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szyMoON CYFErRT* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Przyjecie zalozenia, ze organizacje sg systemami pozostajacymi w oddzialywaniu
ze swoim otoczeniem, niesie za sobg istotne konsekwencje dla ich funkcjonowania
— aby przetrwac, organizacje muszg si¢ znajdowa¢ w odpowiedniej relacji z otocze-
niem. Stanowi ono zatem swoistego rodzaju metasystem powigzany z organizacja
dwustronnymi zalezno$ciami, w istotny sposob wplywajacy na ksztalt procesu
zarzadzania. Relacje zawiazujace si¢ miedzy organizacja a otoczeniem, analizowa-
nym w kategoriach $rodowiska, stanowig przedmiot szczegélnego zainteresowania
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

U podstaw koncepcji CSR, odwolujacej si¢ do zasady praw korporacji, lezy zaloze-
nie, iz organizacja musi ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za wptyw podejmowanych przez nig
dziatan i decyzji na spoteczenstwo i srodowisko. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu
to podejscie, zgodnie z ktérym przedsigbiorstwa w swoich dzialaniach dobrowolnie
uwzgledniajg interesy spoleczne, aspekty srodowiskowe oraz oczekiwania réznych
grup interesariuszy. Coraz cze$ciej interesariusze oczekuja od przedsigbiorstwa
odpowiedzialnego prowadzenia biznesu oraz angazowania si¢ w zycie spotecznosci
i srodowiska, w ktérym ono dziata. Jednak w wigkszosci przypadkéw przedsiebiorstwa
odwolujace si¢ do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu traktuja t¢ koncepcje bar-
dziej w kategoriach ,,mody” niz rzeczywistego dazenia do przeprojektowania modelu
biznesu i zmiany sposobu funkcjonowania. Istnieje jednak duza grupa podmiotéw
traktujaca zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci i zarzadzania $rodowiskowego
w odpowiedzialny sposdb.

Przeprowadzona przez Roberta Kudtaka analiza przedstawionych w literaturze
przedmiotu badan nad wplywem uwarunkowan instytucjonalnych na spoteczng
odpowiedzialno$¢ biznesu pozwala Mu na weryfikacje postawionej hipotezy, iz
silna presja ze strony uwarunkowan instytucjonalnych ,wypycha” CSR, podczas
gdy stabe instytucje zwigkszajg skfonnos¢ przedsigbiorstw do zachowan spolecznie
odpowiedzialnych.

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert - Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”.
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Artykul Alicji Balcerak wpisuje si¢ w nurt dyskusji nad natura i istotg koncepcji
CSR. Autorka, wskazujac, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu posiada znamiona
»~mody menedzerskiej’, formuluje spostrzezenie, Ze watpliwosci zwigzane z moda
na odpowiedzialnos¢ nie dotycza jej szkodliwosci dla ,,spotecznie odpowiedzialnych”
organizacji, ale konsekwencji spotecznych swoistego zawtaszczania tego obszaru
przez biznes.

Poczynione przez Przemystawa Hensela spostrzezenie o potencjale rozwojowym
koncepcji konkurujacych logik instytucjonalnych stanowilo dla Niego przestanke do
przeprowadzenia analizy, w jaki sposob moze ona przyczynic si¢ do rozwoju badan
nad organizacjami. Autor, wskazujac na obszary zastosowania optyki konkurujacych
logik instytucjonalnych, formuluje wskazéwki, ktére moga by¢ pomocne w badaniach
terenowych konkurencji, kooperacji i koewolucji logik instytucjonalnych.

Andrzej Kozina dokonuje przegladu koncepcji podejs¢ do badan negocjacji.
Wskazujgc na trudnosci w strukturalizacji, antycypacji i programowaniu procesoéw
negocjacji, Autor formuluje spostrzezenie o zasadnosci wykorzystywania w procesie
badawczym zaréwno nurtu deskryptywnego, jak i normatywnego, a takze postuluje
koniecznos¢ stosowania interaktywnych rozwigzan uwzgledniajacych interesy wszyst-
kich zaangazowanych stron i sprzyjajacych efektywnemu rozwigzywaniu konfliktow,
pojawiajacych sie w procesie negocjacji.

Odwolujac si¢ do postulatu Andrew E. Hayesa, wskazujacego na zasadnos¢ poszu-
kiwania mechanizmoéw ttumaczacych wplyw zmiennej niezaleznej na zalezng, Dariusz
Turek i Agnieszka Wojtczuk-Turek podejmuja probe opisu charakterystyki efektu
mediacji oraz przyblizenia sposobu, w jaki badacze na gruncie zarzadzania moga
dokonywac jego pomiaru, aby lepiej thumaczy¢ i przewidywac zwiagzki miedzy bada-
nymi przez siebie zjawiskami.

U podstaw opracowania Marka Brzezinskiego lezy zalozenie o koniecznosci
holistycznego podejscia do zarzadzania innowacjami. Autor wskazuje, ze sieciowa
wspotpraca zwigksza potencjal innowacyjnosci i szanse na dalszy rozwdj podmiotéw
w sieci, za$ wlasciwa orkiestracja proceséw innowacji pozwala im w wiekszym stopniu
osiagac zalozone cele strategiczne.

Wskazujac na znaczenie poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej, Adam
Karbowski podejmuje probe analizy zjawiska konfliktu zwigzanego z ujawnianiem
wiedzy przez uczestnikdw wspolpracy. Odnoszac si¢ do mechanizmu wartosci kosztu
stalego ustanowienia kooperacji, Autor wskazuje na mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka
stosowania przez partnerdw strategii oszustwa.

Agnieszka Izabela Baruk omawia wyniki postepowania badawczego dotyczacego
poziomu odczuwanego przez pracownikow zadowolenia i satysfakcji w kontekscie
potencjatu rynkowego zatrudniajacej ich organizacji. Autorka, wskazujac na istnienie
zalezno$ci pomiedzy poziomem zadowolenia i poziomem satysfakeji a stopniem
utozsamiania si¢ pracownika z organizacja, postuluje konieczno$¢ podejmowania

i 8 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2015 (168)



Od Redaktora Naczelnego .

przez zarzadzajacych dzialan zmierzajacych do wzbudzenia wsérédd pracownikow
zardwno uczucia zadowolenia, jak i satysfakcji, tak aby nie doprowadzi¢ do obnizenia
potencjalu rynkowego.

Przeprowadzona przez Aleksandre Wiercinska-Szmigiel analiza literatury przed-
miotu wskazuje, ze istnieje $cista zaleznos¢ miedzy konfliktem zadaniowym i twdr-
czo$cig. Zdaniem Autorki menedzerowie i liderzy grup przez umiejetne kierowanie
konfliktem mogg pozytywnie wplywac na proces tworczosci zespolowej i hamowa¢
niekorzystny wptyw konfliktu.

Agnieszka Piotrowska-Piatek, analizujac problematyke wspotpracy szkot wyzszych
w Polsce z otoczeniem spoleczno-gospodarczym, podejmuje probe odpowiedzi
na pytanie, ktére podmioty z regionalnego otoczenia szkoly wyzsze wskazujg jako
swoich interesariuszy zewnetrznych, a takze jakie formy dziatan na rzecz tego oto-
czenia uczelnie podejmujg. Zdaniem Autorki zmiany zachodzace w otoczeniu szkot
wyzszych wymuszaja aktywnos¢ uczelni w wymiarze lokalnym i regionalnym.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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ROBERT KUDtAK* [

INSTYTUCJONALNE ,WPYCHANIE”
| , WYPYCHANIE"” SPOLECZNE]J
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR)

Wprowadzenie

Niemal od poczatku zainteresowania spoleczna odpowiedzialnoscig biznesu
(Corporate Social Responsibility - CSR) uwage badaczy przyciagalo pytanie, dlaczego
przedsiebiorstwa angazujg si¢ w dzialania spolecznie odpowiedzialne? Czes¢ z nich
szukala odpowiedzi na to pytanie, odwotujac si¢ do etyki biznesu oraz szeroko rozu-
mianej roli podmiotéw gospodarczych w spoteczenstwie, wykraczajacych daleko
poza produkcje dobr i ustug oraz przynoszenie zyskéw udzialowcom i akcjona-
riuszom [8, 10]. Inni widzieli w CSR strategiczne dzialanie przedsigbiorstw, ktore
starajg sie zdoby¢ legitymizacje spoleczng, zbudowac wizerunek odpowiedzialnego
przedsigbiorstwa i w ten sposdb przyciagna¢ do siebie klientéw szczegoélnie wrazli-
wych na kwestie spoleczne oraz srodowiskowe [5, 23, 24, 25, 27]. Po kilku dekadach
dociekan teoretycznych i empirycznych wcigz brak jest jednak jednoznacznej odpo-
wiedzi, dlaczego w jednych krajach (np. USA) tak wiele przedsigbiorstw angazuje
sie w CSR, podczas gdy w innych krajach (w wigkszosci krajow UE) odsetek tych
przedsiebiorstw jest zdecydowanie nizszy.

Ostatnie lata przyniosty jednak nowatorskie podejscie do dyskutowanego problemu.
Zamiast bada¢ motywacje poszczegolnych przedsiebiorstw, naukowcy zaczeli szukac
zwigzku miedzy CSR a uwarunkowaniami instytucjonalnymi. Badania te zaowoco-
waly dwiema dominujacymi hipotezami wyjasniajacymi ten zwigzek. Campbell [6]
zasugerowal, ze wysoki poziom zaangazowania przedsi¢biorstw w CSR odzwierciedla
wysoki poziom presji instytucjonalnej w danym kraju ze strony regulacji praw-
nych, organizacji pozarzadowych, mediéw itd. (mirror hypothesis). Z kolei Matten

* Dr Robert Kudlak - Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.
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i Moon [22], wykorzystujac teorie modeli kapitalizmu Whitley’a [28], uznali, ze
spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest substytutem stabych lub nieistniejacych
uwarunkowan instytucjonalnych. W zwigzku z tym w krajach o liberalnej gospodarce
rynkowej (np. w krajach anglosaskich) przedsiebiorstwa duzo cz¢$ciej angazuja sie
w CSR (substitute hypothesis). Obydwie te hipotezy s jednak obarczone pewnymi
niescistosciami i niedociagnigciami, ktore sg zrodtem inspiracji dla proponowanego
nizej alternatywnego mechanizmu instytucjonalnego wyjasniajacego zaangazowanie
przedsigbiorstw w CSR.

Artykul ten postuluje, ze wysoka presja instytucjonalna obniza skfonno$¢ przed-
siebiorstw do CSR. Przykladowo, w sytuacji gdy panstwo bierze na siebie odpo-
wiedzialnos¢ za utrzymanie wysokiej jakosci srodowiska przyrodniczego poprzez
regulacje prawne oraz system instrumentéw ekonomicznych, w ten sposéb ,,wypy-
cha” dobrowolne, prosrodowiskowe zachowania podmiotéw gospodarczych w tym
zakresie. Podobnie sytuacja ma si¢ w przypadku m.in. zapewnienia przez panstwo
powszechnego dostepu do edukacji, kultury i nauki oraz ochrony praw pracowniczych.
W artykule prezentowane sg wyniki prac empirycznych potwierdzajacych gtéwna
teze artykulu. Co wigcej, artykul przywoluje badania sugerujace, ze postepujaca libe-
ralizacja gospodarek, rozluznienie presji instytucjonalnej oraz stabnaca rola panstwa
~wpychaja” bardziej odpowiedzialne zachowania przedsigbiorstw.

Niniejszy praca jest waznym wkiadem do rozwoju nauk o organizacjach z dwéch
powoddw. Po pierwsze, krytycznie analizuje gtéwne prace teoretyczne prébujace
wyjasni¢ wplyw uwarunkowan instytucjonalnych na spoleczng odpowiedzialnosé
biznesu [6, 22]. Po drugie, niniejszy artykul oferuje alternatywny mechanizm insty-
tucjonalny warunkujacy poziom zaangazowania przedsiebiorstw w CSR.

1. Instytucjonalne Zrédta spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Badania nad spoleczna odpowiedzialnoscig biznesu byly czesto krytykowane za
ignorowanie kontekstu instytucjonalnego, w ktérym funkcjonuja przedsigbiorstwa
[4, 12, 23]. W odpowiedzi na t¢ krytyke badacze zaczeli wykorzystywa¢ podejscie
instytucjonalne, aby zrozumie¢ w jaki sposéb formalne i nieformalne instytucje
wplywaja na poziom zaangazowania przedsiebiorstw w CSR [1, 6, 20, 22]. Dociekania
te zaowocowaly kilkoma pracami, z ktérych najwiekszy wptyw na rozumienie bada-
nego zwiazku mialy prace Campbella [6] oraz Mattena i Moona [22]. Campbell [6]
wykorzystal podejscie instytucjonalne, zeby wskaza¢ warunki mobilizujace przedsie-
biorstwa do inwestowania w CSR. Jego zdaniem presja instytucjonalna wynikajaca
z regulacji prawnych, samoregulacji, presji organizacji pozarzagdowych, mediéw oraz
innych interesariuszy powoduje, Ze podmioty gospodarcze czesciej podejmujg CSR.
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Jako przyklad podat kraje skandynawskie, w ktérych przedsiebiorstwa spotykaja sie
z wysoka presja i oczekiwaniami odnosnie ich roli w spoteczenstwie i w odpowiedzi
na te presje i oczekiwania angazuja si¢ w CSR. CSR jest zatem odzwierciedleniem
wysokiej presji instytucjonalne;.

Z kolei Matten i Moon [22], wykorzystujac ide¢ réznych modeli kapitalizmu
(variety of capitalism) Whitleya [28], prébowali wyjasnic¢ istotne réznice w poziomie
zaangazowania w CSR miedzy przedsigbiorstwami amerykanskimi i europejskimi.
Ich zdaniem réznice te s3 efektem réznic instytucjonalnych miedzy tymi regionami,
ktére doprowadzily do wyksztalcenia si¢ odmiennych modeli CSR - explicit CSR
w krajach o liberalnej gospodarce rynkowej, np. w USA, oraz implicit CSR w krajach
o skoordynowanej gospodarce rynkowej, tj. w wiekszosci krajéow UE. Europejski
model CSR, zdaniem Martena i Moona, przejawia si¢ w tym, ze przedsiebiorstwa
zachowuja si¢ odpowiedzialnie wzgledem spoleczenstwa i srodowiska przyrodni-
czego, jednak ich zachowania nie sg efektem dobrowolnej i samodzielnej decyzji,
ale obowiazkdow nalozonych na nie przez regulacje prawne. Zwykle przedsiebiorstwa
nie postrzegaja i nie komunikujg tego, ze zachowuja sie¢ w sposéb odpowiedzialny,
poniewaz ich zachowanie jest powszechnie postrzegane jako standardowe. Z kolei
w USA zaangazowanie spoleczne przedsigbiorstw jest konsekwencja ich samodziel-
nej i dobrowolnej decyzji. Amerykanskie przedsigbiorstwa réwniez duzo czesciej
i chetniej od europejskich komunikuja swoim interesariuszom takie zachowania,
poniewaz to wyrdznia je sposrod innych podmiotéw oraz legitymizuje w oczach
opinii publicznej [22].

Powyzsze prace daly poczatek kolejnym badaniom empirycznym prébujacym
zweryfikowaé powyzsze hipotezy. Badania te jednak nie przyniosly jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie o zwigzek miedzy uwarunkowaniami instytucjonalnymi
a CSR. Co wigcej, szczegotowa analiza prac Campbella [6] oraz Mattena i Moona [22],
a takze badan empirycznych wskazujg, Ze mozliwy jest zupelnie inny mechanizm
instytucjonalny wyjasniajacy zréznicowany poziom CSR wséréd przedsiebiorstw
dzialajacych w réznych krajach $wiata.

Uwage zwracajg przede wszystkim dwie kwestie zwigzane z wyzej przywoltywanymi
pracami. Po pierwsze, w $wietle badan empirycznych poziom zaangazowania przed-
siebiorstw w CSR niektoérych krajach nie moze by¢ wyjasniony przez zadng z dwéch
przedstawionych wyzej hipotez. Przykladowo, Gjolberg [16] stwierdzila, ze przedsie-
biorstwa dzialajace w Austrii charakteryzuje niski poziom CSR, mimo ze podlegaja one
silnej presji instytucjonalnej. Do podobnych wnioskéw mozna dojs¢ po analizie prac
Grosvolda i Brammera [17] oraz De Geera, Borglunda i Frostensona [11]. Badania
te zdajg sie sugerowad, ze silne uwarunkowania instytucjonalne raczej obnizajg niz
podnosza (jak to zasugerowal Campbell) sktonnos¢ przedsigbiorstw do CSR.

Po drugie, watpliwosci budzi sposéb, w jaki Matten i Moon [22] definiujg implicit
CSR wystepujacy w krajach o skoordynowanej gospodarce rynkowej. Z ich pracy
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wynika, ze europejskie przedsigbiorstwa zachowuja sie¢ odpowiedzialnie na réwni
z amerykanskimi, ale: a) decyzja o takim zachowaniu nie jest ich decyzja, ale raczej
odpowiedzig na zinstytucjonalizowane oczekiwania spoteczne odnosnie roli pod-
miotéw gospodarczych w spoleczenstwie, b) rzadziej nazywaja te dzialania spoleczng
odpowiedzialnoscia biznesu i komunikujg swoim interesariuszom. Takie pojmowanie
CSR jest jednak dos¢ kontrowersyjne i odmienne od konwencjonalnego definiowania
CSR jako dobrowolnych dziatan przedsigbiorstw wybiegajacych poza ich zobowia-
zania prawne.

Zanim uwaga artykulu skupi si¢ na instytucjonalnych mechanizmach CSR,
konieczne jest wyjasnienie, jak jest definiowana spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu.
W tym artykule przyjmuje si¢ definicje przedstawiona przez McWilliams and Siegela
[23,s. 117], ktorzy okreslili CSR jako ,,dziatania stuzace dobru spotecznemu, wykra-
czajace poza interes firmy”. Jednak w przeciwienstwie do McWilliams and Siegela [23]
uwaga artykulu nie bedzie poswigcona etycznym ani strategicznym motywom firm
wdrazajacych CSR, ale zewnetrznej presji o charakterze instytucjonalnym, ktérym
te firmy podlegaja w krajach i regionach $wiata.

2. Instytucjonalne ,wypychanie” i ,wpychanie” CSR

W tej cze$ci pracy zostanie przedstawiony alternatywny wobec prezentowanych
w literaturze [6, 22] mechanizm instytucjonalny wyjasniajacy poziom zaangazowania
firm w CSR, a mianowicie instytucjonalne ,wpychanie” i ,wypychanie” spotecznie
odpowiedzialnych zachowan przedsiebiorstw. Instytucjonalne ,,wypychanie” jest
rozumiane jako zjawisko polegajace na zmniejszeniu roli sektora przedsi¢biorstw
prywatnych w procesie wytwarzania i dostarczania débr publicznych w wyniku
zwiekszonej roli sektora publicznego w tym zakresie, i odwrotnie.

Analize tego zjawiska zacznijmy od ochrony $rodowiska. Tradycyjnie przyjmuje
sie, ze dziatania panstwa w postaci regulacji prawnych i instrumentéw ekonomicz-
nych ochrony srodowiska powoduja zmiane zachowan jednostek i podmiotéw
korzystajacych ze srodowiska, tym samym prowadzac do poprawy jakosci srodowiska
przyrodniczego i jego zasobow. Jednak zdaniem niektérych badaczy taka zinsty-
tucjonalizowana kontrola nad §rodowiskiem przyrodniczym moze spowodowaé
przesunigcie poczucia odpowiedzialnoéci za jego stan od adresata regulacji (czyli
jednostek i przedsiebiorstw) do regulatora [26], a zatem obnizy¢ poziom zachowan
prosrodowiskowych. Na przyklad Cardenas i inni [7] przeprowadzili szereg ekspery-
mentow, ktorych celem byta identyfikacja efektow wprowadzenia zinstytucjonalizo-
wanej kontroli nad stanem $rodowiska przyrodniczego. Okazalo si¢, ze wprowadzenie
lokalnych regulacji srodowiskowych powstrzymato ludzi od podejmowania dziatan
majacych na celu ochrone $rodowiska. Frey and Oberholzer-Gee [14] za pomoca
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modeli ekonometrycznych wykazali, Ze mieszkancy jednego z kantonéw w Szwaj-
carii, w ktéorym planowano lokalizacj¢ skladowiska odpadow nuklearnych, byli
zdecydowanie mniej skfonni zaakceptowac to sktadowisko po tym, jak zaoferowano
im rekompensate finansowa. Z tych badan wynika, ze poczucie odpowiedzialnosci
i obowigzku wzgledem Srodowiska przyrodniczego i lokalnej spoleczno$ci moze zosta¢
~wypchniete” w wyniku nalozenia zewnetrznej presji instytucjonalnej. Generalnie
taka sytuacje mozna obserwowac zaréwno w USA, jak w krajach europejskich, gdzie
panstwa przejely na siebie obowigzki zwigzane z ochrong srodowiska, pozostawiajac
niewielki margines dla dobrowolnej aktywnosci podmiotéw gospodarczych.
W s$wietle tych wynikéw badan jest proponowana nastepujaca hipoteza:

H1: Wraz z rozwojem gospodarczym i instytucjonalnym danego kraju przedsie-
biorstwa beda mniej sklonne angazowac sie¢ w dzialania spotecznie odpowiedzialne,
takie jak ochrona srodowiska przyrodniczego, poniewaz istniejace uwarunko-
wania instytucjonalne (np.: regulacje prawne, dotacje, subwencje) ,,wypychaja”
dobrowolne dzialania przedsi¢biorstw w tym zakresie.

Bardzo dostrzegalna réznica w zachowaniu przedsiebiorstw amerykanskich oraz
europejskich dotyczy ich stosunku do pracownikéw oraz oferowanych im warunkow
pracy (tj.: czasu pracy, opieki medycznej, ubezpieczenia emerytalnego itd.). W gospo-
darkach o charakterze zblizonym do liberalnej gospodarki rynkowej panstwo w dos¢
niewielkim stopniu ingeruje w wyzej wymienione kwestie. Z kolei w gospodarkach
o bardziej centralnie koordynowanych gospodarkach prawa i przywileje pracownicze
s3 zwykle regulowane prawnie. Przykladowo w USA ponad 60% populacji w wieku
przed- i produkcyjnym korzysta z prywatnego ubezpieczenia zdrowotnego, oferowa-
nego przez pracodawcow. Odpowiednio jedynie 14,5% oraz 15,9% populacji podlegato
ubezpieczeniu w ramach programoéw publicznego ubezpieczenia Medicaid i Medicare
[13]. Podobne réznice dotycza réwniez innych aspektéw praw pracowniczych, jed-
nak ze wzgledu na ograniczenia wielko$ciowe artykulu nie beda one prezentowane.
Interesujgce sa natomiast wyniki badan empirycznych wyjasniajacych zwigzek
miedzy wplywem publicznego systemu opieki zdrowotnej na poziom prywatnego
ubezpieczenia oferowanego pracownikom przez przedsiebiorstwa. Cutler i Gruber
[9] byli jednymi z pierwszych, ktérzy analizowali efekty ,wypychania” prywatnej
opieki zdrowotnej przez system publiczny. W celu weryfikacji tej hipotezy zbadali
oni efekty rozszerzenia programu Medicaid w latach 1987-1992 i stwierdzili bardzo
wysoki poziom ,wypychania”. Inne badania potwierdzajg te wyniki. Na przyktad
Gruber i Simon [18] wykorzystali dane z Survey of Income and Program Participation
za lata 1996-2001 i stwierdzili, ze poziom prywatnej opieki zdrowotnej obnizyt sie
0 60% w wyniku wzrostu dostepu do opieki publiczne;.

Wyniki tych badan w dos¢ jednoznaczny sposéb wskazuja, ze zinstytucjonalizo-
wane zaopatrzenie w publiczng opieke medyczng obniza sklonnos¢ przedsigbiorstw
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do $wiadczenia tego typu ustug na rzecz swoich pracownikéw. Proponowana jest
zatem nastepujaca hipoteza:

H2: Wraz z rozwojem gospodarczym i instytucjonalnym danego kraju przedsie-
biorstwa beda mniej sklonne angazowac si¢ w dzialania spolecznie odpowiedzialne,
takie jak opieka medyczna dla swoich pracownikow, poniewaz istniejace uwarun-
kowania instytucjonalne (np. regulacje prawne, dotacje, subwencje) ,,wypychaja”
dobrowolne dzialania przedsi¢biorstw w tym zakresie.

Ostatni dyskutowany przyktad bedzie dotyczy¢ udziatu przedsigbiorstw w two-
rzeniu i dystrybucji dobr publicznych, takich jak: edukacja, kultura i nauka. Nieza-
leznie od pewnych réznic w przyjetych modelach rozwoju spoteczno-gospodarczego
(generalnie oscylujacych wokoét skoordynowanej gospodarki rynkowej) w Europie
rzady tych krajow sg odpowiedzialne za tworzenie oraz dystrybucje wymienionych
wyzej dobr publicznych. Pomijajac nieistotne epizody sponsorowania edukacji, nauki
i kultury przez podmioty prywatne, niemal w calosci te obszary zycia spotecznego
sa domeng panstwa i jego agend. Zupelnie odmienna jest rola sektora prywatnego
w USA, gdzie nauka, edukacja i kultura s3 w ogromnym stopniu utrzymywane przez
darowizny osdb prywatnych, fundacji i przedsigbiorstw. Wiele uniwersytetow (takich
jak Carnegie Mellon), szpitali, bibliotek i innych organizacji pozytku publicznego
powstalo i jest utrzymywanych dzigki darowiznom przemystowcéw lub korporacji.
Wedlug corocznego raportu ,Report Giving USA: The Annual Report on Philanth-
ropy” publikowanego przez Giving USA Foundation [15] w 2013 roku Amerykanie,
korporacje oraz prywatne fundacje przeznaczyly 316,23 miliardéw dolaréw na wspie-
ranie edukacji, kultury, nauki i innych organizacji pozytku publicznego. Przywotane
przyktady dobitnie pokazuja do$¢ odmienne role sektora publicznego i prywatnego
(przedsigbiorstw) w tych regionach $wiata. W §wietle niniejszego artykulu mecha-
nizm stojacy za tymi réznicami to instytucjonalne ,wypychanie”. Wybrane badania
empiryczne wydaja sie potwierdza¢ ten mechanizm.

Przyktadowo Brooks [3] badal Zrédta finansowania wybranych amerykanskich
organizacji kultury w latach 1984-1991. Doszedt do wniosku, Ze niski poziom publicz-
nych dotacji stymulowat naptyw dotacji prywatnych, natomiast wysoki poziom dotacji
publicznych niemal calkowicie ,wypchnal” dotacje prywatne. Borgovi [2] w podobnym
badaniu doszta do wniosku, ze proces ,wypychania” jest dwukierunkowy, tj. niski
poziom dotacji publicznych ,wpycha” dotacje prywatne, a wysoki poziom dotacji
publicznych ,wypycha” dotacje prywatne.

Zatem jest proponowana nastepujaca hipoteza dotyczaca zwigzku miedzy uwa-
runkowaniami instytucjonalnymi a spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu:

H3: Wraz z rozwojem gospodarczym i instytucjonalnym danego kraju przedsie-
biorstwa beda mniej sklonne angazowac sie w dzialania spolecznie odpowiedzialne,
takie jak: wspieranie nauki, edukacji i kultury, poniewaz istniejace uwarunkowania
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instytucjonalne (np.: regulacje prawne, dotacje, subwencje) ,wypychaja” dobro-
wolne dzialania przedsiebiorstw w tym zakresie.

Jak dotad zostaly przedstawione hipotezy i przyktady instytucjonalnego ,,wypy-
chania” CSR. Powstaje natomiast pytanie, czy proces ten jest dwukierunkowy, tj. czy
obnizenie presji instytucjonalnej prowadzi do wzrostu prospolecznego zaangazowania
przedsigbiorstw? Ciekawej analizy dokonuje Hiss [19], ktora dyskutuje zmiany insty-
tucjonalne w Niemczech oraz ich wplyw na spotecznie odpowiedzialne zachowania
wsrod niemieckich przedsiebiorstw. Zbudowany w latach 50. i 60. XX wieku model
rozwoju spoleczno-gospodarczego zaczal ulega¢ erozji w polowie lat 90. na skutek
rosngcej integracji gospodarki §wiatowej, liberalizacji rynkéw finansowych i postepu-
jacej deregulacji. W wyniku tego panstwo zaczglo wycofywac si¢ z zajmowanej dotad
roli wytworcy i dystrybutora débr publicznych, natomiast coraz czgéciej role panistwa
zaczely przejmowacd przedsigbiorstwa, podejmujac dzialania w zakresie zabezpiecza-
nia praw pracowniczych, ustanawiania standardéw srodowiskowych w tancuchach
dostaw itd. [19]. Zatem slabngca rola panstwa przejawiajaca sie w erozji istniejacych
uwarunkowan instytucjonalnych ,wpycha” spoleczne zaangazowanie przedsigbiorstw,
a model CSR przesuwa si¢ od implicit CSR do explicit CSR [22].

Podsumowanie

Prezentowany artykul proponuje alternatywny do istniejacych w literaturze
instytucjonalny mechanizm wyjasniajacy poziom zaangazowania sie przedsiebiorstw
w CSR. W $wietle tego mechanizmu, dominujacy w krajach liberalnej gospodarki
rynkowej (takich jak USA) model CSR jest konsekwencja instytucjonalnego ,wpycha-
nia’, podczas gdy europejski model CSR to rezultat instytucjonalnego ,wypychania”

Na zakonczenie konieczne sg jeszcze dwie wazne uwagi, ktére pomoga unikna¢
niewlasciwej interpretacji proponowanego mechanizmu. Po pierwsze, proponowany
mechanizm wydaje si¢ skuteczny dla wyjasnienia zréznicowanego poziomu CSR
miedzy krajami wysoko rozwinietymi, w ktérych uwarunkowania instytucjonalne
sg efektem dlugotrwalych proceséw ewolucyjnych. Z tego punktu widzenia gospo-
darki te sg duzo blizsze pewnym idealnym typom gospodarek rynkowych, ktore
zaprezentowal Whitley [28]. Trudno sadzi¢, by proponowany mechanizm wyjasnial
zachowania (lub ich brak) spolecznie odpowiedzialne w krajach transformujacych
swoje gospodarki, w ktérych system instytucjonalny jest wcigz w fazie gwaltownych
zmian i ma charakter hybrydy laczacej rozwigzania instytucjonalne z réznych typow
gospodarek.

Po drugie, nieuzasadnione jest przypuszczenie, Ze wycofanie si¢ panstwa z wytwa-
rzania i dystrybucji pewnych dobr publicznych doprowadzi do automatycznego
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i bezwarunkowego wypetnienia tej luki przez podmioty sektora prywatnego. Nalezy
mie¢ na wzgledzie fakt, ze uwarunkowania instytucjonalne maja charakter trwaly,
stabilny i s3 malo podatne na zmiany. Zatem krajobraz instytucjonalny, jaki obecnie
obserwujemy w krajach gospodarki rynkowej (niezaleznie od przyjetego modelu
kapitalizmu), jest konsekwencja bardzo dlugiego i powolnego procesu rozwoju
instytucjonalnego. Procesu czgsto niepowtarzalnego i zdeterminowanego przyje-
tym spofecznie modelem rozwoju. Nie znaczy to, Ze niemozliwe jest zastapienie roli
i pozycji panstwa przez sektor prywatny, ale bylby to proces bardzo powolny oraz
zdeterminowany obecnymi uwarunkowaniami instytucjonalnymi.
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INSTYTUCJONALNE ,WPYCHANIE” | , WYPYCHANIE”
SPOLECZNE) ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR)

Streszczenie

W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania przewazaja dwie hipotezy dotyczace zwiazku
miedzy uwarunkowaniami instytucjonalnymi a spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu
(CSR). W ich $wietle CSR jest ,,odbiciem” [6] lub ,,substytutem” [22] panujacych w danym
kraju warunkoéw instytucjonalnych. W tym artykule dokonuje krytycznej oceny tych badan
oraz wskazuje ich niedociggniecia i niecistosci. W oparciu o nie proponuje¢ alternatywny
mechanizm wyjasniajacy wplyw uwarunkowan instytucjonalnych w danym kraju na spotecznie
odpowiedzialne zachowania przedsiebiorstw. W $wietle niniejszego artykutu silna presja
ze strony uwarunkowan instytucjonalnych ,wypycha” CSR, podczas gdy stabe instytucje
zwiekszaja skfonno$¢ przedsigbiorstw do zachowan spolecznie odpowiedzialnych. Przed-
stawiam réwniez szereg hipotez potwierdzajacych proponowany mechanizm instytucjonalny.

SEOWA KLUCZOWE: SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU, CORPORATE
SocIiAL RESPONSIBILITY, CSR, UWARUNKOWANIA INSTYTUCJONALNE,
INSTYTUCJONALNE ,,WPYCHANIE” I ,,WYPYCHANIE”

INSTITUTIONAL CROWDING OF CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY

Abstract

Research on Corporate Social Responsibility (CSR) has been dominated by two hypotheses
seeking to explain the relationship between domestic institutional arrangements and corporate
responsible conduct. In the light of these hypotheses CSR either mirrors [6] or substitutes [22]
the existing institutional setting. In this paper I critically appraise the two studies and highlight
their inconsistencies. Further, I offer an alternative institutional mechanism explicating the
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Instytucjonalne ,wpychanie” i ,wypychanie” spofecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) .

differences in the CSR uptake between countries. Specifically, I argue that strong institutional
pressures crowd out CSR, while weaker institutions mobilize corporate responsible behavior.
I aid the paper with several hypotheses supporting the key idea about the link between insti-
tutions and CSR.

KEY WORDS: CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR), INSTITUTIONAL
ARRANGEMENTS, INSTITUTIONAL CROWDING
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ALICJA BALCERAK* [ GG

METAMORFOZY MODNYCH KONCEPC]I
ZARZADZANIA NA PRZYKLADZIE
SPOLECZNE| ODPOWIEDZIALNOSCI
BIZNESU

Wprowadzenie

Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) jest koncepcja, ktdra czesto, zwlaszcza
w wypowiedziach krytycznych, jest okreslana jako modna. Stowo ,,moda” nie tylko
w polszczyznie kojarzy sie gléwnie z trendami estetycznymi i artystycznymi, dlatego
wybor przymiotnika ,,modny” w odniesieniu do teorii, nurtéw intelektualnych czy
np. koncepcji zarzadzania wynika czgsto z checi zaznaczenia watpliwosci co do ich
wagi i racjonalnych podstaw, a takze zasugerowania niebezpieczenstw zwiazanych
z uleganiem modom w kwestiach powazniejszych niz odziez czy projekt ogrodu.

O modach w teorii i praktyce zarzagdzania mozna tez méwi¢ bez zaangazowania
emocjonalnego, jako o swoistym ujeciu powstawania, ewolucji i przeptywu idei.
Takie ujecie wybrano w tej pracy, bedacej proba odpowiedzi na pytania: Czy CSR
jest moda menedzerska? Jezeli tak — czy jest to moda typowa? I czy jest to powod do
niepokoju? Kwestie te beda rozwazane na tle ogélniejszym; zostang przedstawione
gltéwne zalozenia teorii mod menedzerskich, zwlaszcza modelu popytowo-podazo-
wego E. Abrahamsona [1], a takze przedyskutowane réznice pomiedzy modami typu
fashion i fad. Szczegoélna uwaga zostanie poswigcona ewolucji modnych koncepcji,
w tym spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, oraz metamorfozom, ktérym podlegaja
one w poszczegolnych fazach zycia.

* Dr inz. Alicja Balcerak — Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska.
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1. Koncepcje zarzadzania i modne koncepcje
zarzadzania

Poréwnanie definicji koncepcji zarzadzania i modnych koncepcji zarzadzania,
zwanych réwniez modami menedzerskimi, uwidacznia gléwne réznice (por. tabela 1):
w definicjach koncepcji podkresla sie: stabilno$¢, normatywno$¢, spéjnosé i stosowal-
no$¢ danej idei, natomiast w definicjach modnych koncepcji — nietrwato$¢ i zwigzek
z komunikacja (,,rozpowszechniane przekonanie’, ,,dyskurs w dziedzinie zarzadzania”).
Przemijalnos¢ jest cechg typowa dla wszelkiego rodzaju méd - réwniez estetycznych,
artystycznych i intelektualnych. W wypadku modnych koncepcji zarzadzania przemi-
jalnos¢ jest jednak wzgledna; warto pamietad, ze wiekszo$¢ wspolczesnych stabilnych
podejs¢ do zarzadzania byla niegdy$ modnymi nowinkami [41].

Tabela 1. Wybrane definicje koncepcji i modnych koncepcji zarzadzania

Modna koncepcja zarzadzania (fashionable
Koncepcja zarzadzania management concept), moda menedzerska
(managerial/mangement fashion)

¢ ,(...) model ukierunkowujacy dziatania e ,(...) przejsciowe zbiorowe przekonanie
przedsiebiorstw i innych organizacji” [36, s. 2]; rozpowszechniane przez trendsetteréw, ze dana

e ,(...) dos¢ stabilny system wiedzy o tym, co technika menedzerska doprowadzi do postepu
menedzer powinien czyni¢” [40, s. 47]; w zarzadzaniu” [1, s. 256];

¢ ,(...) normatywny, opatrzony konkretng nazwa, e ,(...) produkcja i konsumpcja czasowo
mniej lub bardziej spéjny poglad na zarzadzanie” intensywnego dyskursu w dziedzinie zarzadzania
[9, s. 758]. oraz zmiany organizacyjne z tego dyskursu

wynikajace lub z nim zwigzane” [8, s. 48—49].

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie cytowanych zrédet.

Mechanizmy powstawania, dyfuzji i osadzania si¢ w praktyce nowych koncep-
cji, a takze ewentualne zagrozenia zwigzane z modami menedzerskimi sg juz od
kilkudziesigciu lat przedmiotem badan istotnych zaréwno dla teorii, jak i praktyki
zarzadzania. Mnogos¢ aspektéw i mozliwych poziomdw analizy tych problemow
nie sprzyja konwergencji badan prowadzonych z réznych perspektyw. Historycznie
najstarszg z nich jest perspektywa racjonalna, bazujgca na zatozeniu, ze opracowy-
wanie, wybor i wdrazanie innowacji menedzerskich wynika z racjonalnych decyzji
ukierunkowanych na zwiekszanie efektywnosci organizacji. Dla kontrastu, perspektywy
spoleczna i psychodynamiczna obejmujg badania wyjasniajace pozaracjonalne czyn-
niki decydujgce o dyfuzji i adaptacji nowych idei. Badacze szkoty kulturowej probuja
zrozumie¢ wzajemne zwiazki kultury organizacyjnej i nowinek menedzerskich, za$
perspektywa instytucjonalna koncentruje si¢ na wptywie spotecznych i ekonomicz-
nych uwarunkowan dyfuzji nowych idei. Do tego samego nurtu nalezy szkota méd
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menedzerskich, badajgca uwarunkowania cyklicznych proceséw zyskiwania i utraty
popularnosci przez idee zwane modami menedzerskimi (management fashions) [1].
Generyczny dla tej perspektywy jest podazowo-popytowy model méd menedzerskich
E. Abrahamsona [1, 2, 3], zgodnie z ktérym w procesie powstawania mody uczestnicza
dwie strony: dostawcy (trendsetterzy) i odbiorcy, czyli konsumenci mody. Giow-
nymi dostawcami na rynku idei menedzerskich sa firmy konsultingowe i tzw. guru
zarzadzania [1, 8, 62], natomiast coraz rzadziej wykluwaja si¢ one w akademiach'.

Rysunek 1. Popytowo-podazowy model mody menedzerskiej

Normy racjonalnoscii postepu

N/

Czynniki \

psychospoteczne

Podaz

Popyt

(trendsetterzy) (odbiorcy)

Czynniki techniczne
i ekonomiczne

Zr6dto: na podstawie: [1].

Na rysunku 1 przedstawiono interakcje pomiedzy tymi stronami. W fazie tworze-
nia idei trendsetterzy wyczuwaja i jednoczesnie ksztalttuja zapotrzebowanie na nowe
podejscie. Zapotrzebowanie to moga implikowa¢ réznorodne czynniki: techniczne,
ekonomiczne i spoteczno-polityczne (np.: przefomowe innowacje technologiczne, kry-
zysy, nastroje spoteczne). Wybor idei — kandydatki na mode¢ — uwzglednia tez wymog
oryginalnosci; niekoniecznie faktycznej (nowinki bywaja swoistymi renowacjami idei
zapomnianych lub o ograniczonej popularnosci), ale w sensie istotnych réznic w sto-
sunku do podejs¢, ktdre wchodza w faze passé. W nastepstwie mod menedzerskich
mozna dostrzec pewng regularnos¢; fale ,twardych” podejs¢ poprzedzaja ,,migkkie”,
co jest z kolei odbiciem fluktuacji makroekonomicznych [1, 62].

Podczas tak zwanej obrébki mody trendsetterzy dobieraja takie srodki perswazji,
ktdére najskuteczniej utrwalg przekonanie, ze wobec/w obliczu... (np. globalizacji,
wzrostu konkurencyjnosci itp.) nalezy skupi¢ si¢ na... (np. zwigkszeniu zdolnosci
dynamicznych organizacji) i ze lansowane podejscie jest najlepsza droga do osia-
gniecia tego celu. Srodkami upowszechniania mod sa wypowiedzi, czyli: artykuty,

! Analize takiego stanu rzeczy oferuja np. M. Alvesson i J. Sandberg [4].
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wyklady, blogi, ksigzki, wywiady. W retoryce trendsetteréw dominuja elementy, takie
jak: obietnica postepu (np. wzrost efektywnosci) i innowacyjnosci, powolywanie si¢
na przyklady sukceséw znanych pierwszoligowych firm (success stories), przedsta-
wianie koncepgcji jako uniwersalnej i tatwo adaptowalnej, zwlaszcza przy pomocy
doswiadczonych konsultantéw [8].

Teoria Abrahamsona glosi, ze moda menedzerska, chociaz jest ksztaltowana
przez normy racjonalnosci i postepu, to — podobnie jak inne mody, np. artystyczne,
czy estetyczne — jest zjawiskiem kulturowym i spolecznym. Na jej odbior wplywaja
wiec nie tylko czynniki techniczne i ekonomiczne, lecz takze psychospoteczne,
w tym potrzeby wyrdznienia si¢, nasladownictwa (dofaczania do najlepszych) oraz
zmniejszenia frustracji wynikajacej z niepewnosci. Budulcem atrakcyjnosci nowego
podejscia lub techniki moze by¢ wiec obietnica postepu (np.: zwigkszenie wydajnosci,
obnizenie kosztow, wzrost sprzedazy), ale réwniez szansa na zmiane statusu; wczesnych
adaptatoréw motywuje mozliwo$¢ wyrdznienia sie jako postepowa organizacja i/lub
agent zmiany w organizacji, pozniejszych — mozliwos¢ dotaczenia do najlepszych [43].
Nalezy tez pamietac, ze moderujgca odbidr nowinki zgodnos$¢ z normami racjonalnosci
i postepu nie musi dotyczy¢ rzeczywistych waloréw lansowanego podejscia; chodzi
raczej o zgodnos¢ z powszechnym wsrdd interesariuszy w danym czasie i miejscu
obrazem racjonalnego zarzadzania.

W cyklach zycia modnej idei wyrdznia si¢ zazwyczaj cztery fazy: wprowadzenie,
nasladownictwo (intensywny wzrost popularnosci), masowos¢ (dojrzatosc¢), schy-
tek [3]. Cykle te wyznacza si¢ na podstawie liczby profesjonalnych i/lub naukowych
publikacji i odwzorowuja one zainteresowanie medialne i nasilenie dyskursu na dany
temat. Uznanie intensywnosci wypowiedzi (liczby publikacji) za adekwatne odwzo-
rowanie popularnosci idei ma uzasadnienie w tym, zZe wypowiedzi sa gléwnym
narzedziem tworzenia mody; totez, jak ujeta to H. Giroux, ,,identyfikacja i analiza
trajektorii jakiego$ zbioru tekstéw nie jest stabym substytutem badania ‘wlasciwego
zjawiska, to wiasnie jest [podkr. w oryginale] wlasciwe zjawisko, a przynajmniej jego
spora czg$¢” [29, s. 1237]. W przytoczonej juz wyzej definicji ,,produkeja i konsumpcja
czasowo intensywnego dyskursu w dziedzinie zarzadzania” [8, s. 48-49] wystepuje
wrecz w definiensie modnej idei menedzerskiej. Rowniez E. Abrahamson przyznaje,
ze ,mody menedzerskie w duzej mierze istnieja jako artefakty jezykowe” [2, s. 726].
Z drugiej strony - istota jakiejs idei nie jest na zawsze zwigzana z jej nazwa. Po pierw-
sze, idea moze by¢ w gruncie rzeczy starsza niz jej niedawno wylansowana nazwa;
po drugie, dyskurs moze utrzymywac sie dluzej niz stosowalnos¢ jakiego$ podejscia
i wkoncu - zanik dyskursu tez nie oznacza, ze idea zostala zapomniana. Alternatywa
jest np. osadzenie si¢ niegdys lansowanego podejscia w praktyce organizacji polaczone
z zaniechaniem modnej terminologii [9, 32, 50, 58].

Komunikacj¢ na temat méd menedzerskich utrudnia fakt, ze okreslenie ,,moda
menedzerska” funkcjonuje w dwdch znaczeniach; jako synonim nowych idei, innowacji
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w zarzadzaniu (zwlaszcza w ujeciu teorii Abrahamsona) oraz potocznym. W tym
drugim wypadku okreslenia: fashion (moda), fad (kaprys, fanaberia) lub nawet fluff
(glupoty, banialuki) wystepuja jako epitety w wypowiedziach krytykujacych podejscia
szybko zyskujace popularnos$¢. W analizach ex post stowo fad rezerwuje si¢ dla mod
efemerycznych, szybko przemijajacych, zwlaszcza w niestawie; dla odréznienia od
mad stabilnych, osadzajacych si¢ w praktyce menedzerskiej (fashion). Zaréwno ta wie-
loznaczno$¢, jak i ewolucje nowych koncepcji powoduja, Ze niemal kazda nowinka
bywata w réznych etapach swojej historii nazywana kréotkotrwalg przemijajaca moda
(fad), np. zarzadzanie wiedzg [68], uznawane dzisiaj za stabilng koncepcje czy tez
»stabilng mode” (enduring fasion) [30].

W proébach rozréznienia mod typu fad od stabilnych, poza stromym wykresem
popularnosci (szybki wzrost popularnosci, krotki czas zycia, szybki spadek), wskazuje
sie: nieracjonalne pobudki, dla ktérych s3 przejmowane [2], duza uniwersalnos¢,
prostote, fatwos¢ cze$ciowej lub powierzchownej implementacji [46], skupianie sie
na stabo zdefiniowanych aspektach zarzadzania, mala innowacyjno$¢ (nowa odstona
starej idei) [19].

Niektorzy badacze stawiajg przejsciowe mody (fads) w jednym szeregu z zamiesz-
kami, dzikimi strajkami, masowymi histeriami i innymi przyktadami zachowan
zbiorowych [2], gdyz uleganie im zalezy nie tyle od domniemanej efektywnosci
modnego podejscia, ile od liczby i reputacji organizacji juz bedacych en vogue.
Tworzy si¢ sprzezenie zwrotne; im wigksza liczba nasladowcéw, tym intensywniejsze
rozprzestrzenianie si¢ mody. M.W. Macy i D. Strang [42] wyjasniajg to fenomenem
pluralistycznej ignorancji (pluralistic ignorance), ktérej klasycznym przykladem jest
reakcja poddanych na ,nowe szaty” cesarza w znanej basni Andersena. Szum medialny
zwigzany z lansowaniem nowego podejscia, zwlaszcza dostepnos¢ success stories,
moze doprowadzi¢ do przeswiadczenia, Ze juz wszyscy (a na pewno wszyscy liczacy
sie) stosujg nowinke i — co wigcej — jest ona Zrédtem ich sukceséw. Uruchomieniu
mechanizmu bezrefleksyjnego kopiowania wzorcéw sprzyja asymetria w dostepie
do informacji; powszechnie znane sg historie sukcesow organizacji, ktore przejety
nowinke, natomiast historie porazek nie sg naglasniane. Innym mechanizmem, ktérym
teoria neoinstytucjonalna tlumaczy rozprzestrzenianie si¢ nowinek, jest przymusowy
izomorfizm (coercive isomorphism), czyli przyjmowanie (czasami plytkie lub wrecz
pozorne) modnych podej$¢ w poszukiwaniu legitymizacji.

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
— stabilna czy przelotna moda?

Definicja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu zawarta w ,,Odnowionej strategii
UE na lata 2011-2014 dotyczaca spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw”
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okresla CSR jako ,,odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw za ich wplyw na spoteczenstwo”
[51, s. 7]. Dalej tekst strategii wyjasnia, ze ,,przedsiebiorstwa powinny dysponowac
mechanizmem integracji kwestii spolecznych, srodowiskowych, etycznych i tych zwig-
zanych z prawami czlowieka, jak i probleméw konsumentéw ze swoja dzialalnoscia
oraz podstawowa strategia, w $cistej wspotpracy z zainteresowanymi stronami, w celu:
= maksymalizacji tworzenia wspolnych wartosci dla ich wlascicieli/udzialowcow

i innych zainteresowanych stron i spoteczenstwa jako catodci;

= rozpoznawania, zapobiegania i fagodzenia ich mozliwych negatywnych skutkow”

[51,s. 7].

W jednym z kolejnych punktéw strategii Komisja wymienia dziatania, ktdre
uznaje za wyraz CSR: ,,prawa czlowieka, praktyki zwigzane z pracg i zatrudnieniem
(takie jak: szkolenia, réznorodnos¢, rownos¢ plci oraz zdrowie i dobre samopoczucie
pracownikow), kwestie sSrodowiskowe (takie jak: ré6znorodnos¢ biologiczna, zmiana
klimatu, efektywne gospodarowanie zasobami, ocena cyklu Zycia oraz zapobieganie
zanieczyszczeniu), a takze zwalczanie przekupstwa i korupcji. Zaangazowanie oraz
rozwoj na szczeblu lokalnym, integracja osob niepelnosprawnych, interesy konsu-
mentow, w tym prywatnosc (...), wolontariat pracownikéw” [51, s. 8].

