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ROLA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W PROCESIE TWORZENIA
KAPITALU SPOLECZNEGO ORGANIZACJI

1. Wstep

W rozwazaniach nad przyczynami sukcesdw organizacji mozna zaobserwo-
waé przywiazywanie coraz wigkszej wagi do zagadnien zwigzanych z czynni-
kiem ludzkim. Czegstokro¢ nastepuje wzajemne przenikanie ekonomicznegO
i socjologicznego spojrzenia na rzeczywisto$¢ organizacyjna. Przyktadem tege
sa koncepcje kapitatu spotecznego i kultury organizacyjnej. Koncepcje te rozwi-
nely sie poczatkowo na gruncie takich dyscyplin, jak antropologia, socjologid:
psychologia czy nauki polityczne, a dopiero po jakims$ czasie znalazty zastosO-
wanie w ekonomii.

Wyijéciowym zatozeniem dla rozwazah w tym opracowaniu jest twierdzenies
ze dwie omawiane kategorie nie pozostaja wobec siebie rozlaczne. Zamierze:
niem autorki jest proba bardziej precyzyjnego okreslenia tej relacji. W tym Ce]_“
dokonane zostanie poréwnanie koncepcji kapitatu spotecznego i kultury organl-
zacyjnej poprzez zestawienie ich giéwnych zalozefi. Celem opracowania jest
réwniez préba udzielenia odpowiedzi na pytanie, jakie kultury organizacyjn®
sprzyjaja, a jakie utrudniajg tworzenie kapitatu spotecznego w organizacji.

2. Kultura organizacyjna a kapitat spoteczny

Cecha obydwu omawianych pojeé jest wieloznaczno$¢ i réznorodno$¢ inter”
pretacji. Traktuje sig je czesto jak ,,czame skrzynki”, ktére wyjasniaja wszystko:
co do tej pory jeszcze nie wyjasnione w rzeczywistosci organizacyjnej. Dlateg°
na poczatku rozwazan tak istotne jest przyjgcie okreslonych sposobow rozumie-
nia obydwu kategorii i ukazanie cech, ktére z nich wynikaja i ktére beda istotn®
dla przedstawienia relacji migdzy nimi.

Kultura jest kategoria, ktéra analizowana byla na réznych poziomach. P of
czatkowo rozpatrywana szeroko, jako kultura narodowa, w latach 80. zdefinio”
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Wana zostata réwniez na poziomie organizacji. Pojawily si¢ wéwczas okreslenia
»Kultura przedsigbiorstwa” i ,kultura organizacyjna”. Podobnie koncepcja kapi-
tafu Spolecznego powstala w odniesieniu do poziomu makro, niemniej jednak
Wskazuje sie jej szerokie zastosowanie w studiach nad organizacja'. W sposéb
tra.fny 1 wyczerpujacy definiuje kulture Edgar H. Schein, twierdzac ze jest to
zbicr podstawowych zatozen, ktére dana grupa wymyslita, odkryta lub wyksztat-
Cifa, uczac si¢ stawia¢ czofa problemom zwiazanym z adaptacja do otoczenia
IV“““""’“Qtrznq integracja’. Istotne dla poréwnania kultury organizacyjnej z kapi-
tatern Spolecznym jest odréznienie istoty kultury organizacyjnej od jej zewnetrz-
fych przejawéw. Zdaniem Scheina, zalozenia sg najglebszym poziomem kultu-
%Y, ktéra moze przejawiaé si¢ takze na wyzszych poziomach wartosci i artefak-
6w, Zalozenia s3 poziomem ukrytym i nieu$wiadomionym. To poglady doty-
CZace natury czlowieka, jego dziatan, stosunkéw migdzyludzkich, stosunku do
Prawdy j falszu oraz stosunkéw z otoczeniem’. Z zalozen wynikaja wartosci
lrform)’ — wskazania odno$nie do dziataf i zachowan. Warto$ci stanowia rodzaj
H_llary » Jaka przyktadamy do poszczegélnych rzeczy i spraw. Zdaniem C. Hodg-

