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Streszczenie. Nadzor korporacyjny obejmuje mechanizmy i instytucje nadzoru nad przedsig-
biorstwem, ktore ksztaltujg si¢ W procesie oddziatywania czynnikéw politycznych, spotecznych
i kulturowych determinujgcych ramy prawne funkcjonowania przedsigbiorstwa. Systemowe podej-
scie do nadzoru korporacyjnego analizuje wzajemny wplyw tych czynnikéw na ksztattowanie si¢
struktury nadzorczej. Artykut wpisuje si¢ W ten nurt badan nad nadzorem korporacyjnym, koncen-
trujgc si¢ nad wplywem uwarunkowan kulturowych na ksztalt instytucji i mechanizméw nadzor-
czych. Artykulu ma charakter teoretyczny, a celem jest opracowanie modelu koncepcyjnego za-
lezno$ci migdzy okre$lonymi aspektami a wymiarami kultury a mechanizmami i instytucjami
corporate governance.
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1. WSTEP

Nadzér korporacyjny jest szerokim pojeciem obejmujacym mechanizmy
i instytucje nadzoru nad przedsiebiorstwem (Oplustil 2010). Powszechnie sto-
sowang definicja nadzoru korporacyjnego jest oficjalna definicja OECD, zgod-
nie z ktérag nadzor korporacyjny (corporate governance) dotyczy ,relacji miedzy
kadrg zarzadzajaca spolek, ich organami zarzadzajaco-nadzorczymi, wspdlni-
kami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (podmiotami zainteresowanymi
dzialaniem spotki)” oraz okresla ,,strukture, za posrednictwem ktorej ustalane sa
cele spotki, §rodki realizacji tych celow oraz $rodki umozliwiajace $ledzenie
wynikow spotki” (OECD 2004: 11). System nadzoru korporacyjnego ksztattuje
sie¢ W procesie oddzialywania czynnikow politycznych, spotecznych i kulturo-
wych determinujacych ramy prawne funkcjonowania przedsigbiorstwa. Syste-
mowe podejécie do nadzoru korporacyjnego analizuje wzajemny wptyw tych
czynnikow na ksztattowanie si¢ struktury nadzorczej (Mesjasz 2011; Jerzemow-
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ska iin. 2015). Niniejszy artykul wpisuje si¢ W ten nurt badan nad nadzorem
korporacyjnym, koncentrujgc si¢ nad wptywem uwarunkowan kulturowych na
ksztalt instytucji i mechanizméw nadzorczych.

Artykut ma charakter teoretyczny, a celem jest opracowanie modelu kon-
cepcyjnego zaleznosci migdzy okreslonymi aspektami a wymiarami kultury
a mechanizmami i instytucjami corporate governance.

2. SYSTEMY NADZORU KORPORACYJNEGO
I JEGO UWARUNKOWANIA

Pojecie nadzoru korporacyjnego jest roznie definiowane W zaleznosci od ob-
szaru (poziomu) prowadzonej analizy. Instytucjonalne ujecie corporate gover-
nance wyr6znia poziom makro (systemowy), poziom mezzo (porzadku instytu-
cjonalnego irozwigzan regulacyjnych) oraz poziom mikro (przedsigbiorstwa)
(Aluchna 2015: 15). Takie ujecie oznacza, iz miedzy tymi trzema poziomami
poszczegdlne elementy corporate governance wywieraja na siebie wplyw,
ksztaltujac przyjete rozwigzania prawne oraz struktury i praktyke na poziomie
przedsigbiorstw. Relacje te nie opierajg si¢ na jednostronnym wptywie elemen-
tow makro na mezzo i mezzo na mikro, ale takze obejmuja oddziatywanie mie-
dzy tymi sferami, ktore moze przebiega¢ réwniez W odwrotng strong. Innymi
stowy, na praktyke spotek wptywa naturalnie obowigzujace prawo oraz uwarun-
kowania takie jak system polityczny, kultura i normy spoteczne (Mesjasz 2011).
Jednoczesnie praktyka na poziomie przedsigbiorstw moze takze ksztattowac
Zwyczaje spoteczne i zmienia¢ kulture (np. dazenie do sukcesu materialnego,
oczekiwania premii), jak rowniez wptywaé na ksztatt rozwigzan prawnych (np.
prawo o fuzjach i przejeciach, regulacja przejrzystosci iraportowania przez
spotki). Model koncepcyjny przyjety w artykule przedstawia rysunek 1.