Powyzej przedstawiona definicja jest przykltadem wspdtczesnego odczytania spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. Samo pojecie, a tym bardziej idea sg naturalnie
znacznie starsze. Za ,,0jca CSR” uznano [15, s. 5] H.R. Bowena, ktéry przedstawit
pierwsza definicj¢ spolecznej odpowiedzialnosci ludzi biznesu, odnoszac ja do
~obowiazku prowadzenia takiej polityki, podejmowania takich decyzji i wybierania
takich kierunkéw dziatan, ktore sa pozadane ze wzgledu na cele i wartoséci naszego
spoleczenstwa” [12, s. 6; za: 15, s. 25]. Wzmozenie prospoleczne w zarzagdzaniu mozna
dostrzec juz wczesniej, w latach 20. i 30. ubieglego wieku. Pisanym tego swiadectwem
sg artykuly opublikowane w ,,Harvard Law Review” [10, 23], ukazujace organizacje
gospodarcze jako instytucje spetniajace, obok ekonomicznych, réwniez funkeje spo-
teczne, oraz stynna publikacja w ,,Harvard Business Review” na temat obowiazkéow
biznesu wobec innych grup spolecznych [24]. Jeszcze wczesniejszy, bo pochodzacy
z 1989 roku artykul A. Carnegiego The Gospel of Wealth (znany réwniez pod tytutem
Savage Wealth), dotyczacy obowigzkéw zamoznych wobec spoteczenstwa i konieczno-
$ci przeciwdzialania rozwarstwieniu ekonomicznemu, przywotywany jest jako wyraz
protestanckiego podejscia do odpowiedzialnosci biznesu. Réwniez nauka spoleczna
kosciota katolickiego od dawna obejmowala zagadnienia zagarniane obecnie pod
parasol CSR; ilustrujg to encykliki papieskie, zwlaszcza Rerum novarum Leona XIII
(1891) i Quadragesimo anno Piusa XI (1931).

Ten krotki przeglad prehistorii CSR (w wersji rozszerzonej mozna odwotaé sie
réwniez do przyktadow ze starozytnosci — por. np. [25]) moze postuzy¢ za argument
przeciw uznaniu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu za przelotng modeg (fad). CSR
bywa tak nierzadko okreslane, chociaz najczesciej w sensie epitetu, bez odwotan do
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Metamorfozy modnych koncepcji zarzadzania na przyktadzie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu .

teorii mod menedzerskich (por. [31]). Jednak wykres liczby publikacji z lat 1926-2014
(por. rysunek 2) wskazuje, ze temat ten przez dlugie lata nalezat do niszowych; istotny
wzrost zainteresowania nastapil dopiero w XXI wieku. Wykres ten jest wynikiem
badan bibliometrycznych, ktérych obiektem byly publikacje na temat spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu zawarte w bazie Business Source Complete serwisu EBSCO.
Baza ta jest uznawana za jedng z wiodacych kolekcji publikacji z dziedziny biznesu,
biorgc pod uwage nie tylko publikacje naukowe, lecz takze: prase branzowa, raporty
korporacyjne, studia przypadkoéw, rozdziaty ksigzek itp. (badanie objeto wszystkie
oferowane przez baze dokumenty). W badaniu uwzgledniono publikacje, ktoérych
tytuly, stowa kluczowe lub streszczenia zawierajg jedna z trzech fraz: social responsi-
bility, corporate citizenship, stakeholder management’.

Rysunek 2. Liczba publikacji na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
z lat 1926—2014 w bazie Business Source Complete serwisu EBSCO
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Zrédto: opracowanie wlasne.

2 Zastosowano nastepujace kryterium wyszukiwania: (T1 social responsibility OR AB social responsibility
OR SU social responsibility OR TI corporate citizenship OR AB corporate citizenship OR SU corporate citizenship
OR TI stakeholder management OR AB stakeholder management OR SU stakeholder management). Koncepcje
przedsiebiorstwa obywatelskiego oraz interesariuszy przedsiebiorstwa dotaczono do badan jako szczegdlnie
znaczgce spod szerokiego parasola ,odpowiedzialnoéci biznesu” [48]. Nie wyczerpuje to listy poje¢ pokrew-
nych tre$ciowo - ich przeglad oferuje mi¢dzy innymi [66].
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Czy histori¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu mozna uzna¢ za ciagla?
W ,erze filantropijnej’, jak P.E. Murphy [49], a za nim A.B. Carroll [15] nazwali
okres do pierwszej potowy XX wieku, spoteczna odpowiedzialno$¢ wyrazala sie
gléwnie poprzez dobroczynno$¢, przy czym z reguly byta to dobroczynnos¢ biz-
nesmenow, nie biznesu. Obecnie dominuje ,instrumentalna” wersja CSR (business
case), w ktorej firmy ,,spotecznie odpowiedzialne” wykorzystuja okazje wynikajace
ze wzrostu spolecznej, kulturalnej i srodowiskowej swiadomosci spoteczenstwa, aby
wyrdznic sie sposréd mniej ,,spotecznie odpowiedzialnych” konkurentéw. Krytycy
tego przesuniecia akcentéw uznaja to zreszta za zdrade idealow spotecznej odpo-
wiedzialnosci. Szczytne haslo ,,prosperowa¢, czynigc dobro” (doing well by doing
good) przeksztalcito si¢ w ,,zarabia¢ na czynieniu dobra” (doing well by exploiting
doing good) [21]. Instrumentalne traktowanie CSR dominuje réwniez w badaniach,
co jest z kolei krytykowane za powodowanie intelektualnej blokady, ktéra powstrzy-
muje krytyczng refleksje [7, 27], a nawet za nieSwiadomie ,,propagowanie ideologii
neokoropracjonizmu” [35, s. 344].

Wspdlczesny CSR stanowi wiec specyficzne odswiezenie idei spotecznej odpo-
wiedzialnosci w wersji dobroczynnej, blizsze nowemu otwarciu niz kontynuacji. I tak
odczytang mode na CSR mozna uzna¢ za szybko zyskujacg popularnos¢ nowinke,
a takze ,,nowa odslone starej idei”. Jest to idea uniwersalna, za$ gléwne ztozenia CSR
moga by¢ implementowane czgsciowo i/lub powierzchownie. Najtrudniejsza do
oceny jest racjonalno$¢ pobudek, dla ktoérych organizacje angazuja si¢ w dziatania
spod szyldu CSR. Zbyt wiele organizacji charakteryzuje strategiczne podejscie do
odpowiedzialnosci spolecznej, by zachowania stadne lub przymusowy izomorfizm
korporacyjny uzna¢ za mechanizmy typowe [47]. Z drugiej strony - nie jest to tez
typowa moda menedzerska, ktdra, zgodnie z definicja, powinna nie$¢ obietnice
postepu w zarzadzaniu i by¢ sterowana przez normy racjonalnosci.

S. Fineman twierdzi, ze idea nie musi zda¢ testu racjonalnosci, by trwa¢, przywo-
tujac jego barwna metafore, ,,jak niechciany rzep uczepiony korporacyjnego ptaszcza”
[26, s. 28]. Przyktad - moda na ekologie, ktora rozprzestrzenita sie, mimo Ze nie
niosta obietnicy szybkiego zwiekszenia efektywnosci, lecz ,,tylko” przetrwanie planety
i dobro przysztych pokolen. W takiej sytuacji swoistym ratunkiem dla biznesu jest
przeksztalcenie idei w forme, ktérg bedzie mozna wykorzysta¢ w osigganiu biezacych
celow biznesowych (dzieki czemu np. nawet produkty przemystu motoryzacyjnego
mozna bedzie w przekazie reklamowym przedstawia¢ jako ,.ekologiczne”).

Zdaje si¢ to dotyczy¢ wszystkich idei zawierajacych element altruizmu, w tym
»kwestii spolecznych, srodowiskowych, etycznych i tych zwigzanych z prawami
czlowieka’, o ktérych moéwi definicja CSR [51, s. 7]. Roznig sie one zasadniczo od
tych obiecujacych wprost postep w funkcjonowaniu organizacji i zwiekszenie efek-
tywnosci (np.: ,jak zwiekszy¢ sprzedaz’, ,,jak zwiekszy¢ wydajnosc’, ,.jak zmniejszy¢
koszty materialowe”). Sg na tyle wysokie, ze ich osiagniecie jest wprost niemozliwe,
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nawet gdyby poswieci¢ dla nich cele biznesowe, czego zreszta trudno oczekiwac. Na
tej zasadzie ,,norma racjonalnosci i postepu” w wypadku CSR stata si¢ racjonalnos¢
ekonomiczna, czyli uzyteczno$¢ dzialan spod szyldu CSR dla zwigkszenia efektyw-
nosci (por. np. [14]).

Zkolei E. Guthey i M. Morsing [31] zaliczaja CSR do méd przywddczych (leadership
fashions), ktore sg ksztaltowane przez inne normy racjonalnosci niz typowe mody
menedzerskie. Wprowadzenie kategorii mod przywoédczych wymagatoby uzupelnienia
modelu Abrahamsona o rozrdznienie racjonalnosci formalnej i substancjalnej. Podczas
gdy racjonalnos$¢ formalna opiera si¢ na kalkulacji srodkow i celéw, to racjonalnosé
substancjalna — bazuje na odniesieniu tej kalkulacji do systemu wartosci, czyli pro-
wadzi do wyboréw ,wartosciowo-racjonalnych” [37, s. 1155].

3. Zyciodajna niejednoznaczno$¢ w ewolucji modnych
koncepcji zarzadzania

Mody, podobnie jak wirusy [58], musza ewoluowac i mutowac, by przezy¢. Jedna
z prawidlowosci obserwowalnych w cyklach zycia mody sg zmiany w doborze srodkow
jezykowych i argumentéw; w fazie wzrostu popularnosci mody dominuja elementy
emocjonalne, za$§ w okresie spadku popularnosci ustepuja one argumentom racjo-
nalnym [3]. Ewolucja dotyczy jednak nie tylko $rodkow perswazji, lecz takze tresci
koncepcji. Dla szerokiego przyjecia si¢ nowinki istotna jest, jak juz wspomniano,
jej uniwersalno$¢. Zapewnia ja otwarto$¢ na rozmaite interpretacje, zywotnos¢
interpretacyjna [8], za$ t¢ — pragmatyczna niejednoznaczno$¢ przekazu (pragmatic
ambiguity [29]). H. Giroux [29] stawia tezg, ze popularnos¢ idei oraz jej pragmatyczna
niejednoznaczno$¢ faczy dodatnie sprzezenie zwrotne: niejednoznacznos¢ ulatwia
uznanie nowinki za obiecujacg przez odbiorcéw, dla ktorych wyrazniej zaprezento-
wana koncepcja moglaby sie wyda¢ niedopasowana, z kolei im bardziej popularne
staje sie podejscie, tym wigcej powstaje wypowiedzi (publikacji) wnoszacych wkiad
W umacnianie si¢ niejednoznacznosci.

Mody menedzerskie s3 ,,kolektywnymi produktami spotecznymi” [16, s. 410],
ksztaltowanymi przez interakcje migdzy aktorami rynku mody. Dynamika relacji
po stronie podazowej ma charakter kooperacyjno-konkurencyjny [39]. Dziatania
zmierzajace do wylansowania nowej idei tacza trendsetteréw, jednak w dalszych
tazach zycia mody coraz wyrazniej uwidacznia si¢ konkurencja pomiedzy nimi;
trendsetterzy (zwlaszcza konsultanci) pozostaja pod réznie nasilonymi presjami
wyrdznienia sie w ,,niszy idei” [3], wykorzystania dotychczasowego doswiadczenia,
a takze spotecznej akceptacji dla eksploatowanej idei. Zywotno$¢ interpretacyjna
ulatwia zmaganie sie z tymi presjami [32].
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S. Heusinkveld, J. Benders i B. Hillebrand [32] zidentyfikowali trzy grupy stra-
tegii przyjmowanych przez konsultantéw w walce o przetrwanie na rynku mody
menedzerskiej: optymalizacja, repozycjonowanie i remarketing, czyli ,,zwigkszanie
legitymacji koncepcji poprzez prezentacje jej w inny sposob” [32, s. 16].

Przykladem zastosowania tej ostatniej strategii w niszy odpowiedzialnosci spo-
tecznej jest koncepcja wartosci ekonomiczno-spotecznej (Creating Shared Value
- CSV), ogloszona, jak wiele innych nowinek menedzerskich, w ,,Harvard Business
Review” i sygnowana przez konsultantéw M. Kramera i M. Portera (ten ostatni jest
tez niekwestionowanym guru zarzadzania). Model CSV na wzajemne zaleznosci
spoleczenstwo — biznes kaze spojrzec nie przez pryzmat zagrozen dla spoleczenstwa,
czy obowigzkow biznesu wobec spoleczenstwa, ale postrzega je jako szanse na pota-
czenie korzysci biznesowych z rozwojem (postepem) spofecznym. Innymi stowy:
»przedsiebiorstwa moga tworzy¢ wartos¢ ekonomiczng poprzez tworzenie wartosci
spolecznej” [57, s. 68]. Trzy drogi do tego celu to:

= redefiniowanie (uwzgledniajace problemy i potrzeby spoleczne) produktéw
i rynkéw zbytu;

= redefiniowanie produktywnosci fanncuchow wartosci (wzmacnianie spotecznych,
srodowiskowych i ekonomicznych mozliwosci ogniw);

= wspieranie rozwoju lokalnych klastréw [57].

CSV wyroslo na fali popularnosci CSR (podobienstwo akronimoéw trudno uzna¢
za przypadkowe), ale takze jej krytyki. Sami autorzy konfrontuja CSV ze spoteczna
odpowiedzialnoscig w wersji filantropijnej (a zatem juz historycznej), ignorujac niejako
dominacje business case we wspoltczesnych realizacjach spotecznej odpowiedzialnosci
i — co podkreslaja krytycy - nie oddajac sprawiedliwosci autorom koncepcji, z ktd-
rych CSV zdaje sie wyrastac [18, 53]. Poza brakiem oryginalnosci krytycy zarzucaja
autorom koncepcji ignorowanie ztozonosci probleméw spotecznych, zawezony oglad
rynkow, lancuchéw wartosci i — generalnie — roli biznesu w spoteczenstwie [18, 20].
Strategia jednak okazata sie skuteczna; model CSV przyjeto wiele miedzynarodowych
korporacji, koncepcja zyskata tez (na ogoét zyczliwe) zainteresowanie akademikow.

W krytycznych analizach koncepcji z niszy CSR do zelaznego repertuaru zarzu-
tow nalezy: niejednoznacznos¢, niespojnosé, elastycznosé, ptynnosé kluczowych
terminéw - ,,spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu” i pokrewnych [21, 22, 32, 52].
M.T. Jones [35] sugeruje, by w ogdle z nich zrezygnowa¢, gdyz dla dziatan, ktore
s3 podejmowane pod tymi szczytnymi szyldami, bardziej adekwatne jest okreslenie
»0$8wiecony interes wlasny” (enlightened self-interest).

E. Guthey i M. Morsing [31, s. 557] uwazaja, ze niejednoznacznos¢ i wewnetrzna
sprzeczno$¢ ,wyrdzniajg CSR wsrdd wiekszosci mod menedzerskich”. Jest to poglad
o tyle dyskusyjny, Ze niejednoznaczno$¢ uznaje si¢ za warunek zywotnosci interpreta-
cyjnej, a tym samym warunek zywotnosci mody. Z drugiej strony, juz samo kluczowe
pojecie ,,spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu” mozna zakwalifikowa¢ do grupy poje¢
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spornych ze swej natury’ (essentially contested concept) [52, 45], czyli takich, ktérych
wieloaspektowos¢ prowadzi do nieuchronnej niejednoznacznosci i ,,naturalnych
sporow” zwigzanych z ich stosowaniem. Sztandarowymi przykladami takich pojec sa:
»demokracja’, ,dzielo sztuki” i ,,sprawiedliwo$¢ spoleczna” [28]. Naturalnos¢ spordéw
wokot nich wynika z tego, ze uzytkownicy spornych poje¢ sa liczni, zréznicowani
i w niejednakowy sposob traktujg ich liczne aspekty.

W wypadku spolecznej odpowiedzialnosci biznesu diuga jest lista i duze zréz-
nicowanie potencjalnych uczestnikéw sporu (interesariuszy): konkurujace ze soba
organizacje gospodarcze, non profit i pozarzagdowe z réznych panstw i gospodarek,
rzady i organizacje miedzynarodowe, o$rodki badawcze i uczelnie, media profesjo-
nalne, naukowe i opinii, konsumenci, pracownicy, w koncu spoleczenstwo (notabene
réwniez pojecie sporne ze swej natury, por. [44]).

W cytowanym juz dokumencie Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw [51] mozna
znalez¢ liczne dowody akceptacji nie tylko dobrowolnosci CSR, lecz takze swobody
w interpretacji tego hasta:

= ,Przedsigbiorstwa powinny same opracowywa¢ CSR” [51, s. 9].
= ,Przedsigbiorstwa muszg mie¢ swobode dzialania pobudzajaca do innowacyjnosci
oraz do wypracowania podejscia do CSR, ktére jest odpowiednie do ich sytuacji”

[51,s.9].

= ,,Dla wigkszosci matych i $rednich przedsigbiorstw, w szczegolnosci mikroprzed-
siebiorstw, mechanizm CSR prawdopodobnie pozostanie nieformalny i intuicyjny”

[51,s.7-8].

Przedsiebiorstwom ,,poszukujacym formalnego podejscia do CSR” Komisja reko-
menduje zasady opracowane przez OECD (dla przedsiebiorstw wielonarodowych),
ONZ, Miedzynarodowa Organizacj¢ Pracy oraz norme ISO 26000 [51, s. 8]. ISO 26000
jest jednak szczegdlng norma, gdyz ,,nie zawiera wymagan i nie jest przeznaczona do
certyfikacji ani do zastosowania w celach regulacyjnych lub zwigzanych z umowami”
[34]. W wytycznych dotyczacych sposobéw informowania o ISO 26000 za ,,niewla-
$ciwe” uznano doniesienia o ,,zgodnosci z”, ‘spojnosci z”, ,,spetnieniu wymagan”,
»ocenie wedtug” ISO 26000; dopuszczalne jest co najwyzej informowanie na przyktad
o jej ,wykorzystaniu” i ,,stosowaniu” lub ,,inspirowaniu” si¢ nig [33].

3 W polskiej literaturze termin essentially contested concepts jest thumaczony réwniez jako: ,,pojecia chro-
nicznie w ognisku sporu’, ,,pojecia skazane na ustawiczng debate”, ,,pojecia istotnie kwestionowane’, ,,pojecia
zasadniczo sporne’, ,,pojecia sporne co do esencji” [69].
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4. Konsumpgja i instytucjonalizacja nowych koncepgji

Na konsumpcje nowego podejscia wptywaja zaréwno czynniki wewnetrzne, czyli
zwiazane z szeroko rozumianymi konsumentami idei, jak i zewnetrzne —wystepujace
po stronie podazowej procesu. Wérod dziatan ulatwiajacych instytucjonalizacje
nowych koncepcji mozna wyrdznic trzy grupy [55]:

Dzialania polityczne maja na celu budowanie poparcia dla danej metody droga
spolecznej perswazji, ustanawianie i rekonfigurowanie reguf i hierarchii. Nalezy
do nich lobbowanie za podejsciem przez organizacje gospodarcze, uczelnie lub
stowarzyszenia naukowe, instytucje pozarzadowe lub organizacje i stowarzyszenia
zawodowe oraz zwiazki zawodowe. Do dziatan politycznych nalezy tez tworzenie
systemu spolecznych barier oddzielajacych ,wtajemniczonych”, np. przez systemy
certyfikatow oraz budowanie hierarchii (nagrody, rankingi).

Dzialania techniczne to przede wszystkim formalizacja, ktora skutkuje powstaniem:
wzorcow, procedur, podrecznikéw i narzedzi, ktére moga by¢ stosowane w podobny
sposob w réznych kontekstach. Do dzialan technicznych zalicza sie standaryzacje, czyli
tworzenie regul stosowania metody, czesto pozniej skodyfikowanych jako oficjalne
standardy lub wymogi certyfikacyjne, a takze szeroko pojete dziatania edukacyjne,
czyli: demonstracje, szkolenia i wigczanie podejscia do programow ksztalcenia.

Dzialania kulturowe maja na celu budowanie lub rekonstrukeje systemu wartosci.
Wedlug M. Perkmana i A. Spicera [55] szczegolnie istotng role odgrywa tu profesjona-
lizacja nowej metody (utworzenie specjalnosci zawodowej) lub rozszerzenie zakresu
aktywnosci istniejacej juz grupy zawodowej. Profesjonalizacja moze doprowadzi¢ do
kolonizacji, swoistej aneksji metody przez silne grupy zawodowe, ktére dokonuja
jej reinterpretacji w sposob korzystny dla swoich celéw - taka droga dokonata sie
np. ,informatyzacja” idei zarzadzania wiedza [59].

W wypadku CSR dzialania z tych trzech grup sa fatwo obserwowalne. W orga-
nizacjach powstaja stanowiska do spraw spotecznej odpowiedzialnosci (kierow-
nicy/specjalisci ds. CSR), pojawiaja sie oferty edukacyjne na trzecim stopniu ksztal-
cenia. Powstaty normy i standardy (np. Social Accountability 8000, wytyczne Global
Reporting Initiative, regulacje OECD, ISO 26000), a takze indeksy (np. RESPECT,
BI-NGO, FTSE 4 Good). Organizowane sg liczne konkursy (np. Europejskie Nagrody
CSR, Ranking Odpowiedzialnych Firm, konkurs ,Raporty Spoleczne”), powstaly
naukowe i popularne czasopisma zajmujace si¢ problematyka odpowiedzialnosci
biznesu (np. ,Social Responsibility Journal’, ,,The Journal of Corporate Citizenship”).
Mozna tez méwic o aneksji podejscia; reinterpretacja idei spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (wigcej ,,biznesu”, mniej ,,spoleczenstwa”) kojarzona jest z kolonizacja
tej idei przez zarzadzanie strategiczne [27, 14]. Mocna infrastruktura instytucjonalna
jest argumentem przemawiajacym przeciw uznaniu CSR za przelotng mode.
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W konsumpgji idei menedzerskiej istotne jest nie tylko jej przyjecie, lecz takze
implementacja polaczona z adaptacja, czyli procesem dostosowywania nowinki do
swoistych potrzeb organizacji adaptujacej. S. Ansari, P. Fiss i E. Zajac [5] wyrdzniaja
dwa wymiary adaptacji: wiernos¢ oryginatowi (fidelity) oraz rozleglos¢ (extensiveness),
czyli skale implementacji (np. w wybranym dziale czy w calej organizacji; z ograni-
czeniem do ,kanonicznego” aspektu, czy rozszerzajac stosowalnos¢). Kombinacja
niskich i wysokich pozioméw tych dwoch wymiaréw daje cztery wzorce adaptacji:
»w malej dawce” (wysoka wiernos¢, mata rozlegtos¢), ,,petna i wierna” (wysoka
wiernos¢, duza rozlegtos¢), luzna (niska wierno$¢, mata rozleglos¢) oraz dopasowana
(niska wiernos¢, duza rozleglos¢).

Rozleglos¢ i wiernos¢ adaptacji zalezy od dopasowania nowinki do charakterystyki
organizacji - konsumenta w trzech aspektach: technicznym, kulturowym i politycznym.
Dopasowanie techniczne dotyczy kompatybilnosci nowinki z baza technologiczna
organizacji, z jej innowacyjnoscia i zdolno$ciami absorpcyjnymi, kulturowe - z kul-
turg organizacyjng konsumenta, za§ dopasowanie polityczne to zgodnos¢ z ukladem
formalnych i nieformalnych sil oraz intereséw w organizacji - konsumencie [5].
Na wzorzec adaptacji wplywa tez moment adaptacji (wczesna lub pézna adaptacja)
oraz czynniki zwigzane bezposrednio z lansowanym podej$ciem, miedzy innymi
jego ztozono$¢ (faworyzuje adaptacje wierne i malo rozlegte) i stopien Zywotnosci
interpretacyjnej (metody, dla ktérych opracowano normy lub chronione patentami
nie moga by¢ adaptowane swobodnie).

Model S. Ansariego, P. Fissa i E. Zajaca [5] ilustruje, pomimo uproszczen, zto-
zonos¢ i wieloaspektowos$¢ proceséw adaptacyjnych. Ponadto komplikuje je fakt,
ze adaptatorami nowych idei nie sg organizacje jako takie; przyjecie (,,zakup”) idei
nie jest zbiorowo uzgodnionym aktem. Konsumentami sg grupy i indywidualni
cztonkowie organizacji, przy czym nie kazdy z nich ,kupuje” to samo i z tego
samego powodu.

Wewnetrzni agenci zmian, czyli menedzerowie wprowadzajacy nowa koncepcje do
organizacji, modyfikuja ja w taki sposob, by ja jak najlepiej dopasowa¢ do aktualnej
i pozadanej sytuacji w organizacji i/lub do osobistych celéw. Z badan H. Wilhelma
i S. Bort [67] wynika, ze menedzerowie, wyjasniajac przejmowanie modnych kon-
cepcji, odwoluja si¢ glownie do czterech argumentow:

1. Uczenie si¢ od innych (zazwyczaj bohaterdw success stories publikowanych przez
trendsetterow).

2. Kontrolowanie zmian organizacyjnych (nowa koncepcja, a zwlaszcza towarzy-
szaca im narracja i wyniki badan sg skarbnicg argumentoéw i srodkow perswazji
wykorzystywanych w forsowaniu zmian organizacyjnych lub usprawiedliwianiu
podjetych wczesniej decyzji).

3. Poszukiwanie zewnetrznej legitymizacji (ten argument dopuszcza przyznanie,
ze koncepcja jest adaptowana jedynie w warstwie symbolicznej).
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4. Wspélne uzgadnianie znaczen (collective sensemaking), czyli wykorzystywanie
nowej koncepcji jako uktadu odniesienia, ktéry pozwoli zwigkszy¢ i zintegrowa¢
zrozumienie organizacji i jej otoczenia przez jej cztonkow, a tym samym zmniej-
szy¢ skutki niepewno$ci.

Z innych badan wynika, ze adaptacja popularnych metod i technik menedzerskich
wynika rowniez z potrzeby tzw. wewnetrznej legitymizacji, co posrednio wplywa
na wynagrodzenia menedzeréw [63].

W wypadku CSR rozprzestrzenienie mody wewnatrz organizacji bywa bardzo
ograniczone; dotyczy czasami zaledwie kilku kluczowych decydentow [22], zatem
niektore, zwlaszcza ,luzne” lub ,matodawkowe” adaptacje moga przebiega¢ w sposob
niemal niezauwazalny dla pozostatych cztonkéw organizacji. Badania E.R. Pedersena
[54] wykazaly, ze nawet menedzerowie z organizacji aktywnych w obszarach CSR
odpowiedzialnos¢ spoteczng pojmuja raczej wasko, ograniczajac jej aspekty do dziatan
operacyjnych, dotyczacych gtéwnie pracownikéow i odbiorcéw. Odpowiedzialno$é
w rozumieniu badanych menedzeréw (ponad 1000 oséb z 8 miedzynarodowych
korporacji) mozna podsumowac w ten sposob: ,,dbaj o pracownikéw oraz dostarczaj
wyrobow i ustug, ktérych oczekuja klienci, szanujac przy tym srodowisko” [54, s. 163].

5. Czy moda menedzerska jest zjawiskiem szkodliwym?

Zdominowanie decyzji o przyjeciu i adaptacji nowinki przez czynniki psychospo-
teczne moze przynies¢ straty, wirod ktérych marnotrawstwo czasu i Srodkéw finanso-
wych okaze si¢ najmniej bolesne - jak to bylo w wypadku mody na BPR i downsizing
(por. np. [62]). Ta mozliwos¢ nie oznacza jednak, ze ,,(...) przejsciowe zbiorowe
przekonanie rozpowszechniane przez trendsetterdw, ze dana technika menedzerska
doprowadzi do postepu w zarzadzaniu” [1, s. 256] jest samo w sobie niebezpieczne. Teo-
ria ,,dawki kofeiny” sugeruje, ze zainteresowanie wszelkimi nowinkami, facznie z tymi
przelotnymi (fads), moze okazac si¢ pozytywne jako mobilizator aktywnosci i dyskursu
przeciwdzialajacego inercji w Zyciu organizacji [2]. O ewentualnych pozytywnych lub
negatywnych skutkach mody decyduje w ostatecznosci fakt i sposéb ich adaptacji.
Swiadomo$¢ mechanizmu powstawania méd menedzerskich moze by¢ czynnikiem
zmniejszajacym zagrozenie uwiedzenia przez mode*, czyli uchroni¢ zaréwno przed
zbyt pospiesznym przyjeciem, nieadekwatng adaptacja, jak i zbyt péznym rozstaniem
z koncepcja lub technika. Szczegdlnie istotne sg nastepujace fakty (por. [6]):

¢ Interesujgcy instrument przeciwdzialajacy ,,uwiedzeniom” przez mode zaproponowali L. Vilikangas
i G. Sevon [64]. Jest to mianowicie instytucja blazna. Role btazna w organizacji moze odgrywa¢ pojedyncza
osoba, grupa ludzi lub nawet program agencki. Prerogatywy blazna s powszechnie znane: wylapywanie
$miesznosci, absurdow, stawianie prowokacyjnych pytan i supozycji, nietykalno$¢ gwarantujgca odwage
wypowiedzi. Pod koniec XX wieku stanowisko bfazna istniato np. w British Airways.
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= Moda menedzerska jest zjawiskiem spotecznym. Na jej odbiér wplywaja nie tylko
czynniki racjonalne, lecz takze psychologiczne i spoteczne [1, 5].

= Istnieje rynek mod menedzerskich. Moda powstaje w wyniku dostosowywania
oferty trendsetteréw do zastanych i wywolanych potrzeb odbiorcéw mody, za$
na jej ewolucje wptywa miedzy innymi konkurencja miedzy propagatorami mody.

Odbywa sie to czesto kosztem jakosci oferty [41].

= Charakterystyczne dla retoryki méd menedzerskich uproszczenia i wybiorczoéé

argumentow nie ulatwiaja odkrywania w nich niespéjnosci i kontrowersji [50].

Wyniki niezaleznych badan naukowych pojawiaja si¢ z pewnym opdznieniem

w stosunku do doniesien trendsetteréw (por. rysunek 2) i maja mniejszy zasieg.

= Promowanie koncepcji przez wewnetrznych agentéw zmian zaspokaja ich (agen-

tow) potrzeby, ktére moga nie by¢ zbiezne z celami organizacji [63, 67].

= Przejecie i adaptacja nowych podejs¢ faczy sie z ich reinterpretacja; w efekcie

w organizacjach powstajg lokalne wersje praktyk, ktdre - mimo takiej samej nazwy

i instrumentarium - moga si¢ istotnie wzajemnie réznic [5].

Specyfika mody na CSR objawia si¢ réwniez i w tym, Ze wiecej si¢ mowi o jej
szkodliwosci dla spoteczenstwa, niz dla ,,odpowiedzialnych spolecznie” organizacji.
Najwiekszy krytycyzm budzg przejawy hipokryzji; organizacje publikujgce obszerne
raporty, w ktérych wykazujg dziatania prospoteczne w niektérych aspektach, popet-
niajg grzechy w innych, réwnie waznych spotecznie obszarach. Przyklady ilustrujace
janusowe oblicza korporacji podaja miedzy innymi: J. Polowczyk [56] i T.M. Devinney
[21]. CSR bywa réwniez wykorzystywany jako orez w nieczystej walce konkurencyjnej
- poprzez lobbowanie za zaostrzeniem standardéw, ktérym konkurenci nie moga
sprostac. Przykladem moga by¢ starania Enronu o wprowadzenie ograniczen misji
dwutlenku wegla opisane np. w [13].

Jednak nie tylko cyniczne granie ideami CSR moze doprowadzi¢ do niekorzyst-
nych spotecznie skutkéw. Mimo istnienia standardéw, a nawet wprowadzenia przez
niektdre panstwa obowigzku raportowania spolecznego i srodowiskowego, organizacje
maja duza swobode w wyborze tresci i formy komunikatow dotyczacych praktyk
z obszaru CSR. Z drugiej strony, uzyskiwanie korzysci z dziatann CSR jest mozliwe
wtedy, gdy dzialania te sg ujawniane (komunikowane) [11] i to w spos6b wiarygodny,
a przynajmniej sugerujacy wiarygodnos¢. Samo upublicznienie raportu na stronie
WWW zdaje si¢ nie§¢ dwa komunikaty: 1. JesteSmy spotecznie odpowiedzialni;
2. Informujemy o tym rzetelnie i przejrzyscie.

Jednak W. Coombs i S. Holladay [17] stawiaja teze, ze przejrzystos$¢ raportéw CSR
jest zludzeniem majacym zrodto w nastepujacych mitach:

1. Komunikowanie to nadawanie (wysylanie) informacji.
2. Im wigcej informacji (w sensie ilosciowym), tym lepie;.
3. Dane i fakty s3 w swojej istocie obiektywne (,liczby nie ktamig”).
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Prawdziwa przejrzysto$¢ wymaga aktywnosci drugiej strony — odbiorcéw infor-
macji. To oni muszg zadecydowac, czy informacje im podane sg kompletne i wyczer-
pujace i w wypadku watpliwosci zazada¢ uzupetnien i wyjasnien. Inaczej moéwiac,
przejrzysto$¢ jest procesem, nie za$ statyczng cecha. Aktywni uczestnicy tego procesu
istnieja - sg to: organizacje pozarzadowe, media, watchdog groups. Ale ich istnienie;
scislej: spoleczna $wiadomos¢ tego istnienia, moze, paradoksalnie, zmniejszaé korzysci
z raportowania spolecznego.

Powszechny dostep do internetu, a takze glosne upublicznianie skandali korpora-
cyjnych oraz réwnie glosna aktywno$¢ organizacji ekologicznych i konsumenckich
stwarzaja ztudne przekonanie, ze skoro upublicznione raporty sg ogélnie dostepne,
to pewnie zawieraja prawde, cala prawde i tylko prawde (wiec nawet nie warto ich
analizowac), a jesli nawet nie - to na pewno kto$ (np. jacy$ aktywisci z organizacji
watchdog) odkrylby i oglosil przeklamania, niekonsekwencje lub objawy ,,mydlenia
oczu” (greenwashing). W efekcie przecietnie swiadomy spotecznie konsument, czy
inny interesariusz, moze poczu¢ si¢ zwolniony z obowigzku sprawdzania wplywu
danej organizacji, np. na $rodowisko, przyjmujac ze brak poruszenia medialnego
gwarantuje brak niepokojacych zjawisk. W. Coombs i S. Holladay [17] sugeruja, ze
na to znieczulenie wplywa tez po trosze swoista autoreklama (nagtasnianie swoich
sukcesow) przez aktywistow, bo popularnos¢ zwigksza ich szanse na uzyskanie srodkow
na dziatalno$¢. W efekcie, paradoksalnie, warunki sprzyjajace faktycznej przejrzy-
sto$ci (internet z mediami spoteczno$ciowymi, coraz powszechniejsze deklarowanie
i raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci przez organizacje gospodarcze, liczne
grupy zorganizowanych aktywistow) stanowig czynnik wzmacniajacy pozorng przej-
rzystos¢, czyli przejrzysto$¢ na warunkach nadawcy informacji. W ten sposéb wzrost
wypowiedzi i deklarowanego zainteresowania spoteczng odpowiedzialnoscia (moda)
stwarza warunki sprzyjajace stepieniu wrazliwosci na przejawy nieodpowiedzialnosci.

Niektorzy badacze [60, 65, 7] sygnalizujg niebezpieczenstwa zwigzane z utrwa-
lajacym si¢ modelem realizacji idei odpowiedzialnosci, ktory faczy instrumentalne
traktowanie CSR (jako swoistej okazji biznesowej) z jej dobrowolnoscig i samoregu-
lacja. Role regulatora przejat ,,przemyst CSR” [61], ktorego aktorami sa: korporacje,
organizacje pozarzadowe (sponsorowane przez te pierwsze), rzady, organizacje
miedzynarodowe, instytucje finansowe, konsultanci, specjali$ci, prawnicy specjali-
zujacy sie w CSR, organizacje, agencje i komitety tworzace standardy i udzielajace
certyfikatéw [61, s. 540]. W rezultacie mamy do czynienia z samoregulacjg i chociaz
ciala ustawodawcze s uczestnikami tego procesu, to raczej jako facylitatorzy czy
metaregulatorzy [60]. Wspolczesne warunki ,,uprawiania” CSR sa nastepujace:

= Dziatania spod szyldu CSR muszg by¢ korzystne dla biznesu.

= Brak jednoznacznych, twardych regulacji (samoregulacja z duzym udziatem
samego biznesu).

= Dobrowolno$¢ aktywnosci na polu CSR, ktérej biznes broni, por. np. [38, 61].
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Gdyby przyjaé metafore gry, to przy takich warunkach biznes przyjmuje role
autora gry, gracza i sedziego. Czynnikiem zmieniajacym te sytuacje bylyby twarde
formalne regulacje. Ich za§ warunkiem byloby jednoznaczne zdefiniowanie spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu, na co sie¢, z oméwionych juz wzgledéw, nie zanosi.

Podsumowanie

Okreslane wspdlnymi etykietami (np. zarzadzanie talentami, spoleczna odpowie-
dzialno$¢, zarzadzanie wiedzg) koncepcje, podejscia i techniki menedzerskie sa zja-
wiskami podlegajacymi cigglym metamorfozom. W fazach powstawania i zyskiwania
popularnosci jest to zwigzane z ich ewolucja warunkujacg przezycie na rynku idei
menedzerskich. Jako idee adaptowane w poszczegdlnych organizacjach podlegaja
kolejnym modyfikacjom zwigzanym z ich ,,przekladem” i kastomizacja.

W efekcie to, co kryje si¢ pod etykieta, jest dalekie od stabilnosci i jednorodno-
$ci. Bezkontekstowe wnioskowanie o skutecznosci badz szkodliwosci podejscia jest
w takiej sytuacji nieuprawnione. Innymi stowy, moda menedzerska per se nie jest
zjawiskiem ani korzystnym, ani niebezpiecznym. Ocenie moga podlega¢ wylacznie
jej konkretne implementacje.

CSR jest specyficzng koncepcja, co wynika z faktu, ze bazuje na pojeciach spornych
ze swej natury. Ponadto dyskurs na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest
czesto prowadzony jak gdyby dynamika relacji biznes — spoteczenstwo byta prosta
i przewidywalna, a w kazdym razie — obie strony tej relacji jednorodne i dobrze okre-
slone. W istocie ,,spoleczenstwo’, wobec ktérego biznes mialby by¢ odpowiedzialny,
to ztozony dynamicznie system, jego czesci majg zrdznicowane (czesto sprzeczne)
potrzeby i wartosci zmieniajace si¢ w czasie. Co jest korzystne dla spoleczenstwa
lokalnego dzisiaj, moze by¢ niekorzystne dla spoleczenstwa globalnego (i rowniez
lokalnego) w przysztosci. Kierunek ewolucji idei CSR, a takze swoboda organizacji
gospodarczych w konstrukeji wlasnego obszaru SCR wynikajg z koniecznosci; nie
jest mozliwe, zeby przedsigbiorstwo przyczynialo si¢ do rozwigzywania wszystkich
obecnych i przysztych spotecznych probleméw. Naiwnym réwniez by bylto oczeki-
wanie, ze w ich wyborze przedsi¢biorstwa beda sterowane przez ,,spoteczenstwo”;
wrecz przeciwnie - to biznes ma wigecej mozliwosci, by manipulowa¢ percepcja
probleméw tak, by oplacalo sie nad nimi pochyli¢. Watpliwosci zwiazane z moda
na odpowiedzialno$¢ z reguly nie dotycza jej szkodliwosci dla ,,spolecznie odpo-
wiedzialnych” organizacji, ale konsekwencji spotecznych swoistego zawlaszczania
tego obszaru przez biznes.
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METAMORFOZY MODNYCH KONCEPC]JI ZARZADZANIA
NA PRZYKLADZIE SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI
BIZNESU

Streszczenie

Artykul jest prébg odpowiedzi na pytania: Czy spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu mozna
uzna¢ za mode nie tylko w znaczeniu potocznym, lecz takze w sensie teorii méd menedzer-
skich? Czy mody menedzerskie, w tym CSR, sa zjawiskami szkodliwymi? Wnioski z analizy
prowadzonej na podstawie przegladu literatury i badan wtasnych: CSR jest specyficzng moda,
co wynika z faktu, Ze bazuje na pojeciach spornych ze swej natury. Mody menedzerskie nie
s3 same w sobie zjawiskami ani korzystnymi, ani niekorzystnymi. Ocenie mogg i powinny

podlegac tylko ich konkretne adaptacje.

SEOWA KLUCZOWE: MODA MENEDZERSKA, SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC
BIZNESU, KONCEPCJA ZARZADZANIA
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METAMORPHOSES OF MANAGEMENT IDEAS.
THE CASE OF CSR

Abstract

This paper endeavours to answer the following questions: Could CSR be recognized as
management fashion in the management fashion theory sense? Are management fashions,
CSR including, harmful phenomena? Analysis based on literature review and the author’s own
research lead to the following conclusions: CSR as established on essentially contested concepts,
is a special kind of management fashion. Management fashions per se are not beneficial,
nor harmful phenomena. Concrete fashions, due to their dynamics, can be both harmful and
beneficial. Only their specific implementations can be objects of evaluation.

KEY WORDS: MANAGEMENT FASHION, CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY,
MANAGEMENT CONCEPT
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PRZEMYStAW HENSEL* [

WYKORZYSTANIE KONCEPC]JI
KONKURUJACYCH LOGIK
INSTYTUCJONALNYCH W BADANIACH
ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Koncepcja logik instytucjonalnych stanowi jeden z najciekawszych i najszybciej
rozwijajacych sie nowych trendéw w naukach o zarzadzaniu. Wywodzi si¢ z paradyg-
matu neoinstytucjonalnego, ale jednoczesnie rézni si¢ od niego w istotnych kwestiach.
W ponizszym tekscie zostanie przedstawiony zarys koncepcji logik instytucjonal-
nych, ze szczegdlnym naciskiem na interakcje miedzy logikami i wynikajace z nich
konsekwencje dla organizacji. Celem tekstu jest ukazanie, w jaki sposob omawiana
koncepcja moze przyczyni¢ sie do rozwoju badan nad organizacjami, zaréwno
na poziomie empirycznym, jak i teoretycznym.

Nowy instytucjonalizm jest obecnie dominujagcym paradygmatem w teorii orga-
nizacji. Poczatki stosowania tego podejscia w dziedzinie organizacji i zarzadzania
siegaja prac opublikowanych w drugiej polowie lat 70. XX wieku [1]. W ramach tego
nurtu zwracano uwage na to, ze struktury i dziatania organizacji sg ksztaltowane
nie tylko przez wymogi techniczne (takie jak konieczno$¢ dostarczania produktu
do klientéw czy prowadzenia rachunkowosci), lecz takze wynikajg z uwarunkowan
instytucjonalnych. Instytucje, ktére w ramach tego podejscia sa definiowane jako
spolecznie legitymizowane reguly dziatania, pelnig funkcje ,,racjonalnych mitow”
wskazujacych czlonkom organizacji, jakie sposoby postepowania sg uznawane za
wlasciwe w danych okolicznosciach. Konsekwencja podazania za racjonalnymi mitami
jest upodabnianie sie organizacji funkcjonujacych w jednym polu organizacyjnym

* Dr hab. Przemystaw Hensel, prof. UW - Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski.
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(izomorfizm) [2]. Jesli dziatania wszystkich organizacji s3 uwarunkowane bowiem
tymi samymi oczekiwaniami instytucjonalnymi, to organizacje powinny by¢ coraz
bardziej do siebie podobne. Wiele badan potwierdzito t¢ poczatkowsy intuicje insty-
tucjonalistow [3].

Od samego poczatku teoria neoinstytucjonalna byta jednakze krytykowana
z powodu niewystarczajacego uwzglednienia kwestii zmiany organizacyjnej i instytu-
cjonalnej (tzw. problem osadzonej agencji) [4]. Jesli prawda jest, ze zaréwno ludzkie
postrzeganie rzeczywistosci, jak i dostepne srodki i sposoby dziatania oraz preferencje
decydentéw sg ksztaltowane przez instytucje [5], to jak wyjasni¢ zmiane¢ organiza-
cyjng i spoteczng? Taka zmiana wymagalaby od aktora wyjscia poza wtasny sposob
rozumienia i postrzegania $wiata po to, by zaproponowa¢ nowa metode¢ organizacji
czy dziatania. Koncepcja logik instytucjonalnych - obok koncepcji przedsigbiorczosci
instytucjonalnej [6] - jest jedng ze strategii radzenia sobie z tym problemem.

Na poczatku lat 90. XX wieku Friedland i Alford zaproponowali nowe spojrzenie
na system instytucjonalny ksztaltujacy dziatania organizacji. Stwierdzili, ze badania
w niewystarczajacym stopniu uwzgledniaja wplyw otoczenia na decyzje podejmo-
wane w organizacji. W szczegolnosci zwrdcili uwage na to, ze w otoczeniu organizacji
funkcjonuje nie jedna logika, lecz wiele konkurujgcych ze sobg logik instytucjo-
nalnych [7], takich jak: logika rynku, biurokracji czy demokracji. Zgodnie z ich
koncepcjg zmiana na poziomie organizacji, pola organizacyjnego czy spoleczenstwa
zachodzi w rezultacie konfliktéw miedzy logikami. Aktorzy w organizacji i poza nig
wykorzystujg sprzecznosci miedzy logikami, by doprowadzi¢ do realizacji swoich
priorytetéw. W miejscu, w ktérym dwie logiki formutuja odmienne oczekiwania
wzgledem organizacji, powstaje przestrzen dla agencji, tj. dyskrecjonalnego dzialania
aktoréw. Ta koncepcja - istotnie poszerzona o inne niz konkurowanie rodzaje relacji
miedzy logikami - zajmuje obecnie wazne miejsce w badaniach organizacji.

1. Logiki instytucjonalne jako Zr6dfo zmiany
w polu organizacyjnym

We wspolczesnej literaturze przedmiotu logika instytucjonalna jest definiowana
jako ,,spolecznie konstruowane historyczne wzorce praktyk materialnych, zatozen,
warto$ci, przekonan i regul, za pomoca ktérych jednostki produkuja i reprodukuja
swoje istnienie, organizuja czas i przestrzen oraz zapewniaja znaczenie swojej spo-
tecznej rzeczywistosci” [8]. Na logike instytucjonalng skladajg si¢ zaréwno elementy
materialne (takie jak praktyki dzialania czy struktury), jak i elementy symboliczne
(takie jak znaczenia przypisywane praktykom czy strukturom). Przykladowo dla
logiki rynkowej centralng zasada jest kierowanie si¢ wtasnym interesem i dgzenie do
indywidualnego zysku, co urzeczywistnia si¢ w praktykach wymiany débr, sposobach
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formufowania kontraktéw, zabezpieczeniach wlasnosci prywatnej, ubezpieczeniach.
Logika profesjonalizmu opiera si¢ na przestrzeganiu regut profesjonalnych i zwigza-
nych z nimi nakazéw etycznych, co znajduje odzwierciedlenie w praktykach, takich
jak: zasigganie dodatkowej opinii u innych profesjonalistow, przestrzeganie norm
narzucanych przez stowarzyszenia profesjonalne czy lojalnos¢ wobec innych przed-
stawicieli danej profesji. Centralne reguly racjonalnosci nie tylko kieruja dziataniami
aktoréw w organizacjach i poza nimi, lecz takze ksztaltujg ich procesy poznawcze.
Urzednik kierujacy si¢ logika biurokratyczna bedzie zaréwno w sytuacjach zawodo-
wych, jak i prywatnych zwracal uwage na formalne aspekty sytuacji, w ktérych sie
znajduje, na zgodnos¢ postepowania z przepisami oraz na ewentualne sprzecznosci
w przepisach rzadzacych dang dziedzing zycia spolecznego, podczas gdy osoba zwig-
zana logika rodziny bedzie zwraca¢ uwage przede wszystkim na dobro pozostatych
czlonkéw rodziny i ich emocje. Z przykladania innej wagi do réznych aspektow tej
samej sytuacji decyzyjnej beda wynika¢ odmienne decyzje i zachowania [9]. Jednak
nie to stwierdzenie — bardzo bliskie przeciez zalozeniom lezagcym u podstaw teorii
spolecznego konstruowania rzeczywistosci [10] - jest najwazniejszym elementem
teorii logik. W omawianej koncepcji kladzie si¢ nacisk raczej na to, ze wspotwy-
stepowanie wielu logik w ramach jednego systemu spofecznego moze by¢ zrédlem
zmiany organizacyjnej i instytucjonalnej. Innymi stowy, aby zrozumie¢ i wyjasnic¢
dzialania organizacji i jej czlonkéw, nalezy je analizowaé w kontekscie spotecznym
iinstytucjonalnym, a przede wszystkim nalezy rozrézniac relacje w systemie interin-
stytucjonalnym, w ktdrego sklad wchodza omawiane logiki. Ich wspotwystepowanie,
koewolucja i konflikt pozwalaja wyjasni¢ dynamike pola instytucjonalnego oraz
zmiany na poziomie organizacji.

2. Typy idealne logik instytucjonalnych

W oryginalnej pracy Friedlanda i Alforda wyrézniono pie¢ typéw idealnych logik
instytucjonalnych: kapitalistycznego rynku, biurokratycznego panstwa, rodziny,
demokracji oraz religii [7]. W p6zniejszych pracach ten katalog zostal wzbogacony
o logiki profesji oraz korporacji [11]. Najnowsze opracowanie z tego nurtu — ktore
stato sie podstawg ponizszego opisu logik — uwzglednia réwniez logike wspdlnoty [12].