1150na, stanowia one preferowany stan rzeczy, jaki uwazamy, Ze ,,powinien
bYé”s. Artefakty stanowia ten najbardziej widoczny i catkowicie u§wiadomiony
Vierzchotek »g0ry lodowej”, jaka jest kultura. To wszelkie obserwowalne prze-
J?Wy Wyznawanych warto$ci, takie jak wierzenia, sposéb odnoszenia si¢, forma-
1Zacja Jezyka, rytuaty, schematy zachowan, ceremonie, a takze architektura,
technologia, wystrd] wngtrz, spos6b ubierania si¢, dokumentacja organizacji6.
Stotne dla rozwazan cechy kultury organizacyjnej wnosi propozycja E. Jacqu-
58, W myg] ktorej ,,kultura organizacji jest sposobem myS$lenia i dziatania, ktory
?“}‘Sza‘ poznawac nowi czlonkowie i przynajmniej czgSciowo go zaakceptowac,
Jesli samj chca byé zaakceptowani jako pracownicy’’. Zgodnie z ta definicja
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kultura posiada aspekt niematerialny i materialny oraz jest niezalezna od oficjal-
nych regut, ale przestrzegana z powodu istnienia sankcji spolecznych.

Fundamentalnym zatozeniem koncepcji kapitatu spotecznego jest przeéwiad‘
czenie, ze zaangazowanie i uczestnictwo grupy moze-przynies¢ korzysci zarow-
no grupie, jak i jednostkom®. To przekonanie o mozliwo$ci przynoszenia peW-
nych wymiernych ekonomicznych korzysci uzasadnia uzywanie pojgcia ,,kap}j
tat”. Kapitat spoteczny definiowany bywa rozmaicie. Raz jako umiejgtnos®
wspOtpracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organizacji w celu realizacji wspol-
nych intereséw’. Innym razem jako ,,suma obecnych i potencjalnych zasobé"‘.”
ktére zwiazane sg z posiadaniem trwalej sieci bardziej lub mniej zinstytucjonah'
zowanych relacji wzajemnych znajomosci i uznania”'®. To znowuz jako pewne
wladciwosci struktur spotecznych, ktére utatwiaja dziatania"'. Ogdlnie, jak stwiel-
dzit Coleman, ,,na kapitat spoleczny sktada si¢ szereg réznych bytéw, ktore cha-
rakteryzuja si¢ dwiema cechami: wszystkie skladaja si¢ z pewnych aspektoW
struktur spotecznych, oraz ulatwiaja pewne dziatania osobom lub grupom, W 1a-
mach struktury”'®. Wobec tej réznorodnosci interpretacji wydaje sie zatem Za-
sadnym rozpatrywaé kapitat spoteczny w kilku wymiarach. Na wielowymiaro-
wos$¢ kapitalu zwraca uwage m.in. Nahapiet i Ghoshal. Wyr6zniaja one trZy
wymiary kapitatu spotecznego: strukturalny, poznawczy i relacyjny. Wymial
strukturalny obejmuje sieé relacji, powiazan miedzy cztonkami organizacji. WY~
miar poznawczy dotyczy tresci tych relacji, ktérymi sa pewne normy i wartOéC}-
Podstawa wymiaru relacyjnego jest za$ zaufanie"®. Nalezy przy tym zaznaczy%
ze jakkolwiek kapitat spoteczny moze byé postrzegany nie tylko jako sie¢ relacy!
miedzy jednostkami w ramach organizacji ale takze jako powiazania miQdZ,y
wydzialami organizacji lub nawet mig¢dzy organizacjami'®, opracowanie nini€J”
sze skupia si¢ na analizie kapitalu wewnatrz organizacji.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan, mozna wyr6zni¢ nastgpujace €€