Jak przedstawiono na rysunku 1, uwarunkowania systemowe, wsrod ktorych
wyr6zniono polityke, kulture oraz normy zycia spotecznego (Stulz, Williamson
2003: 313-349; Culperpper 2011: 9-16), wywieraja wptyw na rozwdj struktury
corporate governance przez ksztalttowanie regulacji dotyczacych funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw, funkcjonowania rynku kapitatowego i funkcjonowania ryn-
ku pracy. System polityczny jest bowiem postrzegany jako struktura $cierania
si¢ intereséw roznych grup, w ktdérej grupa najsilniejsza lub ta, ktora akurat wy-
grata, formutuje ramy zycia spotecznego i gospodarczego (Roe 2003: 10-25;
Bebchuk, Neeman 2007). Wptyw sit politycznych nie jest jednak jedynym ele-
mentem — na réwni Z nim badacze wskazujg kluczowe znaczenie kultury i norm
spotecznych (Stulz, Williamson 2003: 313-349). Normy akceptowane w spote-
czenstwie, przyjete reguly wspolzycia i wspotpracy, dominujace wartosci, spo-
sob definiowania celu i sukcesu zyciowego wraz z uwarunkowaniami politycz-
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nymi przektadajg si¢ na poziom mezzo, czyli ksztattujg prawo i porzadek insty-
tucjonalny. Kluczowymi sktadnikami tego wymiaru dla nadzoru korporacyjnego
sg prawo handlowe i prawo pracy oraz regulacje rynkéw finansowych (Deeg,
Jackson 2007: 149-179; Hopner 2005: 331-358; Pistor 2006: 249-280; Oplustil
2010; Adamska 2013). Analizy roznych narodowych systemow corporate
governance wskazuja wilasnie na te aspekty regulacyjne jako kluczowe dla roz-
woju okreslonego modelu nadzoru. Uwarunkowania spoteczne, kulturowe
i polityczne wraz z regulacjami nadaja ramy dla funkcjonowania przedsigbior-
stwa i wykorzystywanego przez niego modelu nadzoru korporacyjnego (Hall,
Soskice 2001; Hall, Gingerich 2009: 449-482). Nadzor korporacyjny na pozio-
mie przedsigbiorstwa jest rozumiany jako ,,instytucjonalna matryca” dla relacji
miedzy poszczegdlnymi organami korporacji, determinujgca jej gtowny cel dzia-
tania, ma wigc stuzy¢ usprawnianiu procesu podejmowania decyzji i efektywnej
alokacji wladzy sprawowanej przez zarzad, czyli menedzerow i cztonkow rad
nadzorczych, a jego gtéwnym zadaniem jest zapewnienie, by korporacja dziatata
jak najlepiej (North 1990; Aoki 2001). Na tego rodzaju instytucjonalng matryce
sktadaja si¢ struktury i procesy zwigzane z produkcja, podejmowaniem decyzji
i kontrolg wewnatrz korporacji, ktore sa determinowane przez regulacje prawne
zmieniajgce si¢ W wyniku zachodzacych procesow politycznych, na ktore z kolei
wplywaja warto$ci kulturowe powszechnie akceptowane W danym spoteczen-
stwie (Deeg, Jackson 2007: 149-179).

Uwarunkowania CG
Polityka

Kultura

Normy spoteczne

/ N

Struktury CG Praktyka CG
Prawo przedsigbiorstw Struktura wlasnosci
. . <>
Regulacje rynku finansowego Rada
Prawo pracy Wynagrodzenie menedzerskie

Rysunek 1. Model koncepcyjny gtownych sfer corporate governance
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Fligstein i Choo (2005: 35).
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Wyréznione na rysunku 1 czynniki oddziatujg na siebie, tworzac sie¢ ztozo-
nych zaleznosci. Cho¢ dotychczas uznawano pewna hierarchi¢ wptywu, przeja-
wiajacg si¢ oddziatywaniem czynnikow makro na mezzo i czynnikow mezzo na
mikro, wspoéltczesnie uznaje si¢, iz relacje migdzy tymi elementami zachodza
w roznych kierunkach i nie sg liniowe. Co wiecej, cechuja si¢ one pewna dyna-
mika w czasie i podlegaja takze procesom historycznym (Buck, Shahrim 2005:
41-61) w reakcji na zmiany w wyniku kryzysow politycznych i gospodarczych
(Morck, Yeung 2009: 145-179; Ezzine, Olivero 2013, 86-96; van Essen i in.
2013: 201-224) oraz zmiany na arenie migdzynarodowej (Becht i in. 2003: 21—
59). Zmiany w przepisach wplywajace na jeden z elementow corporate gover-
nance oddziatujg na pozostate elementy systemu i mogg prowadzi¢ do zmian ich
roli i znaczenia (Cheffins, Armour 2009: 10-47), co utrudnia identyfikacje¢ po-
szczegblnych zaleznosci i kierunku wptywu. Praktyka na poziomie przedsigbior-
stwa czy zmiany w strukturze wiasnosci przektadaja si¢ na zmiany w sferze
spolecznej, kulturowej, a nawet politycznej. Uznanie wynikow finansowych za
glowng miarg efektywnosci zarzadzania inadzoru zmienito normy spoteczne
i kulturowe w wielu krajach. Oczekiwania inwestorOw wraz z presjg wywierang
przez spotki doprowadzity do wielu zmian w regulacjach zwickszajgcych mie-
dzy innymi standardy przejrzystosci.