Zdecydowanie najwiecej uwagi poswieca sie w ostatnich dziesiecioleciach logice
rynkowej, ktéra obejmuje swoim zasiegiem coraz to nowe obszary ludzkiej aktywno-
$ci. Wedtug Thornton, Ocasio i Lounsburyego [12] podstawowa metaforg tej logiki
jest transakcja rynkowa, a zrédlem legitymizacji — warto$¢ firmy (cena akcji). Logika
rynku pozbawiona jest twarzy, nie jest uosabiana przez zadng grupe spoleczng czy
profesjonalng, za$ jej centralng zasadg normatywna jest kierowanie si¢ wlasnym inte-
resem i d3zenie do podniesienia wydajnosci i zysku. Ta logika jest charakterystyczna
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dla liberalnej gospodarki rynkowej, w ktdrej rynek jest podstawowym mechanizmem
koordynacji wigkszosci relacji w spoteczenstwie.

W logice profesjonalnej Zrodlem legitymizacji jest wiedza profesjonalna, a Zrédlem
wladzy - przynalezno$¢ do zrzeszen profesjonalnych. Aktorzy przynalezacy do tej
logiki tworza swoje tozsamosci w relacji do jakosci pracy, ktéra wykonuja, i do swoich
umiejetnosci, zas podstawowym celem jest podnoszenie reputacji profesjonalisty.
Zrédlo norm stanowia wspomniane wcze$niej organizacje i zrzeszenia profesjonalne.

Logika korporacji czerpie swoja legitymizacje z pozycji rynkowej firmy, za$ cen-
tralng metaforg powigzana z nig jest hierarchia. Zrédtem wladzy w ramach tej logiki
jest kadra zarzadzajaca, natomiast tozsamosci aktoréw sg budowane w odniesieniu
do funkcji petnionych w systemie biurokratycznym. Podstawa norm jest zatrudnienie
w danym przedsi¢biorstwie. Celem dzialania jest zwigkszanie rozmiaréw firmy i jej
dywersyfikacja.

W logice panstwa zrodtem legitymizacji jest uczestnictwo w procesach demo-
kratycznych, z kolei centralng metaforg jest panstwo rozumiane jako mechanizm
redystrybucji dobr [12]. Wtadza w ramach tej logiki wynika z biurokratycznej domi-
nacji, a tozsamosci uczestnikoéw s budowane na podstawie przynaleznosci do klasy
ekonomicznej czy spolecznej. Zrédtem przestrzegania norm jest przynalezno$¢ do
danego narodu, podczas gdy celem dziatania jest wzrost dobrobytu wspoélnoty. Zda-
niem autoréw koncepcji ta logika jest charakterystyczna dla tzw. panstwa dobrobytu.

Logika religii czerpie swojg legitymizacje ze znaczenia wymiaru transcendentnego
w zyciu ludzi, a Zrédlem wladzy jest charyzma duchowienstwa. Tozsamo$ci aktorow
w ramach tej logiki s3 budowane na podstawie odniesien do bytéw nadnatural-
nych. Obowigzek przestrzegania norm wynika z przynaleznosci do danego zwigzku
wyznaniowego czy religii, za$ celem dzialania jest zwiekszanie obecnosci symboliki
i interpretacji religijnych w codziennym zyciu.

Logika rodziny opiera swoja legitymizacj¢ na bezwarunkowej lojalno$ci wzgle-
dem pozostalych cztonkéw rodziny, podczas gdy Zrédlem wiladzy jest patriarchalna
dominacja. Celem dziafania jest podnoszenie statusu rodziny i dbanie o jej dobre
imie, a powodem, dla ktérego normy sg przestrzegane, jest przynaleznos¢ do danego
gospodarstwa domowego. Tozsamosci w tej logice s3 tworzone w odniesieniu do
reputacji danej rodziny.

Ostatnia z wyréznionych logik to logika wspdlnoty. Zrédtem legitymizacji sa w niej
jednos¢ woli cztonkéw wspdlnoty oraz zaufanie i przekonanie o wzajemnosci relacji.
Podstawg przestrzegania norm jest przynaleznos¢ do grupy, zas zrodlem wladzy - przy-
wigzanie do wspdlnotowych wartosci i ideologii. Tozsamosci sg tworzone w odniesieniu
do relacji emocjonalnych oraz satysfakcji z przynaleznosci do grupy. Celem tej logiki
jest podniesienie statusu zaréwno grupy, jak i promowanych przez nig praktyk.

Nalezy pamieta¢, ze koncepcja logik instytucjonalnych jest stosunkowo mtoda,
w zwiazku z tym przedstawione powyzej charakterystyki nalezy traktowa¢ raczej
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jako propozycje typow idealnych niz opisy w pelni skrystalizowanych logik. Niektore
z nich moga budzi¢ kontrowersje, przykladowo mozna mie¢ watpliwosci, czy rze-
czywiscie celem logiki panstwa jest zawsze zwigkszanie dobrobytu obywateli (nie we
wszystkich panstwach jest to prawda), czy zrédtem wtadzy w logice religii na pewno
jest przede wszystkim charyzma duchowienstwa albo czy logika rodziny odpowiada
relacjom w wigkszosci rodzin, czy jedynie relacjom w rodzinach sycylijskich. Nie-
mniej jednak powyzszy przeglad daje pewne pojecie, co nalezy rozumie¢ pod nazwa
»logika instytucjonalna”

Badacze, ktorzy chcieliby analizowa¢ zachowania organizacji za pomoca koncepciji
logik instytucjonalnych, nie musza, oczywiscie, ogranicza¢ sie do repertuaru logik
opisanych wyzej. Czesto na dziatania ludzi w danym polu organizacyjnym duzy
wplyw wywierajg lokalne logiki, takie jak: logika regionalna [13], dobrobytu socjal-
nego [14], demokracji [7], narodowa logika biznesu (np. brytyjska i japonska) [15],
logika opieki czy logika nauki [16]. Istotne jest to, ze kazda z nich posiada odrebna
centralng racjonalno$¢, ktérej sa podporzadkowane zinstytucjonalizowane normy,
reguly dzialania, praktyki oraz ktora determinuje postrzeganie i preferencje aktoréw
z nig zwigzanych.

3. Konkurujace logiki instytucjonalne — przykfady
wykorzystania w badaniach organizacji

Jak wspomniano wczesniej, koncepcja logik instytucjonalnych moze by¢ z powo-
dzeniem wykorzystana do interpretowania proceséw zmian, zar6wno na poziomie
organizacyjnym, jak i instytucjonalnym. Podstawowe zalozenie tego nurtu badaw-
czego mowi, ze w systemie interinstytucjonalnym wystepuje wiele logik, ktorych
interakcje determinujg funkcjonowanie aktoréw w organizacjach. Ponizej zostal
przedstawiony przeglad badan empirycznych pokazujacych, w jaki sposéb logiki
konkuruja, koewoluujg i kooperuja.

Zdecydowanie najwiecej badan poswigcono temu, jak logika rynku wchodzi
w interakcje z innymi logikami w obszarach, w ktérych dotychczas byta nieobecna lub
w ktorych odgrywata jedynie poboczng role. Ten kierunek zainteresowania wynika
niewatpliwie ze zmian, jakie zaszly w panstwach rozwinietych i rozwijajacych sie
w ciggu ostatnich 30 lat. Byl to okres pojawienia si¢ i dominacji (a ostatnio schytku)
tak zwanego Nowego Zarzadzania Publicznego [17, 18], ktérego naczelnym zalece-
niem jest przenoszenie do sektora publicznego metod i technik zarzadzania znanych
z sektora prywatnego [19]. To wlasnie za sprawg neoliberalnych reform wprowadza-
nych w wielu panstwach $wiata od poczatku lat 80. XX wieku logika rynkowa trafita
do dziedzin wczesniej regulowanych przez logike profesjonalng czy logike panstwa
(stuzba zdrowia, edukacja, wytwarzanie i dystrybucja energii elektrycznej, ciepta
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i gazu, transport publiczny, administracja publiczna itd.) [20]. Tym samym zostaty
stworzone dobre warunki do badania interakcji logik na poziomie catych branz oraz
pojedynczych organizacji.

Pierwsze badania podkreslaly konflikt i konkurencje miedzy logikami i opi-
sywaly procesy, w wyniku ktérych nowa logika (rynku) wypycha dotychczasowa
(czesto profesjonalng lub biurokratyczng). Na przykladzie zmian w funkcjonowaniu
sektora finansowego w USA w latach 1945-1993 Lounsbury [21] pokazal, w jaki
sposob logika regulacji (przepiséw prawa) zostala w duzym stopniu zastgpiona
przez logike rynkowsa. Podobne wyniki uzyskano w badaniach zmian w dziedzinie
dzialalnosci wydawniczej: dotychczasowa logika profesjonalna zostata zastapiona
przez logike rynkowsa [8]. Wskazywano réwniez, ze triumf nowej logiki moze by¢
jedynie fasadowy. W badaniach wprowadzania narzedzi planowania biznesowego
do kanadyjskich muzedw pokazano, ze cho¢ te zewnetrznie narzucone narzedzia
powigzane z logika biznesowsa (rynkowa) byly formalnie aplikowane, to w niefor-
malnych dyskusjach pracownicy tych organizacji kontestowali zasadno$¢ stosowania
pomiaru wynikow (performance measurement) jako kryterium oceny dzialalnosci
jednostek kultury [22]. Inne badania pozwolily zidentyfikowa¢ metody, za pomoca
ktérych aktorzy bronig tozsamosci i dotychczas stosowanych metod pracy zaata-
kowanych przez nowa logike instytucjonalna [23]. Gdy w jednym miejscu spotyka
sie¢ kilka logik, aktorzy zwiazani z logika dominujacg do tej pory w danym polu
organizacyjnym wprowadzajg do praktyk zalecanych przez nowa logike zmiany,
ktore cho¢ pozornie wydaja si¢ drobne, moga prowadzi¢ do catkowitego wypaczenia
zalecanych wzorcow. W szczegdlnoséci Lok wyrdznil trzy takie taktyki postepowania
[23]: a) ,porywanie” nowej logiki przez takie ttumaczenie jej na lokalne praktyki
dzialania, by byly one zgodne z dotychczasowym sposobem funkcjonowania;
b) ograniczanie zakresu stosowania nowej logiki, tak by znana dotad logika w dal-
szym ciaggu mogla dominowa¢ oraz c) stosowanie praktyk zalecanych przez nowa
logike polaczone z obrong dotychczasowych tozsamosci przez dystansowanie sie
do nowych praktyk.

Nowsze prace wskazuja, ze relacje migdzy logikami wspotwystepujacymi w tym
samym sektorze czy organizacji moga by¢ znacznie bardziej zréznicowane. W bada-
niach Cambridge Energy Alliance - sieci utworzonej przez podmioty administracji
lokalnej, dostarczycieli energii i fundacje - Jay [24] wykazal, ze dzialania i myslenie
uczestnikow organizacji nie muszg by¢ zdeterminowane przez jedna dominujaca
logike. Raczej zachodzi oscylacja migdzy logikami, za$ na co dzien konflikty miedzy
nimi sg ukryte, co pozwala im na koegzystencje. Roznice migdzy logikami ujawniaja
sie tylko w okreslonych momentach Zycia organizacji, gdy na przyktad nalezy zinter-
pretowac wynik jej dziatania. To, co moze by¢ postrzegane jako sukces z perspektywy
logiki wspolnoty, niekoniecznie musi by¢ bowiem tak samo oceniane z perspektywy
logiki rynku czy panstwa.
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Podobne wyniki uzyskano w badaniach firm audytorskich [25]. Tego rodzaju
przedsiebiorstwa tradycyjnie opieraly swoje dziatania na logice profesjonalnej uosabia-
nej przez partner6ow firmy. Jednak rosngca konkurencja wymusza w coraz wiekszym
stopniu uwzglednianie logiki komercyjnej (rynkowej). Te dwie, czgsciowo sprzeczne
ze sobg logiki formutujg odmienne oczekiwania wzgledem strategii i struktur firmy.
Z badan wynika, ze aktorzy organizacyjni w sposob eklektyczny zapozyczajg praktyki
z obu logik, w zaleznosci od sytuacji, z ktéra muszg sobie poradzi¢. Inne badania
- poswigcone relacjom miedzy logikami rynkowsq i regulacyjng — wskazuja jednak,
ze zwolennicy kazdej z logik muszg systematycznie podejmowa¢ dzialania majace
na celu utrzymanie znaczenia danej logiki, ktéra moze zosta¢ zdominowana przez
inne, poniewaz nawet jes$li w danym polu organizacyjnym jedna z logik dominuje,
to inne w dalszym ciggu sa obecne i czekaja na swoja szanse [26]. Podobne wyniki
uzyskano w badaniach zachowan réznych grup aktoréw funkcjonujacych w ame-
rykanskich sagdach zajmujgcych si¢ naduzywaniem narkotykéw [27]. Wbrew temu,
czego mozna by oczekiwad, profesjonali$ci aktywni w postepowaniach sadowych nie
sa catkowicie przywigzani do tylko jednej logiki (tej, ktora znajg najlepiej [28]), lecz
tworczo korzystaja z czterech réznych logik: logiki kary, rehabilitacji, odpowiedzial-
nosci przed wspdlnotg oraz wydajnosci. Warto jednak zauwazy¢, ze nie wszystkie
grupy aktoréw maja te same mozliwosci korzystania z wymienionych logik, sa one
bowiem ograniczone czynnikami strukturalnymi oraz profesjonalnymi.

Inne badania pokazuja, ze gdy rézne logiki instytucjonalne formutuja odmienne
oczekiwania, mozliwe jest powstanie organizacji hybrydowej [14], to jest takiej,
w ktorej sa taczone wymagania pochodzace z réznych logik. Pewne dziaty organizacji
funkcjonuja zgodnie z jedna logika, podczas gdy inne postuguja sie odmienng. Tego
rodzaju forme organizacyjng szczegolnie czgsto przyjmuja organizacje trzeciego
sektora, ktore, z jednej strony, musza mie¢ umiejetnos¢ wspotpracy z aktorami
spotecznymi i lokalng wspdlnota, a z drugiej - powinny umie¢ wspotpracowac
z agendami administracji publicznej (konieczno$¢ pozyskiwania srodkéw, wymogi
sprawozdawcze itd.) oraz z organizacjami komercyjnymi. Sukces takiej organizacji
jest uzalezniony od tego, czy potrafi ona przetlumaczy¢ cele spofeczne na jezyk zro-
zumialy dla agend panstwa i biznesu, ale zalezy réwniez od tego, czy jest w stanie
przelozy¢ oczekiwania formulowane przez tych aktoréw na dzialania skierowane do
bezposrednich klientéw organizacji.

Osobng grupe stanowia badania dotyczace konfliktow logik instytucjonalnych
w administracji publicznej. Studium wdrazania Nowego Zarzadzania Publicznego
w austriackiej administracji wskazuje, ze tradycyjna logika administracji w dalszym
ciagu dobrze broni si¢ przed zakusami trendu menedzerskiego, jednoczesnie zas
aktorzy wlaczaja stownictwo pochodzace z nowej logiki do dotychczas stosowa-
nego [29]. W badaniach polskich urzednikéw administracji publicznej wskazano, jak
trzy konkurujace logiki - biurokracji zakorzenionej w okresie PRL, neoliberalnego
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Nowego Zarzadzania Publicznego oraz New Public Governance — wplywaja na two-
rzenie tozsamosci urzednikéw [30]. Sposob myslenia i dziatania naszych urzednikow
w duzym stopniu determinujg konflikty miedzy tymi trzema logikami, z ktérych
kazda proponuje catkowicie odmienny model interpretowania zjawisk takich jak
przedsiebiorczo$¢ czy wolnos¢ gospodarcza. Wspomniane badanie potwierdza takze
wyniki uzyskane wczesniej [26, 31] — nawet pozornie ,,przegrane” logiki, takie jak
logika peerelowskiej administracji, moga wywiera¢ istotny wplyw na tozsamos¢
i zachowania aktoréw.

Wplyw konkurujacych logik byt takze badany w organizacjach opieki zdrowotne;j.
Okazuje sie, ze gdy takim organizacjom zostaje narzucona logika rynkowa, to logika
profesjonalna - tradycyjnie zawiadujaca ta dziedzing dziatalnosci - nie zanika, a jedynie
odsuwa si¢ w cien. W zwigzku z tym konieczne jest ciagle wywieranie presji majacej
na celu utrzymanie dominacji logiki rynkowej. Aktorzy powiazani z konkurujacymi
logikami wspoétpracujg ze sobg, lecz jednoczesnie zachowujg autonomig, a konflikt
staje si¢ trwalym elementem pola organizacyjnego [32].

Podsumowanie — wskazéwki dotyczace
wykorzystania koncepcji logik instytucjonalnych
w badaniach organizacji

Perspektywa konkurujacych logik instytucjonalnych pozwala na sformutowanie
nowych pytan badawczych w dziedzinie teorii organizacji i zarzadzania, ktére moga
przyczynic sie¢ do wzbogacenia naszego zasobu wiedzy w tym obszarze.

Najwazniejsza wskazdéwka badawcza wynikajaca z przedstawionej wyzej per-
spektywy polega na podkresleniu znaczenia zmian i konfliktéw w otoczeniu insty-
tucjonalnym organizacji dla jej dziatan i podejmowanych decyzji. Warto pytac o to,
w jakim stopniu struktury, strategie i tozsamosci aktoréw sa ksztaltowane przez
wymogi techniczne, a w jakim wynikaja z wymogéw instytucjonalnych. To pytanie
jest szczegodlnie wazne w kraju, w ktérym szybko przyjmowane recepty na dobre
zarzadzanie przychodza z Zachodu i s3 czgsto przyswajane bez glebszej refleksji.
Perspektywa konkurujacych logik moze stanowi¢ swego rodzaju pomost miedzy
uwarunkowaniami otoczenia — wynikajacymi z kontekstu zaréwno lokalnego, jak
i ponadnarodowego - a konkretnymi dzialaniami organizacji. Wskazywanie zaleznosci
tego rodzaju moze si¢ przyczynic¢ do formulowania bardziej poglebionych wnioskow
badawczych. Stosowanie opisywanej koncepcji pozwala zrozumie¢ przyczyny, dla
ktérych tozsamosci aktoréw w badanej organizacji sg niespdjne — takie niespdjnosci
moga wynikac¢ z konfliktu logik, z ktérych kazda wywiera pewien wpltyw na tozsa-
mos$¢ aktorow. W rezultacie uczestnicy organizacji moga jednoczesnie podziela¢
sprzeczne poglady. Takie rezultaty uzyskano na przyklad w badaniach polskich
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urzednikéw administracji publicznej, ktérzy jednoczesnie zdaja sie cenic przedsie-
biorcéw prywatnych jako motor napedowy polskiej gospodarki i zarazem widzie¢
w nich wyzyskiwaczy, kombinatoréw i potencjalnych oszustéw [30, 33].

Druga wskazéwka dotyczy konieczno$ci uwzgledniania w badaniach organizacji
zlozonosci relacji miedzy logikami instytucjonalnymi. Najlatwiejsze do dostrzezenia
i opisania wydaja sie przypadki otwartego konfliktu miedzy logikami. Z takimi konflik-
tami mamy do czynienia przewaznie wtedy, gdy obszar dotychczas zdominowany przez
logike profesjonalng (np. dziatalno$¢ naukowa, opieka zdrowotna) jest poddawany
dziataniu logiki rynkowej. Wyraznie wida¢ w takich sytuacjach na przyktad, z jaka
niechecig profesjonalisci poddajg sie wynikajacym z logiki menedzerskiej probom
kwantyfikowania ich pracy albo w jaki sposéb normy profesjonalne wchodza w kon-
flikt z nakazem ekonomicznej racjonalnoéci. Znacznie ciekawszym obszarem badan
sg przypadki, w ktérych co najmniej dwie logiki instytucjonalne konkuruja ze soba,
jednocze$nie wzajemnie sie dostosowujac. Wspomniane wyzej proby kwantyfikacji
i oceny pracy profesjonalistow (np. takich jak naukowcy) mozna bowiem interpreto-
wac nie tylko w kategoriach konfliktu migedzy normami logiki profesjonalnej i logiki
rynkowej (New Public Management w zarzadzaniu nauka), lecz takze w kategoriach
przejecia retoryki rynkowej przez logike biurokratyczng — procesy oceniania, ktére
maja stuzy¢ poprawieniu racjonalnosci alokacji zasobow, bazujg bowiem na wtasci-
wym dla biurokracji przekonaniu, ze da si¢ zmierzy¢ rzeczy niemierzalne.

Po trzecie, jak wspomniano we wstepie, opisywana perspektywa umozliwia badanie
proces6w zmian na poziomie organizacyjnym i instytucjonalnym. Zgodnie z tym
podejsciem aktorzy w organizacji, cho¢ s3 zwigzani dominujaca logika (logikami)
instytucjonalng, dysponuja mozliwoscia siggania do innych logik funkcjonujacych
w otoczeniu w celu osiagniecia swoich celéw. Inne logiki instytucjonalne moga by¢
zrodlem praktyk i rozwigzan organizacyjnych, ktdre zostang przeszczepione na grunt
danej organizacji. W procesie translacji [34] praktyki te moga zosta¢ zupelnie odmie-
nione [23], tak by stuzyly celom inicjatora zmian. Przykladowo projekt wdrozenia
catkowitego zarzadzania jakoscig (TQM) moze by¢ prezentowany jako wynikajacy
z logiki menedzerskiej (rynkowej), podczas gdy w rzeczywistosci jego celem jest
utworzenie dodatkowych stanowisk pracy dla cztonkéw rodziny inicjatora zmian
(dominacja logiki rodziny).

Po czwarte, omawiana koncepcja kaze oddzieli¢ od siebie wymiar materialny
i symboliczny zdarzen w polu organizacyjnym. Jak wspomniano wczesniej, logiki
instytucjonalne skladaja si¢ zaréwno z elementéw materialnych, takich jak praktyki
i struktury, jak i z elementéw symbolicznych, takich jak znaczenia czy sposoby
rozumowania. Podejscie logik instytucjonalnych nakazuje, by analizowa¢ relacje
miedzy tymi dwoma wymiarami, wskazujac, ze wymiar materialny jest uzalezniony
od wymiaru symbolicznego, za$ znaczenia przynalezace do sfery symbolicznej
s3 podtrzymywane przez konkretne praktyki materialne.
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Badacze zainteresowani stosowaniem w praktyce koncepcji konkurujacych logik
powinni rozpocza¢ projekty badawcze od proéb identyfikacji logik instytucjonalnych
funkcjonujacych w analizowanej organizacji. To zadanie moze wydawac sie latwiejsze
niz jest w rzeczywisto$ci. Dominujaca logika instytucjonalna ma bowiem te wtasci-
wos¢, ze jest silniej legitymizowana niz inne. Zatem respondentom moze si¢ wydawac
bezalternatywna, a przynajmniej moga oni sadzi¢, ze o niej wlasnie nalezy opowiada¢
badaczowi. Dlatego studiowanie logik instytucjonalnych czgsto wymaga stosowania
jako$ciowych technik zbierania danych, takich jak poglebiony wywiad czy obserwa-
cja uczestniczaca. Wywiad antropologiczny, dzieki swojej dynamice i pogtebionemu
wgladowi w przekonania respondentéw, nierzadko umozliwia poznanie nawet tych
postaw i opinii, ktérymi badani poczatkowo nie chcg si¢ dzieli¢. Obserwacja praktyk
dzialania pozwala z kolei zidentyfikowac rzeczywiste reguly decyzyjne, a nie te, ktore
uwazane s3 w danym miejscu i czasie za legitymizowane. Trzeba jednak pamietac,
ze rowniez badacz pozostaje pod wplywem dominujacej logiki instytucjonalnej
- pewne zachowania, metody pracy, techniki zarzadzania beda mu si¢, oczywiscie,
wydawac stuszne i uzasadnione. Wyzwaniem moze by¢ zatem dostrzezenie i opisa-
nie logiki, pod ktoérej symbolicznym wladaniem znajduja si¢ zarowno badacz, jak
i badany. Dlatego wazne jest przyjecie tzw. antropologicznego stosunku do badanego
terenu [35], ktéry powinien prowadzi¢ do problematyzowania kwestii mogacych
sprawia¢ wrazenie oczywistych.

Identyfikacja logik instytucjonalnych obecnych w danej organizacji czy w danym
polu organizacyjnym stanowi dopiero pierwszy krok procedury badawczej. W kolej-
nych etapach nalezy zbada¢ historie obecnosci kazdej z logik w badanym terenie.
Przyktadowo w badaniu strategii hiszpanskich przedsigbiorstw wykazano, ze na ich
dzialania wywierajg wptyw logiki: regionalna, panstwowa, rodzinna i religijna, a zrodet
niektorych regut postepowania przedsigbiorcow mozna doszukiwac si¢ w zdarzeniach,
ktére mialy miejsce kilkaset lat wczedniej [13]. Takie badania mogg pokaza¢, w jaki
sposob jedna z logik jest zastgpowana przez inna, lecz moga réwniez uwidocznié
fluktuacje logik oraz nastepujace z biegiem czasu ich wzajemne przenikanie.

W ostatnim kroku procedury badawczej warto zapyta¢, jak dynamika logik insty-
tucjonalnych ksztattuje dziatania organizacji. Sformutowanie odpowiedzi na to pyta-
nie da pelniejszy obraz zmian zachodzacych w przedsiebiorstwie, poniewaz zostang
w nim uwzglednione czynniki wykraczajace poza wymogi $cisle techniczne czy
ekonomiczne. Mozliwe bedzie réwniez wskazanie, w jaki sposéb sily przenikajace
cate spoteczenstwo (rozumiane jako centralne logiki instytucjonalne) wptywaja
na dziatania poszczegolnych aktoréw zaréwno w organizacji, jak i poza nia.
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Wykorzystanie koncepcji konkurujacych logik instytucjonalnych w badaniach organizacji .

Bibliografia

[1] Meyer J.W.,, Rowan B., Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony, “American Journal of Sociology” 1977, Vol. 83, No. 2.

[2] DiMaggio PJ., Powell WW., The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, “American Sociological Review” 1983,
Vol. 48, No. 2.

[3] Boxenbaum E., Jonsson S., Isomorphism, Diffusion and Decoupling, [in:] The SAGE
Handbook of Organizational Institutionalism, Greenwood R., Oliver Ch., Suddaby R.,
Sahlin K. (eds.), SAGE Publications, Los Angeles 2008.

[4] Battilana J., D’Aunno T., Institutional Work and the Paradox of Embedded Agency, [in:]
Institutional Work. Actors and Agency in Institutional Studies of Organization, Law-
rence T.B., Suddaby R., Leca B. (eds.), Cambridge University Press, Cambridge 2009.

[5] Scott W.R., Institutions and Organizations. Ideas and Interests, SAGE Publications, Los
Angeles 2008.

[6] Battilana J., Leca B., Boxenbaum E., How Actors Change Institutions: Towards a Theory of
Institutional Entrepreneurship, “The Academy of Management Annals” 2009, Vol. 3, No. 1.

[7] Friedland R., Alford R.R., Bringing society back in: Symbols, practices, and institutional
contradictions, [in:] The New Institutionalism in Organizational Analysis, Powell W.W.,
DiMaggio P.J. (eds.), University of Chicago Press, Chicago 1991.

[8] Thornton P.H., Ocasio W., Institutional Logics and the Historical Contingency of Power
in Organizations: Executive Succession in the Higher Education Publishing Industry,
1958-1990, “American Journal of Sociology” 1999, Vol. 105, No. 3.

[9] MarchJ.G., Olsen J.P,, The Logic of Appropriateness, [in:] The Oxford Handbook of Public
Policy, Moran M., Rein M., Goodin R.E. (eds.), Oxford University Press, Oxford 2006.

[10] Berger L., Luckman T., Spoleczne tworzenie rzeczywistosci, PIW, Warszawa 1983.

[11] Thornton P.H., Markets from Culture: Institutional Logics and Organizational Decisions
in Higher Education Publishing, Stanford University Press, Stanford, CA 2004.

[12] Thornton P.H., Ocasio W., Lounsbury M., The Institutional Logics Perspective: A New
Approach to Culture, Structure, and Process, Oxford University Press, Oxford 2012.

[13] Greenwood R., Diaz A.M., Li S.X., Lorente ].C., The Multiplicity of Institutional Logics and
the Heterogeneity of Organizational Responses, “Organization Science” 2010, Vol. 21, No. 2.

[14] Pache A.-C., Santos E, Inside the Hybrid Organization: Selective Coupling as a Response
to Conflicting Institutional Logics, “Academy of Management Journal” 2012, Vol. 56, No. 4.

[15] Saka A., The Cross-National Diffusion of Work Systems: Translation of Japanese Operations
in the UK, “Organization Studies” 2004, Vol. 25, No. 2.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr3 /2015 (168) 57:



. Przemystaw Hensel

[16] Dunn M.B., Jones C., Institutional Logics and\ Institutional Pluralism: The Contestation
of Care and Science Logics in Medical Education, 1967-2005, “Administrative Science
Quarterly” 2010, Vol. 55, No. 1.

[17] Hensel P., Przyczyny popularnosci Nowego Zarzgdzania Publicznego, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie” 2010, nr 4(17).

[18] Hensel P.,, Kulturowe bariery reformowania administracji publicznej — wyniki badania
empirycznego, ,Zarzadzanie publiczne” 2011, No. 4(18).

[19] Hood C., Public Management. The Word, The Movement, The Science, [in:] The Oxford
Handbook of Public Management, Ferlie E., Lynn Jr.L.E., Pollitt Ch. (eds.), Oxford Uni-
versity Press, Oxford 2005.

[20] Pollitt C., Dan S., Searching for Impacts in Performance-Oriented Management Reform,
“Public Performance & Management Review” 2013, Vol. 37, No. 1.

[21] Lounsbury M., Institutional transformation and status mobility: The professionalization
of the field of finance, “Academy of Management Journal” 2002, Vol. 45, No. 1.

[22] Townley B., The Role of Competing Rationalities in Institutional Change, “Academy of
Management Journal” 2002, Vol. 45, No. 1.

[23] Lok J., Institutional Logics as Identity Projects, “Academy of Management Journal” 2010,
Vol. 53, No. 6.

[24] Jay J., Navigating Paradox as a Mechanism of Change and Innovation in Hybrid Organi-
zations, “Academy of Management Journal” 2013, Vol. 56, No. 1.

[25] Lander M.W., Koene B.A.S., Linssen S.N., Committed to professionalism: Organizatio-
nal responses of mid-tier accounting firms to conflicting institutional logics, “Accounting
Organizations and Society” 2013, Vol. 38, No. 2.

[26] van Gestel N., Hillebrand B., Explaining Stability and Change: The Rise and Fall of Logics
in Pluralistic Fields, “Organization Studies” 2011, Vol. 32, No. 2.

[27] McPherson C.M., Sauder M., Logics in Action: Managing Institutional Complexity in a Drug
Court, “Administrative Science Quarterly” 2013, Vol. 58, No. 2.

[28] Battilana J., Dorado S., Building Sustainable Hybrid Organizations: The Case of Commercial
Microfinance Organizations, “Academy of Management Journal” 2010, Vol. 53, No. 6.

[29] Meyer R.E., Hammerschmid G., Changing institutional logics and executive identities:
A managerial challenge to public administration in Austria, “American Behavioral Scien-
tist” 2006, Vol. 49, No. 7.

[30] Hensel P, Glinka B., Competing Logics and Semi-professionals in Polish Public Administra-
tion, [in:] Legal Professions at the Crossroads, Jemielniak D. (ed.), Peter Lang, Frankfurt
am Main 2014.

i 58 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2015 (168)



[31] Jarzabkowski P., Matthiesen J., Van de Ven A., Doing which work? A practice approach
to institutional pluralism, [in:] Institutional work: Actors and agency in institutional
studies of organizations, Lawrence T.B., Suddaby R. (eds.), Cambridge University Press,
Cambridge 2009.

[32] Reay T., Hinings C.R., The Recomposition of an Organizational Field: Health Care in Alberta,
“Organization Studies” 2005, Vol. 26, No. 3.

[33] Hensel P, Glinka B., Urzednicy i przedsiebiorcy. Kulturowe bariery wspotpracy, Poltext,
Warszawa 2012.

[34] Czarniawska B., Sevon G., Translating Organizational Change, Walter de Gruyter, Berlin
1996.

[35] Czarniawska-Joerges B., Exploring Complex Organizations: A cultural perspective, SAGE
Publications, Newbury Park - London - New Delhi 1992.

WYKORZYSTANIE KONCEPCJI KONKURUJACYCH LOGIK
INSTYTUCJONALNYCH W BADANIACH ORGANIZAC]I

Streszczenie

Koncepcja konkurujacych logik instytucjonalnych jest jednym z najciekawszych nowych
obszaréw badan w dziedzinie teorii organizacji i zarzadzania. Celem niniejszego artykutu
jest zaprezentowanie tej koncepcji oraz sformutowanie wskazéwek dotyczacych mozliwosci
jej wykorzystania w badaniach organizacji. W tekécie zawarto przeglad badan prowadzonych
w ramach tej koncepcji, natomiast w podsumowaniu przedstawiono wskazéwki, ktére moga
by¢ pomocne w badaniach terenowych konkurencji, kooperacji i koewolucji logik instytu-
cjonalnych.

SEOWA KLUCZOWE: INSTYTUCJONALIZM, LOGIKI INSTYTUCJONALNE,
IZOMORFIZM, AGENCJA
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THE USE OF THE INSTITUTIONAL LOGICS PERSPECTIVE
IN ORGANIZATION STUDIES

Abstract

The institutional logics perspective presently constitutes one of the most promising area of
research in the organization theory. The growing number of studies accounting for compe-
tition, cooperation and co-evolution between institutional logics published in the recent years
indicates that the perspective opens new possibilities in organizational research. This paper
presents the main assumptions and theses of the institutional logics perspective and provides
advice on its use in the field research. In particular the usefulness of qualitative research
methods and challenges associated with their application are discussed.

KEY WORDS: INSTITUTIONALISM, INSTITUTIONAL LOGICS, ISOMORPHISM,
AGENCY
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ANDRZE) kozINA* [

PRZEGLAD KONCEPC]JI BADANIA
NEGOCJAC]I

Wprowadzenie

Wspolczesne negocjacje gospodarcze charakteryzujg si¢ znaczng zlozonoscia
i zmiennoscig. Jest to wynikiem funkcjonowania przedsigbiorstw w globalnym
i turbulentnym otoczeniu. Wystepuja w nim liczne i zlozone relacje o dwojakim
charakterze: wewnatrz- i migdzyorganizacyjnym. Zwykle w negocjacjach rozwaza
sie szereg roznorodnych zagadnien, uczestniczy w nich wiele stron majacych zroz-
nicowane cele i interesy, zaréwno wspolne, jak i sprzeczne. Niezbedne jest tworze-
nie i analizowanie wielu wariantdw rozwigzan. Pojawiaja sie obiektywne trudnosci
doboru efektywnych strategii i technik negocjacyjnych. Zawiera si¢ krotkotrwate
wirtualne kontrakty. Dla rozwigzywania wymienionych probleméw stworzono wiele
koncepcji metodycznych badania negocjacji, umozliwiajacych ich efektywna realizacje
w aktualnych warunkach. Koncepcje te sa zréznicowane co do stopnia ogdlnosci,
charakteru, zakresu itp. Celem artykulu jest usystematyzowanie tego rodzaju kon-
cepcji na podstawie przegladu i analizy poréwnawczej literatury przedmiotu, biorac
pod uwage zaréwno te tradycyjne (klasyczne), jak i nowsze propozycje metodyczne.
Tego rodzaju systematyka ma walory poznawcze oraz aplikacyjne. Po pierwsze, przez
przedstawienie i uporzadkowanie stanu wiedzy w rozwazanej dziedzinie jest przy-
datna dla teoretykow prowadzacych badania nad negocjacjami, w szczegoélnosci dla
okreslenia celow i kierunkow tych badan oraz doboru ich narzedzi. Po drugie, jest
uzyteczna dla negocjatoréw praktykow, gdyz ulatwia im formutowanie planu nego-
cjacji, ich przeprowadzenie oraz oceng ich efektow, wskazujac przydatne narzedzia
realizacji wymienionych dziafan.

Najpierw przedstawiono gléwne kierunki badan dotyczacych negocjacji jako
kontekst rozwazan. Nastepnie omdwiono wybrane propozycje typologii podejs¢

* Dr hab. Andrzej Kozina - Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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badawczych w rozwazanej dziedzinie. Wreszcie scharakteryzowano negocjacje jako
specyficzny proces. Podsumowanie zawiera synteze przedstawionych koncepcji'.

Jesli chodzi o interpretacje samych negocjacji, to w literaturze przedmiotu naj-
czedciej mamy do czynienia z traktowaniem ich jako: procesu decyzyjnego, metody
kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosci partneréw
oraz procesow: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci (odpowiednie
definicje mozna znalez¢ m.in. w opracowaniach R. Rzadcy [18, s. 23-47] i A. Koziny
[11, s. 21-24]). Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji, czyli jako
interakcyjnego procesu podejmowania decyzji, ktéry w fazie przygotowawczej strony
realizujg niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich celéw). Nastepnie dokonuja
wzajemnych uzgodnien w zakresie dwdch par zbioréw: alternatyw rozwigzan i kry-
teriow oceny, okreslonych wstepnie dla kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy
problemu decyzyjnego. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich
interesow i ustalajg zbidr alternatyw jako czes¢ wspdlng wyjsciowych opcji. Nego-
cjacje stanowig réwniez jedng z form aktywnosci biznesowej (robienia interesow).

Jezeli chodzi o negocjacje w przedsigbiorstwie, to wynikaja one z jego istoty jako
szczegdlnego rodzaju organizacji. Bierze sie¢ pod uwage zaréwno takie negocja-
cje, w przypadku ktorych stanowi ono $rodowisko negocjacji (stuzacych realizacji
celéw wewnatrzorganizacyjnych), jak i te, w ramach ktérych jest ich strong (dla
realizacji celow zewnetrznych). Rozwazane negocjacje moga wigc by¢ prowadzone
zar6wno miedzy wewnetrznymi grupami intereséw, np.: pracodawcami i praco-
biorcami, wlascicielami i menedzerami itp., jak i miedzy reprezentantami firmy
z interesariuszami zewnetrznymi, np.: dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp.
Negocjacje s3 zatem instrumentem zarzadzania firmg przez ksztaltowanie jej relacji
z otoczeniem i wewnetrznych warunkow wspoldziatania.

1. Kierunki badan nad negocjacjami

Nalezy podkresli¢, iz w celu wskazania kierunkéw badan w rozwazanej dzie-
dzinie trzeba wzig¢ pod uwage fakt, iz ma ona charakter wielodyscyplinarny, gdyz
negocjacje sg przedmiotem zainteresowania: nauk ekonomicznych, behawioralnych
(psychologii, socjologii, psychologii spotecznej, antropologii), filozofii (zwlaszcza
etyki i logiki), matematyki (zwlaszcza teorii gier i podejmowania decyzji), prawa,
historii, teorii systemow i cybernetyki (teorii sterowania, informacji i komunikacji),
politologii i dyplomacji, a nawet filozofii czy retoryki. Badania dotyczace negocja-
cji sg takze interdyscyplinarne, gdyz obejmuja koncepcje integrujace te dziedziny.

! Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Zdaniem G.I. Nierenberga [15, s. 8] ,,pelen opis procesu negocjowania jest zbyt sze-

roki, aby dat si¢ uja¢ w ramach jednej dyscypliny wiedzy, a nawet grupy dyscyplin”

Najogolniej w badaniach negocjacji mozna wyodrebni¢ dwa nurty*

1. Deskryptywny (opisowy) — oparty na badaniach empirycznych i koncentrujacy
sie wokol pytan: ,jak przebiegaja negocjacje?”, jak ludzie negocjuja?”.

2. Normatywny - podejscie z perspektywy ,jak ludzie mogliby lub powinni nego-
cjowa¢ (w domysle - lepiej)”?; wazne sg zagadnienia racjonalnoéci, skutecznosci,
lepszego dochodzenia do porozumienia.

R. Rzadca [18, s. 25-26] zwraca uwage na to, zZe ,nie wszyscy autorzy przestrzegaja
jasnego rozroznienia obu nurtéw myslenia, a ich pomieszanie moze wywola¢ sporo
zamieszania”. Komentujac prace mieszczace si¢ w drugim nurcie, trafnie zauwaza,
iz ,dopdki autorzy poruszajg si¢ w granicach teorii, cho¢by na gruncie teorii gier
(...) nadal pozostajemy w obszarze nauki, gdzie obowigzuja reguty metodologicznej
poprawnosci. Jednak bardzo wazng cz¢$¢ rozwazan normatywnych stanowig prace
skierowane do praktykéw, wrecz poradnikowe, ktérych przedmiotem sg propozycje
dobrych strategii i taktyk, skutecznych sposobéw obrony przed posunigciami drugiej
strony, wlasciwego prowadzenia procesu negocjacji’. Mimo wynikajacych z tego faktu
utrudnien w budowie teoretycznego modelu negocjacji zaleta omawianych prac jest
to, Ze ,,stanowiag doskonaly material stuzacy do oceny tego, co jest w negocjacjach
najwazniejsze i najbardziej przydatne. Ponadto przynajmniej niektére bardzo mocno
zakorzeniajg si¢ w rzeczywistosci badawczej, dostarczajac jezyka, koncepcji, aparatury
pojeciowej” [18, s. 26].

Proponuje si¢ takze bardziej rozbudowane typologie badan w omawianej dzie-
dzinie. Na przyktad D.G. Pruitt i P.J. Carnevale [16, s. 7] wyodrebnili trzy tradycyjne
kierunki tych badan:

1) ukierunkowany na tworzenie ksigzek i podrecznikéw dostarczajacych porad dla
negocjatorow, takich jak np. praca R. Fishera, W. Uryego i B. Pattona [8];

2) tworzacy matematyczne modele racjonalnych zachowan, opracowane przez eko-
nomistow i przedstawicieli teorii gier, zawarte np. w ksigzkach R. Axelroda [1]
i T.C. Schellinga [20]; zwykle ograniczone do zbioru taktyk negocjacyjnych;

3) behawioralny, ukierunkowany na poszukiwanie i weryfikacje teorii na temat
wplywu warunkow otoczenia na zachowanie negocjatora oraz implikacji tych
uwarunkowan i zachowan na wyniki negocjacji, przykladami sg prace: J. Rubina
i B. Browna [19] oraz R.E. Waltona i R.B. McKersiego [22].

Dwa pierwsze kierunki sg niekiedy taczone przez teoretykéw, ktdrzy stosujg narze-
dzia racjonalnej analizy dla zbadania szerokiego zestawu taktyk stosowanych przez

2 Zob. opracowanie R. Rzadcy [18, s. 25-26], na podstawie prac W. Mastenbroeka [14, s. 11] i H. Raiffy
[17, s. 20-25], gdzie wyodrebniono cztery podejécia: opisowe symetryczne, preskryptywno-symetryczne,
preskryptywno-opisowe symetryczne, zewnetrzne preskryptywne albo opisowe.
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wigkszo$¢ negocjatoréw i tzw. trzecich stron, co ma miejsce np. w opracowaniach
H. Raiffy [17] czy T.C. Schellinga [20].

Z kolei W. Mastenbroek [14, s. 11] bierze pod uwage cztery aspekty negocjacji
wybrane z literatury przedmiotu: zestaw przepisoéw taktycznych, sztuka rozwigzywa-
nia dylematdéw, proces o pewnej strukturze przebiegajacy w czasie i zestaw réznych
typow dziatan. Stwierdza, ze ,,rozprawki praktyczne to w zasadzie listy przepisoéw
z kuchni negocjatora’, natomiast ,,bardziej naukowej literaturze brakowato zaréwno
spojnosci, jak i jakiekolwiek odniesienia do problemoéw praktycznych. Istnialy tez
proby formulowania czysto abstrakcyjnych modeli”

Jesli chodzi o problematyke negocjacji w firmie, to w literaturze porusza sig¢ ja
rzadko, zwykle w zakresie wybranych zagadnien, lub posrednio, gtéwnie w kontekscie
rél i umiejetnosci kierowniczych (zob. m.in. opracowania: C. Duponta i G-O. Faure [6],
A.Fowlera [9]iD.A. Laxa i].K. Sebeniusa [12]). W ostatnich latach pojawia si¢ coraz
wigcej opracowan na rozwazany temat, np. prace: D. Ertela [7] czy M. Watkinsa [23].
W rodzimej literaturze na uwage zastuguja dwie prace: R. Rzadcy [18], omawiajaca
wybrane aspekty negocjacji zewnatrzorganizacyjnych, oraz A. Koziny [11], w ktorej
zaproponowano metodyke planowania negocjacji w przedsigbiorstwie.

2. Podejscia do badania negocjacji

Sposrod typologii podejs¢ do opisu i analizy negocjacji zawartych w literaturze
przedmiotu wybrano trzy najbardziej interesujace propozycje.

Po pierwsze, bioragc pod uwage miejsce i role negocjacji w funkcjonowaniu
organizacji mozna méwic o ich dwéch najogdlniejszych i zarazem przeciwstawnych
ujeciach, zaproponowanych przez D. Ertela [7] i scharakteryzowanych w tabeli 1.

Cytowany autor trafnie zauwaza: ,cho¢ wynik jednostkowych negocjacji moze
w niewielkim stopniu oddziatywa¢ na ogdlng sytuacje firmy, to niezliczone procesy
negocjacyjne (...) wywieraja w swojej masie ogromny wplyw na ksztalt jej strategii
i osiggane rezultaty. Zwykle przyjmuje si¢ sytuacyjny punkt widzenia, to znaczy
traktuje kazdy proces negocjacji jako osobny przypadek, w ramach ktdérego reali-
zuje sie odrebne cele, stosuje odmienng taktyke postepowania oraz inaczej ocenia
sie wyniki (...). Takie podejscie moze przynosi¢ dobre rezultaty w konkretnych
sytuacjach, ale moze okaza¢ si¢ chybione, jesli przyjrze¢ mu si¢ z dalszej, bardziej
strategicznej perspektywy (...). Przejscie od sytuacyjnego traktowania negocjacji do
postrzegania ich jako procesu instytucjonalnego nie wymaga radykalnych zmian
w firmie. Konieczne jest jednak zastosowanie nowych narzedzi i procedur, ktére
umozliwiajg kierownictwu firmy efektywniejsze zarzadzanie procesem negocjacji
i wspieranie negocjatorow” [7, s. 106].
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Tabela 1. Sytuacyjne i instytucjonalne podejscie do negocjacji

Etapy procesu Pode;sqe Podejscie instytucjonalne Narzedzia, procedury
negodjacji Sytuacyjne

Okreslanie Cele ustalane w odniesieniu : Cele poszczegdlnych negocjacji : Jasna komunikacja celéw

celéw do konkretnych sytuacji powiazane z szerszymi celami | organizacji.

Przygotowanie
do negogjacji

Prowadzenie
negogjacji

Podsumowanie
negocjacji

negocjacyjnych.

Przygotowania prowadzone
ad hoc, czesto brak

czasu na jakiekolwiek
przygotowania.

Sukces lub porazka
negocjacyjna postrzegane
jako zalezne od osobistych
zdolnosci negocjatora.

Podsumowania robione
sporadycznie, nacisk

na redukcje kosztow

i odsetek zawartych uméw.

organizagji.

Przygotowania dobrze
ustrukturalizowane,
negocjatorzy bazuja

na wczesniejszych
doswiadczeniach organizacji.

Negocjatorzy daza do
maksymalizacji korzysci
organizacji z uwzglednieniem
korzysci drugiej strony.

Systematyczne podsumowania,
nacisk nie tylko na rezultaty,
lecz takze na sposéb, w jaki
negocjacje byty prowadzone,
zdobywanie informacji w celu
zastosowania ich w przysztych
negocjacjach.

Bazy danych o wczesniejszych
negocjacjach.

Schematy kategoryzacyjne.
Konsultacje ze
wspétpracownikami.

Podreczniki negocjacyjne
faczace strategie

z kategoriami negocjacji.
Programy szkoler ktadace
nacisk na cele organizacyjne.

Ustrukturalizowane pytania
podsumowujace, ktére ktada
nacisk nie tylko na wyniki,
lecz takze na proces.

Zrédto: [7, s. 130-131].

Po drugie, zdaniem C. Duponta i G-O. Faure [6] ze wzgledu na stopien ogélnosci
wyroznia sie dwie grupy podejs¢ do opisu i analizy negocjacji:
1) czastkowe (szczegdtowe), eksponujace wybrane aspekty (czynniki, parametry)
negocjacji oraz
2) ogodlne, integrujace te aspekty.
W pierwszej grupie mieszcza si¢ cztery rodzaje podejs¢ (relatywnych, nakltada-
jacych sie na siebie).

1. Negocjacje jako sekwencja posunig¢ — negocjatorzy proponuja wspolne strategie
(odzwierciedlajgce zadania i oferty, propozycje i kontrpropozycje), dazac do ich
zbieznosci poprzez wzajemne ustepstwa — zob. m.in. prace O.]. Bartosa [3].

2. Analiza strukturalna - uznajaca za gléwny aspekt sile przetargowa w negocja-
cjach. Poniewaz jednak jest ona trudna do zdefiniowania jako pojecie i narzedzie
analityczne, wykorzystuje si¢ rozne kategorie czastkowe, np. taktyki negocjacyjne
powszechne wsrod praktykéw. Podejscie takie reprezentuja np. S.B. Bacharach
i E.J. Lawler [2].

3. Negocjacje jako perswazyjna debata — dyskusja i przekonywanie sig¢, stanowigce
procesy wymiany informacji i argumentéw majacych na celu przekonanie opo-
nenta, ze dzialanie wspdlne jest korzystniejsze niz indywidualne.
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4. Strategiczna analiza procesu negocjacji — oparta na stosowaniu teorii gier, zaréwno
w postaci udoskonalonych modeli standardowych, np. ,,dylematu wi¢znia”, jak
i koncepcji skoncentrowanych na analizie ryzyka.

W ramach bardziej ogoélnych koncepcji podejmuje si¢ proby integracji réznorod-
nych parametréw procesu negocjacji przy uzyciu dwdch podejsc.

