise companies. This structure is determined by the interplay of political, social 

and cultural factors which impact the institutional framework for companies’ functioning. The 

systemic approach studies the links and mutual influence of various determinants upon the shape 

of the corporate governance structure. The article adds to this literature focusing on the impact of 

cultural determinants on the functioning governance mechanisms and institutions. The article is of 

theoretical character and it aims to propose a conceptual model of relations between culture and 

corporate governance aspects. 
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