3. KULTURA JAKO DETERMINANTA MODELU LADU
KORPORACYJNEGO

3.1. Kultura a decyzje w przedsi¢biorstwie

Zgodnie z rysunkiem 1 wptyw na ksztalt i funkcjonowanie systemow corpo-
rate governance spoétek kapitalowych w poszczegdlnych panstwach majg takze
czynniki kulturowe. Kultura przektada si¢ na zachowania poszczegdlnych osob
w przedsigbiorstwie, a posrednio ksztattuje takze instytucje wptywajace na ich
dziatanie. Zgodnie z fundamentalnymi zatozeniami ekonomii czynnikiem mo-
tywujacym ludzi do dziatania jest zwickszenie ich osobistej uzytecznos$ci, ktore
to jest postrzegane jako zachowanie racjonalne (Licht 2001: 185). To co jest
natomiast uznawane za czynniki zwigkszajace indywidualng uzytecznos¢, czyli
funkcja uzytecznos$ci kazdej osoby, jest ksztalttowane miedzy innymi przez pro-
ces socjalizacji, jakiemu podlega kazda jednostka. Socjalizacja za$ to proces
nabywania przez jednostke systemu warto$ci, norm oraz wzordéw zachowan
obowigzujacych W danej zbiorowosci (Postuta 2010: 234). Socjalizacja jest wigc
swojego rodzaju wehikutem dla kultury, ktora stanowi ,,uosobiony w symbolach,
przekazywany z pokolenia na pokolenie wzorzec znaczen, system dziedzicznych
koncepcji, wyobrazanych w formach symbolicznych, za pomoca ktérych ludzie
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komunikuja, utrwalajg i rozwijajg swg wiedze 0 zyciu i swe zyciowe postawy”
(Geertz 2005: 11).

Na poziomie przedsiebiorstwa poprzez podejmowanie konkretnych decyzji
ekonomicznych, wtym decyzji dotyczacych jego funkcjonowania, jednostka
wyraza swoje pragnienia ksztaltowane w procesie socjalizacji, osadzonym
w uwarunkowaniach kulturowych. To kultura odgrywa bowiem kluczowa role
W procesie socjalizacji, gdyz stanowi ,,system dziedzicznych koncepciji (...), za
pomoca ktorych ludzie komunikuja, utrwalajg irozwijaja swa wiedze 0 zyciu
i swe zyciowe postawy” (Geertz 2005: 11). Skoro kultura wptywa na dziatania
konkretnych jednostek, to jednostki te ksztattuja nastepnie ogdlne reguly funk-
cjonowania spoteczenstwa I instytucje spoteczne. Reguly te wskazuja, co jest
spolecznie akceptowalne, co pozadane, przewiduja takze sankcje za ich nieprze-
strzeganie (Richter 1998: 166-167). Reguty nie muszg mie¢ formalnego charak-
teru, sg zawarte W zwyczajach, praktyce dziatania organizacji (nieformalna so-
cjalizacja), ale moga w takim samym stopniu jak reguty formalne zawarte
w przepisach prawnych czy statutach korporacji (formalna socjalizacja) ksztat-
towa¢ zachowania jednostek. Z tego punktu widzenia kulture mozna uznaé za
punkt wyjscia do konstruowania systemow nadzoru korporacyjnego. Wartosci
sktadajace si¢ na kulture stanowia podstawe spotecznie akceptowanych postaw
dotyczacych wzajemnych relacji pomigdzy poszczegodlnymi cztonkami korpora-
cji oraz ich relacji z instytucjami funkcjonujagcymi w ramach korporacji i sama
korporacjg. Te spotecznie akceptowalne postawy ksztattuja struktury i relacje
W przedsigbiorstwie, atakze W szerszym zakresie prawo stanowigce podstawy
jego funkcjonowania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w ogdlnosci. Jed-
noczes$nie warto$ci sg mocno zakorzenione W kazdej osobie oraz w instytucjach
spotecznych, wptywajac na ich konkretne zachowania i dziatania. W rezultacie
determinanta sprawnego dziatania systemu nadzoru korporacyjnego jest jego
zgodnos$¢ ze spolecznie akceptowalnymi wartosciami, co czyni kulturg podsta-
wowym czynnikiem tego sytemu (Licht 2001: 189). Wptyw kultury na ksztatt
modelu nadzoru korporacyjnego przedstawia rysunek 2.

Kultura ksztattuje nadzor korporacyjny na poziomie spotki poprzez trzy ro-
dzaje zachowan (Postuta 2010: 235):

— dziatania, preferencje i wptyw o0sob petnigcych funkcje w organach spot-
ki w drodze podejmowanych decyzji i realizowanych zadan nadzorczych.