1. Zastosowanie szczegdtowego modelu wyjasniajacego nature procesu negocjacji,
zaproponowanego przez W.I. Zartmana i M. Bermana [24]. Ma on charakter
deskryptywny (moze by¢ stosowany do wielu przypadkéw negocjacyjnych) oraz
preskryptywny (jezeli nie wskazuje, jak osiagna¢ najlepszy wynik, to przynajmniej
stwarza mozliwo$¢ uczenia si¢ jak negocjowac lepiej). Zaktada sig, iz negocjacje nie
sa zamknietym procesem, nie jest wigc mozliwe stworzenie ich deterministycznej
teorii czy strategii zapewniajacej wygrana. Prawdziwg naturg procesu negocjacji
jest stosowanie, taczenie, eliminowanie i zmienianie kilku kluczowych elementow
(stanowisk, interesow, kwestii, i minimalnych wymagan stron).

2. Poszukiwanie réwnowagi miedzy umiejetnosciami interpersonalnymi i analizg
procesu negocjacji, co pozwala identyfikowa¢ nieefektywne warianty porozumienia.
Teorie tego rodzaju, mimo ich abstrakcyjnego charakteru, umozliwiajg prakty-
kom zrozumienie natury negocjacji, np. koncepcja analizy negocjacji H. Raifty
[17], kategoria BATNA i negocjacje rzeczowe, tj. oparte o zasady opisane przez
R. Fishera, W. Uryego i B. Pattona [8], czy dynamiczny model, integrujacy dwo-
jakie dzialania: tworzenie i zadanie wartosci, zaproponowany przez D.A. Laxa
iJ.K. Sebeniusa [12].

Po trzecie, sposrod najbardziej rozbudowanych propozycji systematyki podejs¢ do
opisu i analizy negocjacji mozna przedstawi¢ dwuwymiarowe ujecie takich podejs¢,
zaproponowane w opracowaniu R.J. Lewickiego i wspotpracownikow [13, s. 209-248].
Z jednej strony, wychodzac od klasycznego modelu R.E. Waltona i R.B. McKersiego
[22], wzieto pod uwage integratywne i dystrybutywne koncepcje procesu negocjacji.
Z drugiej strony, analogicznie jak przy opisie kierunkéw badan nad negocjacjami
(w poprzedniej czgsci artykulu), uwzgledniono modele dwojakiego rodzaju:

1) deskryptywne (opisowe) — wyjasniajace istote procesu negocjacji,

2) normatywne - wskazujace zalecane sposoby realizacji tego procesu.
Dodatkowo wskazano trzecig grupe podej$¢ odmiennych od tych dwéch prze-

ciwstawnych ujeé. Rozpatrujac tacznie oba wymiary (w macierzy), przedstawiono

kilkanascie modeli negocjacji zaliczonych do szesciu grup. Zwraca uwage fakt, iz

najwiecej z nich ma charakter dystrybutywny i opisowy [13, s. 210].
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3. Charakterystyka negocjacji jako procesu

Ujecie negocjacji jako procesu stanowi najogdlniejszy i najbardziej rozpowszech-
niony (w badaniach i literaturze) sposéb ich interpretacji. Jak trafnie zauwazyli
C. Dupont i G-O. Faure [6, s. 40], trudno jednakze znalez¢ jednoznaczng definicje
tego rodzaju. Przykltadowo A. Fowler [9, s. 10] uwaza, iz ,,(...) negocjowanie to pro-
ces, a nie jednostkowa umiejetno$¢”, natomiast L.L. Thompson [21, s. 9-10] traktuje
negocjacje jako ,,(...) ogot zdarzen i interakcji zachodzacych pomiedzy stronami przed
osiggnieciem wyniku”. Nie podejmujac rozwazan na temat interpretacji pojecia pro-
cesu, przyjmiemy, iz stanowi on dzialanie rozciggniete w czasie i zlozone, obejmujace
szereg elementow sktadowych: pod(sub)procesow, faz czy etapoéw, a w ich ramach
dzialan szczegdtowych, realizowanych sekwencyjnie i\lub cyklicznie.

Wiekszos¢ przypadkéw negocjacji realizowanych w przedsiebiorstwie (wewnetrz-
nych) lub przez jego przedstawicieli z podmiotami otoczenia ma charakter tego rodzaju
dzialania, przykladowo: negocjacje placowe, budzetowe, kredytowe czy handlowe
w zakresie kooperacji, fuzji czy aliansu itp.

Rozwazajgc negocjacje jako proces z punktu widzenia firmy, zasadne jest uzywanie
przy ich definiowaniu sformutowania w liczbie mnogiej, tzn. méwienie o ,,procesach
negocjacji’. Przedmiotem opisu i analizy moga by¢ bowiem:

1) ogolny (kompleksowy, calosciowy) proces negocjacji (metaproces);

2) sub- czy podprocesy tego procesu, np. planowanie negocjacji, a nastepnie i ich
elementy skltadowe (fazy, etapy), np. analiza przednegocjacyjna, czy nawet poszcze-
golne czynnosci, np. opis srodowiska negocjacji;

3) procesy czastkowe, dotyczace poszczegdlnych sytuacji negocjacyjnych (rodzajow,
typow negocjacji), np. handlowych, kredytowych itp.

Zgodnie z zalozeniami podejscia procesowego, sprecyzowanymi m.in. w pracy
J. Brilmana [4, s. 285 i nast.], negocjacje maja charakter pomocniczy (wspomagajacy)
dla proceséw podstawowych zwigzanych z realizacjg zadan, przedsiewzie¢ itp., ktorych
dotycza, tj. zaspokajaja potrzeby klientéw wewnetrznych.

Podstawowym kryterium réznicowania omawianych koncepcji jest ich zakres,
tzn. rodzaj (charakter) dzialan traktowanych jako ich elementy skltadowe. Ujecie takie
wynika ze sposobu postrzegania negocjacji. Biorac pod uwage tego rodzaju kryte-
rium, M. Watkins [23, s. 215] wyro6znia dwa podejscia do opisu procesu negocjacji:
1) waskie, uwzgledniajace dzialania realizowane ,,przy stole negocjacyjnym” - (nego-

cjacje wlasciwe): poszukiwanie rozwigzan, wymienianie ofert, przekonywanie sie,

dokonywanie ustepstw itp. w celu dojscia do porozumienia;

2) szerokie, obejmujace takze czynnosci wykonywane ,,poza stotem” - przygoto-
wawcze i oceniajace, tj. przed negocjacjami i po nich.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr3 /2015 (168) 67 :



Potrzeba stosowania drugiego podejscia (dominujacego w badaniach) wynika
z faktu, iz w aktualnych warunkach funkcjonowania firm dziatania planistyczne
i oceniajgce istotnie warunkujg efektywnos¢ zaréwno samych negocjacji, jak i przed-
siewzig¢, ktorych dotycza. Szerokie ujecie procesu negocjacji jest takze konsekwencja
przyjmowania wielu ich interpretacji (wczesniej wymienionych), zwlaszcza jako
proceséw: podejmowania decyzji, komunikacji oraz wymiany i tworzenia wartosci.

Tabela 2. Proponowane ujecie procesu negocjacji w przedsiebiorstwie

Podprocesy i fazy

Cele poszczegdlnych faz

I. Planowanie negocjacji
1. Identyfikacja i analiza
przednegocjacyjna

2. Ustalenie zakresu i strategii
negocjacji

3. Planowanie operacyjne
negocjacji

Il. Prowadzenie negocjacji

1. Rozpoczynanie (otwarcie)
negodjacji
(faza wstepna)

2. Negocjacje wiasciwe
(faza srodkowa)

3. Zamykanie negocjacji (faza
koricowa)

[Il. Podsumowanie negocjacji

1. Dziatania merytoryczne
(zwiazane z zawarciem umowy
(kontraktu)

2. Dziatania analityczno-
oceniajace, dotyczace procesu
negocjacji

Stworzenie charakterystyki sytuacji negocjacyjnej i jej kontekstu, stanowiacej
podstawe realizacji kolejnych dwéch faz.

Ksztattowanie sytuacji negocjacyjnej, przez okreslenie najwazniejszych
kwestii merytorycznych (sity przetargowej, probleméw, celéw, obszaru
negocjacji i wariantéw rozwigzan) oraz dobdr narzedzi realizacji przyjetych
celéw (strategii, zasad, technik itp.).

Zapewnienie warunkéw do prowadzenia negocjacji, przede wszystkim
poprzez analize i dobdr wiasciwych zasobéw (ludzkich, rzeczowych

i finansowych) oraz przygotowanie niezbednej dokumentacji planistycznej
(stanowiacej synteze wszystkich ustalen).

Nawiazanie kontaktu, wymiana wstepnych ofert, identyfikacja wspdlnych
i rozbieznych celéw stron oraz ksztattowanie klimatu negocjacji.

Bezposrednia realizacja celéw negocjacji (przy stole) jako interakcyjnego
procesu podejmowania decyzji, w tym: prezentacja stanowisk, wymiana
informacji, poszukiwanie rozwiazan probleméw, dobér kryteriéw oceny
rozwigzan, zgtaszanie propozycji, argumentowanie itp. (dziatania trudne do
jednoznacznego opisania).

Dochodzenie do porozumienia — przyjecie ostatecznych rozstrzygnie¢
merytorycznych, tj. znalezienie rozwigzania satysfakcjonujacego strony
negogjacji.

Formalne zatwierdzenie (w postaci umowy) i efektywne wdrozenie
ostatecznych uzgodnier (kwestie merytoryczne objete umowa zaleza od
rodzaju negogcjagji).

Dokonanie oceny efektywnosci procesu negocjacji, tzn. sprawdzenie, czy,

w jakim zakresie i jakim kosztem zostaty osiagniete zatozone cele. Nastepnie
wyciggniecie wnioskéw umozliwiajacych doskonalenie przysztych negocjacji
i umiejetnosci ich prowadzenia.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [11, s. 68-72].

W tabeli 2 przedstawiono jedna z kompleksowych propozycji ujecia negocjacji
jako specyficznego procesu autorstwa A. Koziny [11, s. 68-72]. Przy jej tworzeniu
wykorzystano elementy réznych sposréd wymienionych wezesniej podejs$¢ do opisu
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i analizy procesu negocjacji oraz przyjeto bardzo szeroka interpretacje tego procesu.
Rozwazanie ich z punktu widzenia firmy wymaga bowiem nie tylko uwzglednienia
dziatan zwiazanych z ich planowaniem i oceng, jako uzupelnienia targowania sie.
Konieczne jest takze wzigcie pod uwage ogdlnych uwarunkowan negocjacji, zaréwno
z otoczenia zewnetrznego, jak i ulokowanych wewnatrz firmy.

Zakres analizy przednegocjacyjnej musi wskazywaé mozliwosci i ograniczenia
realizacji celow w szerszym srodowisku (kontekscie) negocjacyjnym. Jest to odzwier-
ciedlone w szczegdtowym ujeciu kolejnych faz omawianego procesu, np. ustalanie
zakresu i strategii negocjacji obejmuje nastepujace etapy:
oszacowanie sily przetargowej stron negocjacji,
sformulowanie problemoéw i celéw negocjacji,
opracowanie wariantow rozwigzan problemodw,
wybor strategii prowadzenia negocjacji,
konkretyzacje strategii — dobor pomocniczych narzedzi negocjacji.

Takze zakres oceny negocjacji musi by¢ relatywnie szeroki (z analogicznych
powodow) i obejmuje nastepujace dzialania szczegdtowe:

identyfikacja wynikéw negocjaciji,

dobor kryteriéw oceny i technik szczegdtowych analizy,

rozpoznanie i dobor Zrédet informacji,

zbieranie i interpretacja danych zrédlowych,

weryfikacja i porzadkowanie informacji,

opracowanie kompleksowej oceny sytuacji negocjacyjnej,

wyciagniecie wnioskow (wyprowadzenie ustalen pokontrolnych).

Podsumowanie

Reasumujac, wydaje sie, Ze przy badaniu negocjacji nalezy kierowac sie zasada
»ztotego srodka’”, tzn. wykorzystywaé opracowania prace nalezace do obu gtéwnych
kierunkéw badawczych (wymienionych w drugiej czesci artykutu). Po pierwsze, nalezy
bra¢ pod uwage najwazniejsze dzieta o charakterze deskryptywnym, np. klasyczne
prace H. Raifty [17], czy T.C. Schellinga [20], w celu wyjasnienia szeregu problemow
dotyczacych negocjacji w firmie, z pominieciem lub tylko zasygnalizowaniem zbyt
abstrakcyjnych podejs¢, bez odniesienia ani teoretycznego, ani (tym bardziej) prak-
tycznego do rozwazanego obszaru badan, gtéwnie niektérych modeli formalnych. Po
drugie, powinno si¢ wykorzystywac najwartos$ciowsze prace normatywne, adekwatne
do celéw nauk zarzadzania (dazenie do wzrostu sprawnosci dziatania), przy czym
jako kryteria doboru tych prac nalezy przyja¢ odpowiednia podbudowe teoretyczna
(osadzenie w akademickim nurcie rozwazan) i\lub ugruntowane doswiadczenie
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praktyczne (autorytet czy uznanie autora), np. opracowania takie jak R. Dawsona [5],
C.L. Karrasa [8] czy L.L. Thompson [21].

Jesli chodzi o podejscia do badania negocjacji (wyrdznione w trzeciej czesci
artykulu), to zasadne wydaje si¢ by¢ wykorzystywanie gtéwnie tych o charakterze
integrujacym, tzn. uwzgledniajacych rdzne istotne aspekty negocjacji. Pozwala
to bowiem na uzyskanie bardziej wszechstronnej, wielowymiarowej charakterystyki
procesu negocjacji. Ponadto podejécia takie bardziej sprzyjaja poszukiwaniu integra-
tywnych rozwigzan, uwzgledniajacych interesy wszystkich zaangazowanych stron,
oraz efektywnemu rozwigzywaniu konfliktow, pojawiajacych sie w procesie negocjacji,
a takze ksztaltowaniu pozytywnych relacji miedzy ich uczestnikami.

Traktowanie negocjacji jako specyficznego procesu to najbardziej rozpowszech-
niony sposob ich interpretacji, plodny poznawczo i zarazem najbardziej uzyteczny
w praktyce. Podejmujac proby opisu i analizy negocjacji jako procesu, nalezy pamietac,
iz nie poddaja sie one tatwo strukturalizacji, nie s3 w pelni przewidywalne i nie da sie
ich écisle ,,zaprogramowac”. Wszelkie propozycje metodyczne w tym zakresie maja
wiec charakter relatywny. Dotyczy to zwlaszcza zakresu i kolejnosci poszczegdlnych
faz i dzialan. Wzglednos¢ tych podejs¢ wynika takze z roznorodnych interpretacji
samego pojecia negocjacji (przedstawionych we wprowadzeniu).
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PRZEGLAD KONCEPC|I BADANIA NEGOCJAC]I

Streszczenie

Celem artykutu jest dokonanie przegladu (usystematyzowanie) koncepcji badania negocjacji
(gospodarczych) na podstawie analizy poréwnawczej literatury przedmiotu. Wzieto pod

uwage zaréwno tradycyjne (klasyczne), jak i nowsze propozycje metodyczne. Najpierw przed-
stawiono gléwne kierunki badan dotyczacych negocjacji jako kontekst rozwazan. Nastepnie
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omowiono wybrane propozycje typologii podej$¢ badawczych w rozwazanej dziedzinie.
Wreszcie scharakteryzowano negocjacje jako specyficzny proces. Podsumowanie zawiera
synteze przedstawionych koncepcji.

SEOWA KLUCZOWE: NEGOCJACJE W PRZEDSIEBIORSTWIE, KONCEPCJE OPISU
1 ANALIZY NEGOCJACJI, KIERUNKI BADAN NAD NEGOCJACJAMI, PODEJSCIA DO
BADANIA NEGOCJAC]JI, NEGOCJACJE JAKO PROCES

THE REVIEW OF THE CONCEPTS OF STUDYING
NEGOTIATIONS

Abstract

The objective of the paper is to systematize the concepts of (business) negotiations description
and analysis on the basis of comparative analysis of the literature. They are considered both
traditional (classic) and later methodological concepts. At first, the general directions of
research considering negotiations are presented as the context of the study. Then the selected
typologies of research approaches within the considered are described. Finally, the negotia-
tions as a specific process are characterized. The paper summation contains the synthesis of
presented concepts.

KEY WORDS: BUSINESS NEGOTIATIONS, THE CONCEPTS OF NEGOTIATIONS
DESCRIPTION AND ANALYSIS, THE DIRECTIONS OF THE RESEARCH ON
NEGOTIATIONS, APPROACHES TO STUDY NEGOTIATIONS, NEGOTIATIONS AS
A PROCESS
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DARIUSZ TUREK*, AGNIESZKA WOJTCZUK-TUREK** [ S

ROLA STATYSTYCZNEGO , EFEKTU
MEDIAC]1” W NAUKOWYM
WYJASNIANIU ZJAWISK

W ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu, podobnie jak inne nauki spoteczne, daza nie tylko do
wskazania sposobow sprawnego dzialania pozwalajacego osiaga¢ zamierzone cele,
lecz takze obejmuja opis, wyjasnianie i predykcje nastepujacych po sobie stanow [34,
s. 18]. W zwigzku z tym rola badacza nie sprowadza si¢ jedynie do funkgji ,eksperta”
wskazujacego praktykom, co zrobi¢ w danej sytuacji, aby maksymalizowac efektyw-
no$¢ (w szerokim ujeciu) prowadzonej dzialalnosci, ale obejmuje réwniez czynnosci
zwigzane z wyja$nianiem i przewidywaniem, np. dlaczego dany styl kierowania czy
przyjeta metoda zarzadzania sg skuteczne lub nieskuteczne w danym kontekscie
spolecznym czy organizacyjnym. Badacz powinien zatem dysponowa¢ odpowied-
nim ,warsztatem naukowym”, popartym poglebiona swiadomoscia metodologiczna,
ktora pozwoli mu na formutowanie wiarygodnych hipotez ttumaczacych analizo-
wane zjawiska. Rygoryzm nauk [10] wymaga bowiem, aby podawane wyjasnienia
byly, z jednej strony, spojne z przyjetymi przez badaczy zalozeniami teoretycznymi,
z drugiej strony, aby byly zgodne z restrykcyjnymi procedurami metodologicznymi.
Jedynie wowczas uzyskana dzigki badaniom wiedza bedzie warto$ciowa poznawczo
i rozszerzy sposob rozumienia eksplorowanego obszaru, czy zjawiska.

* Dr Dariusz Turek - Instytut Przedsi¢biorstwa, Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie, Szkola Gléwna
Handlowa w Warszawie.
** Dr Agnieszka Wojtczuk-Turek - Katedra Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Kolegium Nauk o Przedsie-
biorstwie, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.
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Badacze w dziedzinie nauk o zarzadzaniu - podobnie jak w wigkszosci nauk spo-
tecznych - czgsto spotykaja si¢ z sytuacjg, w ktdrej trudno sformutowac jednoznaczne
wyjasnienie danego problemu. Zdarza si¢ bowiem, ze otrzymane w wyniku analiz
dane empiryczne (ilosciowe i/lub jakosciowe) nie potwierdzaja bezposrednich zwigz-
kéw migdzy badanymi konstruktami, mimo ze teoretycznie takie zwigzki powinny
wystepowac. Przyktadowo, w literaturze przedmiotu jest dostepnych wiele badan,
w ktorych dany styl przywddztwa, metoda motywowania czy typ kultury organizacji
jedynie w sposob umiarkowany taczy si¢ z postepowaniem oséb zatrudnionych (np.:
zaangazowaniem, zachowaniem innowacyjnym czy tendencja do kooperacji itp.).
W takiej sytuacji ,,dobry empirysta” — mowiac jezykiem P. Feyerabenda — powinien
rozwazy¢ co najmniej kilka alternatywnych podejs¢. Po pierwsze, moze on odrzucic¢
(sfalsyfikowac) hipotez¢ moéwiacg, ze omawiane zalezno$ci wystepuja, i dokona¢
rewizji bazy teoretycznej. Po drugie, moze przyzna¢, ze zastosowana procedura jest
nieadekwatna do przedmiotu badan [9] lub tez zawiera w sobie wiele btedéw metodo-
logicznych zwigzanych np. z doborem préby, niska rzetelnoscia i trafnoscia narzedzi
pomiarowych [25]. Po trzecie w koncu, moze dojs¢ do wniosku, ze takie zaleznosci
wystepuja, ale nie maja one charakteru bezposredniego. Innymi stowy, w relacji miedzy
analizowanymi konstruktami mogg wystepowac tzw. efekty posrednie - mediacyjne
czy supresyjne, ktore odpowiadaja za brak bezposrednich zaleznosci w uzyskanych
wynikach badan. Jako przyktad efektu mediacyjnego mozna podac chocby analizy
B. Avolio i jego zespolu, ktorzy prowadzac badania nad zwigzkiem przywodztwa
transformacyjnego z zaangazowaniem pracownikow, stwierdzili niewielkie zaleznosci
pomiedzy tymi zmiennymi. Innymi stowy, wskazany styl przywédztwa nie zwigkszat
zaangazowania w prace pracownikow - co bylo sprzeczne z zalozeniami teoretycz-
nymi. Autorzy w procedurze badawczej uwzglednili réwniez stopienn empowermentu,
dzieki czemu wykazali, ze przywodztwo transformacyjne oddzialuje na zaangazowa-
nie jedynie wowczas, gdy pracownicy deklaruja che¢ upelnomocnionego aktywnego
wlaczania si¢ w funkcjonowanie organizacji [3].

Celem niniejszego artykulu jest charakterystyka efektu mediacji oraz préba przy-
blizenia sposobu, w jaki badacze moga dokonywac jego pomiaru, aby lepiej ttumaczy¢
i przewidywac zwigzki pomiedzy badanymi przez siebie zjawiskami. Jednak z uwagi
na zakres i charakter artykutu funkcja mediacji zostanie scharakteryzowana bardziej
w ujeciu koncepcyjnym anizeli stricte statystycznym (matematycznym). Rekomenda-
cja w zakresie wykorzystywania mediacji w naukach o zarzadzaniu jest o tyle wazna
i zasadna, gdyz, jak podaje A.F. Hayes, poszukiwanie mechanizmoéw tlumaczacych
wplyw zmiennej niezaleznej na zalezng jest wspolczesnie uwazane za najwazniejszy
element w badaniach spotecznych [12].
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1. Czym jest efekt mediacji i dlaczego warto
go mierzyc?

Mediacja jest przykladem efektow posrednich, pozwalajacych na wyjasnienie
procesu lub mechanizmu, dzigki ktéremu jedna zmienna wplywa na inng. Efekty
posrednie odnoszg si¢ do zmiany relacji pomiedzy predyktorem a zmienng obja-
$niang po wprowadzeniu tzw. zmiennej trzeciej [20]. W przypadku efektu mediacji
zmienna ta - mediator - umozliwia wyjasnienie charakteru relacji pomigdzy dwiema
innymi zmiennymi (czyli tego, w jaki sposob trzecia zmienna wplywa na zwiazek
tych dwoch zmiennych). Oprécz mediacji przykladem efektéw posrednich s takze
efekt supresji, moderacji czy kowariancji [23].

Zr6del wykorzystywania modeli mediacyjnych nalezy poszukiwaé w badaniach
psychologicznych' (szczegélnie w psychologii spotecznej), gdzie tego typu analizy
stanowig znaczaca podstawe konstruowania teorii i uzyskiwania odpowiedzi na for-
mulowane pytania badawcze [2]. Warto jednak podkresli¢, ze wspdlczesnie analizy
zwiazkéw posrednich sa szeroko wykorzystywane zaréwno w badaniach z zakresu
medycyny, komunikacji, marketingu, przedsigbiorczosci, socjologii, jak i women’s
studies [12,s. 11].

Zasadnos¢ ekstrapolacji analizy mediacji na grunt nauk o zarzadzaniu mozna
argumentowac tym, iz w wyjasnianiu efektywnosci organizacyjnej w szerokim tego
stowa znaczeniu badacze odwoluja si¢ do konstruktéw opisywanych w ramach psy-
chologii i socjologii, czego przykladem sa chociazby postawy, intencje czy emocje.
Przykladowo, w badaniach nad wplywem oceny uzytecznosci sieci spolecznosciowych
w celach biznesowych wykazano, iz mediatorem tego wptywu jest pozytywna postawa
wobec tych portali. Badacze konkluduja, ze jednostki beda tym bardziej wykorzysty-
waly nowe technologie do prowadzenia i rozwijania dziatalno$ci gospodarczej, im
bardziej ich postawa wobec technologii bedzie pozytywna [8].

O szerokim wykorzystaniu efektu mediacji przez badaczy swiadczy zaréwno duza
liczba artykuléw zawierajaca w abstrakcie fraze mediation effect (na dzien 25.03.2015r.
liczba takich artykuléw w bazie EBSCO wynosi 16 658), jak i publikacji prezen-
tujacych analizy empiryczne w najwazniejszych (z najwyzszym Impact Factorem)
czasopismach zagranicznych dotyczacych zarzadzania. Zestawienie liczby publikacji
uwzgledniajacych badania zawierajace analiz¢ mediacji na przestrzeni 2004-2014
zaprezentowano w tabeli 1.

! Jeden z najstarszych modeli w psychologii behawioralnej: bodziec — organizm - reakcja podkresla
posredniczaca role proceséw w organizmie, np. poznawczych, ktore ,,przekazujac” bodziec, jednoczesnie
modyfikuja reakcje.
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Tabela 1. Liczba publikacji zawierajacych analize mediacji opublikowanych
w latach 2004-2014

Nazwa czasopisma Impact Factor b Z?gita;(j)iglr:\év;?éaiacyCh
CRIE) (mediacyjne)
»Academy of Management Review” 7817 49
“Academy of Management Annals” 7333 19
»Journal of Management” 6862 62
“International Entrepreneurship and Management Journal” 5053 18
»Academy of Management Journal” 4974 203
“Management Science” 3458 22
sJournal of Management Studies” 3277 50
“Asia Pacific Journal of Management” 2742 24
“Academy of Management Learning and Education” 2121 23

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Opisujac, czym jest mediacja, nalezy raz jeszcze podkresli¢, iz umozliwia ona zro-
zumienie badanego zjawiska dzigki okresleniu, dlaczego si¢ ono pojawia i jak dziata.
Moéwiac za$ jezykiem statystyki, zaklada identyfikacje i wyjasnienie mechanizmu
lub procesu lezacego u podstaw obserwowanej zaleznosci migdzy zmienna nieza-
lezng (X) i zmienng zalezna (Y) poprzez wilaczenie trzeciej zmiennej wyjasniajacej
- mediatora (M), ktéry posredniczy w pojawieniu si¢ okreslonego efektu. Najprostszy
schemat relacji w modelu mediacyjnym przedstawiono na rysunku 1. Wida¢ na nim,
iz zmienna niezalezna (X) wplywa na zmienng zalezng (Y) wiasnie za posrednic-
twem zmiennej mediujacej (M), ktdra regulujac relacje migdzy zmienng niezalezna
a zalezna, ma na celu wyjasnienie charakteru tej relacji. W ten sposéb mediacja okresla
warunki, w ktérych X mozna uznac za przyczyne Y. Na rysunku 1 mozna zauwazy¢
trzy $ciezki przyczynowe: bezposredni wptyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienna
zalezng (Y) - $ciezka C, wplyw mediatora — $ciezka B, a takze $ciezka od zmiennej
niezaleznej do mediatora — $ciezka A.

Jak podkreslajg autorzy, mimo pozornej prostoty zwigzku analizowanych w modelu
mediacyjnym zmiennych uklad tych trzech zmiennych moze by¢ skomplikowany
i moze si¢ odnosi¢ do wielu alternatywnych wyjasnien zaobserwowanych relacji,
takze innych anizeli mediacja [21]. Ponadto w samym modelu mozna uwzglednia¢
zaréwno wiele mediatoréw, jak i zmiennych (w tym wielokategorialnych), ktérych
relacje trzeba bedzie wyjasni¢ w odwotaniu do okreslonego podejscia teoretycznego.
Istniejg bowiem dwa modele: jeden teoretyczny, zwigzany z nieobserwowalng relacja
miedzy zmiennymi, a drugi empiryczny, odpowiadajacy analizom statystycznym
rzeczywistych danych [21].
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Rysunek 1. Schemat efektu mediacji

Mediator

Zmienna Zmienna
R
niezalezna g zalezna

Zrodlo: [4, s. 1176].

Mediacja jest tylko jedng z wielu relacji, ktére moga wystepowa¢ w sytuacji, gdy
trzecia zmienna jest uwzgledniona w analizie ukladu dwéch zmiennych (two-variable
system). Jako przyklad autorzy podaja sytuacje, w ktorej trzecia zmienna (nazwijmy
ja Z) powoduje zaréwno X, jak i Y, a zatem ignorowanie Z prowadzi do blednego
wnioskowania na temat zwigzku X i Y. Ponadto Z moze modyfikowa¢ stosunek X
do Y w taki sposdb, ze relacja X do Y rézni si¢ w zaleznosci od réznych wartosci
Z - jako przyklad mozna podac efekt moderacji (interakcji) [21]. O ile mediacja
wyjasnia zwigzek miedzy dwiema innymi zmiennymi, o tyle moderacja wptywa
na kierunek i sile zaleznosci miedzy zmienng niezalezng a zalezng, warunkowo
réznicujac zwigzek dwoch zmiennych [4, s. 1174]. Innymi stowy, efekt mediacji
pozwala uzyska¢ odpowiedz na pytanie: jak i dlaczego wystepuje zaleznos¢ przyczy-
nowa? Zas efekt moderacji stuzy okresleniu kiedy i w jakich warunkach wystepuje
ta zalezno$¢, czyli jakie czynniki (zmienne jakosciowe i/lub ilosciowe) decyduja
o wystapieniu danej zalezno$ci). Z punktu widzenia réznicowania funkcji mediatora
i moderatora istotne jest to, iz podczas, gdy mediator to zmienna, ktdra jest ciagiem
przyczynowym pomiedzy dwiema zmiennymi, moderator nie stanowi czgsci tego
ciggu. Mimo Ze moderator nie wystepuje w ciagu przyczynowym, moze on mody-
fikowac relacje pomiedzy mediatorem a zmienng zalezng (mediated moderation),
np. odpowiadajac za kierunek zaleznosci. A zatem efekt moderacji wystapi wowczas,
gdy za posrednictwem mediatora moderator w sposdb posredni (bez wystepowania
w ciggu sekwencji przyczynowej) oddzialuje na zmienng zalezng. Jako przykiad
mozna tu wskaza¢ badania Pollacka i innych [26], ktérzy chcieli wyjasni¢, w jaki
sposob trudnosci i odczuwany stres w trakcie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
przez przedsiebiorcow warunkuja decyzje o wycofaniu si¢ z aktywnosci biznesowe;j.
Bezposrednie zwigzki tych zmiennych okazywaly si¢ nieistotne (r=0,06). Jednakze
doswiadczany stres determinowat intencje o porzuceniu dziatalnosci gospodarczej,
gdy przedsigbiorcy odczuwali, Ze napotkane trudnosci wplywaja negatywnie na ich
samopoczucie (depressed affect) — traktowane jako mediator. Dodatkowym wymiarem,
jaki zostal uwzgledniony w badaniach, bylo poczucie wsparcia spotecznego. Zmienna
ta, potraktowana jako ,,moderator” pomiedzy stresem a negatywnym samopoczuciem,
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pozwolila konkluzywnie opisa¢ ,,mechanizm’, ktéry odpowiada za decyzje przed-
siebiorcéw o wycofaniu si¢ z aktywnosci biznesowej. W sytuacji gdy odczuwali
oni stres, ale posiadali wsparcie spoleczne, nie aktywizowaly si¢ u nich negatywne
emocje, co warunkowalo dalsza gotowos¢ do prowadzenia firmy. Natomiast osoby,
ktére doswiadczajac stresoréw (w postaci przeszkdéd w prowadzeniu dziatalnosci),
nie posiadaly wystarczajacego wsparcia, doswiadczaly negatywnego nastroju, ktdry
przekladat sie na che¢ porzucenia aktywnosci przedsigbiorczej.

Pelnienie przez zmienng funkcji mediatora wymaga spetnienia kilku warun-
koéw, o ktérych bedzie mowa w nastepnym punkcie artykutu. W tym miejscu warto
podkresli¢, iz w celu wykazania mediacji trzeba zbudowac¢ silne relacje pomiedzy
a) predyktorem i zmienng mediujaca oraz b) mediatorem i zmienng zalezng [4].
Predyktor w modelu mediacyjnym moze by¢ zmienng niezalezng ilociowa lub
dychotomiczng (wystepuje w prostych schematach eksperymentalnych). Przyklad
ukladu zmiennych w badaniu wplywu kontekstu organizacyjnego (systemu motywa-
cyjnego) na zaangazowanie pracownikow z uwzglednieniem mediatora — poczucia
sprawiedliwosci dystrybutywnej zaprezentowano na rysunku 2. W tym przypadku
wplyw rodzaju motywatora - finansowy versus pozafinansowy — na zaangazowanie
w prace moze by¢ modyfikowany przez oceng tego, na ile sprawiedliwie rozdzielane
sa zasoby organizacyjne.

Rysunek. 2. Przyktadowy rodzaj i uktad zmiennych w modelu mediacyjnym

Poczucie
sprawiedliwosci
dystrybutywnej
Rodzaj .| Zaangazowanie
motywatora " w prace

Zrédto: opracowanie wlasne.

W analizie mediacji wymagane jest jednak, aby przed ustaleniem istotnosci relacji
miedzy zmienng niezalezng a mediatorem przeprowadzi¢ takze weryfikacje istotnosci
zwigzku miedzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng [4]. Oczywiscie, jednoznaczne
wnioskowanie o zwigzku przyczynowym pomiedzy zmiennymi mozliwe jest jedynie
na podstawie badan eksperymentalnych [32]. Sg one na gruncie nauk o zarzadzaniu
przeprowadzane stosunkowo rzadko, stad ustalanie zwiazku mediacyjnego w ukladzie
analizowanych przez badacza zmiennych bez przeprowadzania badan eksperymental-
nych powinno mie¢ mocne oparcie w dotychczasowych badaniach empirycznych i by¢
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osadzone w teorii. Przykladowo, w jednym z opracowan autorki, dotyczacych zwigzku
pomiedzy praktykami ZZL a innowacyjnym zachowaniem w pracy, jako mediator
uwzgledniono dopasowanie czlowiek - praca oraz dopasowanie czlowiek - organi-
zacja [36]. Zalozenie o posrednim, a nie bezposrednim wplywie? ZZL na zachowania
innowacyjne wynikalo z akcentowanego w dotychczasowych badaniach wptywu
innych zmiennych posredniczacych, takich jak: satysfakcja z pracy, zaangazowanie,
wydajnos¢ zadaniowa, projektowanie pracy, autonomia, postrzegane wsparcie orga-
nizacyjne czy charakterystyka pracy [1]. Wiaczenie konstruktu dopasowania miato
swoje uzasadnienie w dotychczasowych analizach teoretycznych i empirycznych, ktore
pokazujg, ze dopasowanie jest zwigzane ze specyficznymi postawami i zachowaniami,
np. zaangazowaniem [18]. A zatem w proponowanym modelu zwigzki tych zmiennych
mialy charakter posredni, gdyz dla innowacyjnosci potrzebne jest przede wszystkim
to, aby pracownicy byli dobrze dopasowani zaréwno do organizacji (np. wspolne cele
i wartosci innowacyjne), jak i stawianych im wymagan zawodowych (np. wymag
kreatywnosci pracy). Przeprowadzone analizy wykazaly wystepowanie istotnego
efektu mediacji - wplyw praktyk ZZL na zachowania innowacyjne dokonuje si¢ za
posrednictwem zmiennej mediujacej — dopasowanie czlowiek — organizacja/praca.

Autorzy projektujacy badania sekwencyjne z wykorzystaniem zmiennych posredni-
czacych biorg najczesciej pod uwage postawy pracownicze. Wynika to przede wszyst-
kim z faktu, iz metody zarzadzania czy style kierowania pracownikami koncentruja
sie gléwnie na postawach pracownikoéw, ktore wplywaja na decyzje i zachowania tych
jednostek. Jednakze nie tylko ten wymiar charakterystyki podmiotu jest przedmiotem
zainteresowania badaczy, réwnie czgsto wykorzystywane sg tu emocje podmiotéw,
sposoby postrzegania czy relacje wewnatrzorganizacyjne (por. tabela 2).

Tabela 2. Najczesciej spotykane zmienne pefnigce funkcje mediatoréw

Kategoria Mediator

Specyficzne postawy Satysfakcja z pracy
Satysfakcja z wynagrodzenia
Gotowos¢ do partycypacji
Cynizm

Identyfikacja z praca
Przywigzanie do organizacji

Zgeneralizowane postawy Zaangazowanie w prace

Zaufanie

Uczucia i emocje Pozytywne lub negatywne stany emocjonalne (np. zazdros¢,

schadenfreude, rados$¢, ztos¢, che¢ odwetu itp.)

2 W swietle dotychczasowych badan nie jest mozliwe konkluzywne rozstrzygniecie, czy istnieje bezpo-
$redni zwigzek pomiedzy dziataniami ZZL a innowacyjnoscia, stad przyjeto bardziej prawdopodobne zatozenie
o wplywie posrednim, poparte w dotychczasowych badaniach.
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Kategoria Mediator

Relacje z przetozonymi

LXM (leader member exchange)
Poczucie wsparcia menedzerskiego
Zaufanie do lidera

Relacje ze wspétpracownikami Poczucie wsparcia zespotowego
Szacunek i akceptacja grupy

Spéjnos¢ grupy

Postrzeganie organizacji Postrzeganie wsparcia organizacyjnego
Postrzeganie sprawiedliowsci organizacyjnej

Bariery i przeszkody organizacyjne

Funkcjonowanie jednostki w organizacji Dopasowanie do pracy

Dopasowanie do organizagji
Dopasowanie do stanowiska

Poczucie dobrostanu psychologicznego
Stres

Wyczerpanie praca

Swiadomosc roli zawodowej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

2. Pomiar efektéw mediacyjnych

Pomiar efektu mediacji jest stosunkowo prosta czynnoscia statystyczna. Jezeli
wiec badacz postuguje si¢ popularnymi programami statystycznymi typu: SPSS,
STATISTICA, SAS, powinien z fatwoscig to wykonac¢®. Najczesciej przedstawienie
efektu mediacji zmiennych jest przeprowadzone przy pomocy rownan regresji, a takze
wybranych testow (Sobela, Aroiana i Goodmana) sprawdzajacych istotnos¢ mediacji
[27]. Badacze opracowali tez kilka alternatywnych metodyk, np. Barona i Kennyego
[4], Collinsa i innych [7], a takze MacArthura [17], ktére pozwalaja oceni¢, czy dana
zmienna jest mediatorem catkowitym, czy jedynie cze$ciowym.

Klasycznym podejsciem, i w zasadzie najczesciej spotykanym, jest metodyka
R.M. Barona i D.A. Kennyego [4], dlatego warto przytoczy¢ kroki, jakie powinien
wykona¢ badacz, aby dokona¢ pomiaru efektéw posrednich. Autorzy ci wskazuja,
ze aby okresli¢ czy dana zmienna jest mediatorem, czy tez nie, nalezy w analizie
regresji ocenic:

Krok 1. Czy zmienna niezalezna wigze si¢ istotnie statystycznie z mediatorem (z pomi-
nieciem zmiennej zaleznej)?

Krok 2. Czy zmienna niezalezna wigze si¢ istotnie statystycznie ze zmienng zalezng
(z pominigciem mediatora)?

Krok 3. Czy mediator wigze si¢ istotnie statystycznie ze zmienng zalezng (z pomi-
nieciem zmiennej niezaleznej) [4, s. 1177]?

3 Dobrym przewodnikiem dla poczatkujacych jest opracowanie: S. Bedynskiej i M. Ksiazek [5, s. 109-126].
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Mediacja jest catkowita (full mediation), gdy wprowadzone do analizy regresji
wszystkie trzy zmienne sprawiaja, Ze zmienna niezalezna przestaje istotnie przewi-
dywa¢ zmienng zalezng. Natomiast mediacja jest czgsciowa, gdy wplyw zmiennej
niezaleznej na zmienng zalezng w modelu regresji jedynie stabnie. W ten, w zasadzie,
dos¢ prosty sposdb mozna dokona¢ pomiaru efektu mediacji.

Okreslenie mediacji zmiennych powinno by¢ réwniez przeprowadzone poprzez
wybrane do tego testy, np.: Sobela, Aroiana i Goodmana®. Testy te opierajg si¢ na innej
logice poszukiwania istotnosci mediacji niz np. opisane podej$cie R.M. Barona
i D.A. Kennyego, ale rekomenduje si¢, aby metody te byly wykorzystywane tacznie.
Generalnie testy te bazuja na warto$ciach wspoélczynnikow relacji pomiedzy zmienng
niezalezng a mediatorem oraz mediatorem i zmienng zalezng. Gdy relacje pomiedzy
zmienng niezalezng i mediatorem oraz mediatorem i zmienng zalezng sg istotne,
to mediacja zmiennych wowczas zachodzi [28]. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze testy
te sg dos¢ ,,konserwatywne”, zakladaja bowiem, Ze ujete w modelu badawczym zmienne
posiadajg rozklad normalny. W wielu przypadkach, szczegélnie przy badaniach
na niewielkich populacjach, spotykamy si¢ z ,,zaburzeniami” rozkladu normalnego,
co w przypadku zastosowania tych testéw spowodowaloby nieadekwatne oszacowanie
parametréw istotno$ci mediacji. Z tych tez powoddéw w ostatnich kilku latach coraz
czedciej pojawiaja sie opinie [12], aby w procesie estymacji modelu postugiwa¢ sie
metodami analitycznymi, ktére sa ,,odporne” za zaburzenia rozkladu normalnego.
Nalezg do nich przede wszystkim metoda bootstrappingu i Monte Carlo.

Bootstrapping najogdlniej polega na generowaniu empirycznej reprezentacji
rozkladu préby (najczesciej 5 000 lub 10 000 probek), traktujac ja jako miniaturowa
reprezentacje¢ populacji. Zaletg tej metody jest dokladniejszy stopien oszacowania
mediacji niz podejscie oparte na testach bazujacych na rozkladzie normalnym
zmiennych [11]. Podczas bootstrappingu proba podlega wielokrotnemu losowaniu
ze zwracaniem. Z kazdym wylosowaniem probki oszacowywana jest wielko$¢ efektu
posredniego. Oszacowania te s3 nastepnie wykorzystywane do wygenerowania prze-
dziatu ufnosci (najczesciej 95%) dla wartosci efektu. Efekt posredni jest istotny, jesli
przedzial ufnosci okreslajacy jego wielko$¢ nie zawiera wartosci zerowej [11], tzn. dolny
przedzial interwatu ufnosci jest wyzszy od zera (np. dolna wartos¢ — LLCI = 0,003,
a gorna warto$¢ — ULCI = 0,524). Analizy bootstrappingu mozna dokona¢ zaréwno
w programach statystycznych typu SPSS czy SAS®, jak i w programach do modelowania
SEM (structural equation modeling), np. AMOS, R, LISREL czy Mplus.

4 Kalkulatory testow mozna znalez¢ na: http://www.quantpsy.org/sobel/sobel.htm

5 Oryginalnie programy te nie zawieraja funkcjonalnosci do analiz bootstrappingu, ale mozna $ciagnaé
»nakladke” do nich, tzw. SPSS Process ze strony A.F. Hayesa; zob. http://www.athayes.com/introduction-to-
mediation-moderation-and-conditional-process-analysis.html
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Technike Monte Carlo mozna natomiast okresli¢ jako metode polegajaca na gene-
rowaniu zmiennych losowych w celu oszacowania parametréw ich rozktadu, innego
niz rozklad normalny [29]. Jest ona dostepna, podobnie jak metoda bootstrappingu,
w programach statystycznych typu SPSS, SAS czy R.

Analizy sekwencyjne przy wykorzystaniu zmiennych posredniczacych moga
by¢ prowadzone nie tylko przy wykorzystaniu klasycznej regresji, lecz takze dzieki
modelowaniu SEM [16]. Najogélniej mozna powiedzie¢, ze oszacowanie mediacji
polega tu na okresleniu stopnia istotnosci efektu posredniego w calkowitym efekcie
pomiedzy wprowadzonymi do modelu zmiennymi [24]. Od kilku lat, zreszta, trwaja
spory badaczy dotyczace tego, ktdra metoda jest bardziej adekwatna czy lepiej dopaso-
wana do pomiaru efektu mediacji. Przykladowo, D. Iacobucci i inni [14] twierdzg, ze
metoda SEM jest doktadniejsza w analizie zmiennych, ktére majg charakter zmiennych
obserwowalnych. Réwniez L.R. James wraz z zespolem [15] wskazuja, Ze w sytuacjach
gdy opracowany model teoretyczny, ktéry ma podlegac procedurze estymacji, jest
bardziej zlozony (tzn. zawiera wiecej niz jeden predyktor, jeden mediator lub zmienng
zalezng), to w wigkszym stopniu uzasadnione jest uzycie modelowania strukturalnego.
Ponadto przewaga metody SEM w analizie zmiennych posredniczacych jest mozliwos¢
ich dowolnej konfiguracji czy kontroli procesu estymacji, a takze — co najistotniejsze
- ujmowania w modelu statystycznym tzw. zmiennych ukrytych (latentych), czego
w klasycznej metodzie regresji nie sposob przeprowadzi¢ [19]. Natomiast przewaga
analizy regresji jest to, ze umozliwia wnioskowanie w oparciu o dane pochodzace ze
stosunkowo matych populacji [12, s. 161].

3. Rekomendacje w zakresie prowadzenia analiz mediacji

Prosta czynnos¢ statystyczna, jaka jest analiza efektow posrednich, jest jednak
uwiklana w szereg probleméw natury metodologicznej. W badaniach naukowych
nie chodzi bowiem o to, aby wykona¢ duzg liczbe wyrafinowanych analiz i umiesci¢
w tekscie jak najwigcej tabel i rysunkoéw, ale o to, aby przeprowadzi¢ je w sposéb
metodologicznie poprawny i do tego dokona¢ adekwatnej interpretacji wynikow.
Jednym z najczestszych zarzutow, jakie pojawiajg si¢ w recenzjach w dobrych cza-
sopismach zawierajacych wysoki Impact Factor, jest migdzy innymi fakt, ze badania
i dobdr zmiennych nie wynikajg z przyjetej teorii lub tez, ze wyniki badan zostaly
uzyskane i przeanalizowane w niepoprawny sposob. Dlatego mozna przytoczy¢ za
badaczami [2, 12, 23, 31, 33] zestaw wskazdwek, swoisty przewodnik, ktéry moze
by¢ uzyteczny dla 0sdb podejmujacych w swoich badaniach kontrole efektu mediacji,
aby wspomniane uwagi recenzentéw nie wystapily.

Rekomendacje te mozna podzieli¢ na trzy czesci.
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W pierwszej znalazly sie czynnosci i decyzje, jakie powinni podjac¢ badacze przed
przystapieniem do konstruowania modelu badawczego i przeprowadzenia samych
badan, m.in.:

m przeprowadzenie badan wstepnych (najlepiej eksperymentalnych), ktére wykaza,
ze zmienna niezalezna jest powigzana z mediatorem, a takze ze mediator deter-
minuje zmienng zalezng. Sugeruje sie tu, aby byly to dwa niezalezne badania
z losowym doborem uczestnikow;

= w sytuacji gdy badania nie sa mozliwe do przeprowadzania, wybdr mediatoréw
powinien wynika¢ z doglebnych studiow literaturowych i dostepnych wcze$niej-
szych badan empirycznych. Ponadto nalezy pamietac o zalozeniach teoretycznych,
ktore leza u podstaw konstruowania badan - zmienna mediujaca powinna by¢
spojna z proponowang teori. Jak stusznie zauwazyli R. I Sutton i B.M. Staw, sama
lista zmiennych nie jest bowiem teorig [35, s. 375]. Jezeli da si¢ wyjasni¢ zwiagzki
miedzy zmienng zalezng a niezalezng bez ujmowania mediatorow, to w pierwszej
kolejnosci tak nalezy postapi¢;

= standardem wszelkich badan ilosciowych jest rzetelnos¢ narzedzi pomiarowych,
ale w przypadku pomiaru efektéw posrednich jest to szczegélnie istotne. Niska
rzetelno$¢ narzedzi moze bowiem wyzwala¢ btagd pomiaru, i tym samym obniza¢
mozliwos$¢ oceny mediacji [23, s. 5];

= dobor proby do badan wlasciwych powinien by¢ wystarczajaco liczny. Badacze
zwracajg uwage, ze przy matych prébach trudniej jest zaréwno wykry¢ sam efekt
mediacji, jak i ocenic jego sile [31, s. 365]. Przy prostych mediacjach jednoele-
mentowych (jeden mediator) wystarczajaca proba liczy ok. 75 rekordéw [23, s. 6].
Przy badaniach, gdzie uwzglednia si¢ wiecej mediatoréw, populacja powinna by¢
relatywnie wieksza;

= zaréwno w kazdych badaniach ilosciowych, jak i w pomiarze efektéw posred-
nich sugeruje si¢ prowadzenie badan podiuznych, a nie poprzecznych. Badania
poprzeczne (ahistoryczne) uniemozliwiaja bowiem wnioskowanie o przyczyno-
wosci — co w przypadku badania efektow posrednich ma przeciez miejsce. Warto
zatem rozwazy¢ projektowanie badan w celu okreslenia, jak silnie i w jakich
okoliczno$ciach zmienna niezalezna warunkuje mediator i jak mediator wptywa
na zmienng zalezng. Autorzy wskazuja tu, ze ,dobra procedura” badawcza powinna
by¢ zwigzana ze zbieraniem probek czasowych, i tym samym z okresleniem
poziomu oddzialywania predyktora na mediator, a takze na zmienng zaleza [30].
Nalezy jednak pamieta¢ o mozliwosci wystapienia wowczas btedéw pomiarowych
immanentnie zwigzanych z charakterystyka badan podluznych [6];

m cho¢ okreslenie efektow posrednich jest procedurg statystyczng (zmienna jest lub
nie jest mediatorem), to dostarczony do analiz material empiryczny powinien
pochodzi¢ z wielu zrodel i by¢ zebrany zréznicowanymi metodami. Rekomenduje
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sie tu zastosowanie triangulacji metodologicznej, aby mozliwe byto wiarygodne
okreslenie ciggu przyczynowo-skutkowego zjawisk [33];

» kluczowg czynnoscia podejmowang w momencie konstruowania modelu badaw-
czego i ustalania listy zmiennych do pomiaru jest okreslenie ich endogenicznosci
i egzogenicznosci w tym modelu. W przeciwnym razie wyjasnienie stopnia zalez-
nosci pomiedzy zjawiskami bedzie ograniczone i obcigzone btedem [2]. Czynnos¢
ta jest bezposrednio zwigzana zaréwno ze stosowang metodg zbierania materiatu
badawczego (i potencjalnym bledem pomiaru), jak i zZrodtami tego materiatu.
Zmienna niezalezna (predyktor) powinna miec¢ charakter egzogeniczny, a zmienna
zalezna - endogeniczny. Aby to zweryfikowaé, mozna uzy¢ klasycznego testu
Hausmana [13];

= opracowany model badawczy powinien mie¢ charakter rekursywny, tzn. zawiera¢
jedynie jednokierunkowe zaleznosci zmiennych.