chy wspdlne obydwu pojec:
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the Bottom Line, , Corporate Communications: An International Journal”, 2000, vol. 5, no. 2, s. 81.
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* Ich istota ma charakter niematerialny,
* 83 wzglednie trwale, ulegaja ciaglej ewolucii,
.9bydWa definiowane sg poprzez grup¢ (do ich wytworzenia nie wystarczy
Jedna osoba),
* 82 podporzadkowane celom organizacji,
* Posiadajg czesé wspdlna, ktdra stanowia warto$ci i normy. .
PrZijte we wstepie zalozenie o nieroztacznosci kapitatu spoleczpego i kl’,ll?
FUry Organizacyjnej podyktowane jest faktem powszechnego uznania wartqsc1
11orm 75 jeden z elementéw kapitatu spotecznego. Jednoczesnie nalezy stwier-
dzi¢, ze rzadko przy analizie kapitalu spotecznego méwi si¢ wprost o ,kultu—
v Organizacyjnej. Te dwie kategorie omawia si¢ osobno, bez szczeg'oln.e.gq
UWydatniania ich zwigzku. W tym miejscu warto si¢ temu zwigzkowi blizej
PIzyjrzec. A
Definicja kultury organizacyjnej autorstwa Jacquesa podkreslata, ze wartoscfl
%8 niezalezne od oficjalnych regul, ale obwarowane sankcjami spc.)iec.znyml.
Zhacza to, ze ludzi do ich podzielania sktania §wiadomos¢, ze w razie nieprze-
SUzegania warto$ci spotka¢ ich moze ostracyzm spoteczny. Okazuje sig, ze'ten
n.],echanizm moze stanowi¢ doskonala motywacje do pojawienia sig W organiza-
?Jl_zaufania, czyli kapitatu relacyjnego. Ludzie ufaja innym wtedy, kiedy maja
SWiadomogé pewnej wspOlnoty, wyrazajacej si¢ w zgodzie na prz'estrzegame
Pewnych warto$ci istotnych dla realizacji celu organizacji. Wartosci kulturowe
Moga by¢ zatem zrédiem kapitatu spolecznego. Wniosek ten zauwazyt Fukuy-
dma, twierdzac, iz ,,zdolnoéé taczenia sic w grupy dla realizacji celu [...] zalezy
- Stopnia, w jakim spoteczno$é uznaje i podziela zbiér norm i wartosci, oraz od
te.go’ W jakim stopniu czlonkowie spolecznosci potrafia poswigci¢ dobro 1_nd)'/—
Widualne dla dobra grupy. Z faktu podzielania norm i wartosci wywo<.121 sig
“ufanje!3 Biorac pod uwage mozliwo$¢ identyfikowania kultury organizacyj-
ne-j Na trzech poziomach oraz wystepowania kapitalu spotecznego w trzecl} wy-
Marach, mozna w nastepujacy sposéb przedstawi¢ relacje zachodzace migdzy
] (patrz rysunek 1). , :
Jak wynika z rysunku, wymiary kapitalu spolecznego mozna rozpatrywac
“i Okreélonej sekwencji. Kapital poznawczy jest podstawa do powstania zaufa‘-
L ktérego obecnoé lub brak decyduje o nawiazaniu relacji migdzy ludZmi.
*Cnos¢ relacji tworzy za$ potencjal, ktéry moze by¢ wykorzystany do pia—
tWienia dziatan w dazeniu do osiagnigcia celow organizacyjnych. Jeden poziom
Ultury organizacyjnej, wartoéci i normy jest jednoczesnie jednym z wymiaréw
Ditaty spotecznego. Pozostate wymiary kapitalu spolecznego mieszcza sig¢ w sfe-
25 artefaktow. Zatem zwiazek pomiedzy obydwiema omawianymi kategoriami