— wspolprace irelacje wewnatrz korporacji wraz z przedstawicielami
wszystkich jej grup udzialowych/interesariuszy,

— oddziatywanie zewnetrznych uwarunkowan i instytucji, ktore tworza
ramy dla funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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Rysunek 2. Wptyw kultury na nadzor korporacyjny
Zrédlo: (Postuta, 2010: 236).

3.2. Wymiary kultury

Preferowane przez spoteczenstwa wartosci odzwierciedlaja sposob, w jaki
funkcjonuja, cele oraz metody dziatania instytucji spotecznych (Licht 2001:
208). Wartos$ci sa porzadkowane w relacji do siebie i w ten sposob tworzg zor-
ganizowany zbior kategorii wymiarow. Tego rodzaju zbior stanowi system pre-
ferowanych wartosci, poprzez ktéry mozna charakteryzowac poszczegdlne spo-
teczenstwa (Licht iin. 2007). Wartosci stuza opisowi kultury wilasnie przez jej
wymiary, czyli aspekty dajace si¢ zmierzy¢ i pozwalajace okresli¢ pozycje danej
kultury wobec innych kultur (Hofstede 2000: 378).

Za zastosowaniem wymiaroOw kultury przy operacjonalizacji kultury prze-
mawiajg nastgpujace argumenty:

— zamiast skupia¢ si¢ na narodowych osobliwosciach kulturowych, wymia-
ry kultury, poprzez odwotanie do wartosci, pozwalaja opisa¢ kulture za pomoca
uniwersalnych pojec,

— wymiary kultury moga przybiera¢ wartosci liczbowe, a co za tym idzie
umozliwia¢ wyprowadzanie statystycznie testowalnych hipotez dotyczacych
narodowych systemow tadu korporacyjnego (Licht 2001: 151),
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— opis kultury przez jej wymiary pozwala odejs¢ od generalizowania kultu-
ry i jej fenomenow,

— identyfikacja kultury poprzez jej wymiary pozwala stworzy¢ matryce in-
tegrujgca przeciwne postawy i zachowania oraz stanowi baze do stawiania hipo-
tez (Smith i in. 1996: 231-232).

Najpopularniejsze podziaty wymiarow kultury stuzace do jej opisu to wy-
miary wedtug Hofstede i wedlug Schwartza. Wymiary te nadaja sie do operacjo-
nalizacji w badaniach dotyczacych wptywu kultury na tad korporacyjny, ponie-
waz majg charakter dwubiegunowy, czyli przewidujacy przeciwstawne typy
zachowan W stosunku do probleméw spotecznych. Obydwa podzialy wymiaréw
stosuje si¢ powszechnie w tego rodzaju badaniach.

Stosowane w badaniach dotyczacych tadu korporacyjnego wymiary kultury
wedtug Hofstede to:

1. Dystans wiladzy, odzwierciedlajacy spoteczne nierownosci i stosunek
jednostki do wladzy. Dystans wtadzy w korporacji odnosi si¢ na przyktad do
stosunku podwtadnych do szefa i ogdlnie problemu hierarchii.

2. Indywidualizm i kolektywizm dotyczace relacji jednostki z grupa. Indy-
widualizm to podejscie polegajace na trosce 0 siebie samego i najblizszych,
podczas gdy kolektywizm zaktada troske¢ grupy o jednostk¢ w zamian za bez-
wzgledna lojalno$¢ wobec grupy.

3. Kobiecos¢ i meskos¢. Wymiar ten moze wptywac na generalne podejscie
do celow tadu korporacyjnego, tzn. czy ma by¢ on prowadzony z punktu widze-
nia interesow tylko akcjonariuszy, ktorych celem jest zysk (wymiar meskosc),
czy zpunktu widzenia interesOw wszystkich grup udziatowych korporacji,
a moze nawet catego spoteczenstwa (wymiar kobiecosc).

4. Unikanie niepewnos$ci. Podejscie do niepewno$ci moze mie¢ znaczenie
dla roli rynku kapitatowego w gospodarce. W krajach, gdzie Igk przed inwesto-
waniem na gietdzie jest niski, rynki kapitatlowe sg z reguly lepiej rozwinicte
(Hofstede 2000: 378).

Schwartz w swoim podziale przewiduje nastepujgce wymiary:

1. Zakorzenienie/autonomia. Zakorzenienie polega na zachowaniu status
quo, konwenansow, eliminacji zachowan i postaw, ktore moglyby zagrozic ist-
niejagcemu porzadkowi. Autonomia zaktada, ze jednostka pozostaje w przeko-
naniu o wilasnej wyjatkowosci.

2. Hierarchia/egalitaryzm. Hierarchia zaklada akceptacje przez jednostke
Swojego miejsca W spoteczenstwie W zakresie stosunku do wtadzy, roli spotecz-
nej, dostepu do zasoboéw. Egalitaryzm oznacza sktonno$¢ do poswiecenia egoi-
stycznych interesow dla dobra innych os6b.