Druga cz¢s¢ rekomendacji dotyczy decyzji i dzialan podejmowanych w trakcie
analiz.

= wybor metody badania mediacji jest istotnym czynnikiem powodzenia tego
rodzaju praktyki. Jezeli badacz zamierza postuzy¢ si¢ metodykami klasycznymi,
tj. podejsciem R.M. Barona i D.A. Kennyego czy testami np. Sobla, powinien mie¢
$wiadomos¢, ze w sytuacji gdy jedna ze zmiennych (np. mediator) jest potaczona
z inng (np. zmienna zalezna) w sposdéb krzywoliniowy, to zastosowanie prostej
regresji liniowej nie jest mozliwe. Dlatego tez bardziej adekwatnym rozwigzaniem
w takiej sytuacji bedzie oszacowanie za pomocg metodyki SEM, czy utworzony
model badawczy (zawierajacy efekty bezposrednie i posrednie) jest dobrze dopa-
sowany do danych. W sytuacji gdy opracowany model badawczy jest bardziej
skomplikowany i zawiera wiele zmiennych niezaleznych i/lub wiele efektow
posrednich, rekomendowane jest uzycie jedynie modelowania strukturalnego [15];

= w takcie analiz badacz powinien mie¢ swiadomos¢, ze uzyskane przez niego
wyniki s réwniez warunkowane innymi efektami posrednimi — w tym przede
wszystkim efektem supresji i kowariancjg zmiennych [31, s. 368]. Dlatego tez
warto sprawdzi¢, czy czasem taka sytuacja nie zachodzi;

» przeprowadzajac analizy, nalezy pamigta¢ o niebezpieczenstwie bledow wyni-
kajacych ze stosowania narzedzi pomiarowych (common method bias). Dlatego
tez rekomenduje sie tu zastosowanie co najmniej dwoch metod ograniczajacych
pojawienie sie takiego bledu, np. Harman’s single factor test i Common Latent
Factor test (CLF) [25];

= w trakcie analizy materialu empirycznego sugeruje sie korzystanie z metod mniej
konserwatywnych (np. metoda bootstrappingu lub Monte Carlo) do szacowania
interwaléw rozktadu poszczegdlnych zmiennych.

Trzecia czg$¢ rekomendacji dotyczy decyzji i dziatan podejmowanych po prze-
prowadzeniu badan.
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= D.P. MacKinnon sugeruje, ze niebezpieczenstwem badan mediacyjnych jest
tzw. korelacja pozorna, czyli sytuacja, w ktdrej jakas inna (nieujeta w modelu)
zmienna warunkuje zaréwno mediator, jak i zmienng niezalezng lub mediator
izmienna zalezng, wyzwalajac nieadekwatne oszacowanie modelu [23,s. 11]. Taka
sytuacja jest jednak nastepstwem faktu, ze badacz nie przeprowadzil wczesniej
eksperymentalnej eksploracji zaleznosci pomiedzy zmienng niezalezng i media-
torem, a takze mediatorem a zmienng zalezna;

= po analizie efektéw posrednich nalezy réwniez sprawdzi¢, czy czasem zmienna
niezalezna i mediator nie wchodza ze soba w interakcje. Jezeli taka interakcja
zachodzi, to wowczas wnioskowanie o przyczynowosci zachodzenia zjawiska
jest nieuprawnione;

= jak wskazano wcze$niej, analizy efektow posrednich sg badaniami kauzalnymi,
w zwigzku z tym otrzymane wyniki nalezy odpowiednio interpretowa¢. Wskazuje
sie tu na kilka wlasciwosci zwigzkow przyczynowych. Po pierwsze, im wyzsze
warto$ci wspotczynnikéw korelacji migdzy zmiennymi, tym wigksze prawdopo-
dobienstwo wystepowania przyczynowosci. Po drugie, ta sama przyczyna powinna
wyzwala¢ ten sam skutek. Zatem jesli replikujemy badania innych autoréw,
w ktorych wykazano zwigzki przyczynowe, to nasze badania takie zwigzki row-
niez powinny wskazywac. Po trzecie, wyniki eksperymentéw, np. nad awersja do
ryzyka, powinny znajdowac¢ odzwierciedlenie w realnych sytuacjach biznesowych.
Podobnie jak badania na gruncie zarzadzania i ekonomii sugerujace zwigzki
przyczynowe powinny by¢ spdjne z wynikami eksperymentéw. Po czwarte, im
silniejsza przyczyna, tym bardziej wyrazisty efekt;

= interpretujac wyniki badan opartych na prostym modelu badawczym (zawie-
rajacych jedynie jeden mediator), nalezy pamietaé, ze analizowane na gruncie
zarzadzania zjawiska sg najczesciej bardziej skomplikowane, w ktérych wystepuja
rozne efekty bezposrednie i posrednie (mediacyjne i moderacyjne). Mozliwe
jest zatem, Ze analizowany przez danego badacza uktad zmiennych jest czescig
szerszego i bardziej zlozonego zjawiska i prosty model statystyczny go nie jest
w stanie w pelni uchwyci¢;

= ukazanie w badaniach zwigzkéw przyczynowych nie powinno finalizowaé poste-
powania badawczego. Sugeruje sie tu, aby dokonywac replikacji badan i w réznych
kontekstach na réznych populacjach wykazaé prawdziwos¢ wlasnego programu
badawczego [23, s. 12].

Podsumowanie

Wykorzystywanie analizy mediacji wydaje si¢ by¢ istotnym elementem podnoszenia
rangi nauk o zarzadzaniu (cho¢ nie wolnym od szeregu probleméw), dzigki temu,
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ze badacz nie ogranicza si¢ jedynie do opisu pewnej rzeczywisto$ci organizacyjnej
(co jest charakterystyczne dla ekspertyz), ale identyfikuje i wyjasnia mechanizmy
wplywu (okresla przyczyne zjawisk), co stanowi jedng z kluczowych funkcji nauki.
Zrozumienie analizowanego zjawiska i okre$lenie jego przyczynowosci przy pomocy
odpowiednich narzedzi statystycznych moze pozwoli¢ na sformulowanie praktycznych
rekomendacji w zakresie zarzadzania.

W niniejszym artykule funkcje mediatora opisano gléwnie na poziomie koncep-
cyjnym, a nie stricte statystycznym, gdyz chodzilo bardziej o wskazanie roli tego typu
efektu w badaniu zjawisk w naukach o zarzadzaniu, anizeli formutowanie bardzo
szczegolowych ,wskazowek technicznych” - wzoréw matematycznych - dotyczacych
sposobu przeprowadzania tej analizy. Raz jeszcze wskazujac na walory poznawcze
(identyfikowanie ztozonych zaleznosci) i aplikacyjne analizy mediacji w wyjasnianiu
réznych aspektow rzeczywistosci organizacyjnej, pozostaje mie¢ nadzieje, ze zyska
ona wigksze zainteresowanie polskich badaczy reprezentujgcych nauki o zarzadzaniu,
a takze ekonomie.
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ROLA STATYSTYCZNEGO , EFEKTU MEDIAC|I” W NAUKOWYM
WYJASNIANIU ZJAWISK W ZARZADZANIU

Streszczenie

W skomplikowanym i wielowymiarowym obszarze badawczym, jaki obejmujg nauki o zarza-
dzaniu, poszukiwanie odpowiedzi na pytania m.in. o skuteczno$¢ metod zarzadzania czy
stylow kierowania pracownikami stanowi jedno z kluczowych wyzwan naukowych. Analiza
»efektow posrednich” (mediacyjnych i moderacyjnych) stanowi tu jedna z najwazniejszych
drég dochodzenia do wiedzy o przyczynowosci tych zjawisk. Pozwala ona bowiem wyjasni¢,
w sposdb sekwencyjny, jak zjawiska te oddziatuja na siebie. W niniejszym artykule omdwiono
problematyke mediacji jako techniki analitycznej pozwalajacej na wnioskowanie kauzalne.
Przedstawiono ogolne zatozenia prowadzenia analiz mediacyjnych, wskazujac czynnoéci, ktore
nalezy podejmowa¢, aby prawidtowo przeprowadzi¢ takie postepowanie. Zaprezentowano
takze szereg rekomendacji metodologicznych i praktycznych, ktérych celem jest bardziej
precyzyjne prowadzenie przysziych analiz efektéw mediacyjnych.

SEOWA KLUCZOWE: ANALIZA MEDIACJI ZMIENNYCH, METODOLOGIA BADAN
ILOéCIOWYCH, REKOMENDACJE METODOLOGICZNE

THE ROLE OF THE STATISTICAL MEDIATION EFFECT IN THE
SCIENTIFIC EXPLANATION IN MANAGEMENT

Abstract

Within the complicated and multidimensional research area covered by management studies,
one of the key academic challenges is to seek answers to the questions of, among others,
effectiveness of management methods or management styles. The analysis of “indirect effects”
(mediator and moderator) comprises here one of the most significant ways of achieving
knowledge of the causality of these phenomena. It allows to explain in a sequential manner
how these phenomena influence one another. The present article discusses the subject
of mediation as an analysis technique allowing for causal inference. It presents general
assumptions for conducting mediation analyses, while indicating activities which need to be
undertaken in order to conduct such proceedings correctly. The article also presents a number
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of methodological and practical reccommendations which are aimed at more precise analyses
of mediation effects in the future.

KEY WORDS: MEDIATION ANALYSIS, QUANTITATIVE RESEARCH METHODOLOGY,
METHODOLOGICAL RECOMMENDATIONS
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SIECIOWY SYSTEM INNOWAC(]I
— UWARUNKOWANIA ORGANIZACY]NE

Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ jest ciagglym dziataniem skladajacym sig¢ z niecigglych zadan,
czyli procesow, ktore maja na celu realizacje nowych projektow. Innowacyjne firmy
prowadza réwnolegle kilka proceséw innowacji, ciggle wdrazajac nowe i wygasza-
jac te, ktére doprowadzily do zalozonych celéw badz si¢ nie sprawdzily [17, s. 17].
Oczywiscie, procesy innowacji funkcjonuja na réznych poziomach, a ich cele moga
dotyczy¢ zaréwno wprowadzania drobnego ulepszenia, jak i wypuszczenia na rynek
przetomowego produktu lub ustugi. Jest to system wykorzystywany do tworzenia
i wdrazania innowacji przez wigkszos¢ przedsigbiorstw, niezaleznie od ich charakteru.

Wdrazanie innowacji pokazuje czgsto problemy zwigzane z chaosem i niepew-
noscig, co wymaga szczegdlnego i calosciowego podejscia do ich rozwigzywania.
Innowacyjnos¢, jako nurt w naukach o zarzadzaniu, ma rozwijac i pogltebiac tworzenie
strategii dzialania w nowoczesnych przedsigbiorstwach. Innowacyjnos¢, jako suma
kreatywnych pomysléw i nastepnie suma projektow, staje sie ciagiem proceséw ,,od
pomystu do przemystu’, ksztattowanych na podstawie interakeji pomiedzy fazami cyklu
innowacji. Wtasnie kreatywnos¢ okresla kierunki prowadzgce ku innowacyjnosci [2],
a innowacyjnos¢ prowadzi juz do realnych celéw wdrozeniowych i produkcji innowacji
technologicznych [3]. Nastepstwem tego jest marketingowe wprowadzanie innowacji
w okreslonym segmencie rynku konsumentow [1, 4, 17, 25, 29] i jej dyfuzja rynkowa.

Holistyczne laczenie poszczegdlnych faz cyklu ,kreatywnos$¢ — innowacyjno$é
- wdrozenie” (,K-I-W”), dla wspdlnych kierunkéw i celow, staje sie potrzeba two-
rzenia nowoczesnego podejscia do zarzadzania innowacjami. Wobec tego w artykule
zaprezentowano integracyjne podejscie do organizacji i zarzadzania innowacjami

* Dr hab. inz. Marek Brzezinski, prof. WSEI - Zaktad Zarzadzania i Innowacji, Wyzsza Szkota Ekonomii
i Innowacji w Lublinie.
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jako koncepcji nierozdzielnego traktowania procesow i systeméw innowacji z wyko-
rzystaniem sieciowej formuly innowacyjnosci.

1. Procesy i systemy innowacji

Pojecie innowacji ewoluowalo przez dziesiatki lat, az do ujednoliconego w Unii
Europejskiej pojecia innowacji jako wprowadzania nowego lub znaczaco ulepszonego
produktu, dobra lub ustugi, procesu, nowej metody marketingowej lub organizacyjnej,
ktdre obejmuje dziatania wewnatrz przedsigbiorstwa lub jego relacje zewnetrzne [22,
s. 47]. Wyrdznia si¢ tutaj nastepujace rodzaje innowacji: technologiczne (produktowe,
procesowe), organizacyjne i marketingowe, ktorych definicje s juz powszechnie
znane i uzywane [9, 14, 15].

Od lat 50. XX wieku do teraz powstalo kilka modeli procesu i systemoéw innowacji
(por. tabela 1), ktére uwzgledniajg w kolejnych wersjach ewolucyjne zmiany: potrzeb
spotecznych i rynkowych, poziomu nauki i techniki, poziomu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, priorytetow w zarzadzaniu innowacjami technologicznymi i organi-
zacyjnymi itp. Wspoélng baza tych modeli jest cigg: ,,badania podstawowe — badania
stosowane - prace rozwojowe — wdrozenie produkcji - marketing - dyfuzja’, ktory ma
oczywiscie charakter umowny dla ogétu przebiegajacych tam procesow [13, 14, 29, 30].

Nie wdajac si¢ w historyczng analize [zob. 10, 11, 14] poszczegélnych modeli
systemdow innowacji, mozna skupi¢ sie na dwdch ostatnich - najbardziej aktualnych
i mozliwych do zastosowania w globalizujacej si¢ i opartej na wiedzy gospodarce
[4, 6, 24]. Zawarta w nich dzialalno$¢ innowacyjna jest zwigzana z przeptywem
pomystow i wiedzy, z oryginalnego zrodla (B+R), poprzez producentéw innowacji, az
do finalnego odbiorcy, czyli klienta. Dzialalnos$¢ ta wymaga integrowania przeptywu
strumieni informacji i wiedzy oraz strumieni rzeczowych w fancuchu ,,kreatywnos¢
- innowacyjnos$¢ — wdrozenie’, ktorego efektywno$¢ zapewnia sieciowy model sys-
temu innowagji.

Sieciowa integracja zdywersyfikowanych faz proceséw innowacji w obszarach:
B+R, wytwarzania, rozwoju produktu i marketingu, w sposéb symultaniczny moze
przeplatac si¢ oraz skracac cykle innowacji i wprowadzanie ich na rynek. Angazo-
wanie bliskiego otoczenia w naturalny sposob wpisuje sie w model open innovation,
ktory przez petle zwrotne taczy nawet bardzo odlegle fazy procesu innowacji oraz
partneréw, uzytkownikow itp. w potencjat sieci. Nie oznacza to calkowitej jednoli-
tosci badz niwelowania wszystkich réznic w ewolucji tych systemow, lecz jednos¢
w réznorodnosci czastkowych i posrednich sieciowo powigzanych ze sobg podejsc.

Integracja przede wszystkim modeli - sieciowego i open innovation — stwarza
warunki do budowania sieci innowagcji, ktére na réznych poziomach decyzyjnych
cechujg si¢ duzg elastycznoscig i uniwersalnoscig oraz efektywnym wykorzystywaniem
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kapitatu intelektualnego, strukturalnego i relacyjnego. Wobec tego powstajace pota-
czenia systemowe przybierajg forme organizacji sieciowej, gdzie wewnetrzne pomysty
taczg sie¢ z pomystami otoczenia i partneréw w procesie innowacji. Wtedy relacje
pomiedzy innowacja a rynkiem odzwierciedlaja dynamike organizacji, ktéra szybciej
stabilizuje procesy innowacji i potencjal wdrozeniowy, uczac si¢ innowacji i zmian
oraz otwierania sie na nowe mozliwosci.

Tabela 1. Modele ewolucji procesu i systeméw innowacji

Wyszczegélnienie Krétka charakterystyka

Model 1. generacji — podazowy (Ang. technology push); model innowacji podazowej, ,pchanej przez
model liniowy innowacji nauke”; sekwencyjny, prosty model linearny procesu innowacji, skupiajacy
sie na B+R; rynek jest odbiorca innowacji; od lat 50. XXw.

Model 2. generacji — popytowy (Ang. market-need pull); model innowacji popytowej, ,ciagnionej przez
model liniowy innowagji rynek”; prosty, liniowy, sekwencyjny model innowacji, ktadacy nacisk

na marketing; rynek stanowi zrédfo badan, rola badan jest odpowiadanie
na potrzeby rynku; od lat 60. XX w.

Model 3. generadji — interaktywny | (Ang. coupling model of innovation); model sprzezeniowy, popytowo-

model popytowo-podazowy; podazowy skupia sie na ciagtych sprzezeniach zwrotnych; zintegrowanie

sprzezeniowy (dynamiczny) sfery B+R z marketingiem, a takze z produkgjg; od lat 70. XXw.

Model 4. generacji — interaktywny - (Ang. chain linked model of innovation); model fanicuchowy, popytowo-

model popytowo-podazowy; podazowy prezentuje ciaggtos¢ procesu i wskazuje na wiele interakgji

faricuchowy (réwnolegty) zachodzacych pomiedzy elementami modelu; potaczenie mozliwosci
technicznych z potrzebami rynku; od lat 80. XXw.

Model 5. generacji — model (Ang. networking); model elastyczny, oparty na powiazaniach

sieciowy z konsumentami, dostawcami itd., od 90. XXw.

Model 6. generacji — open Model otwarty innowacji; angazowanie podmiotéw zewnetrznych do

innovation proceséw tworzenia i wdrazania innowacji; od 2000r.

Zrédlo: [20, s. 370; 27, s. 70]

2. Organizacja sieciowego systemu innowacji

Sieciowy system innowacji powinien uwzglednia¢ caly proces ,kreatywnos¢
- innowacyjno$¢ — wdrozenie”, w ktorym transfer wiedzy i kreatywnosci oraz
innowacyjnosci i wdrazania tworzy jego wartos¢ nie tylko wewnatrz systemu, lecz
takze na jego obrzezach, gdzie konwersja wiedzy i potrzeb plynie réwniez z rynku
konsumentéw. Wprowadzanie innowacji powoduje powstawanie nowych relacji
miedzy ta innowacja, producentami innowacji a klientem, co uwarunkowane jest
skuteczno$cia realizacji procesu w tancuchu ,,K-I-W”, a on wplywa na efektywno$¢
rynkowego wprowadzania innowacji.

W odniesieniu do wkiadu poszczegoélnych ogniw tancucha mozna wydzieli¢ pod-
stawowe sktadowe jak te przedstawione na rysunku 1. Dzialania te tworzg warto$¢
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koncowg innowacji jako podprocesy, ktore daja si¢ zrealizowac przy $cistym zharmo-
nizowaniu calego tanicucha zawartego pomiedzy tworzeniem a wdrozeniem produkcji
innowacji w przedsigbiorstwie. Transformacja pomystu innowacyjnego w nowy wyréb
przydatny na rynku stwarza potrzebe okreslenia funkcji i podproceséw w czasie
trwania procesu innowacyjnego oraz powigzania organizacyjnego w odpowiednie
kombinacje, z powolywaniem zespoléw projektowych i projektowo-wdrozeniowych.
W zaleznosci od poziomu badawczego i potrzeb okreslonego producenta (grupy
producentéw) moga to by¢ zespoly specjalistow wewnetrznych i/lub zintegrowanych
zespoloéw zewnetrznych.

Rysunek 1. Struktura i przeptywy pomiedzy podmiotami procesu innowacji

> Proces innowacji >

Generowanie pomystéw
innowacyjnych

I
Przygotowanie i projektowanie:

Kot = Produkcja innowacji
wdrozenia innowacji

1
1
1
1
T
1
1
Il

( Kreatywnosc¢ @ Innowacyjnosc¢ @ Wdrozenie

\_/

Dyfuzja innowac;ji:
- rynkowa

- z transferu
technologii

Partnerzy
w procesie
innowacji

Producenci
innowacji

Uczelnie
Instytucje B+R
Klastry

Przedsigbio-
rstwo

Parki naukowo- Grupy przed-
technologiczne sigbiorstw
Firmy doradcze
/] - wewnetrzne zespoty B - zintegrowane zespoly
specjalistow specjalistow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ustanawianie nowych wigzi mi¢dzy partnerami a producentami w procesie inno-
wagcji ma dla obu $rodowisk (najczesciej naukowych i produkcyjnych) szczegolny
wymiar 3czenia dzialalnosci badawczo-rozwojowej z dziatalnosciag wdrozeniows,
wynikajgcg z potrzeby integracji wiedzy i doswiadczenia. Wystepujaca tam kazda
funkcja i podproces tworza sekwencje (kombinacj¢) w czasie trwania procesu inno-
wagcji, ktora w zaleznosci od poziomu badawczego przedsiebiorstwa, jego wielkosci
i potencjatu produkcyjnego, stopnia specjalizacji itp. moze zawigzywaé porozumienia
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i wspdtprace w celu wdrozenia produkcji. Ich relacje w zakresie ,,partnerzy — produ-

cenci” okreslane sg dla warunkow:

1) integracji catego tancucha innowacyjnego; najczesciej w silnych korporacjach
dysponujacych wlasnymi jednostkami B+R i ogromnym potencjatem wytwdrczym;

2) specjalizowania sie i outsourcingu okreslonych funkgji i zakresu dziatalnosci;
delegowanie do wyspecjalizowanych osrodkéw (najczesciej B+R) prac przygoto-
wawczych i koncentracja na sferze wdrozenia innowacji (zazwyczaj MSP).

Wdrazanie innowacji oryginalnych i przefomowych w sposéb naturalny dotyczy
najczesciej pierwszego przypadku, a wdrazanie innowacji przyrostowych i odtwor-
czych - przypadku drugiego. Moga przebiega¢ réwniez w sytuacjach posrednich
pomiedzy tymi dwoma przypadkamii w sposob ewolucyjny adaptowac si¢ do nowych
warunkoéw organizacyjnych.

Duza role moga tu odgrywac relacje pomiedzy zespolami wewnetrznymi i zew-
netrznymi, ktorych wspdtpraca ma wynikaé z przyjetej strategii innowacyjnej oraz
organizacji tworzenia i struktury tych zespotéw. Niewatpliwie organizacja prac badaw-
czo-rozwojowych i prac wdrozeniowych ma polaczy¢ merytoryczne zakresy okreslonych
dziedzin nauki, tj.: nauk technicznych, ekonomicznych, spotecznych i zarzadzania.
Ich tgczenie w interdyscyplinarne zespoly oraz nastepnie wspotpraca z producentami
— przedsigbiorstwem lub grupa przedsiebiorstw — moze nastgpowac przez taczenie
myslenia procesowego z mysleniem sieciowym, ktére ma sie przelozy¢ na tego typu
dziatania. W nowoczesnym przedsigbiorstwie innowacyjnym nalezy wigc traktowac
innowacyjnos$¢ przede wszystkim jako zdolnos¢ do wdrazania innowacji, ktdrg osia-
gamy przez wspolprace z innymi organizacjami w ramach powiazan sieciowych.

Whplatanie kreatywnosci i innowacyjnosdci w sieci i efekt sieciowy przyspiesza
wdrazanie produkeji innowacji oraz utrzymywanie si¢ efektu synergicznego catej
sieci innowacji i réownoleglego realizowania wielu projektow, gdyz struktury sieciowe
sa bardziej elastyczne i podatne na zmiany. Oczywiscie, najwigkszy rozwoj potencjatu
kreatywnosci i innowacyjnosci jest charakterystyczny dla duzych koncernéw i organi-
zacji sieciowych, ktdre intensywnie inwestuja w B+R, a stajac sie czesto integratorem
- orkiestratorem sieci rzutujg na wyréwnywanie si¢ potencjatéw u pozostatych uczest-
nikéw i kooperantéw. Moga sobie pozwoli¢ najczesciej na przygotowywanie i wdrazanie
innowacji rewolucyjnych (przelomowych) i przekazywanie swoich zaawansowanych
juz innowacji do mniejszych uczestnikow w postaci innowacji nasladowczych.

Nowe warunki wspotpracy osrodkéw B+R, przedsiebiorstw produkcyjnych i pozo-
stalych uczestnikow srodowiska innowacyjnego (posrednicy transferu innowacji, firmy
doradcze itp.) wymuszaja procesy outsourcingu, zwiekszajace mobilnos¢ i skutecznosé
podprocesoéw i faz procesu innowacji. ,Rozrzucenie” réznych zakreséw dziatalnosci
ilaczenie ich nast¢pnie w nowe formy organizacyjnego wspoldziatania powinno takze
prowadzi¢ do skracania catego cyklu innowacyjnego z wykorzystaniem sieciowosci,
a tym samym integracji dzialalno$ci innowacyjno-wdrozeniowe;.
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Przedsigbiorstwa, ktére w dziatalnosci wdrozeniowej spetniaja role ostatecznego
weryfikatora przygotowania B+R, stajac sie organizacjami innowacyjnymi [19, s. 115],
musza sprosta¢ wymaganiom w nastepujacych obszarach:

1. Generowanie nowych wyzwan badawczych zgodnych z potrzebami wspdtczesnych
odbiorcéw.

2. Prowadzenie badan stosowanych przygotowujacych projekt wdrozeniowy - kre-

owanie nowych rozwigzan.

Wspdlpraca z zewnetrznymi o$rodkami badawczymi.

Realizacja projektéw wdrozeniowych.

Wytwarzanie innowacyjnych wyrobow.

Utrzymywanie relacji z klientami.

Innowacyjne ustugi - szerokie wykorzystywanie sieci.

® N W

Sprzedaz licencji.

Oczywiscie, zaleznie od specyfiki firmy moze ona prowadzi¢ dziatania w jednym
lub wiekszej liczbie wymienionych obszaréw. Fakt uczestniczenia, a takze organi-
zowania sieci przez firmy innowacyjne oznacza, ze moga one uzyskiwa¢ wszystkie
te korzysci, ktore wynikaja z obecnosci przedsiebiorstwa w sieci.

Organizacja innowacyjna ukierunkowana bardziej na dziatalnos¢ wdrozeniowa
i przygotowana do obecnosci w strukturze sieciowej stworzy wigkszy potencjat swo-
jej innowacyjnosci oraz wszystkich uczestnikow realizacji procesu innowacyjnego
i zdolnosci wdrozeniowej. Czynnikami decydujacymi o wyborze strategii tworzenia
sieci dzialalno$ci innowacyjno-wdrozeniowej bedzie takze zdolno$¢ sieciowa part-
nerdw, ustug badawczo-rozwojowych i projektowych oraz kapitatu ludzkiego i ich
doswiadczenie we wdrozeniach produkcyjnych w procesach innowacji okreslonych
przedsiebiorstw.

Posiadanie zdolnosci do sieciowej integracji podmiotdw uczestniczacych w proce-
sach innowacji oraz potencjaloéw zwigzanych z nowoczesnoscia i nowoscia (w zakresie
cyklu ich zycia) bedzie w decydujacy sposéb wptywac na tworzenie si¢ ostatecznych
form organizacyjnych nowego typu powiazan sieciowych (por. tabela 2). Macierzowe
taczenie i przenikanie sie ujecia przedmiotowego (procesowego) z ujeciem podmioto-
wym (instytucjonalnym) utworzy srodowisko (przestrzen) innowacyjne, ktore bedzie
oczekiwa¢ nowych rezultatéw wdrozeniowych i produkcyjnych oraz stymulowac je.

Formy sieciowych organizacji innowacyjno-wdrozeniowych moga uzyskiwaé
nastepujace znaczenie i zwigzki modelowe [3]:

A - calosciowa forma organizacji i zarzadzania siecig innowacyjno-wdrozeniows,
B i C - przej$ciowe formy organizacji i zarzadzania siecig innowacyjno-wdrozeniows,
D - aktualnie funkcjonujgce formy organizacji i zarzadzania siecig innowacyjno-
-wdrozeniows.

Forma A jest najtrudniejszym wariantem pod wzgledem organizacji i zarzadzania
dziatalnoscig innowacyjno-wdrozeniows, gdyz jak kazda catkowita nowo$¢ przynosi
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zupelnie nowe, nieznane problemy, niezbedne do kreatywnego, a wigc trudno prze-
widywalnego rozwigzywania. Dotyczy to zaréwno sfery badawczo-rozwojowej, jak
i sfery wdrazania produkcji innowacji. Formy B oraz C s3 najbardziej pokrewnymi
formami, charakterystycznymi w przej$ciowych stanach przestrajajacych stare
uktady w nowe uklady wspoldziatania o znamionach wyptywajacych z proceséw
dyfuzji innowacji (z transferu technologii). Tym samym beda one mialy mniej lub
wiecej probleméw zblizonych do formy A - bedzie to szczegélnie uzaleznione od
odmiany wdrazania i rozruchu produkeji. Zjawisko przeniesienia i dyfuzji pro-
dukcji innowacji bedzie okresla¢ odmiane dobierana do warunkow i mozliwosci
w przebiegach procesu innowacji w ramach: rezerw w zdolnosciach produkcyjnych,
zupelnie nowych, wydzielonych zdolno$ciach produkeyjnych. Moga si¢ tutaj pojawia¢
niektdére problemy organizacji i zarzadzania w palecie zagadnien charakterystycz-
nych dla formy A, lecz o ,tagodniejszym przebiegu”, gdyz wiedza i doswiadczenie
zespolow moga pozytywnie oddzialywa¢ na innych parteréw (instytucje) i skracaé
cykl dziatalno$ci innowacyjno-wdrozeniowej. Forma D jest normalng (aktualng)
dzialalnoscig w istniejacej konfiguracji sieci innowacyjno-wdrozeniowej, gdzie
sa realizowane znane procesy innowacyjne w znanych warunkach organizacyjnych
(instytucjonalnych) i produkcyjnych. W przypadku decyzji o zmianach innowa-
cyjnych bedzie nastepowacé ewoluowanie w strone formy B lub C, i tym samym
poszukiwanie rozwigzan korygujacych aktualny stan powigzan i funkcjonowania
uczestnikow wspodtpracujacych w sieci.

Tabela 2. Przedmiotowe i podmiotowe ujecie usytuowania strukturalnego w sieci
innowacyjno-wdrozeniowe;j

Ujecie
podmio- Nowa Obecna

Ujecie towe |konfiguracja| konfiguracja
przedmio- sieci sieci
towe
Nowy proces
innowacji A C
Obecny proces
innowacji B D

A, B, C, D - warianty formy organizacyjnej
sieci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na bazie integracji ujgcia przedmiotowego (procesowego) i ujecia podmioto-
wego (instytucjonalnego) sa dobierane typy ukladéw sieciowych, takie jak: klaster,

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr3 /2015 (168) 97 :



park naukowo-technologiczny, alians strategiczny czy sie¢ innowacji itp. W zaleznosci
od wyznaczonych wspdlnie celéw, potrzeb i mozliwosci partneréw w sieci wybierany
jest ostateczny wariant (A, B, C), ktory odpowiada wszystkim uczestnikom przedsie-
wzigcia innowacyjnego. Tworzg sie wtedy okreslone uklady kooperacyjne, w ktérych
niezalezne ekonomicznie podmioty wspotpracuja we wspdlnym procesie innowacji,
faczac wspotzaleznosci techniczno-produkeyjne i organizacyjne dla intensyfikacji
jednoczesnego i integralnego przygotowania projektowego i wdrozeniowego oraz
wytwarzania i zbytu produkc;ji tych innowacji.

Kooperacyjny uklad wspolpracy preferuje wigzi miedzy wyspecjalizowanymi
biurami projektowymi, o$rodkami badawczo-rozwojowymi, przedsigbiorstwami
itp., ktorych rozlegtos¢ jest uzalezniona od wielu czynnikéw lokalizacyjnych oraz
potencjalow poszczegolnych organizacji, co czesto moze wydtuzac i poszerzac tan-
cuchy kooperacyjne. Dlatego organizacje sieciowe szybko staja sie formami koope-
racji w zgrupowaniach przedsigbiorstw, np.: MSP, sieciach regionalnych (RSI) czy
transnarodowych — wtasnie RSI sg najczesciej praktycznym rozwinigciem sieciowej
wspolpracy [9, 28]. Ich rézna skuteczno$¢ zalezy od jakosci potencjatu naukowo-
-technologicznego i produkcyjnego przedsigbiorstw oraz otoczenia okolobiznesowego,
ktére moga wptywac na: szybko$¢ dzialania, pozyskiwanie zdolnosci rozwojowych,
dostep do zasobow, redukeje niepewnosci i zwigkszanie elastycznosci dziatania itp.

3. Konfigurowanie sieciowego systemu innowagji

Sieciowa dzialalnos¢ innowacyjno-wdrozeniowa opiera si¢ wlasciwie na sieciowej
naturze procesow innowacyjnych, gdzie formy wspoétpracy kooperujacych przedsie-
biorstw, instytucji B+R itd. tworzg mi¢dzyorganizacyjne zwiazki zwigkszajace swoj
potencjal i skale produkcji innowacji, konkurencyjnos¢ i mozliwosci rozwojowe oraz
wykorzystywanie potencjalu twérczego i wdrozeniowego w bardziej zintegrowanym
kapitale ludzkim, polaczonym zintegrowang komunikacjg w sieci.

W tak duzych organizacjach jak sieci innowacji wykorzystujemy elastyczne konfigu-
rowanie ogniw systemu organizacyjnego, tj. zadan, proceséw oraz wiezi i komunikacji
miedzy uczestnikami, ktdre sg ukierunkowane na wspdtprace w zespolach, uczenie
sie i transfer wiedzy [12]. Pozytywne nastawienie do zmian konfigurujacych sie¢
umozliwia praca zespolowa, podczas dostosowywania si¢ struktury innowacyjnych
zadan i projektéw. Konfigurowanie sieci innowacji powinno opierac si¢ na ogniwach,
ktdére maja charakter moduléw o budowie procesowo-zespolowej, fatwej w konstru-
owaniu struktury organizacyjnej, dopasowanej do aktualnych potrzeb. Zapewnia ona
wtedy rekonfigurowalno$¢ sieci innowacji i zdolnos¢ przygotowywania dzialalnodci
innowacyjno-wdrozeniowej na poziomie projektowania nowej sieci oraz na poziomie
rekonfiguracji sieci juz istniejacej.
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Polaczenie np. klastréw czy parkéw naukowo-technologicznych [9, 26] z pozosta-
tymi formami organizacyjnymi, zwigzanymi z procesem innowacji, tworzy okreslone,
niepowtarzalne struktury sieciowe integrujace wlasne zasoby partneréw sieci w uni-
katowy z zalozenia potencjal okreslonego srodowiska innowacyjnego. Tradycyjne
systemy zarzadzania organizacjami musza w tej sytuacji by¢ uzupelniane tak, aby
klasyczne juz metody zarzadzania przenies¢ na grunt zarzadzania organizacjami
sieciowymi oraz uzupelni¢ je szczegélnie o specyficzne podejscie do sieciowego
kapitatu ludzkiego [21, 23, 24].

Wobec tego wyrézniamy zespoly [3]:

1) projektowe; oparte na pracownikach instytucji B+R i biur projektowych;

2) wdrozeniowe; oparte na pracownikach przedsigbiorstw wdrazajacych produkeje
innowacji;

3) projektowo-wdrozeniowe; oparte na zintegrowanym potencjale pracownikow
wariantéw 1) i 2) - dobierane w elastyczne struktury, wlasciwe dla specyfiki,
branzy, wielko$ci przedsigbiorstw itp. faczacych sie w sieci sSrodowiska dziatalnosci
innowacyjno-wdrozeniowe;j.

Indywidualni koordynatorzy i brokerzy sieciowi z wariantéw 1) i 2) sg ,wewnetrz-
nymi” koordynatorami podsieci (cze$ci calej sieci innowacyjno-wdrozeniowej)
po to, aby ich najbardziej warto$ciowi uczestnicy utworzyli ,,Jacznego brokera”, jako
orkiestratora calej sieci, wspierajacego zarzadzanie sieciowym kapitatem ludzkim
i procesami innowacyjnymi. Wielko$¢ zespotu - brokera moze by¢ uzalezniona
w sieciowej dziatalno$ci innowacyjno-wdrozeniowej od:

= kapitalu ludzkiego sieci; kompetencje i mozliwosci komunikowania si¢ zasobow
ludzkich oraz kultura organizacyjna;

= konfiguracji i rozleglosci sieci; stopien koncentracji szczegdlnie przedsiebiorstw
produkeyjnych, ich rozlegtos¢ i potencjal, réznorodnosé¢ struktur, ogniw wdro-
zeniowych itp.

Budowanie takich zespoléw i partnerskich wiezi powinno przyspiesza¢ cykle
innowacyjne i natezenie przeptywow podproceséw w sieci dziatalnosci innowacyjno-
-wdrozeniowej (por. rysunek 2).

Kapital ludzki jest zasobem sily i energii, umiejetnosci i doswiadczenia, potagczonym
(por. rysunek 2a) przenikaniem si¢ trzech podstawowych sfer (okregow) dziatalnosci
innowacyjno-wdrozeniowej, ktore kumulujac si¢ w potencjal zespotu platformy,
beda wplywa¢ na sposéb zarzadzania wiedza i doswiadczeniem w calej sieci inno-
wacyjnej. Stanowi to komplementarny uklad oddzialujacy na siebie, a w rozwinieciu
wspotdzialania w sieci (por. rysunek 2b) utworzy kanaly i strumienie przekazywania
wszystkich zasoboéw niezbednych partnerom sieci innowacyjnej. Takze przekazywanie
i pozyskiwanie wiedzy oraz doswiadczenia szczegdlnie w polu (zakreskowanym) jej
wykorzystywania przez brokera sieci (Z-P) jest swego rodzaju forma dzialalnosci
»lacznego brokera” o elastycznej strukturze, powstajacej w zaleznosci od potrzeb
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i warunkoéw dzialalno$ci innowacyjno-wdrozeniowej. Inny charakter i strukture bedzie
mial taki zespotowy broker w przypadku tzw. innowacji radykalnej, przyrostowej czy
innowacji otwartej, uzalezniony przeciez od szczegbétowosci przygotowawczych prac
oryginalnych, nasladowczych czy adaptacyjnych w tworzonych sieciach innowacji
- rowniez w zalezno$ci od natezenia podproceséw B+R i podproceséw prac wdra-
zania produkcji innowacji.

Kapitat organizacyjny przedsiebiorstw wdrazajacych produkcje innowaciji jest
powiazany z wnetrzem przedsigbiorstwa: strukturg, procesami produkcyjnymi,
potencjalem wdrozeniowym, kultura organizacyjng itp. Partnerami w srodowisku
innowacyjnym dla osrodkéw B+R i przedsiebiorstw produkcyjnych, wiaczajacymi sie
do sieci innowacji, s najczesciej: firmy doradcze i finansujace innowacje, posrednicy
w transferze technologii, stowarzyszenia innowatoréw itp. Tworza one przez wiegzi
(por. rysunek 2) kapital relacyjny, co pomnaza efekty synergiczne w dzialalnosci
innowacyjno-wdrozeniowej. Polaczone rodzaje kapitatu stajg si¢ podstawa funkeji
dotyczacych przygotowywania i wdrazania innowacji technologicznych z, oczywiscie,
oceny efektywnosci ich wykorzystywania w procesach innowacji, ktore sg réwniez
podstawa kreowania przysztosci wszystkich uczestnikow sieci innowacyjne;j.

Rysunek 2. Wspétzaleznosci w dziatalnosci innowacyjno-wdrozeniowej: a) potaczenia
rodzajéw kapitatu wiedzy i doswiadczenia, b) potaczenia sieciowe
podproceséw i ogniw w procesie innowagji

a) b)
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Zrédto: opracowanie wiasne.
Kapitat ludzki powinien posiada¢ wlasciwe [21] kompetencje i umiejetnosci
komunikowania sig, by majac do czynienia réwnocze$nie z ré6znorodnymi struktu-

rami sieciowymi i sieciowym kapitalem ludzkim, stwarza¢ dynamiczny potencjat
do dziatalnosci innowacyjno-wdrozeniowej. Istnieja wyrdzniajace si¢ kompetencje
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0s6b i zespolow zaangazowanych w sieciowe podmioty gospodarcze i badawczo-
-rozwojowe. Systemy sieciowe, aby mogly w pelni wykorzystywaé potencjal ply-
nacy z kompetencji czynnika ludzkiego, powinny zapewnia¢ taka dziatalnos¢, aby
nastgpowalo dzielenie si¢ zasobami, w sposob symultaniczny, w réznych obszarach
innowacyjno-wdrozeniowych przez budowanie wiezi i kanaléw komunikacyjnych,
szczegolnie waznych dla efektywnosci komunikacji w organizacji sieciowej [5, 16, 23].
Efektywnos¢ komunikacyjna wewnatrz sieci, tak jak w przypadku kazdych zasobow
ludzkich, zalezy w najwigkszym stopniu od umiejetnosci i jakosci komunikacyjnych
poszczegolnych pracownikow, ich podobienstwa i réznic intelektualnych, wspotpracy
w grupie, inteligencji emocjonalnej, wyznawanych wartosci itp. Ukierunkowywa-
nie zachowan pracownikéw i ich komunikacji zawsze jednak bedzie uzaleznione
od konfiguracji i struktury organizacyjnej sieciowych zespoldéw oraz korzystania
z instrumentéw charakterystycznych dla nauk o zarzadzaniu.

Elastyczne laczenie si¢ zespoldéw platform (Z-P) i koordynacja okreslonych
fragmentow sieci, bez sformalizowanych hierarchicznie zalezno$ci, moze utworzy¢
np. forme wirtualnych zespolow (telezespotow), ktérych podstawowg zaletq jest moz-
liwos¢ pozyskiwania najlepszych specjalistow o réznorodnej wiedzy i umiejetnosciach,
szczegblnie waznych w dzialalno$ci innowacyjnej. Unikalnos¢ wiedzy eksperckiej
takich zadaniowych zespoléw platform i wlasciwe ich wykorzystywanie stworzy
warunki do skracania cykli innowacyjnych i wytwérczych w produkcji innowacji.
W tego typu zespolach zmienne i elastyczne czlonkostwo tworzy mobilnos¢ kreatywno-
$ci, a stopien ,wirtualizacji” umozliwia i poglebia wspotprace oraz poczucie integralnej
odpowiedzialnosci, ktora wymaga nie tylko fachowosci od pracownikéw zespotu,
lecz takze cech, jak takich inteligencja emocjonalno-duchowa itp., przypisywanych
uczestnikom zespoléw tworzonych na wzér organizacji kreatywnej [2]. Kierowanie
takimi zespotami, ze wzgledu na mate mozliwosci zachowania calkowitej kontroli nad
czasem pracy ich czlonkéw, sprzyja bardziej partycypacyjnym formom kierowania
nimi oraz pogltebiania samokontroli i tworzenia wlasciwej kultury organizacyjne;j.

Polaczenie form organizacji pracy i wspdtuczestniczenia w sieci z innymi wezlami
(partnerami) dzialalno$ci innowacyjno-wdrozeniowej wymaga zastanowienia sie¢
nad ich rolg jako orkiestratora sieci [7, 8], umozliwiajacego szybszy i sprawniejszy
przeplyw zasobow miedzy partnerami, szczegolnie w zakresie: dzielenia si¢ wiedza,
nowymi pomystami, przyspieszania uczenia si¢, absorpcji nowych technologii itp.
Identyfikacja i rola lidera sieci bedzie si¢ ujawnia¢ w zalezno$ci od: stopnia zlozo-
nosci sieci innowacyjno-wdrozeniowej, usytuowania wzgledem pozostatych weztow
i ogniw sieci, sity wptywu itp. Takim dyrygentem w naszych zalozeniach moze by¢
zbior zespoldw platform innowacyjno-wdrozeniowych jako zbiorowego lidera, ktory
ma koordynowac¢ i nadzorowa¢ przebiegi wszystkich podproceséw w catym procesie
innowacji oraz jego poszczegodlne stadia, zadania i obszary, zawarte w instytucjo-
nalnym odniesieniu si¢ do struktury sieci dziatalnosci innowacyjno-wdrozeniowe;j.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2015 (168) 101 :



Zajecie pozycji orkiestratora sieci i gtéwnego koordynatora sieci dziatalnosci
innowacyjno-wdrozeniowej ufatwia zakres uczenia si¢ i wykorzystywania zasobow
wiedzy i kompetencji w podprocesach B+R i wdrozeniowych procesu innowacji
oraz mozliwo$ci wpltywania na innych, ktdrego istota jest przeciez elastycznos¢
i adaptacyjnos¢. W trakcie ,,dojrzewania” integracji rozproszonych jednostek B+R
i przedsigbiorstw wystepuja multiinstytucjonalne, wieloskladnikowe struktury pola-
czone sieciowo, jako model kooperacyjnego podejscia w dzialalnosci innowacyjno-
-wdrozeniowej. Uwarunkowania instytucjonalne i technologiczno-organizacyjne
tworza mozliwosci i zdolnoé¢ do zintegrowanego wykorzystywania kreatywnosci,
innowacyjnosci i potencjalu wdrozeniowego tych ,rzadkich zasobow” w systemie
interdyscyplinarnych sieci. Moga sta¢ si¢ one motorem nie tylko postepu naukowo-
-technologicznego, lecz takze, przez decyzje o rozmieszczeniu osrodkéw badawczych
w sieci, wplywac¢ na orkiestratora i lidera sieci wprowadzajacych innowacje do pro-
ceséw produkcyjnych.

Podsumowanie

Sieciowa wspdlpraca zwigksza potencjal innowacyjnosci i szanse na dalszy rozwoj
oraz mozliwosci lokalizowania produkcji innowacji w réznych miejscach, np. regio-
nach (RSI) czy krajach. Czerpanie przydatnych pomystow spoza ram okreslonej
organizacji i przedsiebiorstwa wspiera dzialania sieci innowacji, a efekt synergiczny
taczy komplementarne zasoby jej uczestnikow. Dodatkowo orkiestracja procesow
innowacji stwarza nowe mozliwosci zarzadzania, skupionego wokét koordynatora
sieci, dla realizacji wspdlnych celéw strategicznych.

Usieciowienie powigzan i zmian technologiczno-organizacyjnych z wdrazaniem
produkcji innowacji powoduje, Ze w procesie innowacji dzialania te uzupetniaja sie,
wspierajg i wzmacniaja si¢ w roli orkiestratoréw sieci. Innowacyjno$¢ we wspotcze-
snym rozumieniu pojawia si¢ najczesciej w roznych obszarach B+R, przedsigbiorstw
i poziomdw, dlatego powinna mie¢ charakter holistyczny i przenikac calg organizacje
sieciowq. Sie¢ innowacji, na kazdym etapie procesu innowacji, powinna znalez¢ odpo-
wiednie parametry, niezbedne dla wdrazania produkeji innowacji. Taka wspdtpraca
to co$ wigcej niz burzenie podzialéw i ograniczen miedzy odrebnymi jednostkami
i organizacjami, a wiec raczej jest tworzeniem przestrzeni dla tej wspotpracy wedtug
wertykalnego i horyzontalnego kierunku koordynacji dziatalnosci innowacyjno-
-wdrozeniowej. W polskich warunkach sieciowe systemy innowacji beda nabierac
coraz wigkszego znaczenia w podnoszeniu innowacyjnosci proceséw gospodarczych,
w kontekscie efektu synergii uzyskiwanego w dobrze zorganizowanej dzialalnodci
innowacyjno-wdrozeniowej.
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SIECIOWY SYSTEM INNOWAC|I - UWARUNKOWANIA
ORGANIZACY]NE

Streszczenie

Artykul przedstawia zagadnienia organizacji i zarzadzania systemami innowacji, ktdre holis-
tycznie tacza modele: sieciowy, open innovation. Zaprezentowano tez problemy elastycznej
konfiguracji i zespolowego uczestnictwa w orkiestracji proceséw i systeméw innowacji oraz
ich wplywu na zarzadzanie dzialalnoscig innowacyjna.

SEOWA KLUCZOWE: ORGANIZAC]JA SIECI INNOWAC]I, ZARZADZANIE
DZIALALNOéCIA INNOWACY]JNA
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INNOVATION NETWORK SYSTEM — ORGANIZATIONAL
DETERMINANTS

Abstract

The article presents the issues of the organization and managing innovation systems which
holistically combine the following models: network and open innovation. The paper also
describes the problems of flexible configuration and the problems of team participation
in the orchestration of processes and innovation systems and their influence on managing

the innovative activity.

KEY WORDS: INNOVATION NETWORK ORGANIZATION, MANAGING THE
INNOVATIVE ACTIVITY
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PROBLEMY DZIELENIA SIE WIEDZA
W POZIOME] WSPOLPRACY
BADAWCZO-ROZWOJOWE|

Wprowadzenie

Pozioma wspolpraca badawczo-rozwojowa polega na dzieleniu sie wiedzg' przez
przedsigbiorstwa konkurujgce na danym rynku produktu w celu wytworzenia okre-
$lonego wynalazku [3, 17]. Wedtug Kamiena, Mullera i Zanga [17] przedsigbiorstwa
w ramach poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej koordynuja decyzje o wartosci
ponoszonych wydatkéw na badania i rozwoj (etap badan?), ale jednocze$nie konku-
ruja na rynku produktu po wdrozeniu wynalazku (etap innowacji’). Wielu autorow
podkresla, ze pozioma wspdtpraca badawczo-rozwojowa przynosi przedsigbiorstwom
liczne korzysci [2, 6]. W$rdd nich wymienia sie: dostep do zasobdw rywala, specjali-
zacje oraz osiagniecie korzysci skali w zakresie prac badawczo-rozwojowych, redukcje
niepewno$ci zwigzanej z tworzeniem innowacji, a takze skroécenie czasu trwania prac
rozwojowych (szansa na szybsze wdrozenie wynalazku na rynku).