\

15
B Fukuyama, op.cit., s. 20.
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Rysunek 1. Kultura organizacyjna a kapital spoleczny
Zr6dto: opracowanie wlasne

mozna sprowadzi¢ do wniosku, ze kapitat spoleczny jest zakorzeniony w kulty-
rze organizacyjnej, wyrasta z niej. Kultura jest podtozem tak dla rozwoju innych
zasobow 1 form kapitatu, jak i dla rozwoju kapitatu spotecznego.

3. Proces tworzenia kapitatu spotecznego i jego determinanty

Nie ma jednego modelu tworzenia kapitalu spolecznego, sa jedynie ogoln®
schematy, zasady. Taki prosty, ogdlny mechanizm powstawania kapitatu SP_O'
lecznego zostat juz cze$ciowo zaprezentowany. Moze si¢ on jednak okaza¢ n}e— :
wystarczajacy dla zrozumienia istoty procesu. Istnieje bowiem wiele czynnikow
wynikajacych ze struktury kapitahi spotecznego, ktérych wptyw na jego P
wstawanie jest wazny, czasem nawet decydujacy. W dalszej czesci omawid si¢
kilka z nich. :

Po pierwsze, przygladajac si¢ wymiarom kapitatu spolecznego, nasuwd S}P‘
pytanie, czy kazda nowa nawigzana migdzy cztonkami organizacji relacja bedz1®
tworzy¢ potencjalny kapitat spoteczny, czyli utatwiaé dziatania i przynosi¢ e}“?’
nomiczng korzys¢. Istotg relacji sktadajacych si¢ na kapitat spoteczny wyjaso!
nastgpujaco Coleman: ,,Jesli A zrobi co$ dla B i ufa mu, to A zostanie z oczekl”
waniem, za$ B ze zobowiazaniem. Jesli A nawigze wiele takich relacji, to, P
warunkiem, ze zaufal wlasciwym osobom, bgdzie wiele razy moégt ,,domagac
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Sig” realizacji tych zobowiazaf™¢. A zatem wynika z tego, ze jedynie relacje
I‘:e(igharakterze Oczekiwanie — Zobowiazanie moga by¢ zroédiem kapitatu spotecz-
0.
. _Kolejne istotne aspekty procesu powstawania kapitalu spofecznego zauwa-
43 P. S. Adler i S. Kwon, ktérzy proponuja wyjasnienie go za pomoca sche-
;?Ni:u »H‘lOty'wacja — okazja — zdoIno$¢”. Ich zdaniem s3 to trzy determinan'ty
IZenia sie kapitalu spofecznego. Autorzy zauwazaja, ze zrodiem zaufania,
POZa warto§ciami i normami (ktére nazywaja motywacja konsumpcyjna, glebo-
O Zakorzeniong w procesie socjalizacji), moze byé takze motywacja instru-
Ezf‘talna, ktéra opiera si¢ na normach stabiej zinternalizowanych, jest bardziej
b JOnaln.a, wykalkulowana, moze nawet wynika¢ ze zobowia‘zz}ﬁ pov'vstalyck}
Siepémcesi? ,,Wyn}ifln)./ .spoiecznej””.. Druga determinantg stanowi okazja, czyﬁh
T relacji umozll\a_najqca transakcje kapitatu spotecznego. .A,utorz'y ZWracaja
s y t}”m uwage na jakos¢, czestotliwo$¢, intensywnos¢, stopienl zlozonos'q po-
ja\:(iza-n' (_joleman uwaza, ze im wicksza gegstosé str.uk.tury sieci, tym fatwiej po-
sie kaJQ_SIQ skuteczne normy i utrzymuje si¢ zaufa'me mpych, a zatem wzmac.m’a
Stwoapltal spoleczr}y. \ str}lkturach thartych jest w1kaze? prawdopo.doble.nj
i ali’ zw© pog\yalcemg norm nie spo%(a sie z karg, dlate.go ludzie .quac sobie mnze,J
OZna’ osfabiajgc kapitat spoteczny °. W koficu trzecia detferm1nant.zl, .zdol'nos?,
Cza predyspozycje jednostki do spelienia zobowiazania. Spetnienie niekto-
r};ch Zobowigzan nie jest bowiem mozliwe bez zaistnienia okres$lonych warun-
W, nip. posiadania specjalistycznej wiedzy.
sa: Ogasumuqu, mozna sthierdzié, ?e aby pows?ai kapita_l spoteczny, k.oniecfzne
o p.0W1efime przestanki dziatania (motywacja), relaCJ.e typu Oczekiwanie =
; Wlatzamf:, mozliwoéci zrealizowania dzialania (okazla).oraz predyspc?zyq'e
Wn:"ykoqanla dziatania (zdolno$¢). Wymienione determinanty uktadaja sig
Stepujacy schemat:

mOCZEKIWANIE

M
(\STYWACJA ZAUFANIE— | +OKAZJA+ZDOLNOSC —» KAPITAL SPOLECZNY
ARTOSCI)

ZOBOWIAZANIE

Rysunek 2. Proces tworzenia kapitalu spotecznego organizacji
Zr6dto: opracowanie wiasne
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IS Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, ,American Journal of Socio-

]() 1
gy”, 1988 no. 94, 5. 95-120, cyt. za A. H. Halsey, H. Lauder, P. Brown, A. S. Wells, op.cit., s. 84.
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Kultura organizacyjna, rozumiana w swej istocie jako wyznawane PTZ"jZ
czlonkéw organizacji warto§ci, moze zatem warunkowaé powstanie zaufanid
bedacego podstawa relacji. Moze tez wptywaé na pojawienie si¢ okazji, ktorym!
sa wystepujace w organizacji sieci powiazan. Przy ich wykorzystaniu realizowa"
ne byé moga zobowiazania. Nie wydaje si¢ natomiast, by miata ona znaczent®
dla istnienia lub nie zdolnosci do zrealizowania zobowiazania.