3. Wiadza/harmonia. Wladza zaktada realizacj¢ wiasnych celow, podczas
gdy harmonia dopasowanie do srodowiska (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 dotyczycacych wptywu kultury na
nadzor korporacyjny jest trudno$¢ w operacjonalizacji kultury jako jego deter-
minanty, czyli uczynienia z kultury konkretnej zmiennej. Ztego powodu
w badaniach w zakresie nadzoru korporacyjnego bardzo czesto kultura jako jego
czynnik jest traktowana anegdotycznie albo jako czarna skrzynka (black box)
(Licht iin. 2001). Problemy w tym zakresie wynikaja z faktu, ze kultura jest
czesto identyfikowana na poziomie kraju w odniesieniu do innych cech narodo-
wych (glownie instytucjonalnych) i przez to trudna do wyizolowania jako poje-
dyncza determinanta nadzoru korporacyjnego (Volonte 2015: 77-118).

Ogodlnie przyjetym W literaturze podejsciem do operacjonalizacji kultury
w badaniach dotyczacych jej wptywu na nadzoér korporacyjny jest pochodzaca
od psychologéw miedzykulturowych koncepcja wartosci.

Warto$ci moga by¢ definiowane W rdézny sposob. Popularna definicja
Hofstede mowi, iz wartosci stanowig sktonno$¢ do dokonywania okreslonych
wyborow (Hofstede 2000: 378). Warto$ci mozna definiowaé takze, odwotujac
si¢ do ich powszechnie akceptowanych w literaturze cech.

Wartosci konstytuuja jednomyslne podejscie wspolnoty spotecznej do relacji
miedzyludzkich i relacji z instytucjami, co wptywa na wybor przez spoteczen-
stwa konkretnych rozwiazan prawnych oraz struktur funkcjonowania korporacji.
Moga one zatem stuzy¢ jako standardy przy wyborze, ocenie i uzasadnieniu
zachowan, zdarzen oraz strategii dziatan (Licht iin. 2001). Wartosci sg silnie
zakorzenione w ludzkich umystach i instytucjach spotecznych, co oznacza, ze
system nadzoru korporacyjnego danego panstwa, aby funkcjonowac sprawnie
i efektywnie, powinien by¢ zgodny z preferowanymi przez spoteczenstwo war-
to$ciami, co czyni kulture podstawowym czynnikiem tego sytemu (Licht 2001).

4.2. Badania w zakresie kulturowych uwarunkowan
nadzoru korporacyjnego

W wiekszosci badan dotyczacych wplywu kultury na system nadzoru korpo-
racyjnego kulture operacjonalizuje si¢ poprzez jej wymiary. Badania dotycza
roznych elementéw tego systemu, réoznych poziomoéw jego analizy (mezzo,
makro oraz mikro).

Buck i Sharim odniesli wymiary kultury do rodzajow systemow gospodar-
czych poszczegbélnych panstw. Gospodarka dobrobytu cechuje sie¢ wyzszymi
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wskaznikami kolektywizmu oraz wyzszymi wskaznikami opisujgcymi stopien
unikania niepewnosci, podczas gdy gospodarki oparte na kapitalizmie inwestor-
skim wykazujg wyzszy stopien indywidualizmu i niski stopien unikania niepew-
nosci. Do podobnych wnioskéw doszli badacze, ktorzy na probie 90 krajow
wykazali, iz mniejsze unikanie niepewnos$ci przyczynia si¢ do rozwoju systemu
finansowego (Dutta, Mukherjee 2012: 585-590). Kolektywne wzorce pracy
sprzyjaja uwzglednianiu grup interesariuszy w podejmowaniu decyzji i w przy-
padku Niemiec przyjety posta¢ obecnosci reprezentantow pracownikoéw w radach
nadzorczych (Kotadkiewcz 2013; Jerzemowska i in. 2015). Co wiecej, kolektywne
wzorce wspotpracy sprzyjaja takze koncentracji whasnosci i budowaniu ztozonych
struktur, ktére umozliwiaja grupowe podejmowanie decyzji. Kultura narodowa
cechujgca si¢ silnym wymiarem indywidualizmu wspotwystepuje natomiast
z rozproszonym akcjonariatem (Buck, Shahrim 2005).