Pozioma wspolpraca badawczo-rozwojowa zaklada kooperacje przedsigbiorstw
na etapie badan (dzielenie si¢ know-how) i jednocze$nie rywalizacje przedsiebiorstw
na rynku produktu po wdrozeniu wynalazku [3]. Sytuacja ta prowadzi do konfliktu
bodzcow do ujawniania wiedzy przez uczestnikow wspoétpracy [22]. Z jednej strony,
pelne dzielenie si¢ wiedzg przez kooperujace przedsiebiorstwo maksymalizuje

* Dr Adam Karbowski - Katedra Ekonomii II, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

! Wiedza w rozumieniu know-how, czyli konkretna wiedza techniczna pozwalajaca wyprodukowaé
okreslone dobro.

2 Etap badan poziomej wspdlpracy badawczo-rozwojowej to czas prowadzenia wspélnych prac badaw-
czych przez przedsiebiorstwa i koordynowania decyzji o wartosci ponoszonych wydatkéw na B+R [17].

3 Etap innowagji to czas po zakonczeniu wspolnych prac badawczych przedsiebiorstw, kiedy to wynala-
zek zostaje wdrozony do produkgji, a wspotpracujace na etapie badan przedsigbiorstwa konkuruja na rynku
produktu [17].
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potencjalne korzysci ze wspdtpracy w zakresie innowacyjnosci, z drugiej strony,
negatywnie wplywa na poziom zyskow danego przedsi¢biorstwa na rynku produktu
(rywal doskonale zna i wykorzystuje cate know-how rozpatrywanego przedsigbior-
stwa). Zarysowany konflikt bodZzcow moze w efekcie prowadzi¢ do niepowodzenia
poziomej wspolpracy badawczo-rozwojowej i braku realizacji jej oczekiwanych
efektow w zakresie innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Pozioma wspdlpraca badawczo-rozwojowa jest szczegélnie wazng forma wspot-
pracy przedsigbiorstw w zakresie B+R, poniewaz wplywa ona na tempo wprowadza-
nia innowacji w galezi oraz moze prowadzi¢ do zmiany struktury rynku. Skuteczne
zarzadzanie poziomg wspolpracg badawczo-rozwojowa wymaga jednak rozwigzania
zarysowanego wyzej konfliktu bodzcow.

Celem niniejszej pracy jest przeprowadzenie analizy wskazanego konfliktu bodzcow
do ujawniania know-how w ramach poziomej wspdtpracy badawczo-rozwojowej oraz
wskazanie sposobow rozwigzania tego konfliktu. Analiza osadzona jest, po pierwsze,
w perspektywie teorio-growej, charakterystycznej m.in. dla nowej ekonomii insty-
tucjonalnej oraz zarzadzania strategicznego, i, po drugie, w perspektywie psycho-
spolecznej czerpiacej z nieformalnych teorii socjologii oraz psychologii spoleczne;j.

1. Przeglad literatury poswieconej analizie bodZzcow
przedsiebiorstw do dzielenia sie know-how

Szereg artykulow poswieconych analizie bodzcow przedsigbiorstw do dzielenia
si¢ wiedza w ramach poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej nie uwzgled-
nialo zwigzku miedzy wymiang wiedzy* przez wspdlpracujace przedsigbiorstwa
a stabilnoscig kooperacji. Pierwsze proby analizy takiego zwigzku mozna znalez¢
w pracach De Fraji [9, 10], w ktérych modelowano bodzce do dzielenia sie przez
przedsiebiorstwa wynikami prowadzonych badan. Inna grupa artykutéw skupia sie
na ,pokusie naduzycia” (ang. moral hazard) w procesie wymiany wiedzy technicznej
przez przedsiebiorstwa uczestniczace w poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowe;.
Perez-Castrillo i Sandonis [22] skonstruowali model, w ktérym ujawnienie informacji
naukowych obnizalo oczekiwany koszt wspdlnego przedsiewziecia badawczo-roz-
wojowego. Okazalo si¢ jednak, ze z powodu ,,pokusy naduzycia” moze w ogodle nie
doj$¢ do nawigzania wspdlpracy ze wzgledu na trudno$¢ zakontraktowania wymiany
informacji naukowych w ramach kooperacji. Odpowiednio dotkliwe kary finansowe

4 Wymiana wiedzy w poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej to sformalizowany proces ujawniania
informacji naukowych o gospodarczym potencjale przez przedsiebiorstwa uczestniczace w tej formie wspot-
pracy innym uczestniczacym w niej przedsigbiorstwom [22].
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zapisane w umowie mogg jednak zfagodzic¢ problem ,,pokusy naduzycia’, i tym samym
umozliwi¢ stabilng wspodtprace.

Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze sam proces wymiany wiedzy miedzy wspot-
pracujacymi przedsiebiorstwami jest skomplikowany. Nawet gdy przedsiebiorstwa
sa sklonne w pelni dzieli¢ si¢ wiedza techniczng z pozostalymi uczestnikami poziomej
wspolpracy badawczo-rozwojowej, wymiana wiedzy bedzie zazwyczaj niedosko-
nata. Dzieje si¢ tak m.in. ze wzgledu na niekompatybilno$¢ systemow technicznych
uzytkowanych przez wspolpracujace przedsigbiorstwa czy réznice w kulturze orga-
nizacyjnej tych przedsiebiorstw [8]. Przedsigbiorstwa w niedoskonaty sposéb moga
wiec kontrolowa¢ stopien dzielenia si¢ wiedzg w ramach poziomej wspolpracy
badawczo-rozwojowej. De Fraja [10] uwaza, ze podstawowymi narz¢dziami kontroli
wymiany wiedzy technicznej miedzy wspoélpracujacymi przedsigbiorstwami sg decyzje
o lokalizacji laboratoriéw kooperujacych przedsiebiorstw oraz decyzje o wymianie
pracownikow dziatéw B+R tych przedsiebiorstw. Bhattacharya i in. [4] zauwazaja
jednak, Ze przedsiebiorstwa niechetnie wymieniajg swoich najlepszych pracownikow
dzialéw B+R. Nawet w tym zachowaniu mozna wigc dopatrzy¢ sie ,,pokusy naduzycia”

Fransman [11] rozréznia wspdlprace badawczo-rozwojowa, w ktdrej przedsie-
biorstwa tworzg wspdlne laboratoria (w tym wypadku oczekuje si¢ wysokiego stop-
nia dzielenia si¢ wiedza techniczng miedzy przedsigbiorstwami) oraz wspélprace,
w ktorej utrzymane sg oddzielne laboratoria kooperujacych przedsigbiorstw. Zdaniem
Fransmana [11] ten drugi wzorzec dominuje w przypadku prac nad urzadzeniami
o wysokim potencjale komercyjnym.

Stabilno$¢ poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej moze by¢ zagrozona z co
najmniej kilku powodoéw [1]. Wérod nich wskaza¢ nalezy:

= ,pokuse naduzycia” w procesie dzielenia si¢ wiedza przez przedsigbiorstwa,

= asymetrie miedzy przedsiebiorstwami,

= rozne preferencje w zakresie rozwoju oferowanych przez przedsiebiorstwa pro-
duktow,

= decyzje regulacyjne panstwa.

»Pokusa naduzycia” w procesie dzielenia si¢ wiedzg wynika z istnienia zarysowanego
wyzej konfliktu bodZzcdw do ujawniania wiedzy przez kooperujace przedsiebiorstwa.
W skrocie mozna powiedzie¢, ze kazdy uczestnik wspodlpracy dazy do maksymaliza-
cji réznicy wartos$ci wiedzy otrzymanej od partneréw i wiedzy wlasnej przekazanej
partnerom. Wynikiem takiego zachowania jest problem ,pasazera na gape” [20],
ktéry moze prowadzi¢ do rozpadu wspétpracy badawczo-rozwojowej lub braku
wystarczajacej motywacji do jej nawigzania.

Atallah [1] zauwaza, ze asymetrie miedzy przedsigbiorstwami wspotpracujgcymi
poziomo w zakresie B+R sg czynnikiem destabilizujagcym te forme kooperacji. Bran-
stetter i Sakakibara [5] podaja na przyktadzie rynku japonskiego, ze przedsiebiorstwa
wyrdzniajace si¢ pod wzgledem technicznym (tzw. ,liderzy techniczni”) rzadko

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2015 (168) 109 :



nawiazuja pozioma wspolprace badawczo-rozwojowa albo szybko ja opuszczaja.
Asymetrie migdzy przedsigbiorstwami czesto prowadzg takze do ksztaltowania sie
réznic w zakresie preferencji wobec kierunku rozwoju oferowanych przez przedsie-
biorstwa produktéw. Naturalnie wybdr réznych $ciezek rozwoju oferowanych przez
przedsiebiorstwa produktéw nie sprzyja realizacji wspolnych prac badawczo-rozwo-
jowych podejmowanych przez rynkowych konkurentéw.

Czasami destabilizacja poziomej wspolpracy w zakresie B+R moze by¢ pozadana
ze spolecznego punktu widzenia, jesli prowadzi ona do praktyk monopolowych lub
kartelizacji galezi. Kamien i Zang [18] zauwazaja, Ze niebezpieczenstwo wystapienia
praktyk monopolowych dotyczy szczegdlnie poziomej wspdtpracy badawczo-roz-
wojowej, ktora obejmuje wigkszo$¢ przedsigbiorstw obecnych w galezi. Wowczas
pozadane moze by¢ podjecie stosownych decyzji regulacyjnych przez organy panstwa,
ktorych skutkiem bedzie ograniczenie poziomej wspodtpracy badawczo-rozwojowe;j.

W dalszej czesci artykutu skoncentruje si¢ na pierwszym z omdéwionych wyzej
czynnikéw destabilizujacych pozioma wspdtprace badawczo-rozwojows, tj. ,,pokusie
naduzycia® w procesie dzielenia si¢ wiedza i wynikajacym z tego problemie ,,pasa-
zera na gape¢~ [20]. Dalsze rozwazania dotycza wewnetrznej stabilnosci poziomej
wspolpracy badawczo-rozwojowej. Wspolpraca ta jest stabilna wewnetrznie, gdy
zadne z wspotpracujacych przedsiebiorstw nie ma ekonomicznych bodzcéw do
zaprzestania kooperacji.

2. Problem ,pasazera na gape” w procesie dzielenia
sie wiedzg przez przedsiebiorstwa uczestniczace
w poziomej wspoétpracy badawczo-rozwojowej
— analiza teorio-growa

Rozwazam przypadek partnerstwa badawczego®, ktore sklada si¢ z dwoch przed-
siebiorstw. Kazde z przedsigbiorstw moze w ramach poziomej wspolpracy badaw-
czo-rozwojowej ujawnic stosowng wiedze techniczng zgodnie z warunkami umowy
o utworzeniu partnerstwa (strategia wspotpracy) albo tez nie zastosowac sie do
warunkow kontraktu i nie ujawni¢ informacji o oczekiwanej przez partnera wartosci

5 Partnerstwa badawcze s3 forma realizacji poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej charakteryzujaca
sie najwigkszym stopniem organizacyjnej wspotzaleznosci migdzy uczestnikami wspotpracy. Partnerstwa
badawcze sg porozumieniami udziatowymi, tj. wspélpracujace strony wnosza $rodki pieni¢zne, aktywa
rzeczowe i obrotowe, a takze wiedze techniczng i inne niematerialne skladniki, tworzac w ten sposob baze
zasobowa partnerstwa. W ramach partnerstwa badawczego przedsigbiorstwa lacza takze zespoly badaw-
cze, wydzielajac dla nich nowy podmiot prawny (spélke joint-venture). Spotka ta ma realizowa¢ interesy
przedsigbiorstw zalozycielskich. Korzysci i straty ptynace ze wspolnego przedsiewziecia stajg sie udziatem
przedsiebiorstw zatozycielskich.
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Problemy dzielenia sie wiedza w poziomej wspéfpracy badawczo-rozwojowej .

(strategia rywalizacyjna — w literaturze nazywana jest takze strategia naduzycia,
oszustwa lub zdrady, por. [20]).

Problem dzielenia si¢ wiedza przez przedsigbiorstwa uczestniczace w poziomej
wspolpracy badawczo-rozwojowej mozna modelowa¢ za pomoca nastepujacej gry.
Przedsigbiorstwa tworzace partnerstwo s3 graczami, ktérzy moga wybrac strategie
wspolpracy (dzieli¢ si¢ wiedzg zgodnie z umowg) albo strategie rywalizacji (nie
stosowac si¢ do warunkéw kontraktu). Jesli obaj gracze wspdtpracuja, otrzymuja
wyplaty w wysokosci a. Jesli obaj gracze rywalizuja, otrzymuja wyptaty w wysokosci c.
W sytuacji gdy jeden z graczy wspolpracowal, a drugi rywalizowal, ten pierwszy
otrzymuje wyplate w wysokosci a, drugi zas§ w wysokosci b (por. tabela 1).

Tabela 1. Problem ,pasazera na gape” w poziomej wspétpracy badawczo-rozwojowej

Gracz 2
Wspétpraca Rywalizacja
Wspétpraca a,a a,b
Gracz 1
Rywalizacja b, a Cc

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Warunki wystgpienia problemu ,,pasazera na gape” w omawianej grze sg naste-

pujace:
b>a>c

b+c
a<—
2

Przy tak skonstruowanej tabeli wyptat mamy w grze trzy réownowagi Nasha — dwie
w strategiach czystych i jedng w strategiach mieszanych. Réwnowagi w strategiach
czystych sg nastepujace: ,wspolpraca gracza 1 i rywalizacja gracza 2” oraz ,,rywalizacja
gracza 1 i wspolpraca gracza 2”. W obu réwnowagach jeden z graczy wspolpracuje,
a drugi rywalizuje, stajac si¢ tym samym ,,pasazerem na gape’”. ,Gapowicz” otrzymuje
warto$ciowa wiedze techniczng od partnera, nie rewanzujac si¢ tym samym.

W strategiach mieszanych istnieje jedna rownowaga, zgodnie z ktdrg strategia
rywalizacji wybierana jest przez kazdego gracza z prawdopodobienstwem

b—a
b—c’
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. Adam Karbowski

a strategia wspolpracy wybierana jest przez kazdego gracza z prawdopodobienstwem

a—

b—

(o

o

Poniewaz

b+c
a<——,

prawdopodobienstwo wyboru strategii rywalizacyjnej jest wigksze od prawdopo-
dobienstwa wyboru strategii wspolpracy. W sensie probabilistycznym istnieja wiec
silne przestanki do pojawienia sie w grze ,,gapowicza’.

Struktura powyzszej gry czesto nie jest prawidlowo spostrzegana przez uczest-
nikéw gry. Odwolujac si¢ do teorii orientacji spolecznych Grzelaka [13], rézne gry
mozna uporzadkowaé na wymiarze ,,rywalizacja — wspolpraca” (od gier najbardziej
do najmniej rywalizacyjnych). Zdaniem psychologéw ludzie ulegaja btedom per-
cepcyjnym i maja trudnosci w dokonaniu wlasciwej oceny struktury bodzcéw gry
(zob. np. [21]). Niejednokrotnie gracze wykazuja tendencje do radykalizowania per-
cepcji gry. Oznacza to, Ze gry zajmujace posrednie miejsce na wymiarze ,,rywalizacja
- wspolpraca” spostrzegane s czesto spostrzegane jako bardziej rywalizacyjne albo
bardziej kooperacyjne niz sg takie w rzeczywistosci.

Warto zwrdci¢ uwage, ze gra modelujaca problem ,pasazera na gape” zajmuje
wlasnie posrednie miejsce na wymiarze ,,rywalizacja — wspolpraca” Bardziej rywa-
lizacyjng gra niz oméwiona gra jest dylemat wieznia, w ktérym réwnowage Nasha
stanowi obopdlna ,zdrada” Z kolei gra bardziej kooperacyjna niz gra modelujaca
problem ,,pasazera na gape” jest dylemat zaufania, w ktérym obustronna wspoétpraca
stanowi jedng z rownowag Nasha.

Graficzng ilustracje dylematu wig¢Znia przedstawiono w tabeli 2. Wyrézniamy
w niej dwdch graczy, ktérym przystuguje prawo wyboru jednej z dwoch mozliwych
strategii, tj. wspotpracy albo rywalizacji.

Tabela 2. Dylemat wigZnia w poziomej wspétpracy badawczo-rozwojowej

Gracz 2
Wspétpraca Rywalizacja
Wspétpraca a,a b
Gracz 1
Rywalizacja b, c d, d

Zrédlo: opracowanie wiasne.

1112 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr3 /2015 (168)



Problemy dzielenia sie wiedza w poziomej wspéfpracy badawczo-rozwojowej .

Skutki podejmowanych przez graczy decyzji sa przedstawione w tabeli 2 umownie
za pomocy kolejnych liter alfabetu polskiego. Warunkiem istnienia dylematu wiez-
nia jest nastepujaca nieréwnos$¢: b > a > d > c. Gdy obaj gracze wspodlpracuja, kazdy
z nich otrzymuje wyplate w wysokosci a. Gdy gracz 1 zdecydowal si¢ wspétpraco-
wad, a gracz 2 rywalizowad, gracz pierwszy otrzymuje wyplate w wysokosci ¢ (a wiec
najmniejszg mozliwa do osiagniecia), za$ gracz drugi — w wysokosci b (najwieksza
w grze). Wyplaty ksztaltuja si¢ symetrycznie, gdy gracz 1 zdecydowal sie rywalizowac,
a gracz 2 — wspotpracowaé. Wtedy wyplata gracza 1 wynosi b, za$ gracza 2 wynosi
odpowiednio c. Gdy obaj gracze podjeli decyzje o rywalizacji, kazdy z nich otrzymuje
wyplate w wysokosci d.

Warto zauwazy¢, ze rozwazana gra wigze si¢ dla podmiotéw podejmujacych
decyzje z wymiernym ryzykiem. Jesli bowiem ktorys z graczy wybierze strategie
wspolpracy, musi oczekiwaé wyplaty w wysokosci a albo ¢®. Gdy za$ ktorys z gra-
czy podejmie decyzje o rywalizacji, musi oczekiwa¢ wyplaty w wysokosci b albo d.
Poniewaz na mocy warunku istnienia dylematu wi¢znia wiemy, ze b > aid > ¢, wigc
srednio wigksza wyplate zapewnia strategia rywalizacji’. Wybor wspdtpracy wigze
sie z ryzykiem strat.

Zarysowana struktura wyplat gry stwarza silne indywidualne bodzce do podjecia
rywalizacji. Dlatego racjonalnie rozumujacy gracze w celu zmaksymalizowania pry-
watnych korzysci powinni zdecydowac si¢ na strategie rywalizacyjng. Zestawienie
strategii obu graczy {Rywalizacja, Rywalizacja} stanowi wiec jedyng rownowage
Nasha w oméwionej grze.

Tabela 3. Dylemat zaufania w poziomej wspétpracy badawczo-rozwojowe;j

Gracz 2
Wspétpraca Rywalizacja
Wspétpraca a,a ¢ b
Gracz 1
Rywalizacja b, c b, b

Zrédto: opracowanie wiasne.

Gra zdecydowanie bardziej kooperacyjna niz dylemat wieznia jest dylemat zaufa-
nia. Warunkiem istnienia dylematu zaufania jest nastepujgca nieréwnosé: a > b > ¢

¢ W zalezno$ci od decyzji drugiego gracza.
7 Moéwimy, Ze strategia wspotpracy jest zdominowana przez strategie rywalizacji w dylemacie wieznia.
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(por. tabela 3). Zauwazmy, ze tak okreslona gra ma, w przeciwienstwie do dylematu
wieznia, dwie réwnowagi Nasha, na ktdre skladajg si¢ obopdlna wspolpraca oraz
obopdlna rywalizacja. W przypadku dylematu wigznia jedyng réwnowage Nasha
stanowila obopoélna rywalizacja, samg rywalizacje za$ racjonalnie myslacy gracze
uznawali za strategie dominujaca®. W dylemacie zaufania nie ma strategii dominu-
jacej. Rywalizacja jest pozadana, gdy partner takze wybral strategie rywalizacyjna.
Natomiast wybor wspotpracy jest pozadany w przypadku, gdy partner zdecydowat
sie wspdtpracowac.

Odwotlujac si¢ do wymiaru ,,rywalizacja — wspolpraca” postulowanego w teorii
orientacji spolecznych Grzelaka, trzy oméwione wyzej gry mozna uporzadkowaé
w nastepujacy sposob (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Dylemat wieZnia, problem ,pasazera na gape” oraz dylemat zaufania
w ujeciu teorii orientacji spotecznych |. Grzelaka

Rywalizacja Wspdipraca

Dylemat zaufania

Dylemat wigZnia Problem ,pasazera na gape”

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zdaniem Kiyonariego i innych [21] decydenci wykazujg tendencje do radykali-
zowania percepcji gry. Oznacza to, Ze gry zajmujace posrednie miejsce na wymiarze
~rywalizacja — wspolpraca” sg czgsto spostrzegane jako bardziej rywalizacyjne albo
bardziej kooperacyjne niz sg takie w rzeczywistosci. Problem ,pasazera na gape”
w procesie dzielenia si¢ wiedzg przez przedsiebiorstwa wspodtpracujace poziomo
w zakresie B+R moze wigc by¢ odbierany przez decydentéw jako gra o strukturze
dylematu wieznia albo gra o strukturze dylematu zaufania. Jedynie w tym drugim
przypadku pozioma wspolpraca badawcza moze by¢ stabilna, poniewaz jedna z row-
nowag dylematu zaufania jest obustronna kooperacja. Gdy decydenci spostrzegaja
wymiane wiedzy w ramach partnerstwa badawczego jako dylemat wi¢znia, nalezy
spodziewac si¢ rozkladu poziomej wspotpracy badawczej w wyniku stosowania
strategii oszustwa przez wspotpracujace przedsigbiorstwa.

Dla stabilnosci poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej wazna jest wiec percep-
cja samego partnerstwa dokonywana przez menedzerdéw tworzacych je przedsiebiorstw.

8 Rywalizacja prowadzita do wyzszych wyplat w grze niezaleznie od decyzji drugiego gracza.
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Jezeli sytuacja decyzyjna zwigzana z obecnoscig w partnerstwie jest spostrzegana jako
dylemat zaufania, istnieja szanse na nawigzanie dlugoterminowej i stabilnej wspdtpracy.

Kiyonariiinni [21] postuluja obecnos$¢ w umysle cztowieka specjalnego poznaw-
czego modulu, ktory pozwala na subiektywna transformacj¢ percepcji sytuacji decy-
zyjnej w taki sposdb, ze ludzie sg bardziej sktonni do podejmowania wspétpracy. Ten
specjalny poznawczy modul umystowy zostal nazwany heurystyka wymiany spo-
tecznej. Heurystyka wymiany spotecznej jest konceptem, ktéry moze by¢ rozwazany
w ramach réznych perspektyw psychologicznych. Zwolennicy ujecia poznawczego
beda rozumiec¢ heurystyke wymiany spotecznej jako subiektywng transformacje
percepcji sytuacji decyzyjnej w warunkach wspoétzaleznosci spotecznej. Skutkiem
tej transformacji jest marginalizacja postrzeganego ryzyka zdrady oraz relatywnie
czestsze angazowanie si¢ podmiotu we wspotprace.

Zdaniem Yamagishiego i innych [24] o aktywacji heurystyki wymiany spotecznej
decydujg wskazowki srodowiskowe (ang. environmental cues). Dzialajg one jak swoiste
wyzwalacze omawianej heurystyki. Do wskazdwek tych nalezy zaliczyc¢:

= postrzegang wspodlzaleznos¢ spoleczng (rozumienie, ze wyniki wtasnego zacho-
wania zalezg takze od zachowania partnera);

= postrzegang istotno$¢ (wazno$¢®) danej sytuacji spotecznej;

= wysoka realnos$¢ danej sytuacji spoteczne;.

Powyzsze wskazowki sg sformulowane przez psychologéw na potrzeby ogélnej
teorii wspolpracy spolecznej. Istotne jest jednak pytanie, jakie konkretne fakty eko-
nomiczne moga wzbudzi¢ u menedzerdéw przedsiebiorstw tworzacych partnerstwo
badawcze heurystyke wymiany spoleczne;j?

Sposoby rozwigzania problemu ,,pokusy naduzycia” w procesie dzielenia si¢
wiedzg przez przedsiebiorstwa wspdtpracujace poziomo w zakresie B+R omawiali:
Choi [7], Bhattacharya i inni [4], Perez-Castrillo i Sandonis [22] oraz Horvath [16].
Choi [7]. Perez-Castrillo i Sandonis [22] pokazali, ze wskazany problem moze by¢
czesciowo rozwigzany przez kontraktowanie wymiany know-how przez przedsigbior-
stwa podejmujace pozioma wspotprace badawczo-rozwojowa. Z kolei Bhattacharya
iinni [4] ustalili, ze licencjonowanie know-how moze by¢ instrumentem zapewniaja-
cym optymalny zakres dzielenia si¢ wiedza przez uczestnikéw poziomej wspolpracy
badawczo-rozwojowej. Zauwazmy, ze oba mechanizmy sa rozwigzaniami prawnymi.
Inne podejscie do problemu zaproponowata Horvath [16]. Badaczka pokazala, ze
przedsigbiorstwa wspdlpracujace poziomo mogg mie¢ bodzce do pelnego dzielenia
sie wiedza, jezeli wspolny projekt innowacyjny finansowany jest diugiem, ktérego
splata zalezy od powodzenia wspolnego przedsiewziecia badawczo-rozwojowego.

° Ma ona si¢ wigza¢ z istotnymi konsekwencjami dla podmiotu.
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Wszystkie powyzsze rozwigzania moga sprawic¢, ze menedzerowie tworzacy part-
nerstwo badawcze beda ,,rozgrywac” dylemat zaufania, a nie dylemat wigznia. Zwigksza
to szanse powstania dlugoterminowej i stabilnej poziomej wspétpracy badawczej.

W tym miejscu warto zaproponowac jeszcze jedno mozliwe rozwigzanie powyz-
szego konfliktu bodzcow. Rozwigzanie to ma inng natur¢ niz oméwione sposoby
formalnoprawne. Opiera si¢ ono na wartosci kosztu statego ustanowienia kooperacji
jako sygnale przyszlego zachowania w ramach partnerstwa. Przedsi¢biorstwo przez
wybdr wartosci kosztu stalego ustanowienia kooperacji moze jeszcze na etapie jej
formowania si¢ ograniczy¢ ryzyko stosowania przez partneréw strategii oszustwa.
Koszt staly ustanowienia wspotpracy stanowi wiec wazny instrument strategiczny,
ktéry moze by¢ wykorzystywany przez menedzeréw przedsigbiorstw do stabilizo-
wania planowanej wspotpracy badawczej. Moze to by¢ instrument uzupelniajacy
wobec tradycyjnych narzedzi formalnoprawnych (umowy, kary finansowe, licencje,
gwarancje, ubezpieczenia).

Powyzsze rozwigzanie podkreslajace strategiczne znaczenie wartoséci kosztu
stalego ustanowienia poziomej wspdtpracy badawczo-rozwojowej inspirowane jest
biologiczna teorig kosztownego sygnalizowania Zahaviego [25]. Zahavi wyjasnial
dobdr osobnikéw tego samego gatunku, tj. ich Iaczenie si¢ w pary. Zgodnie z teoria
kosztownego sygnalizowania osobniki ptci meskiej ponosza koszty uposledzenia (ang.
handicap principle) w jakim$ zakresie, aby zasygnalizowa¢ samicom swoja wysoka
jakos$¢ w sposob, ktory dla osobnikéw meskich nizszej jakosci bytby $miertelny. Jesli
bowiem dany samiec sprawnie funkcjonuje w swoim naturalnym srodowisku mimo
uposledzenia, oznacza to, ze charakteryzuje sie ponadprzecietng jako$cig genetyczna.
Przyktadami uposledzenia w sensie Zahaviego, a wiec kosztu emisji sygnalu swojej
wysokiej jakosci, s3: duze poroze u losi (tac. Alces alces) oraz dorodny ogon u pawi
(fac. Pavo cristatus). Dobrze wyksztalcone poroze u tosi moze osigga¢ do 1,2m dlu-
gosci przy rozpietosci 2m i masie do 20 kilograméw. Wiaze sie wiec ze znacznymi
kosztami energetycznymi dla samca, a takze utrudnia orientacj¢ i poruszanie si¢
terenie. Jedyng funkcja poroza jest sygnalizowanie samicom swojej wysokiej jakosci
genetycznej, poniewaz tosie zrzucajg poroze po okresie godowym. Duzy ogon pawia
jest rowniez sygnatem dla samic jego gatunku, ze wtasciciel okazalego ogona cieszy
sie dobrym zdrowiem, posiada wysokiej jakosci geny i moze sobie pozwoli¢ na mar-
notrawstwo energii w postaci picknego ogona.

Ponoszenie wyzej opisanych kosztow biologicznych ulatwia zwierzetom dobieranie
sie w pary. Podobnie dzieje si¢ w zasygnalizowanym wyzej rozwigzaniu konfliktu
bodzcéw do dzielenia si¢ wiedzg w ramach poziomej wspotpracy badawczo-rozwo-
jowej. Przedsiebiorstwa ,,dobierajg si¢” tu, tworzac partnerstwo badawcze. Istotne
jest, aby ,,dobdr” byl wlasciwy, tzn. przedsigbiorstwo zorientowane na wspolprace
(stosujace strategie kooperacyjng w sensie teorii gier) nie ,,sparowalo si¢” z przed-
siebiorstwem wybierajacym strategie oszustwa. Przedsi¢biorstwa, aby rozwigzac ten
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problem ,,doboru” rynkowego (ang. matching), moga podnosic¢ koszt staty ustanowie-
nia poziomej wspoipracy badawczo-rozwojowej, aby w ten sposob jeszcze na etapie
formowania si¢ partnerstwa zasygnalizowa¢ che¢ stabilnej kooperacji. Gdy jedno
z przedsigbiorstw podnosi koszt staty ustanowienia wspdtpracy, drugiemu w coraz
mniejszym stopniu oplaca si¢ ukrywac¢ know-how.

3. Problem ,pasazera na gape” w procesie dzielenia
sie wiedzg przez przedsiebiorstwa uczestniczace
w poziomej wspoétpracy badawczo-rozwojowej
— analiza socjologiczna (nieformalna)

W tej czgsci pracy rozwaze socjologiczne mechanizmy pojawiania sig, ewolucji i roz-
ktadu wiezi miedzy partnerami wspdtpracujacymi poziomo w zakresie B+R. Wedlug
Sulejewicza [23] takie migdzyorganizacyjne wigzi s3 uwiklane w niepewnos¢ co
do zakresu wiarygodnosci partnera. Niepewnos¢ ta dotyczy, po pierwsze, stopnia
sprawdzalnosci wlasnych oczekiwan, w tym przede wszystkim przewidywalnosci
zachowan partnera. Po drugie, wiary w dobrg wole partnera.

W pierwszym przypadku przedsigbiorstwa wspdlpracujace moga zabezpieczy¢
sie przed nieoczekiwanymi reakcjami partnera (wyborem strategii oszustwa w sensie
teorii gier) Srodkami formalnoprawnymi (np. umowy, gwarancje, ubezpieczenia).
W ten sposob ,,pokusa naduzycia” w procesie dzielenia sie wiedzg miedzy partnerami
moze w znacznym stopniu zosta¢ ograniczona. Drugi rodzaj niepewnosci, zwigzany
z wiarg w dobra wolg partnera, moze by¢ ograniczony przez interakcje podwyzszajaca
poziom bezpieczenstwa psychospolecznego (relacje osobiste i wigzi emocjonalne,
za Sulejewiczem [23]). Ten drugi aspekt niepewnosci nie jest w zasadzie poruszany
w literaturze ekonomicznej poswieconej wspolpracy przedsigbiorstw. Literatura
ekonomiczna ktadzie nacisk na formalnoprawne sposoby rozwigzania problemu
»pasazera na gap¢” w procesie dzielenia si¢ wiedza w ramach partnerstwa badaw-
czego. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze dobre relacje psychospoleczne miedzy
pracownikami kooperujacych przedsiebiorstw wplywaja na obustronng percepcje
partnerstwa. Wzrasta postrzegana wspoélzaleznos¢ spoteczna oraz waznos¢ relacji.
W efekcie fatwiej moze zosta¢ aktywowana heurystyka wymiany spolecznej, a pro-
blem ,pasazera na gap¢” moze zmienic si¢ w dylemat zaufania.

Literatura socjologiczna pomaga nam rozumie¢ problemy dzielenia si¢ wiedza
przez przedsigbiorstwa uczestniczace w poziomej wspotpracy badawczo-rozwojowej
jako dylemat kooperujacego, tj. jak pogodzi¢ wlasny interes z potrzebg podtrzymania
spolecznego stosunku.

Sulejewicz [23] analizuje ten dylemat w jezyku interakcjonistycznych koncepcji
socjologii (por. [15]). Podstawowe jest tu pojecie interakeji, ktore oznacza sytuacyjne
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uwiklanie intencjonalnych dziatan uczestnikéw zycia spolecznego sprawiajace, ze staja
sie dla siebie partnerami (za Sulejewiczem [23, s. 181]). Takie sytuacyjne uwiktanie
wywiera nacisk na kontynuacj¢ stosunku wzajemnego i sprawia, ze dlugotrwata
wspolpraca moze by¢ osiagnieta bez odwolywania si¢ do mechanizméw formalno-
prawnych. Helper i Levine [14] taka spoleczng gwarancje podtrzymania stosunku
wzajemnos$ci nazywaja ,psychologicznym kontraktem”, ktéry moze wzmocni¢ lub
nawet zastapi¢ gwarancje formalnoprawne.

Wiezi kooperacyjne (opierajace sie na zasadzie wzajemnosci) powstaja w wyniku
czestych i regularnych interakcji pracownikéw wspotpracujacych przedsiebiorstw.
Zdaniem Sulejewicza [23] interakcje te sg inicjowane przez niezakldécone procesy
komunikowania. Nastepnie (w wyniku kolejnych spotkan) dochodzi do uspdjnienia
oczekiwan stron, co w jezyku teorii interakcjonistycznej zostalo nazwane ,,procesem
konwergencji ram poznawczych” Na tym etapie dochodzi do aktywacji heurystyki
wymiany spotecznej w umystach pracownikéw wspoétpracujacych przedsigbiorstw.

Kolejny etap formowania si¢ interakcji dotyczy juz nie wymiaru poznawczego, ale
motywacyjnego. Tworzy si¢ obustronne zaangazowanie i rodza si¢ emocje (sympatii,
zyczliwosci). Proces dojrzewania interakcji konczy etap formowania si¢ wspélnej
tozsamosci, a strony o poczatkowo rozbieznych pogladach podzielaja wizje rozwoju
wspdlnego przedsigwziecia.

Teoria interakcjonistyczna zwraca wiec uwage na symboliczng reprezentacje
wspolpracy przedsigbiorstw. Symbolika ta odnosi si¢ do wspolnych wartosci, jezyka,
interpretacji zdarzen gospodarczych, a w konicu do dzielonej tozsamo$ci organizacyjnej.
Wymiana wiedzy miedzy przedsi¢biorstwami moze by¢ traktowana jako symboliczna
interakcja badz przez uwzglednienie towarzyszacych transakcjom zabiegdéw defini-
cyjno-interpretacyjnych dokonywanych przez zaangazowane w wymiane jednostki,
badz przez umiejscowienie jej aktow w calo§ciowo ujmowanej matrycy znaczen,
osadzonej w szerszym, kulturowym nie za$ czysto sytuacyjnym kontekscie [19, s. 288].

»Psychologiczny kontrakt” miedzy kooperujacymi przedsigbiorstwami jest zbu-
dowany z symboli, owych niespisanych regut i zalozen dotyczacych wyznawanych
wartosci, ktore nastepnie znajduja odzwierciedlenie w tresci formalnych umoéw.
Zapisy prawne w $wietle teorii socjologicznej sa wiec wynikiem wykrystalizowanych,
nieformalnych stosunkéw spotecznych, ktére nadaja dynamike procesowi wspot-
pracy przedsigbiorstw. W ewolucji wiezi kooperacyjnych przedsiebiorstw stosunki
nieformalne poprzedzaja zatem stosunki formalne, a te stanowia skodyfikowang
ekspresje tych pierwszych.

»Psychologiczny kontrakt” wzbogaca wspodtprace przedsigbiorstw o wymiar psy-
chospoteczny. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ,,psychologiczny kontrakt” stwarza jedno-
cze$nie warunki sprzyjajace naduzyciom bardziej dotkliwym niz zwykle. Szczegdlnie
bolesne potrafig by¢ szkody wyrzadzone przez osoby, ktérym ufamy. Podobnie jest
w zyciu gospodarczym. Granovetter [12] zauwaza, ze im wigksze panuje zaufanie
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miedzy stronami umowy, tym wigksza potencjalng szkode wyrzadzi¢ moze jego
naduzycie. ,,Psychologiczny kontrakt” petni funkcje dodatkowej gwarancji stabilnej
wspolpracy badawczo-rozwojowej. Kontrakt ten jest spotecznym mechanizmem
wigzacym pracownikow kooperujacych przedsigbiorstw w stosunku wzajemnosci.
Wszystko to sprawia, ze skutkiem obowigzywania ,,psychologicznego kontraktu”
miedzy przedsi¢biorstwami powinno by¢ ztagodzenie problemu ,,pasazera na gape”
i obnizenie prawdopodobienstwa wyboru strategii oszustwa. Jednoczesnie jednak
w warunkach ,,psychologicznego kontraktu” straty strony zdradzonej sg wigksze
niz w sytuacji nieobowigzywania podobnego kontraktu. O ile wiec ,,psychologiczny
kontrakt” odgrywa role spolecznego mechanizmu stabilizujgcego pozioma wspol-
prace badawczo-rozwojows, o tyle niesie on za sobg wymierne ryzyko wysokich strat
w przypadku zniszczenia zaufania miedzy partnerami gospodarczymi.

Podsumowanie

W niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na waznym problemie konfliktu bodzcow
do dzielenia sie wiedzg przez przedsiebiorstwa uczestniczace w poziomej wspolpracy
badawczo-rozwojowej oraz wynikajacym z tego tytulu problemie ,,pasazera na gape”.
W literaturze mozna odnalez¢ formalnoprawne sposoby rozwiazania tego problemu.

Choi [7] oraz Perez-Castrillo i Sandonis [22] pokazali, ze wskazany problem
moze by¢ czeSciowo rozwigzany przez kontraktowanie wymiany know-how przez
przedsigbiorstwa podejmujace pozioma wspdlprace badawczo-rozwojowa. Z kolei
Bhattacharyaiinni [4] ustalili, ze licencjonowanie know-how moze by¢ instrumentem
zapewniajacym optymalny zakres dzielenia si¢ wiedzg przez uczestnikéw poziomej
wspolpracy badawczo-rozwojowej. Inne podejscie do problemu zaproponowata
Horvath [16]. Badaczka pokazala, ze przedsiebiorstwa wspdtpracujace poziomo
moga mie¢ bodzce do pelnego dzielenia si¢ wiedza, jezeli wspdlny projekt innowa-
cyjny finansowany jest dlugiem, ktdrego splata zalezy od powodzenia wspolnego
przedsigwzigcia badawczo-rozwojowego.

Rozwigzanie zaproponowane w niniejszej pracy ma inng nature niz omowione
sposoby formalnoprawne. Opiera sie ono na wartosci kosztu stalego ustanowienia
kooperaciji jako sygnale przyszlego zachowania w ramach partnerstwa. Przedsigbior-
stwo poprzez wybdr wartoséci kosztu stalego ustanowienia kooperacji moze jeszcze
na etapie jej formowania si¢ ograniczy¢ ryzyko stosowania przez partnerow strategii
oszustwa. Koszt staly ustanowienia wspolpracy stanowi wigc wazny instrument
strategiczny, ktory moze by¢ wykorzystywany przez menedzeréw przedsiebiorstw do
stabilizowania planowanej wspélpracy badawczo-rozwojowej. Moze to by¢ instru-
ment uzupelniajacy wobec tradycyjnych narzedzi formalnoprawnych (umowy, kary
finansowe, licencje, gwarancje, ubezpieczenia).
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. Adam Karbowski

Interpretujac zaproponowane rozwiazanie w $wietle teorii psychologicznych
i socjologicznych, mozna powiedzie¢, ze wybor wartosci kosztu statego ustanowienia
wspodlpracy moze pomodc zbudowac ,,psychologiczny kontrakt” miedzy uczestnikami
partnerstwa. W wyniku obowiazywania takiego kontraktu moze rozwina¢ si¢ zaufanie
miedzy pracownikami wspoétpracujacych przedsiebiorstw, ktdre stanowiloby dodat-
kowy mechanizm stabilizujacy te forme kooperacji. W efekcie przedsiebiorstwa beda
postrzega¢ partnerstwo badawcze jako realizacje dylematu zaufania, a nie dylematu
wieznia.
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PROBLEMY DZIELENIA SIE WIEDZA W POZIOME]
WSPOLPRACY BADAWCZO-ROZWOJOWE|

Streszczenie

Intensywny rozwoj wspotpracy badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw od potowy lat 80.
XX wieku doprowadzil do wykrystalizowania si¢ roznych form tej wspotpracy. Szcze-
golnie wazna z punktu widzenia struktury rynku oraz tempa wprowadzania innowacji
w galezi jest pozioma wspoipraca badawczo-rozwojowa, czyli wspdtpraca konkurentow
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w zakresie B+R. Rozwoj poziomej wspdlpracy badawczo-rozwojowej jest jednak niejedno-
krotnie hamowany przez konflikt bodzcow przedsiebiorstw do ujawniania wiedzy w ramach
wspolpracy. W literaturze omawia si¢ formalnoprawne sposoby rozwigzania wskazanego
konfliktu przez kontraktowanie wymiany know-how, licencjonowanie know-how oraz finan-
sowanie projektu B+R dlugiem. W niniejszej pracy zaproponowano mechanizm rozwigzania
wskazanego konfliktu przez wybor wartosci kosztu statego ustanowienia kooperacji. Koszt ten
stanowi wazny instrument strategiczny, ktory moze by¢ wykorzystywany przez menedzeréw
do stabilizowania wspolpracy.

SLOWA KLUCZOWE: WSPOLPRACA PRZEDSIEBIORSTW, BADANIA I ROZWOJ,
DZIELENIE SIE WIEDZA

PROBLEMS OF KNOWLEDGE SHARING IN HORIZONTAL
R&D COOPERATION

Abstract

Intensive development of inter-firm R&D cooperation since the mid 1980s led to the crystalli-
zation of various forms of inter-firm R&D cooperation. Particularly important from the market
structure perspective and the pace of innovation introduction to the marketplace is horizontal
R&D cooperation, i.e. the R&D cooperation of competitors. Horizontal R&D cooperation is
however hampered by the existence of the conflict of incentives to share technical knowledge
with market rivals. In the literature one may find formal and legally-based solutions to the
problem of incentives, i.e. know-how contracting, know-how licensing and debt financing
of R&D projects. In the following paper the new solution to the sketched out problem of
incentives is suggested. The cooperating firms can alleviate the problem through the choice
of fixed cost of setting up the collaboration. The fixed cost constitutes the important strategic
measure that can be used by managers to stabilize the horizontal R&D cooperation.

KEY WORDS: INTER-FIRM COOPERATION, RESEARCH AND DEVELOPMENT,
KNOWLEDGE SHARING
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AGNIESZKA 1ZABELA BARUK* [ GG

POZIOM ZADOWOLENIA | POZIOM
SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW
A RYNKOWY POTENCJAL ORGANIZAC]I
— OD KRYZYSU DO SUKCESU

Wprowadzenie

Sukces jest stownikowo definiowany jako osigganie zalozonych celéw lub poza-
danych rezultatow [19]. Taka interpretacja sukcesu dominuje takze w sposobie defi-
niowania sukcesu organizacyjnego, ktéry mozna rozpatrywac przez pryzmat réznych
grup interesariuszy. W przypadku kazdej z nich (w tym nabywcéw i pracownikéw)
wyraznie eksponuje sie fakt, iz sukcesem jest osiggniecie stanu spelnienia oczekiwan
ipotrzeb [1, s. 27-36]. Natomiast mianem kryzysu okresla sie wystapienie czynnikow,
ktore przerywaja normalny tryb dziatalnosci organizacji, wywierajac negatywny
wplyw na jej dalsze funkcjonowanie i ujemnie rzutujac na jej reputacje 8, s. 163-176]
i wizerunek [23, s. 371-383].

Kryzys i sukces z punktu widzenia organizacji i z punktu widzenia konkretnej
osoby pozornie odzwierciedlajg zatem dwa skrajnie odmienne efekty dziatan podej-
mowanych przez nig. Kryzys moze doprowadzi¢ do porazki, ktéra jest catkowitym
przeciwienstwem sukcesu, stereotypowo postrzeganego jako stan pozytywny, gdyz
pozadany przez praktycznie kazdg organizacje. Zaréwno na kryzys, jak i na sukces
mozna jednak spojrze¢ z zupelnie innej perspektywy.

Pierwszy z nich moze by¢ bowiem traktowany jako swoiste wyzwanie stojace przed
organizacja. Sprostanie mu polegajace na jego opanowaniu i niedopuszczeniu do jego
pogtebienia, a docelowo na jego przekuciu w szanse (o ile przyczyny kryzysu miaty

* Dr hab. Agnieszka Izabela Baruk, prof. nadzw. PL - Katedra Systeméw Zarzadzania i Innowagji,
Politechnika Lédzka.
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zrodlo w otoczeniu danej organizacji) lub w sile (o ile przyczyny kryzysu miaty zrédlo
wewnatrz danej organizacji), ktorej wykorzystanie prowadzi do przyszlego sukcesu,
jest co prawda trudne, ale realne. Co wiecej, Swiadczy o ponadprzecietnym potencjale
rynkowym danej organizacji i jego umiejetnym wykorzystywaniu, pozwalajac na sku-
teczne przezwyciezanie trudnosci [21, s. 235-252], ktore napotyka na drodze swojej
rynkowej aktywnosci kazda organizacja. Pojawieniu si¢ cze$ci sytuacji kryzysowych
mozna oczywiscie skutecznie zapobiega¢ (m.in. poprzez budowanie kultury organi-
zacyjnej, w ktorej podstawowa warto$cia s pracownicy i ich odczucia [4, s. 54-68]),
co takze potwierdza duzg rynkowa sprawnos¢ organizacji, ale wielu z nich nie da
sie unikna¢, gdyz wynikaja z czynnikéw catkowicie niezaleznych od niej. Ponadto
w praktyce mozliwe jest wywolanie tzw. kryzysu kontrolowanego (7, s. 241-259]
w celu powiekszania i utrwalania potencjatu rynkowego organizacji, zwlaszcza
zdolno$ci i umiejetnosci szybkiego i wlasciwego reagowania na nietypowe trudne
sytuacje. Widac zatem, ze kryzys moze miec takze pozytywne skutki dla organizacji.

Natomiast sukces wbrew pozorom nie zawsze jest zjawiskiem pozytywnym. Moze
on bowiem niejako uspi¢ czujnos¢ rynkowa, pozwalajac przesadnie wierzy¢ we wlasne
sily, a tym samym skupia¢ swoja uwage na nich, odwracajac ja od czynnikéw, ktore
moglyby ewentualnie zagrozi¢ funkcjonowaniu danej organizacji. Pojawiajgce si¢
wowczas zjawisko ,,spoczywania na laurach” moze wrecz doprowadzi¢ do kryzysu
z powodu niedostrzegania lub bagatelizowania zagrozen zewnetrznych i/lub stabosci
wewnetrznych, a tym samym zbyt péznego reagowania na nie lub nawet catkowitego
braku takiej reakcji. Kryzys w takich warunkach jest zatem znacznie trudniej pokonac,
dlatego moze on doprowadzi¢ nawet do porazki rynkowe;j.

Widac wigc, ze zaréwno kryzys, jak i sukces s zjawiskami niezwykle ztozonymi,
ktorych nie mozna rozpatrywa¢ wyltacznie jednowymiarowo, gdyz wasnie wtedy kazde
z nich moze by¢ grozne dla organizacji. Dlatego zaréwno jednym, jak i drugim nalezy
wlasciwie zarzadzac [5, s. 225-241], dazac do osiagnigcia optymalnego uktadu ich
negatywnych i pozytywnych nastepstw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze faczy je wspdlna
cecha, jaka jest odgrywanie w tym procesie kluczowej roli przez pracownikéw [17,
s. 149-160], ktorzy swoim potencjalem rynkowym moga wzbogacac potencjal rynkowy
danej organizacji lub tez nie wykazywac checi do dzielenia si¢ nim, przyczyniajac sie
do obnizenia wartos$ci calkowitego potencjalu organizacji. Uzewnetrznianie przez
pracownikow ich indywidualnych potencjaléw zdecydowanie ulatwia organizacji
skuteczne sprostanie wyzwaniom, jakimi sg kryzysy i sukcesy, a tym samym pozwala
na budowanie przewagi konkurencyjnej [18, s. 305-319].