4. Rola kultury w tworzeniu kapitatu spolecznego organizacji

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze kultura warunkuje proces tworze”
nia kapitatu spolecznego poprzez wptyw na zaufanie. Powstaje zatem pytani®
jakiej kultury potrzeba, aby w organizacji wytworzylo si¢ zaufanie, okazje, Zag
tem i kapital spoteczny? Pytanie to mozna doprecyzowaé dwojako: :
1. Czy i w jaki sposéb tworzenie si¢ kapitatu spotecznego warunkowane jest sifa

kultury organizacyjnej?
2. Jakie elementy/wartosci kultur organizacyjnych tworza dobre warunki
powstania kapitatu spotecznego?

Na sile kultury organizacyjnej sktada si¢ stopien rozpowszechnienia (liCZ‘?a
cztonkéw organizacji podzielajaca wspolne wartoéci), gigbokosé zakorzenie
(sktonno$¢ do zmiany wyznawanych warto$ci) i wyrazisto$¢ (stopien, W jakim
wyznawane wartosci przejawiaja si¢ w codziennych dziataniach)'’. Poglady 15
temat silnej kultury sa zréznicowane. Jej krytycy zwracaja gléwnie uwage 7
niska elastyczno$¢ i otwarto$¢ organizacji silnych kulturowo. W relacji z kap!
talem spolecznym sita kultury wydaje si¢ kwestia drugorzedna. W sytuacji gd}’
istote kultury tworza wartos$ci, ktére nie sprzyjaja zaufaniu, sita kultury bedZI®
potegowac efekt negatywny. A zatem sifa kultury moze pozytywnie wplywaé Ifa
wzrost kapitahu spolecznego, jesli elementy kultury rowniez takim wptywem s1¢
odznaczaja. Nalezy takze wspomnieé¢, ze silna kultura moze miec negat}’wne,
znaczenie dla tworzenia kapitalu zewnetrznego, od ktérego jednak w tych 10%°
wazaniach abstrahuje sig. .

Udzielenie rzetelnej odpowiedzi na pytanie, jakie warto$ci kultury organiz?”
cyjnej sprzyjaja tworzeniu kapitatu spotecznego organizacji, wymagatoby pra)”?
dopodobnie przeprowadzenia wielu badafn. Z cala $wiadomoscia ztozono>
problemu, autorka ogranicza si¢ jedynie do zasugerowania pewnego spOSOb,‘}
analizowania kultur organizacyjnych, podkre$lajac jednoczes$nie przydﬁlmoSC
takiej analizy w kontek$cie rozwazan nad kapitalem spolecznym. Do zilustro”