Licht wraz z innymi autorami przeprowadzit bardzo istotne badania, zesta-
wiajac koncepcje wymiardow kultury z modelem LLSV (od nazwisk autoréw: La
Porta, Lopez de Silanes, Shleifer i Vishny), ktory stanowi analityczny model
czynnikow prawnych i finansowych dla badan porownawczych systemoéw nad-
zoru korporacyjnego (La Porta i in. 1999). Licht i inni wykazali m.in., ze w kra-
jach, w ktorych spoteczenstwa charakteryzuja si¢ wysokim poziomem w wymia-
rze ,,wladza” oraz niskim w wymiarze ,harmonia” wg Schwartza wystepuja
wysokie wskazniki indeksu ATD (anti-director rights index) w modelu LLSV.
Indeks ten mierzy, jak silnie system prawny chroni akcjonariuszy mniejszo$cio-
wych przed wladzami korporacji oraz akcjonariuszami dominujgcymi. Oznacza
to, ze system prawny musi silniej chroni¢ akcjonariuszy mniejszosciowych
W panstwach w ktorych wtadza, ktéra skupia si¢ na realizacji wlasnych celow,
przewaza nad harmonia, ktéra bierze pod uwage interesy réznych grup. Odno-
szac si¢ do wymiaréw kultury Hofstede, w tych samych badaniach wykazano, ze
w krajach, ktorych spoteczenstwa charakteryzuje stabe znaczenie Unikania Nie-
pewnosci, wystepuja wysokie wskazniki ATD. Mozna zatem wnioskowaé, ze
niski poziom obawy przed niepewno$ciami powoduje potrzebe silnej ochrony
akcjonariuszy mniejszosciowych przed wiadzami korporacji oraz akcjonariu-
szami dominujacymi. Opisywane badania odnosity si¢ takze do korelacji wymia-
réw kultury z indeksem praw wierzycieli — CRD (creditor rights index) w mode-
lu LLSV, a takze respektowaniem wyrokow sagdow oraz praw inwestorow.

Relacji czynnikéw kulturowych i instytucjonalnych dotyczg takze badania
Tanga i Koveosa, ktorzy doszli do wniosku, ze unikanie niepewnos$ci i meskos¢
wigzg sie w praktyce ze stabilnymi instytucjami (Licht i in. 2005). Z kolei Kwok
i Tadesse wykazali, ze w krajach, w ktorych istotne znaczenie ma unikanie nie-
pewnosci istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze system nadzoru korporacyj-
nego jest systemem z decydujacg rolg bankéw (bank based system) niz syste-
mem rynkowym (market based system) (Tang, Koevos 2008: 1045-1063).
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Stosunkowo duza liczba badan dotyczy wptywu kultury na konkretne insty-
tucje sktadajgce si¢ na system nadzoru korporacyjnego.

Takze wtym zakresie na uwage zashugujg badania Lichta, ktory stosujac
wymiary kultury zbadat wplyw kultury na nastgpujace cechy systemow nadzoru
korporacyjnego (Licht 2001):

— sklonnos¢ do pozyskiwania kapitatu na gietdzie,
strukture wlasnosci,
dzialania menedzerow we wlasnym interesie,

— sposoby wynagradzania menedzerow,

— jawnos$¢ informacji 0 korporacji.

Odnoszac si¢ do kazdej z powyzszych cech, Licht dokonal zestawienia
przewazajacych w danym spoteczenstwie wymiarow wartosci wedtug dwubie-
gunowych podziatow Hofstede i Schwartza z przyjetymi W poszczeg6élnych pan-
stwach rozwigzaniami prawnymi.

Stosujac wymiary kultury, Hofstede, Licht zatozyli, ze sktonno$¢ do pozyski-
wania kapitalu na gietdzie powinna by¢ wysoka w krajach, ktorych spoteczenstwa
nie przywiazuja nadmiernej wagi do unikania niepewnosci, sa przyzwyczajone do
niepewnosci i ryzyka. Z drugiej strony, w krajach ktorych spoteczenstwa cechuje
lek przed niepewnoscia iryzykiem, do finasowania poprzez rynek kapitalowy
podchodzi sie z rezerwa. Podejs$cie do unikania niepewnos$ci moze wptywac takze
na strukture wlasnosci. W krajach, gdzie rynek kapitatlowy jest stabiej rozwiniety,
z uwagi na wysoki poziom leku przed niepewnoscia, mozna spodziewac si¢ wiek-
szej liczby spotek ze zdecydowanie przewazajacym wiascicielem wigkszoscio-
wym w stosunku do spotek z rozproszonym akcjonariatem.

W badaniach dotyczacych wptywu kultury na strukture wlasnosci stosuje si¢
dwubiegunowy wymiar hierarchia/egalitaryzm wedtug Schwartza oraz dystans
wladzy wedlug Hofstede. Wymiary te opieraja si¢ na zatozeniu, ze spoteczen-
stwa roznig si¢ migdzy sobag z punktu widzenia stosunku do akceptacji podzia-
tow i nierdbwnosci spotecznych. Tego rodzaju badania nie dajg jednak jedno-
znacznych rezultatow, poniewaz okazuje sig, ze nie tylko uwarunkowania kultu-
rowe decyduja 0 strukturze wlasnosci spotek w danym panstwie.