Nalezy wigc stworzy¢ w organizacji warunki, aby pracownicy aktywnie dzielili
sie swoim potencjalem rynkowym (w tym inteligencja emocjonalng [9, s. 236-250]
iwiedzg [11,s.5-16]), tym samym nie dopuszczajac do przejawiania przez nich bier-
nosci polegajacej na zachowaniu dla siebie swoich zdolnosci, umiejetnosci, wiedzy
i pozostatych elementéw ich potencjalu lub niekorzystnej dla organizacji aktywnosci
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zwigzanej z checig znalezienia innego pracodawcy. Wydaje sie, Ze mozna to osiagnaé
poprzez podejmowanie kompleksowych dziatan z zakresu marketingu personalnego [2,
s. 73-122], stuzacych m.in. zaspokajaniu czterech grup potrzeb: spolecznych, psychicz-
nych, samorealizacji i wiedzy. Ich spelnianie pozwala na wzbudzenie u pracownikéow
odczucia zadowolenia z przynaleznos$ci do konkretnego zespotu pracowniczego oraz
odczucia satysfakeji ze spetniania swoich pasji [6, s. 25-34] poprzez wykonywanie
zadan zawodowych w danej organizacji.

Poziom odczuwanego zadowolenia wigze sie zatem przede wszystkim ze stopniem
spelniania potrzeb spotecznych i psychicznych, poziom odczuwanej satysfakcji jest
za$ gléwnie zwigzany ze stopniem spetniania potrzeb samorealizacji [10, s. 116-128],
natomiast stopien spetniania potrzeb wiedzy decyduje o poziomie obu wymienionych
stanéw emocjonalnych. Wynika to z definicji zadowolenia i satysfakcji. Zadowolenie
odzwierciedla bowiem emocjonalne efekty uczestniczenia przez dang osobe w okre-
slonych relacjach wertykalnych i horyzontalnych, jakie wystepuja w danej organizacji,
natomiast satysfakcja odzwierciedla emocjonalne efekty spetniania swoich aspiracji
profesjonalnych’.

Mozna wigc przyjac, ze zadowolony i usatysfakcjonowany pracownik autentycz-
nie angazuje sie w dzialalno$¢ zatrudniajacej go organizacji [15, s. 3-30], chetnie
dzielac sie z nig swoim potencjalem rynkowym, gdyz utozsamia si¢ z nig i jej celami,
traktujac je jak wlasne dazenia. Dzigki temu nie wykazuje checi zmiany pracodawcy,
co w najwigkszym stopniu zubozyloby potencjat danej organizacji (w literaturze
przedmiotu pomiar satysfakcji wskazywany jest jako jeden z gléwnych sposobow
oceny ryzyka dziatalno$ci rynkowej [12, s. 63-75]). Musi jednak mie¢ poczucie, ze
ma rzeczywisty wplyw na losy organizacji, w ktorej pracuje, traktujac ja wrecz jak
swoj dom i wlasno$¢ [13,s. 191-202], a jej sukces utozsamiajgc z wlasnym osobistym
sukcesem [16, s. 89-96]. Innymi stowy, pracownik utozsamiajacy sie z organizacja
chce pozosta¢ jej czlonkiem, gdyz odczuwa, Ze realnie wplywa na jej terazniejszos¢
i przyszlos¢. Potwierdzaja to wyniki badan wtérnych, ktére wskazuja na wystepowanie
korelacji miedzy satysfakcja pracownikéw i jej sukcesem w wymiarze ilo§ciowym
(czyli wzrostem) [22, s. 447-460] i jakosciowym (czyli rozwojem) [14, s. 166-171].

Biorac pod uwage przedstawione rozwazania, w niniejszym artykule dgzono do
osiggniecia nastepujacych celéw badawczych:

1) okreslenia i przeanalizowania zalezno$ci migdzy poziomem odczuwanego przez
pracownikéw zadowolenia oraz utozsamianiem si¢ z organizacja i checig zmiany
pracodawcy;

! Nie sg to pojecia synonimiczne, na co wskazujg wyniki badan prowadzonych przez autorke niniejszego
opracowania. Wystepuje miedzy nimi zalezno$¢ statystycznie istotna, ale nie mozna ich ze sobg utozsamia¢
[3]. Potwierdzaja to takze wyniki badan prowadzonych przez innych autoréw m.in. [20, s. 604-608].
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2) okreslenia i przeanalizowania zalezno$ci migdzy poziomem odczuwanej przez
pracownikow satysfakcji oraz utozsamianiem sie z organizacja i checig zmiany
pracodawcy.

Dazac do realizacji wymienionych celéw weryfikacji poddano dwie hipotezy
badawcze:

H1 - wystepuje pozytywna zalezno$¢ miedzy poziomem zadowolenia a stopniem

utozsamiania si¢ pracownika z organizacja;

H2 - wystepuje pozytywna zalezno$¢ miedzy poziomem satysfakcji a stopniem

utozsamiania si¢ pracownika z organizacja.

1. Ogdlna charakterystyka badan empirycznych

Dazac do osiagnigcia wymienionych wezesniej celow, a tym samym do zweryfiko-
wania hipotez badawczych, w 2014 roku przeprowadzono badania empiryczne. Do
zebrania danych pierwotnych wykorzystano metode badania ankietowego?. Objeto
nim 500 os6b® reprezentujacych aktualnych pracownikéw zatrudnionych na sta-
nowiskach wykonawczych w przedsigbiorstwach produkcyjnych zlokalizowanych
w Polsce. Nastepnie dane pierwotne poddano analizie statystycznej, podczas ktdrej
zastosowano metode analizy korespondencji. Jej celem jest okreslenie blizszych relacji
pomiedzy co najmniej dwiema kategoriami zmiennych, reprezentowanymi przez
pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem analizy korespondencji jest
stworzenie wielowymiarowej mapy danych wyjsciowych (tzw. tabeli kontyngenciji),
ktore odzwierciedlajg czgstos¢ wystapienia odpowiedzi respondentéw w odniesieniu
do analizowanych kategorii. Tabele kontyngencji sa nastepnie analizowane za pomoca
testu niezalezno$ci chi-kwadrat?, gdzie zostaja wyznaczone statystyki mowiace o sile
zwigzku miedzy zmiennymi jako$ciowymi.

Zastosowanie analizy korespondencji pozwala réwniez wizualizowa¢ przestrzennie
na osiach jedno- i wielowymiarowych relacje miedzy kategoriami. Taka wizualizacja

2 Niniejszy artykul jest oparty na fragmencie znacznie bardziej rozbudowanych badan empirycznych
przeprowadzonych za pomoca kwestionariusza ankiety obejmujacego kilkadziesiat pytan skierowanych do pra-
cownikéw wykonawczych jako adresatéw marketingowej oferty personalnej. Dlatego poddano w nim analizie
tylko dane pierwotne uzyskane dzieki zadaniu ankietowanym wybranych pytan (oznaczonych odpowiednio
numerami: 1, 4, 51 27) zwigzanych z poziomem zadowolenia i satysfakeji respondentéw w kontekscie rynko-
wego potencjatu organizacji. Skale odpowiedzi na te pytania zostaly podane w opisie poszczegdlnych tabel.

3 Zastosowano dobor celowo-kwotowy.

4 Dokonano réwniez oceny wiarygodnosci zidentyfikowanych modeli poprzez okreslenie granicznego
prawdopodobienstwa krytycznego ,,p” w tescie chi-kwadrat. Jeli jest ono wyzsze od wartosci 0,05, okreslone
zrdznicowanie inercji wzgledem zera, ktére postuzylo do budowy modeli nie ma statystycznej istotnosci.
Termin ,,bezwladno$¢ (inercja)” jest uzywany w analizie korespondencji analogicznie do wystepujacego
w statystyce pojecia wariancji.
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umozliwia zbudowanie modelu na podstawie wzajemnego ulozenia sasiadujacych ze
sobg punktow, ktore reprezentujg analizowane kategorie. Analiza statystyk i wykresow
otrzymanych tg metoda pozwala na wnioskowanie o powigzaniach zachodzacych
pomiedzy kategoriami dwéch zmiennych. W analizie tej przyjmuje sie, Ze zmienna
(w niniejszym artykule poziom zadowolenia oraz poziom satysfakeji z pracy), w odnie-
sieniu do ktorej bada sie zaleznos$ci z innymi cechami, zawsze stanowi zmienng
kolumnowa. Analizy statystycznej danych pierwotnych metodg analizy korespondencji
dokonano przy uzyciu pakietu Statistica 8.0.

2. Poziom zadowolenia odczuwanego przez
respondentéw w kontekscie rynkowego
potencjatu organizacji

Jak wynika z przeprowadzonych we wstepie rozwazan, z punktu widzenia uze-
wnetrzniania przez pracownikéw swojego potencjatu, a tym samym wzbogacania
catkowitego potencjalu rynkowego organizacji, wazng kwestig jest fakt, czy utozsa-
miajg si¢ oni z pracodawcs, czy tez nie. Wyniki badan empirycznych wskazuja, ze
wigkszos¢ respondentéw byla co najmniej raczej zadowolona (por. tabela 1), przy
czym 17,48% ogoétu badanych odczuwalo bardzo duze zadowolenie, podczas gdy
niespelna co setny ankietowany byt bardzo niezadowolony, a facznie 18,45% oséb
wykazywalo niezadowolenie, czyli nieznacznie wiecej niz wynosil odsetek badanych
bardzo zadowolonych.

Tabela 1. Poziom zadowolenia respondentéw a utozsamianie sie z organizacja

i jej celami
Zmienna wierszowa: pyt. 27(3); Zmienna kolumnowa: pyt. 1(7)
Odpowiedzi e g d C b f a tacznie
b 12,62 6,80 3,88 2,91 2,91 21,36 0,00 50,49
a 2,91 9,71 0,97 0,00 0,97 8,74 0,00 23,30
C 4,85 0,97 3,88 7,77 2,91 4,85 0,97 26,21
tacznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

Gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej poziomu zadowolenia - a) bardzo niezadowolony, b) srednio
niezadowolony, ¢) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje, e) raczej zadowolony, f) srednio
zadowolony, g) bardzo zadowolony; dla zmiennej wierszowej dotyczacej utozsamiania si¢ z organizacja i jej
celami — a) w pelni sie utozsamiam, b) cze$ciowo sie utozsamiam, c) wcale si¢ nie utozsamiam.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badat.

Nalezy podkresli¢, ze relatywnie najwigkszy odsetek ankietowanych czgsciowo utoz-
samial sie z organizacja, w ktdrej pracowal, natomiast najmniejsza cze¢$¢ osoéb w pelni
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sie z nig identyfikowata (por. tabela 1). Az 26,21% badanych wecale nie utozsamialo
sie z zatrudniajacg ich organizacjg. Byt to prawie taki sam odsetek jak w przypadku
tacznego udzialu respondentéw wykazujacych niezadowolenie lub obojetnos¢ (wynosit
on 27,19%). Nasuwa sie jednak pytanie, czy jest to tylko przypadkowa zbiezno$¢, czy
tez moze migdzy obu analizowanymi zmiennymi wystepuje zaleznos¢ statystyczna?

Rysunek 1. Model ,poziom zadowolenia — utoZzsamianie sie z organizacja”

0,4

0,3}

O
o

0,2}

01Ff

Y

Dimension 2; Eigenvalue: ,06004 (18,09% of Inertia)

-0,8 ' ' ' ' ' O Row.Coords
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 0 Col.Coords

Dimension 1; Eigenvalue: ,27179 (81,91% of Inertia)

Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa: pyt. 27(3)

Zmienna kolumnowa: pyt. 1(7)

Wartosci wlasne: ,2718,0600

Lacznie chi-kwadrat = 34,1790; df = 12; p = 0,0006

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Okazuje sig, ze migedzy poziomem zadowolenia i stopniem utozsamiania sie
z organizacja wystepuje zaleznos¢, ktora jest statystycznie istotna (p = 0,0006). Laczna
warto$¢ chi-kwadrat wynoszaca 34,1790 wskazuje, iz poczucie zadowolenia lub jego
brak jest wyraznie skorelowane z utozsamianiem si¢ pracownikéw z organizacja. Jak
wynika z rysunku 1, ze wzgledu na sile tej zaleznosci mozna wyodrebnic 3 nastgpujace
grupy respondentow:
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1) grupe osob odczuwajacych najwieksze zadowolenie (,,g” z pyt. 1) i w pelni utoz-
samiajacych si¢ z organizacja i jej celami (,,a” z pyt. 27);

2) grupe osob odczuwajacych mniejsze zadowolenie (,,e” i ,,f” z pyt. 1) i czesciowo
utozsamiajacych sie z organizacja i jej celami (,,b” z pyt. 27);

3) grupe oséb odczuwajacych przecigtne niezadowolenie lub obojetnos¢ (,,b7 ,.c”
i,d”z pyt. 1) i wcale nieutozsamiajacych sie z organizacja i jej celami (,,c” z pyt. 2).
Warto zauwazy¢, ze osoéb odczuwajacych najwigksze niezadowolenie nie mozna

przyporzadkowa¢ do zadnej z wyodrebnionych grup. Duza odleglos¢ reprezentujacego

je punktu (,,a” z pyt. 1) od najblizszego punktu zwigzanego ze stopniem utozsamiania
sie z organizacja (,,¢” z pyt. 27), ktory reprezentuje osoby wcale si¢ z nig nieutozsa-
miajace, pozwala na wyciagniecie wniosku, iz w przypadku najwyzszego poziomu
niezadowolenia relatywnie istotniejsze s3 inne czynniki. Potwierdza to duza ztozo-
nos¢ analizowanych zjawisk. Nie zmienia jednak faktu, ze istnieje istotna zalezno$¢
miedzy poziomem zadowolenia i stopniem utozsamiania si¢ z organizacjg. Jest ona
najbardziej widoczna w przypadku odczuwania najwiekszego zadowolenia i pelnego

utozsamiania sie z organizacja, o czym $wiadczy zaréwno jednorodnos¢ grupy 1,

do ktdrej nalezaly wylacznie osoby wykazujace skrajnie pozytywne odczucia, jak

i relatywnie najmniejsza odleglos¢ miedzy punktami tworzacymi te grupe na modelu

stworzonym w oparciu o wyniki analizy korespondencji. Mozna wiec stwierdzi¢, ze

hipoteza H1 jest prawdziwa.

Nalezy w tym miejscu zada¢ pytanie, czy istnieje z kolei zaleznos¢ miedzy pozio-
mem odczuwanego zadowolenia a checig zamiany pracodawcy? Wydaje sie to tym
wazniejsze, gdyz odejécie pracownika z organizacji jest jednoznaczne z obnizeniem
jej potencjatu rynkowego, ktoéry ponadto moze wzbogaci¢ inne przedsigbiorstwo.
W badaniach szczegdlng uwage zwrdcono na stopien wykazywanej przez respondentow
checi do zmiany miejsca zatrudnienia ze wzgledu na spodziewane korzysci pozafinan-
sowe, gdyz lepiej odzwierciedla on poziom lojalnosci emocjonalnej, ktéra pozwala
na wytworzenie relatywnie silniejszej wigzi miedzy pracownikiem i pracodawca.

Jak wynika danych przedstawionych w tabeli 2, najmniejsza czes¢ respondentow
zmienitaby pracodawce bez wahania, co wskazuje na wystepowanie w ich przy-
padku braku lojalno$ci zaréwno emocjonalnej, jak i materialnej. Ponad polowa
badanych zmienitaby pracodawce po rozwazeniu korzysci pozafinansowych w obec-
nym i potencjalnym miejscu pracy, co takze swiadczy o braku wiezi z pracodawca
opartej na lojalnosci emocjonalnej. Warto zauwazy¢, ze 16,5% osob nie zmienitoby
miejsca pracy bez wzgledu na warunki oferowane przez nowego pracodawce. Byto
ich zatem znacznie wiecej niz oséb, ktére dokonatyby takiej zmiany bez wahania.
Mozna w odniesieniu do nich méwi¢ o autentycznej lojalno$ci emocjonalnej wobec
pracodawcy, ktéra z pewnoscig sprzyja dzieleniu sie¢ z nim przez pracownikéw ich
potencjalem. Nasuwa si¢ jednak pytanie, czy takze pracodawca przejawia taka lojalnos¢
w stosunku do pracownikéw, ktérej odzwierciedleniem jest stworzenie im warunkéw
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do odczuwania zadowolenia, oraz czy istnieje zaleznos¢ miedzy jego poziomem a silg
zwigzku pracownika z organizacjg?

Okazuje si¢, ze wspomniana zalezno$¢ jest statystycznie istotna (p =0,0012).
Ponadto jest ona silniejsza niz zalezno$¢ migdzy poziomem zadowolenia a utozsa-
mianiem si¢ z organizacja, o czym $wiadczy wieksza taczna warto$¢ chi-kwadrat,
ktéra wynosi 41,7653. W przypadku modelu otrzymanego na podstawie wynikéw
analizy korespondencji dla tej zaleznosci wida¢ silng prawidlowos¢ pomiedzy obsza-
rem lezagcym na lewo i na prawo od osi rzednych, ktdra stanowi 68,31% inercji (czyli
zmiennosci) calego ukladu (por. rysunek 2).

Tabela 2. Poziom zadowolenia respondentéw a che¢ zmiany pracodawcy

Zmienna wierszowa: pyt. 5(4); Zmienna kolumnowa: pyt. 1(7)

Odpowiedzi e g d c b f a tacznie
b 15,53 4,85 4,85 6,80 2,91 17,48 0,97 53,40
d 0,97 7,77 0,97 0,00 1,94 4,85 0,00 16,50
c 1,94 4,85 0,97 0,00 0,00 11,65 0,00 19,42
a 1,94 0,00 1,94 3,88 1,94 0,97 0,00 10,68
tacznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 : 100,00

Gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej poziomu zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) $rednio
niezadowolony, ¢) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje, e) raczej zadowolony, f) srednio
zadowolony, g) bardzo zadowolony; dla zmiennej wierszowej dotyczacej checi przejécia do innego pracodawcy
na réwnorzedne stanowisko przy identycznych warunkach ptacowych - a) zmienitbym bez wahania miejsce
pracy, b) zmienitbym po rozwazeniu pozafinansowych korzysci w obecnym i nowym miejscu pracy, c) nie
zmienitbym miejsca pracy nawet w przypadku, gdyby korzysci pozafinansowe w nowej firmie przewazaty
nad podobnymi zaletami w obecnym miejscu zatrudnienia, d) nie zmienitbym bez wzgledu na oferowane
warunki w nowym miejscu pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Na prawo rozmieszczone s3 punkty odzwierciedlajace respondentdw, ktérzy nie
zmieniliby miejsca pracy (,,¢” 1 ,,d” z pyt. 5) oraz sa relatywnie najbardziej zadowoleni
(»£71,g” z pyt. 1). Punkty te tworzg skorelowane dwie jednorodne grupy, z ktérych
szczegOlnie silna zaleznos$¢ wystepuje w przypadku grupy obejmujacej osoby, ktore
w zadnym razie nie zmienilyby pracodawcy (,,d” z pyt. 5) i odczuwajace najwieksze
zadowolenie (,,g” z pyt. 1). Wskazuje na to relatywnie najmniejsza odlegtos¢ miedzy
nalezacymi do tego zbioru punktami.

Natomiast na lewo od osi rzednych rozmieszczone sg punkty odzwierciedlajace
osoby wykazujace che¢ zmiany miejsca pracy (,a” i,,b” z pyt. 5) i odczuwajace zr6zni-
cowany poziom zadowolenia (,,a’, ,,b’, ,,¢, ,d” i,,€” Z pyt. 1): od 0s6b bardzo niezado-
wolonych, przez osoby wykazujace obojetnoé¢, do 0séb raczej zadowolonych. Takze
tutaj mozna wyodrebni¢ dwie grupy badanych, ktére jednak nie charakteryzuja sie
taka jednorodnoscia, jak w przypadku dwoch wezesniej wspomnianych grup. Wynika
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z tego wniosek, iz poziom zadowolenia polaryzuje respondentéw na dwie gtéwne
grupy: osoby chcace zmieni¢ prace i osoby niewykazujace takich checi. Istnieje jed-
nak pewna granica (poziom) zadowolenia, ktdra sktania badanych do podjecia takiej
decyzji. Wspotzalezno$¢ ta ma wyraznie charakter ,,skokowy”, o czym $wiadczy dos¢
duzy rozrzut punktéw po lewej stronie uktadu. Tylko dostatecznie duze zadowolenie
sprzyja pozostaniu u obecnego pracodawcy, a tym samym utrzymaniu przez niego
indywidualnego potencjatu rynkowego zadowolonego pracownika.

Rysunek 2. Model ,poziom zadowolenia — che¢ zmiany pracodawcy”
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Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa: pyt. 5(4)

Zmienna kolumnowa: pyt. 1(7)

Warto$ci whasne: ,2770,1040,0245

Lacznie chi-kwadrat = 41,7653; df = 18; p=0,0012

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

3. Poziom satysfakcji odczuwanej przez respondentéw
w kontekscie rynkowego potencjatu organizac;ji

Jak wynika z przeprowadzonych badan, ponad 1/5 ankietowanych nie odczuwata
satysfakcji z pracy w danej organizacji (por. tabela 3). Byl to zatem nieco wigkszy
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odsetek 0séb niz w przypadku udziatu os6b niezadowolonych. Ponadto prawie trzy-
krotnie wieksza cze¢$¢ badanych odczuwatla zupelny brak satysfakcji w poréwnaniu
z odsetkiem respondentéw bardzo niezadowolonych. Jest to spowodowane faktem,
ze zadowolenie lub jego brak wynika réwniez z innych przestanek niz wykonywana
praca, natomiast satysfakcja jest $cisle zwigzana przede wszystkim z charakterem
wykonywanej pracy. Stanowi to potwierdzenie odrebnosci obu omawianych kategorii,
ktorych nie mozna traktowac jako synoniméw. Natomiast w sumie 61,17% badanych
odczuwalo pelna lub czgsciowy satysfakeje, czyli 0 12,62% mniej niz wynosit taczny
odsetek osob przynajmniej cze$ciowo utozsamiajgcych sig z organizacja i jej celami.
Mozna wiec zadaé pytanie, czy miedzy poziomem satysfakcji i stopniem utozsamiania
sie z organizacja zachodzi zalezno$¢, czy tez nie?

Tabela 3. Poziom satysfakcji respondentéw a utozsamianie sie z organizacja

i jej celami
Zmienna wierszowa: pyt. 27(3); Zmienna kolumnowa: pyt. 4(5)
Odpowiedzi d b e C a tacznie
b 7,77 30,10 0,97 8,74 2,91 50,49
a 0,00 14,56 0,00 1,94 6,80 23,30
C 10,68 6,80 1,94 6,80 0,00 26,21
tacznie 18,45 51,46 2,91 17,48 9,71 100,00

Gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej poziomu satysfakgji z pracy - a) calkowicie satysfakcjonujaca
i pozwalajaca na samorealizacje, b) raczej satysfakcjonujaca, c) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujaca,
e) catkowicie niesatysfakcjonujaca; dla zmiennej wierszowej dotyczacej utozsamiania si¢ z organizacja i jej
celami - a) w pelni si¢ utozsamiam, b) czesciowo si¢ utozsamiam, c) wcale si¢ nie utozsamiam.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Okazuje sig, ze zalezno$¢ taka wystepuje i jest ona statystycznie istotna (p = 0,0000),
przy czym jej sita jest poréwnywalna do sity zaleznosci pomigedzy poziomem zado-
wolenia i stopniem utozsamiania sie z organizacja. Swiadczy o tym bardzo zblizona
faczna wartos¢ chi-kwadrat, ktéra wynosi 34,4386 (dla poréwnania w przypadku
poziomu zadowolenia byta ona réwna 34,1790). Na modelu otrzymanym na podstawie
wynikow analizy korespondencji dla tej zaleznosci réwniez widac silng prawidtowos¢
pomiedzy obszarem lezgcym na lewo i na prawo od osi rzednych (por. rysunek 3),
ktora stanowi az 88,77% inercji (czyli zmiennosci) catego ukladu (najwieksza wartoé¢
inercji ze wszystkich analizowanych zaleznosci). Hipoteza H2 jest wigc prawdziwa.

Po prawej stronie od osi rzgdnych rozmieszczone sa punkty odzwierciedlajace
ankietowanych, ktorzy odczuwali satysfakeje (,a” i ,,b” z pyt. 4) i przynajmniej cze-
$ciowo utozsamiali si¢ z organizacja, w ktorej byli zatrudnieni (,,a” i ,,b” z pyt. 27).
Punkty te tworza skorelowane dwie jednorodne grupy, z ktérych silniejsza zalez-
no$¢ wystepuje w przypadku grupy osob raczej usatysfakcjonowanych (,,b” z pyt. 4)
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i czgsciowo utozsamiajacych sie z organizacja (,,b” z pyt. 27), o czym $wiadczy znacznie
mniejsza odleglos¢ miedzy nimi. Z kolei w lewej czedci ukladu lezg punkty odzwier-
ciedlajace osoby wcale nieutozsamiajace si¢ z organizacjg (,,¢” z pyt. 27), wykazujace
pelny lub cze¢$ciowy brak satysfakcji badz obojetnosé (,,¢”, ,d” i ,e” z pyt. 4). Tworza one
jedna niezbyt jednorodng grupe, przy czym relatywnie silniejsze zalezno$ci wystepuja
w przypadku oséb catkowicie lub czgsciowo nieusatysfakcjonowanych i nieutozsa-
miajacych sie z organizacja niz miedzy nimi a osobami, ktére nie potrafity okresli¢
poziomu swojej satysfakcji. Mozna wigc wyciagna¢ wniosek, ze poziom satysfakeji
polaryzuje badanych na dwie gléwne grupy: osoby utozsamiajace si¢ z organizacja
i osoby nieidentyfikujace si¢ z nig. Innymi stowy, dostatecznie duza satysfakcja z pracy
sprzyja utozsamianiu si¢ z organizacja i traktowaniu jej celéw jak wlasnych dazen,
a tym samym dzieleniu si¢ z nig przez pracownika jego indywidualnym potencjatem.

Rysunek 3. Model ,poziom satysfakcji — utozsamianie sie z organizacja”
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Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa: pyt. 27(3)

Zmienna kolumnowa: pyt. 4(5)

Warto$ci wlasne: ,2968,0376

Lacznie chi-kwadrat = 34,4386; df = 8; p = 0,0000

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2015 (168) 133 :



Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy istnieje zaleznos¢ miedzy poziomem odczuwanej
satysfakeji, a checig zamiany pracodawcy? Co prawda, z danych przedstawionych
w tabeli 4 wynika, zZe odsetek 0sdb, ktdre byty przynajmniej czesciowo usatysfakcjo-
nowane, byl znacznie wigkszy niz udzial badanych, ktérzy nie zmieniliby miejsca
pracy, co mogloby wskazywa¢ na brak wspomnianej zaleznosci, ale wyniki analizy
statystycznej pokazuja, ze jednak zalezno$¢ taka istnieje i jest statystycznie istotna
(p=0,0011, a tgczna warto$¢ chi-kwadrat = 32,6237). Warto zauwazy¢, Ze jest ona
jednak stabsza niz w przypadku zaleznosci miedzy poziomem zadowolenia i analo-
giczng zmienng, czyli checig zmiany pracodawcy, dla ktérej faczna wartos¢ chi-kwadrat
wynosita 41,7653.

Tabela 4. Poziom satysfakcji respondentéw a che¢ zmiany pracodawcy

Zmienna wierszowa: pyt. 5(4); Zmienna kolumnowa: pyt. 4(5)

Odpowiedzi d b e c a tacznie
b 11,65 28,16 0,00 10,68 2,91 53,40
d 0,00 10,68 0,97 1,94 2,91 16,50
C 0,00 10,68 0,97 3,88 3,88 19,42
a 6,80 1,94 0,97 0,97 0,00 10,68
tacznie 18,45 51,46 2,91 17,48 9,71 100,00

Gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej poziomu satysfakgji z pracy - a) calkowicie satysfakcjonujaca
i pozwalajaca na samorealizacje, b) raczej satysfakcjonujaca, c) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujaca,
e) calkowicie niesatysfakcjonujaca; dla zmiennej wierszowej dotyczacej checi przejscia do innego pracodawcy
na réwnorzedne stanowisko przy identycznych warunkach ptacowych - a) zmienitbym bez wahania miejsce
pracy, b) zmienilbym po rozwazeniu pozafinansowych korzysci w obecnym i nowym miejscu pracy, c) nie
zmienitbym miejsca pracy nawet w przypadku, gdyby korzysci pozafinansowe w nowej firmie przewazaty
nad podobnymi zaletami w obecnym miejscu zatrudnienia, d) nie zmienilbym bez wzgledu na oferowane
warunki w nowym miejscu pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Na modelu stworzonym na podstawie wynikéw analizy korespondencji mozna

wyodrebni¢ 3 grupy respondentéw (por. rysunek 4):

1) grupe osob catkowicie usatysfakcjonowanych (,,a” z pyt. 4) i niewykazujacych
checi do zmiany pracodawcy (,¢” i ,,d” z pyt. 5);

2) grupe osob raczej usatysfakcjonowanych lub wykazujacych obojetnos¢ (,b” i ,,¢”
z pyt. 4) i rozwazajacych zmiang¢ pracodawcy po poréwnaniu korzysci pozafinan-
sowych w obecnym i nowym miejscu pracy (,,b” z pyt. 5);

3) grupe os6b raczej nieusatysfakcjonowanych (,,d” z pyt. 4) i bez wahania chcacych
zmieni¢ pracodawce (,,a” z pyt. 5).

Punktem nienalezacym do zadnej z wyodregbnionych grup jest punkt odzwiercie-

dlajacy respondentéw odczuwajacych calkowity brak satysfakcji z pracy (,.e” z pyt. 4).

Jedynie pozornie narusza to logike analizowanej zaleznosci, gdyz moze wynikaé
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chociazby z braku nadziei na zmiane pracodawcy z powodu sytuacji makroekono-
micznej, potwierdzajac jednoczesnie niezwykle duza ztozonos¢ badanych zjawisk.

Rysunek 4. Model ,poziom satysfakcji — che¢ zmiany pracodawcy”
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Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa: pyt. 5(4)

Zmienna kolumnowa: pyt. 4(5)

Wartosci wlasne: ,2546,0564,0057

Lacznie chi-kwadrat =32,6237; df =12; p=0,0011

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze wszystkie ana-
lizowane zaleznosci okazaly sie statystycznie istotne. Zaréwno poziom zadowolenia
odczuwanego przez respondentdw, jak i poziom odczuwanej przez nich satysfakeji
jest dodatnio skorelowany z utozsamianiem si¢ przez nich z organizacja (hipotezy
H1 i H2 sg wigc prawdziwe) oraz z checig zmiany pracodawcy.
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Najsilniejsza zaleznos¢ wystepuje miedzy poziomem zadowolenia i checiag zmiany
pracodawcy (o czym $wiadczy najwigksza taczna warto$¢ chi-kwadrat — por. tabela 5).
Pozostale analizowane zaleznos$ci charakteryzujg si¢ zblizona sita. Mozna wiec stwier-
dzi¢, ze odczuwanie braku zadowolenia silniej motywuje pracownika do zmiany
pracodawcy niz odczuwanie braku satysfakcji. Trzeba jednak pamietac, ze w obu
tych sytuacjach dochodzi do obnizenia potencjatu rynkowego organizacji, co ma
negatywny wplyw na mozliwo$¢ odniesienia przez nig sukcesu.

Zkolei zaleznos$¢ miedzy poziomem zadowolenia i utozsamianiem sie z organizacja
oraz zalezno$¢ migdzy poziomem satysfakeji i tg sama zmienng charakteryzowala
sie poréwnywalng sita. Niezadowolony pracownik w zblizonym stopniu nie jest
zatem sklonny dzieli¢ si¢ swoim potencjalem rynkowym z organizacjg jak pracownik
nieusatysfakcjonowany. Moze to utrudnia¢ osiggniecie sukcesu przez organizacje
lub wrecz przyczynic¢ sie¢ do powstania sytuacji kryzysowej, gdyz pracownicy nie
utozsamiajg si¢ z nig.

Tabela 5. Uktad hierarchiczny analizowanych zaleznosci

; W odniesieniu do W odniesieniu do
Analizowana poziomu zadowolenia poziomu satysfakgji z pracy
zmienna
chi-kwadrat : df p miejsce : chi-kwadrat = Df P miejsce

Utozsamianiesic 1 344700 12 00006* 2 344386 8  0,0000% 1

z organizacja i jej celami

Chec zmiany 41,7653 18 0,0012* 1 32,6237 12 00011* 2
pracodawcy

*p < 0,05

Zrédto: opracowanie wlasne.

Warto réwniez zauwazy¢, ze w przypadku poziomu zadowolenia silniejsza zalez-
no$¢ wystepowala w odniesieniu do checi zmiany pracodawcy niz utozsamiania si¢
z organizacjy. Odwrotnie bylo w przypadku poziomu satysfakeji, chociaz réznica
miedzy sita obu zaleznosci byla tutaj znacznie mniejsza niz dla zalezno$ci w przy-
padku poziomu zadowolenia.

Chcac zwiekszy¢ stopien utozsamiania si¢ pracownikow z organizacja i jednocze-
$nie chcac skutecznie zapobiega¢ zmniejszaniu wartosci jej potencjalu rynkowego
z powodu odchodzenia pracownikéw, nalezy dobrze znac i rozumie¢ ich oczekiwania
zwigzane z aspiracjami zawodowymi i relacjami interpersonalnymi. Dzigki temu
bowiem mozliwe jest ich spelnianie, czego efektem jest wzbudzanie wsréd pracowni-
kéw uczué zadowolenia i satysfakeji, majacych pozytywny wptyw na funkcjonowanie
calej organizacji i jej poszczegolnych cztonkéw.
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Poziom zadowolenia i poziom satysfakcji pracownikéw a rynkowy potencjat organizacji — od kryzysu do sukcesu .
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POZIOM ZADOWOLENIA | POZIOM SATYSFAKCJI
PRACOWNIKOW A RYNKOWY POTENCJAL ORGANIZAC]I
— OD KRYZYSU DO SUKCESU

Streszczenie

W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z poziomem odczuwanego przez pracow-
nikéw zadowolenia i satysfakcji w kontekscie potencjalu rynkowego zatrudniajacej ich
organizacji, ktéry moze przyczyniac sie do jej sukcesu lub prowadzi¢ do kryzysu. Na podstawie
wynikéw badan pierwotnych analizie poddano zalezno$ci miedzy poziomem zadowolenia
i dwoma zmiennymi, jakimi s3: utozsamianie si¢ z organizacja i che¢ zmiany pracodawcy.
Zaleznosci z obiema wymienionymi zmiennymi zostaly przeanalizowane takze w przypadku
poziomu satysfakcji. Wyniki analizy korespondencji wskazuja, ze wszystkie badane zaleznosci
sg statystycznie istotne, przy czym najsilniejsza zalezno$¢ wystepuje miedzy poziomem
zadowolenia a checig zmiany pracodawcy. Nie zmienia to jednak faktu, Ze pracodawcy powinni
dazy¢ do wzbudzenia wéréd pracownikéw zaréwno uczucia zadowolenia, jak i satysfakeji,
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aby nie doprowadzi¢ do obnizenia potencjalu rynkowego organizacji, co mogloby wywola¢
kryzys, oddalajac ja tym samym od mozliwosci odniesienia sukcesu.

SEOWA KLUCZOWE: ZADOWOLENIE, SATYSFAKCJA, PRACOWNIK, ORGANIZACJA,
POTENCJAL RYNKOWY

LEVEL OF CONTENTMENT AND LEVEL OF SATISFACTION OF
EMPLOYEES AND MARKET POTENTIAL OF ORGANIZATION
— FROM CRISIS TO SUCCESS

Abstract

In the article the problems of the level of contentment and the level of satisfaction felt by
employees in the context of market potential of an organization were presented. The possi-
bilities of gaining success or crisis depend on the strong of its potential. On the base of the
results of the field researches dependences between the level of contentment and two variables
including: identifying with organization and desire to change employer were analysed. The
dependences with the same variables were studied in the case of the level of satisfaction too.
The results of the correspondence analysis showed that all of analysed dependences were
significant. That’s why employers should conduct proper activities to create the feelings of
contentment and satisfaction among employees. It allows to force the market potential of
organization what is necessary with point of view of successful activity.

KEY WORDS: CONTENTMENT, SATISFACTION, EMPLOYEE, ORGANIZATION,
MARKET POTENTIAL
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ALEKSANDRA WIERCINSKA-SZMIGIEL* [ R

KONFLIKT ZADANIOWY
A TWORCZOSC ZESPOLOWA.
RELACJA | UWARUNKOWANIA

Wprowadzenie

Wiele wskazuje na to, ze zrodlem i nosnikiem przewagi konkurencyjnej organizacji
jest tworczos¢ [1]. P. Drucker mawial, ze najlepszym sposobem na przewidywanie
przyszlosci jest jej tworzenie. Predzej czy pdzniej nasladowcy skopiuja sposoby
dzialania innowatoréw i, poniewaz jest ich znacznie wiecej, statystycznie zaczerpna
z nasladownictwa wiecej korzysci niz innowatorzy z innowacji. Nie oznacza to jednak,
ze nie oplaca si¢ by¢ innowatorem. Bedac nim, wybiera si¢ bowiem samemu pole,
na ktérym beda toczone walki z konkurencjg. Jest to szczegdlne wazne w czasach
niepewnosci i szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, w ktérym funkcjonujg orga-
nizacje. Niepewna i zmienna sytuacja rynkowa stawia przed przedsiebiorstwami
nowe wyzwania na drodze do osiggania przewagi konkurencyjnej. Ze strategicz-
nego punktu widzenia organizacja jest w stanie osiagna¢ przewage konkurencyjna
wtedy, gdy potrafi ,,stworzy¢ wigksza wartos¢ ekonomiczng niz jej konkurent” [22].
Wzmocnienie wymiany informacji, sprzyjajace tworczoéci, moze nastapic tylko dzieki
efektywnej komunikacji i wspdtpracy w organizacji. Wspotpraca migdzyludzka jest
nierozlacznie zwigzana z wystepowaniem konfliktow, ktdre stanowig jeden z kluczo-
wych czynnikéw mogacych pobudza¢ lub hamowa¢ twércze procesy w zespotach.
Cele niniejszej pracy sa dwojakie, po pierwsze - znalezienie i okreslenie powigzan
miedzy twdrczoscig zespotowa a konfliktem zadaniowym, a po drugie - identyfikacja
mozliwych potencjalnych czynnikéw wptywajacych na te relacje.

* Mgr Aleksandra Wiercinska-Szmigiel - doktorantka, Katedra Przedsiebiorczosci, Wydzial Zarzadza-
nia, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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1. Istota konfliktu zadaniowego

W badaniach dotyczacych konfliktu badacze najczesciej zajmuja sie¢ dwoma
rodzajami konfliktu: konfliktem poznawczym/zadaniowym i konfliktem emocjonal-
nym/relacyjnym. W tym artykule bede si¢ zajmowala konfliktem zadaniowym, ktory
przez badaczy jest nazywany zamiennie: albo jako konflikt zadaniowy [1, 8, 13], albo
jako konflikt poznawczy [1, 14].

Konflikt zadaniowy jest niezgodnoscia dotyczaca tego, co powinno zosta¢ zrobione,
lub jest efektem sporu odnos$nie najlepszej z mozliwych drog postepowania. Konflikt
zadaniowy pojawia si¢ wtedy, gdy cztonkowie zespolu majg rozbiezne punkty widzenia
na dany problem czy sytuacje lub na to, w jaki sposob albo w jakich okolicznosciach
dany problem powinien zosta¢ rozwiagzany. Konflikt zadaniowy jest nierozlacznie
zwigzany z konfliktem indywidualnym, a konflikt na jednym z poziomdéw moze
przejs¢ w konflikt na kolejnym poziomie [15]. Zaleznos¢ i korelacja obu rodzajow
konfliktow wynika z dwoch powodoéw. Z jednej strony, w przypadku gdy konflikt
zadaniowy w grupie zostanie odebrany jako osobisty atak, a nie jako wymiana zdan
i niezgodno$¢ w dyskusji na temat kwestii zwigzanych z zadaniem, moze wywotaé
konflikt relacyjny. Z drugiej strony, konflikt relacyjny moze wywota¢ konflikt zada-
niowy wtedy, gdy niezgodnosci dotyczace spraw osobistych s3 mylone z réznica zdan
odnoszacg sie do danego zadania.

2. Rola twdrczosci zespotowej w organizacji

Decydujacy wktad w stymulowanie innowacyjnosci i osigganie przewagi konku-
rencyjnej ma twdrczos¢ [1, 21] ktora obecnie stanowi jeden z gtéwnych obszaréw
badan przedsigbiorczosci strategicznej [36] i stanowi podstawe budowania wartosci
organizacji [19]. Tworczos¢ jest definiowana jako wytwarzanie nowatorskich i poten-
cjalnie uzytecznych idei, produktéw, proceséw czy rozwigzan [1, 24]. Z twdrczoscia
mamy do czynienia zaréwno wtedy, gdy pojedyncza osoba pracuje indywidulanie, jak
i gdy cztonkowie zespotu pracuja razem, rozbudowujac i wzajemnie krytykujac swoje
pomysty [28]. Twodrczos¢ zespolowa ma swoje zrodto w twoérczosci indywidulanej,
jednak nie stanowi jej prostej sumy i jest ,,ztozonym, wielowymiarowym zjawiskiem,
polegajacym zaréwno na indywidualnych talentach, umiejetnosciach, dziataniach,
jak i na warunkach organizacyjnych” [14]. Tworczo$¢ zespolowa czerpie z procesow
spotecznych, w ktérych czlonkowie zespotu wspdlnie przyczyniajg sie do wymiany
pogladéw i unikatowych zdolnosci w zespole [34]. Dodatkowo na stymulowanie
twodrczosci moze wpltywa¢ odpowiednie przywddztwo [11]. A dzieki wzajemnym
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interakcjom, inspiracjom i adaptacjom zesp6! moze wytwarzac bardziej pozyteczne
i wartosciowe idee niz podczas pracy indywidualnej [20].

Przejscie z tworczosci jednostki do twdrczosci zespolu moze by¢ zapewnione przez
kilka aspektow. Po pierwsze - to, czego jednostka dokonuje na poziomie psychicznym
moze by¢ ekstrapolowane na poziom zespotu. Wedlug Kurtzberg i Amabile [20] bada-
nia dotyczace tworczosci indywidualnej moga stanowic¢ punkt wyjscia dla odkrycia,
w jaki sposob idee sg formulowane przez zespoly i czy idee moga by¢ prawdziwie
generowane przez wiecej niz jedng osobe. Trzeba zaznaczy¢, ze twdrczos¢ jest nie
tylko kwestiag wygenerowania idei, lecz takze koncepcyjnej kombinacji, znalezienia
problemu, wyszukiwania informacji i ewaluacji [23]. Wymiana wzajemnych doswiad-
czen, punktéw widzenia i ré6znorodnych perspektyw moze prowadzi¢ do wymiany
zdan i interakcji na temat podanego problemu, co z kolei moze skutkowa¢ wzrostem
tworczosci w zespole [3]. Roznorodnos¢ moze takze negatywnie wplywac na interakcje
miedzy cztonkami grupy przez zmniejszanie wzajemnego zrozumienia i wymiany
doswiadczen [35]. Kiedy ludzie w zespole podchodza do problemu z bardzo duza
réznorodnoscig spojrzenia i perspektyw, moga mie¢ trudno$¢ w komunikowaniu
sie i zrozumieniu réznych mozliwosci podejscia do problemu. Réznorodnos¢ moze
prowadzi¢ do powstania konfliktu miedzy cztonkami zespotu, a konflikt nie pozostaje
obojetny wobec tworczosci.

3. Konflikt zadaniowy oraz twdérczos¢ zespotowa
w Swietle rezultatéw badan empirycznych

Dotychczas przeprowadzane badania skupialy sie na potwierdzeniu tezy o szko-
dliwym wplywie konfliktu zadaniowego na twoérczos¢ oraz na znalezieniu czynnikow
posrednich mediujacych i moderujacych te relacje.

Konflikt zadaniowy jest okreslany jako niezgodnos¢ dotyczaca tego, co powinno
zostac zrobione lub jako efekt sporu odnosnie najlepszej z mozliwych drég postepo-
wania. Konflikt zadaniowy pojawia sie¢ wtedy, gdy czlonkowie zespotu majg rozbiezne
punkty widzenia na dany problem czy sytuacje lub na to, w jaki sposéb lub w jakich
okoliczno$ciach dany problem powinien zosta¢ rozwigzany.

Okreslajac wplyw indywidualnego i zadaniowego konfliktu na tworczos¢ zespotowa
i satysfakcje, Jehn [18] przesledzita sytuacje, w ktérych negatywny efekt konfliktu
byt tagodzony przez rézne typy zadan (rutynowe vs. nierutynowe zadania). Wnioski
z badan sugeruja, ze konflikt relacyjny wywieral szkodliwy wplyw na twdrczos¢ bez
wzgledu na rodzaj zadania. Natomiast wnioski dotyczace konfliktu zadaniowego
byly bardziej ztozone — w przypadku zadan rutynowych konflikt zadaniowy byl
szkodliwy dla tworczosci zespolu, natomiast w przypadku zadan nierutynowych
konflikt zadaniowy albo nie wywieral zadnego wptywu na twdrczos¢, albo jego
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wplyw na twdrczos¢ byl pozytywny. Wywiady przeprowadzone jako czg¢$¢ badania
ujawnily, ze kiedy konflikt zadaniowy w grupie wykonujacej niestandardowe bada-
nia byl otwarcie dyskutowany, skutkowat reewaluacjg zadania, nowymi drogami do
osiagniecia celu zespolu i bardziej twérczymi pomystami. Wplyw konfliktu zadanio-
wego na tworczosc¢ byt badany réwniez przez De Dreu [8], a jego praca pokazuje, ze
konflikt zadaniowy moze zaréwno pobudza¢, jak i hamowac twdrczos¢ zespotowa.
Wedtug De Dreu istnieje krzywoliniowa relacja odwréconego U migdzy konfliktem
zadaniowym i twdrczos$cig. Badanie przeprowadzone w zespotach stuzb pocztowych
pokazalo, Ze umiarkowany poziom konfliktu zadaniowego moze wplywac pozytywnie
na tworcze osiagi zespolu, jednak zbyt duze lub zbyt mate nasilenie konfliktu hamuje
tworczo$¢. Warto jeszcze przytoczy¢ jedno badanie przeprowadzone przez Song,
Dyer i Thieme [33], ktore pokazalo, ze zarzadzanie konfliktem odgrywa posrednia
role w relacji migdzy konfliktem zadaniowym i twdrczoscia. Badanie to skupiato si¢
na zbadaniu strategii uzywanej przez zespo6t do radzenia sobie z konfliktem i poka-
zalo, ze zarzadzanie konfliktem moze wplywac na obnizenie negatywnych skutkow
konfliktu, a techniki zarzadzania konfliktem sg bezposrednio zwigzane z twérczosécig
zespotu. Kolejne z badan przeprowadzone ma prébie 142 zespotdéw z Tajwanu poka-
zalo, ze bezpieczenstwo psychologiczne pelni role moderatora miedzy konfliktem
a tworczoscig w taki sposob, ze wysoki poziom bezpieczenstwa psychologicznego
ostabia efekt mediacji migdzy konfliktem zadaniowym a konfliktem indywidulanym
i tworczoscia [13]. Takze badanie oparte o dane zebrane ze 117 zespoldéw projekto-
wych pokazalo, ze bezpieczenstwo psychologiczne pelni rol¢ moderatora migdzy
konfliktem zespotowym a tworczoscia [4].

Z kolei badanie przeprowadzone wsrod 43 zespoldéw projektowych pokazato,
ze w charakterze wewnetrznych moderatoréw miedzy konfliktem zadaniowym
a tworczoscig wystepuje swoboda cztonkéw w wyrazaniu swoich watpliwosci zwia-
zanych z zadaniem [22]. Przeprowadzone przez Petru L. Curseu, Smaranda Borosa,
Leona A.G. Oerlemansa [27] badanie, w ktérym sprawdzano potr6jng interakcje
miedzy konfliktem zadaniowym, regulacjg emocji i tymczasowoscia grupy na powsta-
nie konfliktu zadaniowego, pokazalo, ze istnieje mozliwos¢ moderowania zaleznosci
miedzy konfliktem zadaniowym i konfliktem indywidulanym za pomocg mecha-
nizméw zarzadzania emocjami. Z kolei badanie przeprowadzone na 70 zespotach
wykazalo, ze zaufanie wewnatrzgrupowe pelni role moderatora, wptywajacg na relacje
miedzy konfliktem zadaniowym i indywidualnym. Dzieki posredniej roli zaufania
mozna unikng¢ negatywnej relacji miedzy konfliktem zadaniowym i indywidulanym,
niski poziom regulacji emocji wpltywa na przeksztalcenie si¢ konfliktu zadaniowego
w konflikt relacyjny.

Prace badawcze skupiajace si¢ na znalezieniu mozliwego mediatora w relacji miedzy
konfliktem zadaniowym i twdrczoscia zespotowa skupialy sie gléwnie na posredni-
czacej roli konfliktu indywidualnego w tej relacji [13, 4]. Dodatkowo w badaniach
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zostala przedstawiona posredniczaca rola pozytywnej atmosfery (zaangazowania,
szacunku, zaufania) i doswiadczania proceséw spolecznych (takich jak komunika-
cja i kooperacja) w zaleznosci miedzy wielkoscig asymetrii konfliktu zespotowego
a tworczoscig [19].