dla

t.
V. Sathe, Implications of Corporate Culture, ,,Organizational Dynamics” 1983, no. 12, ¢
za Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 13.
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Wania Proponowanego sposobu analizy postuzy przyklad typologii stwo.rzonej
Przez Rogera Harrisona®, ktéry wyréznit cztery typy kultur organizacyjn.ych:
kuh“rQ Wwiadzy, roli, zadania i osoby. Spoéréd tych czterech rodzajow n.ajbar—
Ziej Sprzyjajaca dla kapitatu spotecznego wydaje sig kultura ,,wladzy"’. Jej p’od?
Stawy jest zaufanie i telepatyczna wiez. Przypomina ona pajecza ‘51ec’,.ktorej
centrum stanowi osoba stojaca na czele organizacji. Pracownicy dobleran¥ sq na
Podobienstwo whasne. Podobnie myslacy cztonkowie organizacji porozumiewaja
SI¢ niemalze bez stow?.. Wada takiej kultury jest fakt, iz organizacja jest zbyt
“Zmknigta, nieufna, aby nawiazaé relacje z otoczeniem, dlatego trudne moze sig
W tym przypadku okazaé¢ wyksztalcenie zewngtrznego kapitatu spolegz?ego.
uhura »zadania” w mniejszym stopniu, ale réwniez, wydaje sig sprzyjac roz-
Wojowi kapitatu spolecznego. Wiasciwa jest ona organizacjom, w ktorych, gfiy
POjawia sje zadanie, tworzy si¢ zesp6t i zbiera si¢ zasoby do jego wykonama:
Sthieje ty zatem dorazna, silna potrzeba nawiazania relacji. Kultura. ,,0S0by’
Macisk kiadzie na jednostke, jej talent, rozwdj, a to raczej nie motywuje do po-
SZukiwania relacji z innymi, moze by¢ wrecz bariera dla tworzenia wspomnia-
1ych Wezesniej okazji, czyli sieci powiazan umozliwiajacych wykorzystywanie
Telacjj Oczekiwanie — Zobowiazanie. W wigkszo$ci sytuacji problemowyct.l
CZlonkowie organizacji polegaja na sobie, wlasnej wiedzy, ekspertyzie. Ostatni
typ kultury, kultura ,,ré1”, takze nie bedzie sprzyja¢ tworzeniu kapita}.u spolecz-
lego. Scisiy podziat rdl, traktowanie ludzi jak stanowisk pracy nig daje pola dla
naWielz)’wania relacji opartych na zaufaniu, zazylosci, kontaktéw nieformalnych.
Naleiy zaznaczy¢, Zze sugerowany sposob analizy nie jest zasafiny w pr;y,—
Padky wszystkich typologii kultur. Nie wszystkie bowiem wartosci moga mie¢
IStc.)tny Wplyw na proces tworzenia kapitalu spolecznego wewnatrz organizacjl.
anardziej zasadng w tym wzgledzie bgdzie prawdopodobnie anal?za t.ypol,o.g.l?
StWOrZOﬂych na podstawie kryteriéw, ktére dotycza samej organizacji, nie zas jej
SosunkGyy otoczeniem, i w zwiazku z tym diagnoza kultury wedtug nich do-
On?ma uzyteczna bedzie z punktu widzenia poprawy stosunkow Wewnatrz or-
8anizacii. Zalety przedstawionej propozycji analizowania kultur orgamz'acyjnych
Jest fake, iz Swiadomo$¢ tego, jakie kultury sprzyjaja lworzeniu. ka‘pltalu spo-
SCZnego, pozwala przewidzie¢ mozliwe skutki uboczne istnienia czy tez
SZtattowania pewnych typéw kultur w organizacjach. Okreslone kultury’m.ogq
YC lansowane przez kierownictwo, a tworzenie ich stymulowane z przeSwiad-
Cz.eniem’ ze beda one sprzyjaty lub tez nie przyrostowi kapitatu spotecznego.
Cstety, proponowana analiza ma réwniez swoje slabosci. Sporzadzane cha-
rakteryStyki kultur skupiaja si¢ bowiem najczeSciej w duzej mierze na sferze

Bardziej precyzyjny opis wyréznionych przez autora typéw kultur znajduje si¢ w: Ch. Han-
Y, 21ultura szkoty i jej znaczenie, w: Wspdtczesne trendy..., op.cit., s. 70-77.
amze, s. 72.
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artefaktéw. Wnioskowanie czegokolwiek na podstawie tej warstwy kultury jest
ryzykowne, gdyz te same artefakty moga czg¢sto §wiadczyC¢ o istnieniu zgola
odmiennych warto$ci, nie sg zatem rzetelnym wskaznikiem kultury organiza

cyjnej.

5. Zakonczenie

W rozwazaniach poruszono najwazniejsze kwestie zwiazane z kapitale™®
spolecznym i kultura organizacyjna, istotne dla zrozumienia relacji pomigdZy
tymi pojeciami. Nie sa to z pewno$cia wszystkie determinanty procesu tworze:
nia kapitalu spolecznego. Dokonana w niewielkim zakresie préba oceny PO
szczegblnych rodzajéw kultur, ze wzgledu na ich sprzyjanie powstawaniu kapt-
talu spotecznego, moze stanowié inspiracj¢ czy nawet zaczyn do sporzadlen}a
peinej charakterystyki kultury organizacyjnej stymulujacej ten proces. Jako 28
kwestia kapitatu spolecznego rozwazana jest najczeéciej w kontekscie je&°
wplywu na poprawe wynikéw ekonomicznych organizacji, pole dla analogiczn®
analizy stwarza réwniez i sfera efektywnego wykorzystania kapitatu.
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