Sktonno$¢ do oportunistycznych zachowan menedzeréw jest wyzsza kra-
jach, w ktorych istotna jest autonomia i wladza (wedtlug Schwartza) oraz indy-
widualizm (wedtug Hofstede), a nizsza w krajach o istotnym znaczeniu unikania
niepewnosci (wedtug Hofstede) i harmonii (wedtug Schwartza).

Wyzszy poziom wynagrodzen menedzerow i wigksze dysproporcje pomig-
dzy wynagrodzeniami menedzeréw a wynagrodzeniami pozostatych pracowni-
kow spotek wystepuje w Stanach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii, gdzie
istotne znaczenie ma wiadza i hierarchia niz w Niemczech i Francji, gdzie wigk-
sze znaczenie ma egalitaryzm (Licht 2001). Han i inni wykazali z kolei, ze wy-
miary unikanie niepewno$ci oraz indywidualizm i kolektywizm pozwalaja
wytlumaczy¢ réznice pomigdzy poszczegélnymi krajami w sposobie ustalania
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wynagrodzen menadzeréow (Han iin. 2010: 123-141). W tym kontekscie, Tosi
i Greckhamer dowiedli, ze ch¢¢ zmniejszenia niepewnosci jest odzwierciedlona
W sposobach wynagradzania menedzerow poprzez negatywna korelacje ze
zmiennymi sktadnikami tych wynagrodzen (Tosi, Greckhamer 2004: 657—671).

Zakres informacji dotyczacych dziatania korporacji jest rozny W poszcze-
g6lnych krajach, pomimo faktu, ze duza role odgrywaja tutaj Migdzynarodowe
Standardy Rachunkowosci, ktore zobowigzuja korporacje do ujawniania okre-
slonego w Standardach zakresu informacji. Istotne znaczenie moga mieé tutaj
czynniki kulturowe, w szczegolnosci podejscie do unikania niepewno$ci. Po-
twierdzaja to badania, ktorych wyniki wskazuja, ze w panstwach, w ktorych
unikanie niepewnosci ma istotne znaczenie przejrzystos¢ funkcjonowania spo-
tek, w tym zakres ujawnianych przez nie informacji, jest nizsza, niz w krajach
w ktorych czynnik niepewnos$ci nie ma duzego znaczenia. (Licht 2001: 200-202).

Wymiary kultury byty wykorzystywane takze w badaniach dotyczacych
wptywu uwarunkowan kulturowych na sktonnos¢ do wyptaty dywidendy. Bae
i inni pozytywnie zweryfikowali w szczego6lnosci hipoteze, ze firmy sg sktonne
ptaci¢ nizsze dywidendy w krajach, w ktorych spoteczenstwa majg silng tenden-
cj¢ do unikania niepewnosci, 0 przewazajagcym wymiarze meskim nad kobiecym
i orientacji dtugookresowej (Bae i in. 2012: 289-316, 314).

Wymiary kultury wedlug Hofstede zostaly wykorzystane przez Li i Harrisona
w badaniach dotyczacych zalezno$ci wymiarow kultury i sktadow oraz struktury
wladzy w radach nadzorczych. W tym zakresie zweryfikowali oni pozytywnie
nastepujace hipotezy:

— pomigdzy unikaniem niepewnosci, indywidualizmem oraz dystansem
wladzy w otoczeniu korporacji a liczbg zewnetrznych dyrektoréw w radach nad-
zorczych istnieje pozytywna zaleznosc,

— pomiedzy unikaniem niepewnos$ci, indywidualizmem, dystansem witadzy
oraz meskoscig W otoczeniu korporacji a prawdopodobiefstwem, ze dyrektor
zarzadzajacy (Chief Executive Officer — CEO) jest takze przewodniczacym rady
istnieje pozytywna zaleznosc,

— pomiedzy meskoscig W otoczeniu korporacji aliczbg zewnetrznych dy-
rektorow W radach nadzorczych istnieje negatywna zaleznos¢ (Li, Harrison
2008: 375-385).

4.3. Metodologia badan z wykorzystaniem wymiaréw kultury

W badaniach odnoszacych si¢ do wymiarow kultury jako zmiennych opera-
cjonalizujacych kulture dla oszacowania znaczenia poszczegdlnych wymiardéw
stosuje sie metodologi¢ jakosciowa albo metodologig ilosciowa.

W metodologii jakosciowej stosuje si¢ badania etnograficzne, W szczegolnosci
przy uzyciu metody wywiadu (Alvesson 2002; Schein 1992). W metodologii ilo-
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Sciowej stosuje si¢ badania ankietowe (Cameron, Quinn 1999; Cooke, Rouseau
1988: 245-273; Denison 1990; O’Reilly, Chatman 1996: 157-200).

Badania ankietowe odnoszace si¢ do wymiaréw kultury sg prowadzone
przez réznych autorow w oparciu 0 ogélnie przyjete 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 iin. 1991: 487-516). Poszczegdlne
modele stosuja rozne zestawy i sposoby konstruowania pytan ankietowych, kto-
re maja stuzy¢ opisowi i interpretacji kultury.

Najczesciej stosowany model CVF opiera si¢ na zatozeniu, Ze istniejg 4 pod-
stawowe typy organizacji: klanowy, hierarchiczny, adhokracja oraz rynkowy.
Przy zastosowaniu tego modelu respondenci oceniajg dziatanie organizacji w 6 ob-
szarach: dominujacej charakterystyki organizacji (4 wskazane typy), dominujg-
cego stylu przywodztwa, zarzadzania pracownikami, mechanizméw 1 instytucji
spajajacych organizacjg, strategii | sposobu jej ustalenia, kryteriow okreslania
i szacowania sukcesu organizacji. Pytania w tych 6 obszarach sg w modelu CVF
skonstruowane tak, aby moc zidentyfikowaé, jakiego typu organizacjg sposrod
4 przewidzianych w tym modelu jest organizacja badana. Metoda ta moze by¢
stosowana do identyfikacji wartos$ci, ktore ksztattujg kulture organizacyjna oraz
do porownywania organizacji pod wzglgdem wystepujacych w nich wartosci.
(Ralston i in. 2006: 831).

Model CVF stanowi podstawe do konstruowania nowych modeli identyfika-
¢ji kultury. Przyktadowo Cameron i Quinn na jego podstawie skonstruowali
Organizational Culture Assesment Instrument, ktory zawiera 24 krotkie scena-
riusze odnoszace si¢ do zachowan organizacyjnych, do ktorych odnosza sie re-
spondenci przy zastosowaniu dziewigciostopniowej skali Likerta. Poprzez oceng
sytuacji opisanych w scenariuszach za pomoca tej skali dokonuje si¢ opisu kul-
tury organizacyjnej w szesciu aspektach stosowanych w Modelu CVF (Came-
ron, Quinn 1999).

Oryginalny model ankiet w badaniach dotyczacych zalezno$ci wymiarow
kultury i cech systeméw tadu korporacyjnego stosowali Licht i inni. W ankie-
tach respondenci oceniali znaczenie 56 wartosci jako ,,wiodacych zasad w ich
zyciu” przy zastosowaniu dziewieciostopniowej skali Likerta (od 7 — bardzo
wazna warto$¢ do 1 — warto$¢ niezgodna z moimi zasadami zyciowymi) (Licht
i in. 2005). Wyniki tego rodzaju badan pozwolity nast¢pnie zidentyfikowaé ce-
chy kultur narodowych przy zastosowaniu wymiarow wartosci Schwartza
i Hofstede.
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5. PODSUMOWANIE

Uwarunkowania kulturowe, w tym poszczegdlne wymiary, podzielane normy
| warto$ci wywieraja znaczacy wpltyw na system ekonomiczny oraz spoteczny
i tym samym oddziatuja na decyzje podejmowane na poziomie przedsigbiorstwa.
Ten wpltyw dotyczy takze stosowanych mechanizmoéw, zasad i struktur nadzor-
czych przejawiajacych si¢ W zachowaniach grup udziatlowych korporacji (akcjona-
riusze, zarzadzajacy), funkcjonowaniu rady (nadzorczej, dyrektoréw), praktyk
wynagrodzenia najwyzszej kadry menedzerskiej, polityce dywidendowej i inwe-
stycyjnej czy standardow przejrzystosci. Celem niniejszego artykutu byto przed-
stawienie modelu koncepcyjnego identyfikujacego zaleznosci miedzy okreslonymi
aspektami kultury a rozwigzaniami corporate governance. Artykut o charakterze
teoretycznym wskazat na te zwiazki, ktore pozostaja wciaz nie w petni zrozumia-
fe, a ich znaczenie dla praktyki nadzoru korporacyjnego wymaga dalszych badan.
Mimo zachodzacych proceséw globalizacji harmonizacji praktyk nadzoru
I zarzadzania kultura pozostaje jednym z kluczowych czynnikéw odrdézniajacych
systemy corporate governance. Nalezy oczekiwa¢, iz wpltyw czynnikéw kulturo-
wych bedzie utrzymywat si¢ W czasie. Odnoszac si¢ do kwestii operacjonalizacji
i metodyki badan zaleznosci mig¢dzy kulturg na corporate governance, nalezy
wskaza¢ zasadnicze ograniczenia zwigzane z trudno$ciami wyizolowania cech
kultury narodowej od cech porzadku instytucjonalnego, jak i wychwycenia zwigz-
kow iich kierunku migdzy poszczegdélnymi wymiarami kultury a strukturalnymi
rozwigzaniami nadzoru korporacyjnego. Trudnoscig pozostaje takze powigzanie
wymiarow kultury na poziomie systemowym (narodowym) ze strukturg corporate
governance na poziomie mikro (przedsigbiorstwa).
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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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