Badania przeprowadzane w ostatnich czasach miedzy konfliktem zadaniowym
i twdrczoscig zespolowy skupiajg si¢ glownie na okresleniu bezposredniego wptywu
konfliktu na twoérczos¢ oraz na znalezieniu mozliwych czynnikéw poprawiajacych
szkodliwe skutki konfliktu. Wszystkie z powyzej wymienionych czynnikéw albo
stanowig bezposrednio cze¢s¢ kultury organizacyjnej, definiowanej jako ,wartosci,
wierzenia, wzory zachowan, zdolno$ci pojmowania, zalozenia, normy spostrzezenia,
emocje i uczucia, ktore sg podzielane przez cztonkéw organizacji” [9], albo stanowia
cze$¢ klimatu organizacyjnego, definiowanego jako: ,,zbior subiektywnie spostrze-
ganych przez pracownikow przedsigbiorstwa tych cech charakterystycznych, ktore
s3 wzglednie trwalymi skutkami funkcjonowania spotecznej organizacji, ksztaltujgcymi
motywy zachowan organizacyjnych tych pracownikéw” [5]. Kultura organizacyjna
jest tworzona przez elementy sktadowe, ktére s3 w réznym stopniu spostrzegane
przez cztonkow organizaciji, takie jak: artefakty, normy i wartosci czy zatozenia kul-
turowe [31]. Natomiast klimat organizacyjny jest czyms$ odczuwanym, jest panujaca
w organizacji atmosfera wplywajaca na ludzi [9]. Klimat organizacyjny w stosunku
do kultury organizacyjnej zazwyczaj bywa traktowany dwojako: albo jako element
usredniajacy kulturowe wartosci i zatozenia [12], albo jako przejaw czy tez wytwor
danej kultury [31]. Najnowsze zalozenia przyjmuja, ze klimat organizacyjny nie nalezy
bezposrednio do kultury organizacyjnej, ale stanowi produkt podstawowych zatozen
obecnych w organizacji i jest przejawem kultury [31]. Widoczne jest nieroztaczne
powigzanie miedzy dostrzegang i sSwiadoma kulturg organizacyjna a odczuwanym
klimatem organizacyjnym. Na tej podstawie mozna wysnu¢ wniosek, ze w obecnych
badaniach dotyczacych konfliktu zadaniowego i twdrczosci zespolowej poczesne
miejsce zajmuje kultura organizacyjna wraz z jej przejawami. Z tego punktu widzenia
istotne jest rozpatrzenie perspektywy interakcji miedzy kulturg organizacyjng, kon-
fliktem i twérczoscig. Omawiajac uzyskane wyniki badan, trzeba zauwazy¢, ze obecne
w badaniach komponenty kultury organizacyjnej pelnig zaréwno role moderatora,
jak i mediatora w relacji miedzy konfliktem zadaniowym i twoérczoscia zespolowa.

4. Czynniki moderujace i mediujace zaleznos¢ miedzy
konfliktem zadaniowym a twérczoscia zespotowa
W pracy skupiajacej si¢ na analizie dotychczasowych osiggniec z zakresu konfliktu

zadaniowego i tworczosci zespolowej R. Reiter-Palmon, B. Wigert, T. de Vreede [29]
podkreslaja konieczno$¢ dokladnej analizy relacji typu odwrdoconego U miedzy
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konfliktem zadaniowym a twdrczoscig zespolows, a takze konieczno$¢ dalszych
badan z zakresu moderujacej roli proceséw spotecznych, takich jak np. zaufanie czy
komunikacja, ktére moga wplywa¢ dodatnio na relacje miedzy konfliktem zada-
niowym a tworczoscig. Dodatkowo niedostateczne zbadanie roli odgrywanej przez
kulture organizacyjna w relacji miedzy tworczoscia zespotowa a konfliktem pokazuje
niedostatecznie zbadany obszar. Dotychczasowe prace pokazuja konieczno$¢ dodat-
kowego zglebienia zbadanej juz relacji migdzy twdrczoscia zespotows a konfliktem
zadaniowym oraz zakreslajg niezgtebiony obszar wptywu tworczosci organizacyjnej
na te relacje.

Zaprezentowana proba syntezy literatury z zakresu konfliktu zadaniowego i twor-
czosci zespolowej pozwolila na zespolenie dotychczasowych badan w postaci modelu
konceptualnego (zobrazowanego na rysunku 1), ktéry moze stanowi¢ przedmiot
zainteresowania w badaniach empirycznych.

Rysunek 1. Czynniki moderujace i mediujace zaleznos¢ miedzy konfliktem
zadaniowym i twérczoscig zespofowa

Zarzadzanie Bezpieczenstwo Swoboda wyrazenia Zarzadzanie
konfliktem psychologiczne opinii emocjami
+ + + +
Konflikt Twérczos¢
zadaniowy zespotowa
Zaangazowanie Szacunek Zaufanie Kooperacja Komunikacja

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowany model konceptualny skupia si¢ na zaleznosciach zachodzacych
miedzy konfliktem zadaniowym a tworczoscia zespotowa. Na rysunku 1 przedstawiono
najnowsze wyniki analizy zalezno$ci konflikt — twérczos¢ zespotowa. W badaniach
jest prezentowany wplyw czynnikow, takich jak: zaangazowanie, szacunek, zaufanie,
kooperacja i komunikacja. Dodatkowo pozytywny wplyw na twdrczos¢ zespotowa
maja: zarzadzenie konfliktem, bezpieczenstwo psychologiczne, swoboda wyrazania
opinii i zarzadzanie emocjami.
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Podsumowanie

Zgromadzone dane wskazuja na nierozlacznos¢ konfliktu zadaniowego i tworczosci
oraz jego istotnos¢ dla przedsiebiorstw. Konflikt jest szybko zmieniajacym sie stanem,
a jego wplyw na twdrczos¢ zespolowq nie jest jednoznaczny. Dotychczasowe prace
pokazuja konieczno$¢ dodatkowego zglebienia zbadanej juz relacji miedzy twoérczoscia
zespolowa a konfliktem zadaniowym i dokladnej analizy relacji typu odwroconego
U miedzy konfliktem zadaniowym a twdrczos$cia. Glebszych badan wymaga iden-
tyfikacja potencjalnych rozjemcéw wplywajacych na te relacje, szczegélnie ciekawy
obszar badant moze stanowi¢ niedostateczne zbadanie roli odgrywanej przez kulture
organizacyjna w relacji miedzy tworczoscia zespotows a konfliktem zadaniowym.

Menedzerowie i liderzy grup przez umiejetne kierowanie konfliktem, dzieki
docenianiu roli, jaka odgrywa w pracy zespolowej kultura organizacyjna, poprzez
zachecanie czlonkéw zespotu do przedstawiania nowych idei i pomystéw oraz do
zadawania pytan, moga pozytywnie wplywaé na proces tworczosci zespolowe;j
i hamowac¢ niekorzystny wplyw konfliktu. Menedzerowie powinni mie¢ na uwadze
istotno$¢ i cennos$¢ zasobow ludzkich, dzieki ktorym mozliwe jest osigganie przewag
konkurencyjnych. Poprzez twoércze podejscie do problemdéw i wyzwan mozliwe jest
przesciganie konkurentéw w wyprzedzaniu obecnych i nadchodzacych zmian.
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KONFLIKT ZADANIOWY A TWORCZOSC ZESPOtOWA.
RELACJA | UWARUNKOWANIA

Streszczenie

W czasach niepewnoéci i szybko zmieniajacego sie otoczenia wzrasta znaczenie tworczo$ci
dla efektywnego funkcjonowania organizacji, zwlaszcza na poziomie zespolowym i organi-
zacyjnym. Wspolpraca miedzyludzka nierozerwalnie jest jednak zwigzana z wystepowaniem
konfliktéw. Autorski przeglad literatury wykazal, ze sporo prac badawczych wyjasnia relacje
i zalezno$¢ miedzy konfliktem indywidulanym i twérczoscia, jednak ostateczny wplyw
konfliktu zadaniowego na twodrczos¢ zespotowa nie zostal jeszcze w pelni wyja$niony, nie
ma takze jednoznacznej odpowiedzi w zakresie czynnikéw posrednich wplywajacych na site
tej zalezno$ci. W artykule sporzadzono synteze dorobku naukowego z zakresu twoérczosci
zespolowej i konfliktu zadaniowego oraz zaleznosci miedzy nimi.

SEOWA KLUCZOWE: TWORCZOSC ZESPOEOWA, KONFLIKT ZADANIOWY,
KULTURA ORGANIZACYJNA

TASK CONFLICT AND CREATIVITY
Abstract

In the times of uncertainty and rapidly changing environment, the importance of creativity
for the effective functioning of the organization is growing. Interpersonal cooperation is
inextricably linked with the occurrence of conflicts. A lot of research works explains the
relationship between individual conflict and creativity. However, the impact of task conflict
on team creativity are not fully answered, there is also no clear answer in terms of indirect
factors affecting the strength of this relationship. This article shows synthesis of scientific
achievements in the field of creative teamwork and conflict task.

KEY WORDS: TEAM CREATIVITY, TASK CONFLICT, ORGANIZATIONAL CULTURE
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O TRZECIE| MISJI SZKOt WYZSZYCH
W POLSCE W SWIETLE ANALIZY ICH
MISJI | STRATEGII ROZWOJU

Wprowadzenie. Wspétpraca szkét wyzszych
z otoczeniem

Niebywaly wzrost znaczenia wiedzy instrumentalnej w dziatalno$ci wspotczesnych
organizacji, procesy globalizacji, tendencje demograficzne, a w konsekwencji okreslone
wymogi rynku pracy sg katalizatorami zmian, ktdre zachodza w procesach zarzadzania
szkotami wyzszymi w Polsce. Realizowane przez wladze uczelni strategie zarzadcze
s3 rowniez zdeterminowane zalozonym stopniem wypelniania rdl, ktére sa wlasciwe
szkolom wyzszym. Role te s3 zréznicowane. Z jednej strony, mozemy méwic o rolach
przynaleznych jedynie szkotom wyzszym, ktére stanowig o istocie takich organizacji
— jest to unikalne polaczenie procesu ksztalcenia, prowadzenia badan naukowych
i upowszechniania ich rezultatéw oraz dzialan na rzecz spolecznosci lokalnych
i regionalnych. Wynika to z zadan, ktére w systemie edukacji wypelniajg uczelnie
i ktére ustawodawca enumeratywnie zdefiniowal w ustawie Prawo o szkolnictwie
wyzszym [24, art. 13]. Druga grupa rél wynika z faktu, ze uczelnie sa okreslonymi,
w rozumieniu rzeczowym, organizacjami. Dla przykladu - uczelnia jest dysponentem
i zarzadca okreslonych zasobdw rzeczowych i finansowych. Ta mnogos¢ rél uczelni
oraz zasygnalizowane zjawiska powodujg, ze obecnie proces zarzadzania szkotami
wyzszymi nie moze ogranicza¢ si¢ do podejscia administrowania zasobami, ale
wymaga $wiadomej i odpowiedzialnej koncepcji zarzadczej.

Nie ma uniwersalnych odpowiedzi na pytania: jaka jest najlepsza organizacja
systemu szkolnictwa wyzszego?, jakie jest najlepsze zarzadzanie tym systemem?
W latach 60. XX w. reformy fadu uczelni czerpaly inspiracje z fadu publicznego i idei

* Dr Agnieszka Piotrowska-Piatek — Urzad Statystyczny w Kielcach.
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humboldtowskich. Obecnie wzorem jest raczej tad korporacyjny i charakterystyczne
dla sektora prywatnego struktury zarzadzania. Zmiany w sterowaniu systemami szkol-
nictwa wyzszego ida w kierunku wiekszego urynkowienia Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego (EOSW) [20, s. 18]. Nowy typ relacji uczelni z otoczeniem
jest zawarty w modelu uniwersytetu przedsiebiorczego (trzeciej generacji), ktéry
zrywa z wyizolowaniem uczelni od potrzeb otoczenia spoteczno-gospodarczego
charakterystycznego dla modelu Humboldta.

Uniwersytet trzeciej generacji stanowi innowacyjne polaczenie kapitatu inte-
lektualnego z potrzebami rynkowymi wystepujacymi w spoteczenstwie opartym
na wiedzy. Misja takiego uniwersytetu, oprocz ksztalcenia i badan naukowych, jest
promowanie przedsiebiorczosci, innowacyjnosci i rozbudzanie kreatywnosci [4,
s. 69-70]. Wymaga to otwarcia uczelni na otoczenie, duzej autonomii programowej,
uelastycznienia struktur organizacyjnych (zespoly interdyscyplinarne, adhokracja),
konkurencyjnosci w zabieganiu o zewngtrzne zasoby finansowe.

Uczelnie w Polsce w $wietle obowigzujacych ram prawnych sg autonomiczne
w zakresie misji zwigzanej z ksztalceniem i prowadzeniem badan naukowych, gospo-
darki finansowej, organizacji pracy. Bezposrednia regulacja panstwa jest jednak
zastepowana przez system ewaluacji i instrumentéw finansowych. W literaturze
przedmiotu taki zakres samodzielnosci uczelni okresla si¢ jako autonomi¢ warun-
kowa [1]. W tak przyjetych rozwigzaniach w zakresie relacji uczelnia — panstwo ro$nie
znaczenie wplywu interesariuszy zewnetrznych na proces zarzadzania uczelniami.
Wplywaja na to co najmniej cztery powigzane ze sobg czynniki:

= intencja ustawodawcy, by system finansowania uczelni coraz bardziej umozliwial,
ale i wymuszal pozyskiwanie srodkéw od podmiotéw zewnetrznych (przychody

z tzw. trzeciego strumienia);

= procesy implementacji zmian w systemie szkolnictwa wyzszego zwigzane z przysta-
pieniem do EOSW, w szczegdlnosci w zakresie wdrozenia Krajowych Ram Kwali-
fikacji (KRK), ktore zastapity tzw. standardy ksztalcenia, czyli gtéwny mechanizm
regulujacy plany i programy ksztalcenia w latach 2005-2011; wdrozenie KRK
wymaga od uczelni, by programy studiéw byty efektem wspoélpracy z wlasciwymi
dla programu ksztalcenia typami interesariuszy zewnetrznych;

= wyzwania dla procesu ksztalcenia, ktdre niesie za sobg gospodarka typu based
knowledge;

= polityka samych uczelni, ktére we wspolpracy z otoczeniem upatrujg mozliwosci
zwiekszania swojej konkurencyjnosci rynkowe;.

W niniejszym artykule podjeto zatem problematyke wspdtpracy szkot wyzszych
w Polsce z otoczeniem spoleczno-gospodarczym. Analiza literatury przedmiotu w tym
obszarze wskazuje, ze problem ten jest stosunkowo rzadko podejmowany w bada-
niach empirycznych w odniesieniu do wszystkich typéw szkdt wyzszych w Polsce
(w szczegolnosci duzej i zroznicowanej wewnetrznie grupy uczelni niepublicznych).
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Podejmowane proby w tym zakresie opierajg si¢ na studiach przypadku [np. 9],
obserwacjach lub badaniach ankietowych [np. 17].

Gléwnym celem prowadzonych rozwazan jest proba odpowiedzi na pytania: ktére
podmioty z regionalnego otoczenia szkoly wyzsze wskazuja jako swoich interesariuszy
zewnetrznych, a takze jakie formy dzialan na rzecz tego otoczenia uczelnie podejmuja?
Na sformulowane problemy badawcze Autorka odpowiada z perspektywy analizy
tre$ci misji i strategii rozwoju samych uczelni. Wyniki badan wtasnych, w wybranych
obszarach, konfrontuje z wynikami innych badan. Prezentacj¢ metodologii i wyni-
kow badania poprzedzaja rozwazania dotyczace koncepcji trzeciej misji uczelni - jej
istoty i zakresu. W tej cze$ci artykutu wykorzystano analize literatury krajowej oraz
zagranicznej. W artykule sformulowania ,,uczelnia” oraz ,,szkola wyzsza” uzywane
$3 zamiennie.

1. Trzecia misja uczelni

Znaczenie wspolpracy uczelni z otoczeniem odzwierciedla coraz czgsciej podno-
szony w literaturze przedmiotu poglad tzw. trzeciej misji uczelni (obok ksztalcenia
oraz prowadzenia badan naukowych uwazanych za tzw. pierwszg i druga misje).
B. Clark, piszac o modelu uniwersytetu przedsigbiorczego, wskazuje na znaczenie
budowania organizacji pomostowych faczacych uczelnie z ich interesariuszami [5,
6]. Istote relacji uniwersytetu z otoczeniem gospodarczym i wltadzami publicznymi
opisuje réwniez model potréjnej helisy H. Etzkowitza [13, s. 282].

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze poszczegdlni autorzy terminem ,trzecia
misja” okreslaja podejmowane przez szkoly wyzsze aktywnos$ci pochodne ksztalce-
niu oraz badaniom naukowym nakierowane na spolecznosci lokalne, regionalne
lub 0godt spoleczenstwa. Nie ma natomiast zgodnosci co do zakresu i form realizacji
tych aktywnosci. Dla zobrazowania tego wniosku ponizej zaprezentowano wybrane
przyklady zaczerpniete z literatury przedmiotu.

K. Leja terminem ,trzecia misja” okresla rozwdj réznych form ksztalcenia przez
cale zycie, adresowanych do dzieci i mlodziezy, oséb chcgcych uzupelni¢ kwalifika-
cje lub rozwija¢ zainteresowania, a takze tych, ktorzy zamierzaja zmieni¢ zawod lub
s3 do tego zmuszeni, niezaleznie od wieku i wyksztalcenia. ,, Irzecig misjg” wg cyto-
wanego autora jest takze rozwijanie wspolpracy z gospodarka w zakresie transferu
i komercjalizacji technologii oraz odgrywanie przez uczelnie roli kulturotwoérczej
[12, 5. 159-160].

»Irzecia misja” wg M. Sancheza-Barrioulengo (zwana réwniez przez wspomnia-
nego autora trzecim strumieniem lub spolecznym zaangazowaniem) to: powstawanie,
wykorzystywanie, zastosowanie, eksploatacja wiedzy i innych zdolno$ci uniwersytetu
poza srodowiskiem akademickim [19].
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Autorzy Diagnozy stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce ,trzecig misje” definiujg jako
relacje uczelni z sektorem przedsiebiorstw, z sektorem publicznym oraz z sektorem
pozarzadowym i w jej ramach wyrdzniaja nastepujace dzialania [7, s. 96]:

= komercjalizacje wynikéw badan naukowych;

= uczestnictwo w inicjatywach regionalnych majacych na celu podniesienie kon-
kurencyjnosci gospodarczej i atrakcyjnosci regiondw;

= wspOlprace uczelni z pracodawcami w celu dostosowania programéw ksztalcenia
do wymagan rynku pracy;

= udzial praktykow spoza uczelni w procesie ksztalcenia oraz badaniach naukowych.

Z kolei autorzy raportu Produktywnos¢ naukowa szkét publicznych w Polce ,trzecig
misj¢” okreslaja jako wspdtprace uczelni z biznesem i Srodowiskiem zewnetrznym
[21, s. 16]. W szerokim kontekscie definiuja ja jako zbior dziatan przyczyniajacych
sie do innowacji oraz spolecznego i ekonomicznego rozwoju kraju lub regionu,
w waskim - jako wspodlprace uczelni z otoczeniem zewnetrznym, a w szczegdlnosci
z przemyslem i wladzami [21, s. 76].

Podobnie W. Banys$ ,trzecig misj¢” zdefiniowal jako wzmacnianie wspdtpracy
miedzy uczelniami a szeroko rozumianym otoczeniem spoteczno-gospodarczym,
w tym z przedsiebiorcami, z transferem i komercjalizacjg wiedzy, z wprowadzaniem
mechanizméw finansowych i fiskalnych wspierajacych innowacyjnos¢ przedsiebiorstw
[23,s.23].

Mozna réwniez spotka¢ podejscia bardzo waskie, utozsamiajace ,trzecig misje”
wylacznie z komercjalizacja badan naukowych [8].

W niniejszym artykule pod pojeciem ,trzeciej misji” rozumie si¢ wszystkie
aktywnosci szkot wyzszych dedykowane spotecznosciom lokalnym i regionalnym
w obszarach ksztalcenia, prowadzenia i udostepniania rezultatéow badan naukowych
oraz wynikajace z posiadania przez uczelnie okreslonych zasobéw finansowych
i rzeczowych.

2. Metodyka i organizacja badan wtasnych

Jesli przyjmiemy, Ze uczelnie, w sposob swiadomy i odpowiedzialny projektujac
i ksztaltujac swoja dziatalnos¢, zakladaja wspolprace z otoczeniem regionalnym,
to powinna by¢ ona wynikiem okreslonych zatozen zdefiniowanych juz na poziomie
dokumentéw okreslajacych przyjeta filozofie dzialania. Odwolujac sie¢ do dorobku
koncepcji zarzadzania strategicznego, za takie dokumenty mozna uzna¢ misje oraz
strategie rozwoju uczelni. Autorka, stosujac analize tresci, przeanalizowata dostepne
dokumenty strategiczne uczelni pod katem wystepowania w nich tresci ,,regionalnych”,
okreslonych interesariuszy zewnetrznych oraz deklarowanych form wspétpracy.
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Analiza tresci to technika badawcza, ktéra w sposéb zobiektywizowany i systema-
tyczny ustala oraz opisuje cechy jezykowe tekstow po to, aby na jej podstawie wnio-
skowa¢ o niejezykowych wtasnosciach ludzi i agregatéw spolecznych (np. organizacji,
w tym przypadku uczelni). Obiektywno$¢ analizy, rozumiang jako intersubiektywna
waznos¢ jej wynikow, zapewnia systematyczno$¢, a wiec podporzadkowane ustalo-
nym i standaryzowanym regulom postepowanie badawcze. Standaryzacje analizy
tresci zapewnia analiza ilosciowa, ale na etapie badan eksploracyjnych i opisowych
przydatna jest réwniez analiza jako$ciowa [15, s, 193].

Operat do badan (badania pelne) stanowil wykaz uczelni publicznych i niepu-
blicznych o statusie uczelnia ,,dzialajgca” bedacych pod nadzorem Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego [25, 26, 27]. Jednostke analizy stanowity dokumenty w postaci
tacznie misji i strategii lub samej misji upublicznione na stronach WWW uczelni.
Analize dokumentéw przeprowadzono przez kodowanie przekazow jawnych. Dla
zmniejszenia ryzyka wystapienia subiektywnej klasyfikacji w postepowaniu badaw-
czym przyjeto zasade podwojnego kodowania (metoda sedziéw kompetentnych).

W trakcie prac analitycznych, przyjmujac eksplicytne znaczenie jednostek jezy-
kowych, kodowanie przekazéw miato na celu wyodrebnienie kategorii interesariuszy
zewnetrznych w wymiarze regionalnym oraz ustalenie deklarowanych form wspoét-
pracy z poszczegdlnymi interesariuszami.

Przy stwierdzaniu obecnosci komponentu dziatan na rzecz rozwoju regionu oraz
kwalifikacji do dalszego postepowania badawczego wzieto pod uwage wystepowanie
w analizowanych dokumentach okreslen przestrzennych, takich jak: region, woje-
wodztwo, miasto, regionalny, lokalny, ale réwniez nazw konkretnych regionéw Polski
(ziem) czy miast i/lub sformutowan ,otoczenie blizsze” (z uwagi na domniemanie
lokalnosci). W pracach analitycznych przy kwalifikacji danej jednostki jezykowej do
okreslonej kategorii podmiotéw wspolpracy (interesariuszy zewnetrznych) brano
pod uwage nastepujace okreslenia:

= dla kategorii wiadze publiczne — wladze regionu/miasta, wtadze publiczne, samo-
rzad, wladze samorzadowe, wladze administracyjne, administracja, sSrodowisko
polityczne, urzad marszatkowski, urzad miejski;

» dla kategorii przedstawiciele gospodarki — przedsiebiorcy, firmy, pracodawcy,
srodowisko/o$rodki gospodarcze/przedsigbiorcow, jednostki otoczenia biznesu,
izba gospodarcza;

» dla kategorii samorzad zawodowy — samorzad zawodowy, stowarzyszenia zawo-
dowe;

» dla kategorii inne szkoly wyzsze — szkoty wyzsze, uczelnie, uniwersytety;

= dla kategorii instytucje spoteczne — stowarzyszenia, Srodowisko spoteczne, insty-
tucje kultury, srodowisko kultury, instytucje spoleczne, organizacje pozarzadowe,
instytucje/organy opiniotworcze;
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= dla kategorii instytucje edukacyjne - szkoly $rednie/ponadgimnazjalne, towarzy-
stwa edukacyjno-naukowe, instytucje/osrodki edukacyjne/naukowe.

Analize przeprowadzono oddzielnie dla kazdej z grup uczelni: publicznych uczelni

akademickich, panstwowych wyzszych szkét zawodowych oraz uczelni niepublicznych.

3. Prezentacja wynikéw badania

Po opracowaniu operatu do badan w pierwszym etapie prac analizie poddano
strony internetowe uczelni w celu ustalenia odsetka uczelni publikujacych swoje misje
i strategie na stronach WWW. Najwyzszym odsetkiem uczelni publikujacych swoje
dokumenty strategiczne na stronach internetowych charakteryzuja sie publiczne
uczelnie akademickie. W przypadku panstwowych wyzszych szkét zawodowych
ponad polowa uczelni publikuje swoje misje i strategie na stronach WWW. Najnizszy
odsetek uczelni publikujacych dokumenty strategiczne na stronach internetowych
wystepuje wirdd uczelni niepublicznych (por. tabela 1).

Tabela 1. Odsetek uczelni publikujacych swoje dokumenty strategiczne
na stronach WWW (N-386)

Publiczne uczelnie akademickie

Liczba uczelni ogétem w tej Odsetek uczelni publikujacych Odsetek uczelni publikujacych
kategorii misje (%) strategie (%)
59 79,6 59,3
Paristwowe wyzsze szkoty zawodowe
Liczba uczelni ogétem w tej Odsetek uczelni publikujacych Odsetek uczelni publikujacych
kategorii misje (%) strategie (%)
36 55,5 52,7
Uczelnie niepubliczne’
Liczba uczelni ogétem w tej Odsetek uczelni publikujacych Odsetek uczelni publikujgcych
kategorii misje (%) strategie (%)
291 48,8 10,9

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

W nastepnym etapie badawczym, ktérego celem bylo ustalenie obecnosci tresci
~regionalnych” w badanych dokumentach, baza szkoét liczyta 214 jednostek. W grupie
uczelni publicznych obecnos¢ komponentu dziatan na rzecz rozwoju danego regionu
(tresci ,,regionalne”) stwierdzono w 87,5% obserwacji. W przypadku panstwowych

1 W okresie, w ktorym prowadzono badania, w przypadku 11 uczelni - strona WWW nie dziatata lub
pojawial sie komunikat ,,strona w budowie”, lub tez uczelnia nie posiadata strony WWW.
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wyzszych szkét zawodowych odsetek ten byt najwigkszy i stanowit 95,7%. W odnie-
sieniu do uczelni niepublicznych wynosit on 56,6%.

Celem kolejnego etapu prac bylo ustalenie kategorii interesariuszy, do ktorych
odwolujg si¢ uczelnie w swoich dokumentach strategicznych. W literaturze przed-
miotu nie ma w zasadzie zgodnosci co do katalogu interesariuszy zewnetrznych szkot
wyzszych. Dla przykladu: A. Kobylarek jest zdania, ze trudno dzi$§ wskaza¢, kto jest
rzeczywistym interesariuszem edukacji akademickiej [11, s. 109]. Z kolei M. Ratajczak
wymienia nastepujace grupy: panstwo, instytucje praktyki gospodarczej (pracodawcy)
i przyszli, potencjalni studenci [16, s. 49]. M. S. Salleh i M.Z. Omar, piszac o interesa-
riuszach szkoét wyzszych, wskazujg grupy, ktére majg udzial w aktywnosciach uczelni,
pelnigc bezposrednie i posrednie role w zarzadzaniu uczelniami. Z podanego przez
autoréw katalogu, biorac pod uwage podmioty zewnetrzne, mozna wymienié: rodzi-
cow studentow, fundatordw, absolwentdw, przedstawicieli publicznych i prywatnych
instytucji, spoleczenstwo i rzad [18, s. 1494].

Wstepne zapoznanie si¢ ze zgromadzonymi dokumentami pozwolifo na wyodreb-
nienie nastepujacych grup interesariuszy zewnetrznych w perspektywie regionalnej:

= wladze publiczne (wladze samorzadowe, wtadze administracyjne);
przedstawiciele gospodarki (przedsigbiorcy, jednostki otoczenia biznesu);
samorzad zawodowy;
inne szkoty wyzsze;
instytucje spoleczne (inne niz wtadza publiczna, np.: stowarzyszenia, inne niz
samorzad zawodowy, instytucje kultury);
= instytucje edukacyjne (inne niz szkoly wyzsze, np.: szkoly ponadgimnazjalne,

towarzystwa edukacyjno-naukowe).

Tabela 2. Obecnos¢ poszczegdlnych kategorii interesariuszy zewnetrznych
w dokumentach strategicznych uczelni w % (N-145)

Publiczne uczelnie akademickie (N=42; 28,9%)

Wiadze Przedstawiciele : Samorzad Szkoty wyzsze Instytucje Instytucje

publiczne gospodarki zawodowy spofeczne edukacyjne
42,9 57,1 40,5 42,9 38,1 40,5

Paristwowe wyzsze szkoty zawodowe (N=22; 15,2%)

Wtadze Przedstawiciele : Samorzad Szkoty wyzsze Instytucje Instytucje

publiczne gospodarki zawodowy spoteczne edukacyjne
68,2 72,7 40,9 72,7 54,5 40,9

Uczelnie niepubliczne (N=81; 55,9%)

Wiadze Przedstawiciele : Samorzad Szkoty wyzsze Instytucje Instytucje

publiczne gospodarki zawodowy spofeczne edukacyjne
21,0 25,9 12,3 1,1 8,6 12,3

Zrodlo: opracowanie na podstawie badan wasnych.
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Uczelnie, jak pokazano to w tabeli 2, w swoich misjach i strategiach najczesciej
deklaracje wspolpracy kieruja pod adresem przedstawicieli sfery gospodarczej oraz
wladz publicznych. Te dwa typy podmiotéw wydaja by¢ sie gtéwnymi partnerami do
wspoldziatania na rzecz rozwoju regionalnego, przy czym najczesciej taka wspolprace
deklarowaly panstwowe wyzsze szkoly zawodowe oraz publiczne uczelnie akademic-
kie. Generalnie w dokumentach tych dwdch typéw uczelni zdecydowanie czesciej
obserwowano odwolywanie si¢ do zdefiniowanych kategorii partneréw regionalnych.
Nalezy zauwazy¢, ze najczesciej deklaracje wspolpracy z innymi szkotami wyzszymi
znajdziemy w dokumentach strategicznych panstwowych wyzszych szkét zawodowych.

Wykres 1. Zr6znicowanie wskaZnika liczby opisywanych kategorii interesariuszy
zewnetrznych, wzgledem ktérych uczelnie deklaruja wspétprace

5,00 1

4,00

3,00

95% PU wsk_pod

2,00

1,00

,00 H

T T
npubl publ pans

PU - przedzial ufnosci dla $redniej.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Dla celéw eksploracji wynikow z badan zbudowano réwniez wskaznik liczby pod-
miotow (kategorii interesariuszy), z ktérymi uczelnie deklaruja wspoélprace, przyznajac
jeden punkt za kazdg kategorie interesariusza — tym samym teoretyczna warto$¢
wskaznika wahata sie od 0 do 6 punktéw. Przy konstrukeji wskaznika odwotano si¢
do metodologii budowania desygnatéw zmiennych nieobserwowalnych w bada-
niach spotecznych [14]. Analize przeprowadzono dla wszystkich uczelni majgcych
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komponent regionalny w dokumentach strategicznych (N=145). Jak wynika z danych
przedstawionych na wykresie 1, kazdy z typow szkot wyzszych adresuje swoje dziatania
do podmiotéw dzialania na rynku regionalnym na sposéb istotnie rézny. Najwigcej
podmiotéw wyrdzniaja panstwowe wyzsze szkoly zawodowe - §rednio 3,7 na 6 moz-
liwych wskazan; publiczne uczelnie akademickie - 2,5; szkoty niepubliczne - 0,9.

Kolejnym celem badawczym bylo ustalenie katalogu form deklarowanych dziatan
na rzecz otoczenia regionalnego, w tym konkretnych grup interesariuszy. W tym
celu badane dokumenty poddano analizie jako$ciowej, a obserwacje pogrupowano
nastepujaco: obszar ksztalcenia, obszar naukowo-badawczy oraz obszar organizacyjny.
Oczywiscie, nalezy zdawac sobie sprawe, ze podzial ten jest umowny, a niektére usta-
lone formy wspolpracy zostaty przypisane do danego obszaru na zasadzie watkow
dominujgcych dla danego obszaru. Dla poréwnania autorzy badania dotyczacego
wspotpracy pomiedzy uczelniami wyzszymi a Srodowiskiem pracodawcédw w Europie
(DG Education and Culture Study on the Cooperation Beetween Higher Education
Intitutions and Public and Private Organizations in Europe) wyréznili osiem obszaréw
wspolpracy stanowigcych wspdlny uktad odniesienia dla wszystkich badanych krajow.
Byly to: wspolpraca w zakresie badan naukowych, okresowa wymiana kadr pomie-
dzy przedsiebiorstwami a uczelniami, praktyki studenckie, komercjalizacja badan
naukowych, wspoétpraca obu §rodowisk w projektowaniu programoéw ksztalcenia,
ksztalcenie doskonalgce prowadzone dla oséb dorostych, ksztaltowanie przedsie-
biorczosci, wspotudzial w zarzadzaniu instytucjami [22].

Jak wynika z informacji zebranych w tabeli 3, uczelnie najczesciej deklaruja kon-
kretne formy dzialania na rzecz spolecznosci lokalnych/regionalnych w obszarze ksztat-
cenia oraz naukowo-badawczym. Prowadzac obserwacje w trzech grupach uczelni,
zauwazono, ze zdecydowana wigkszos¢ deklarowanych dziatan jest homogeniczna
dla kazdego typu uczelni. W kazdej tez grupie uczelni deklarowano prowadzenie
zinstytucjonalizowanej wspoélpracy z interesariuszami w postaci rad, konwentéw lub
podobnych kolegialnych organéw opiniodawczo-doradczych.

W obszarze ksztalcenia uczelnie najczesciej deklaruja dostosowanie oferty eduka-
cyjnej do potrzeb regionu poprzez: monitorowanie potrzeb pracodawcéw, zatrudnianie
praktykow, wlaczanie praktycznych form do programoéw ksztalcenia oraz aktywnos¢
w zakresie ksztalcenia ustawicznego. W tym miejscu warto skonfrontowac uzyskane
wyniki z wynikami innych badan. Wedtug raportu Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczo$ci wynika, ze w ocenie kadry naukowej oraz studentéw programy studiow
polskich uczelni odpowiadajg zasadniczo oczekiwaniom praktycznej przydatnosci
programow ksztalcenia [2, s. 84], jednak poréwnujac opinie kadry naukowej o gene-
ralnie bardzo aktywnej wspdlpracy biznesowej uczelni z firmami komercyjnymi lub
instytucjami z ich wlasna, do$¢ ograniczong aktywnoscia w tej dziedzinie, autorzy
raportu formulujg poglad o jedynie deklaratywnej, a nie rzeczywistej wspolpracy
biznesowej polskich uczelni z praktyka gospodarcza [2, s. 95].
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Tabela 3. Formy deklarowanych dziatar na rzecz regionu w podziale na typy uczelni

Publiczne uczelnie akademickie

Paristwowe wyzsze szkoty
zawodowe

Uczelnie niepubliczne

Obszar ksztatcenia (dziatalno$¢ dydaktyczna oraz okofo dydaktyczna)

— kierunki zamawiane (kierunki
unikatowe, makrokierunki)

— organizacja stazy i praktyk
studenckich

— ksztafcenie ustawiczne
(uniwersytety 11 1l wieku,
uniwersytety dzieciece, kursy)

— zajecia dla uczniéw szkét
ponadgimnazjalnych

— utworzenie szkoty
ponadgimnazjalnej przy uczelni

— przystosowanie warunkéw
ksztatcenia dla potrzeb oséb
niepetnosprawnych

— projekty badawcze (inicjatywa
uczelni)

— projekty badawcze zamawiane
i finansowane z zewnatrz

— prace wdrozeniowe

— ustugi eksperckie (doradcze)

— wspéftworzenie
platform/instytucji utatwiajacych
transfer technologii

— wspieranie firm spin off/out

— stymulowanie wspétpracy
klastrowej

— wspéfpraca w zakresie
opracowywania strategii
regionalnych/regionalnych
strategii innowacji

— wspéfpraca w zakresie
branzowych strategii rozwoju

— organizowane przedsiewzie¢
kulturalnych

— wspieranie sportu akademickiego

— udostepnianie obiektéw uczelni
dla potrzeb kultury, sztuki
i sportu

— kierunki, specjalnosci, studia
podyplomowe zgodne
z zapotrzebowaniem regionu

— praktyki i staze w jednostkach
gospodarczych i administracji

— zatrudnianie praktykéw

— panele/spotkania
z pracodawcami

— zajecia dla uczniéw szkét
ponadgimnazjalnych

— obejmowanie szkét patronatami

— ksztatcenie ustawiczne
(uniwersytety dzieciece)

— wspdtpraca w zakresie
podnoszenia kwalifikacji
pracownikéw jednostek
administracji publicznej

Obszar naukowo-badawczy

— wspéftworzenie
platform/instytucji utatwiajacych
transfer technologii (np. centra
wiedzy, centra transferu
technologii, centra innowacji)

— projekty badawcze (inicjatywa
uczelni)

— wspélne projekty badawczo-
dydaktyczne

— ustugi badawcze, doradcze,
eksperckie

— organizowanie otwartych
wydarzen naukowych
i popularno-naukowych

Obszar organizacyjny

- organizowane przedsiewzie¢
kulturalnych dla réznych grup
spotecznych

— wspdfpraca z bibliotekami innych
szkét wyzszych

— udostepnianie infrastruktury
uczelni

— kierunki, specjalnosci, studia
podyplomowe zgodne
z zapotrzebowaniem regionu,
w tym ksztatcenie zamawiane

— ksztatcenie ustawiczne (kursy,
uniwersytety dzieciece,
uniwersytety Il wieku)

— praktyki i staze w jednostkach
gospodarczych i administracji

— monitorowanie oczekiwan
pracodawcéw w zakresie
programéw ksztatcenia

— panele/spotkania
z pracodawcami (w tym
wycieczki edukacyjne do
zaktaddéw pracy)

— patronaty, konkursy, stypendia
dla uczniéw ze szkét
ponadgimnazjalnych

— projekty badawcze (inicjatywa
uczelni)

— projekty badawcze zamawiane
i finansowane z zewnatrz

— organizacja konferencji
naukowych

— wspéfpraca w zakresie
opracowywania strategii
regionalnych/regionalnych
strategii innowacji

— organizowane przedsiewzie¢
kulturalnych dla réznych grup
spotecznych

— zbudowanie modelu
optymalnego wykorzystania
potencjatu uczelni na rzecz
rozwoju regionu

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Z kolei w obszarze naukowo-badawczym aktywnos¢ na rzecz regionu uczelnie
deklaruja poprzez wlaczanie si¢ w opracowywanie regionalnych strategii innowacji
i strategii branzowych (np. w zakresie inteligentnych specjalizacji regionalnych) oraz
dziatalno$¢ jednostek dedykowanych wspieraniu przedsiebiorczosci akademickiej:
centréw transferu technologii (ctt) i akademickich inkubatoréw przedsiebiorczosci
(aip). Wedlug danych Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przed-
siebiorczosci w 2012 roku w Polsce dziataty 34 uczelniane ctt z ogolnej liczby 69, 0 13
wiecej w poréwnaniu do 2010 roku [3, s. 85]. Badania Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego z 2012 roku wérdd uczelni, przy ktérych dzialaty ctt, wskazuja, ze
uczelnie w Polsce charakteryzujg sie¢ duzym zréznicowaniem w zakresie organizacji
systemow komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych. Kilka
z nich posiada rozbudowane struktury organizacyjne i bogate doswiadczenia w tym
zakresie, inne za$ dopiero rozpoczynaja tworzenie takich struktur. Ponadto wyniki
tego badania wskazuja, ze ctt funkcjonuja gtéwnie na uczelniach technicznych
i uniwersytetach, ale temat komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac roz-
wojowych staje si¢ réwniez przedmiotem zainteresowania uczelni, ktore tradycyjnie
s3 postrzegane gtéwnie w kontekscie dzialalnosci dydaktycznej (np. w panstwowych
wyzszych szkotach zawodowych). W latach 2009-2011 zwiekszyla si¢ aktywnos¢ ctt
w odniesieniu do wiekszo$ci realizowanych przez nie zadan zwigzanych ze wsparciem
procesu komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych. Wzrost
aktywnosci widoczny jest zwlaszcza w przypadku rosnacej liczby zgloszen patentow
krajowych dokonywanych przy wsparciu ctt czy umoéw licencyjnych, wdrozeniowych
lub licencyjno-wdrozeniowych [10, s. 83-91].

W ostatnim wyodrebnionym w pracach badawczych obszarze - organizacyjnym
- uczelnie deklaruja dzialalno$¢ na rzecz regionu w formie udostepniania posiada-
nej infrastruktury oraz organizacji przedsiewziec¢ z zakresu kultury, sztuki i sportu.

Podsumowanie

W $wietle zaprezentowanych powyzej badan wydaje sie, ze uczelnie w Polsce
s3 Swiadome waznosci trzeciej misji w procesie formulowania koncepcji zarzadczych
na poziomie misji i strategii rozwoju. Uczelnie dostrzegaja znaczenie budowania
oferty programowej oraz dziatalno$ci badawczo-naukowej w oparciu o wspétprace
z réznymi kategoriami interesariuszy zewnetrznych. W swoich misjach i strate-
giach najczesciej deklaracje wspdtpracy kieruja pod adresem przedstawicieli sfery
gospodarczej oraz wladz publicznych. Tak okreslony przez uczelnie typ partneréw
nawigzuje do modelu potrdjnej helisy (triple helix model), w ktérym wspolpraca
nauki, gospodarki i administracji publicznej prowadzi do stopniowego przenikania
pomiedzy uczestnikami rél pierwotnie przypisanych tylko jednemu z uczestnikéw
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(np. przedsigbiorczos¢ uniwersytetu) i powstawania tzw. organizacji pomostowych
- segmentow peryferyjnych, faczacych uczelnie z otoczeniem (np. firm typu spin-oft).

Nalezy jednak podkresli¢, ze deklaracje wspdlpracy z interesariuszami zewnetrz-
nymi s3 w $wietle przeprowadzonych badan bardzo zréznicowane z uwagi na typ
uczelni. Grupe uczelni wyraznie zorientowanych na wspodtprace z interesariuszami
zewnetrznymi w wymiarze regionalnym tworzg panstwowe wyzsze szkoty zawodowe.
Z pewnoscig specyfika tych uczelni, wynikajaca z intencji ustawodawcy powotania
wyzszych szkot zawodowych silnie powigzanych z potrzebami macierzystego regionu,
ma zasadniczy wplyw na takg postawe. Grupg najmniej zorientowang na uwzgled-
nianie interesariuszy zewnetrznych w procesie formutowania misji i strategii rozwoju
s3 uczelnie niepubliczne. Wyniki takie moga zastanawia¢ z uwagi na powszechne
~domniemanie lokalnos$ci” tej grupy szkol. Warto jednak pamigtad, ze jest to najwiek-
sza pod wzgledem liczebnosci i najbardziej zréznicowana wewnetrznie zbiorowos¢,
bardzo trudno poddajaca si¢ obserwacji naukowe;j.

Wyniki zaprezentowanych badan empirycznych koresponduja z pogladami for-
mulowanymi w toczacej sie dyskusji na famach literatury przedmiotu. Trzecia misja,
rozumiana jako aktywnos¢ uczelni dedykowana spotecznosciom lokalnym i regio-
nalnym w obszarach wlasciwym szkolom wyzszym i wynikajaca z posiadania przez
uczelnie okreslonych zasobow, staje sie obecnie niekwestionowanym wymiarem
dzialalnosci tego typu organizacji.
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O TRZECIE) MISJ1 SZKOt WYZSZYCH W POLSCE W SWIETLE
ANALIZY ICH MIS|I | STRATEGII ROZWOJU

Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki badan wtasnych dotyczace wspotpracy szkol wyzszych
w Polsce z interesariuszami zewnetrznymi w wymiarze regionalnym (tzw. trzecia misja
uczelni). Wspolpraca ta, w $wietle uwarunkowan formalnych oraz zmian zachodzacych
w otoczeniu uczelni, staje si¢ coraz wazniejszym wymiarem ich dziatalnosci. Autorka, wykorzy-
stujac analize tresci i opierajac sie na zasadzie triangulacji metodologicznej, przeanalizowata
dostepne misje i strategie rozwoju uczelni pod katem wystepowania w nich treéci ,,regio-
nalnych’, okre$lonych interesariuszy zewnetrznych oraz deklarowanych form wspotpracy.
W $wietle zaprezentowanych badan wydaje sie, ze uczelnie $wiadome sg waznosci trzeciej
misji w procesie formulowania koncepcji zarzadczych na poziomie misji i strategii rozwoju.
Uczelnie dostrzegaja znaczenie budowania oferty programowej oraz dziatalno$ci badawczo-
-naukowej w oparciu o wspolprace z ré6znymi kategoriami interesariuszy zewnetrznych.
W swoich misjach i strategiach najczesciej deklaracje wspotpracy kieruja pod adresem
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przedstawicieli sfery gospodarczej oraz wladz publicznych. Nalezy podkresli¢, ze w $wietle
przeprowadzonych badan typ uczelni wyraznie réznicuje zorientowanie uczelni na wspétprace
z otoczeniem regionalnym.

SLOWA KLUCZOWE: UCZELNIA, ZARZADZANIE, MISJA, STRATEGIA, TRZECIA
MISJA, ANALIZA TRESCI

THE THIRD MISSION OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS
IN POLAND IN THE LIGHT OF THE ANALYSIS OF THEIR
MISSIONS AND STRATEGIES DEVELOPMENT

Abstract

The article presents the results of research concerning cooperation of higher education insti-
tutions (HEIs) in Poland with external stakeholders at the regional level (ie. the third mission
of HEISs). This cooperation, in light of the formal conditions and changes in the environment
of the HEIS, is becoming an increasingly important dimension of their activities. The author,
using content analysis and basing on the principle of methodological triangulation, analyzed
the available missions and development strategies of HEIs for the presence of regional content,
category of external stakeholders and declared forms of cooperation. In light of presented
research, it seems that HEIs are aware of the importance of the third mission in the process
of formulating the concept of management at the level of mission and development strategy.
HEIs recognize the importance of building arrange of programs and research activities based
on the cooperation of different categories of external stakeholders. HEIs, in their missions
and strategies, most often direct their declarations of cooperation towards representatives of
economic sphere and public authorities. It should be noted that in light of research - the type
of HEIs clearly differentiates their orientation in cooperation with the regional surroundings.

KEY WORDS: HIGHER EDUCATION INSTITUTION, MANAGEMENT, STRATEGY,
MISSION, THIRD MISSION, CONTENT ANALYSIS
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Bankructwa, upadtosci i procesy naprawcze przedsiebiorstw.
Wybrane aspekty requlacyjne

red. Elzbieta Maczynska

W ksigzce zostaly przedstawione wyniki badan, ktérych celem byla teoretyczno-
-empiryczna analiza podstawowych cech, zjawisk, proceséw i procedur zwigzanych
z bankructwami i upadlosciami przedsigbiorstw. Kwestie te byly badane z uwzgled-
nieniem aspektéw globalnych, w tym nastepstw globalnego kryzysu finansowego,
a takze jego kontekstu instytucjonalno-ustrojowego. Zawarte w tej publikacji analizy
sg kontynuacja studiow teoretycznych i badan empirycznych realizowanych od 2004r.
w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie. Te
wieloprzekrojowe, interdyscyplinarne badania na temat upadtosci przedsiebiorstw
cechowaly w poszczegolnych latach odmienne akcenty badawcze. Badania te zostaly
zapoczatkowane projektem badawczym pt. ,,Przestanki i bariery rozwoju przedsie-
biorstw w Polsce”, w ramach ktorego badaniami objeto kondycje i upadlosci przed-
siebiorstw w Polsce, a takze instytucjonalng infrastrukture upadlosci przedsiebiorstw.
Szczegblowe badania stanu i rozwigzan, w tym regulacji prawnych dotyczacych upa-
dlosci przedsiebiorstw, stanowily podstawe identyfikowania nieprawidtowos$ci w tym
obszarze oraz podstawe formutowania teoretycznych i praktycznych rekomendacji
ukierunkowanych na racjonalizacje i ,,ucywilizowanie” upadiosci przedsigbiorstw
w Polsce, z uwzglednieniem kontekstu globalnego.

Strategie zawodowych klubéw sportowych w Polsce

Zbigniew Pawlak, Andrzej Smolen

Recenzowana praca ma charakter pionierski i jest pierwsza w polskiej literaturze
proba calosciowej oceny strategii dziatania i rozwoju zawodowych klubéw sportowych.
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Zmniejsza ona ewidentng luke w literaturze polskiej, dotyczaca teorii i praktyki
zarzadzania sportowymi spotkami akcyjnymi.

Celem recenzowanej ksigzki jest ,,proba rozpoznania strategii dzialania i rozwoju
zawodowych klubow sportowych w diugim (niekiedy ponad 10-letnim) okresie ich
dzialalnosci’, jak pisza skromnie Autorzy pracy we wstepie. W dazeniu do zrealizo-
wania tego ambitnego celu Autorzy przeprowadzili wnikliwe studia nad literaturg
krajowg i §wiatowa, w ktorych wykorzystali najbardziej liczace si¢ Zrédta, a nastgpnie
- niezwykle obszerne, wielotematyczne wlasne badania empiryczne. Praca ma zatem
charakter teoretyczno-empiryczny.

Jest to material wyjatkowo cenny dla czytelnikow zainteresowanych funkcjo-
nowaniem sportu zawodowego w Polsce, w szczegolnosci dla menedzeréw klubow
sportowych, wiascicieli tych kluboéw i pracownikéw. Jest to swoiste kompendium
wiedzy o polskim sporcie zawodowym i zarazem pierwsze tak kompleksowe ujecie
wszystkich najwazniejszych obszaréw problemowych tego sportu.

prof. zw. dr hab. Jan Jezak
(fragment recenzji)

Finanse przedsiebiorstwa 3. Zrédfa kapitatu finanse
Finanse przedsiebiorstwa 4. Decyzje i efekty

red. Jacek Grzywacz

W ksigzce omdéwiono wybrane kluczowe aspekty dotyczace zasad umiejetnego
podejmowania w przedsigbiorstwie decyzji finansowych bedacych wynikiem prze-
prowadzonych wcze$niej réznorodnych analiz. Odbywa si¢ to wszystko w sytuacji
oddziatywania na jednostke wielu czynnikéw zewnetrznych, wsréd ktorych zwrocono
uwage na polityke bankow dotyczacg kreowania stép procentowych.

Opracowanie ma na celu okreslenie zasad stuzacych podejmowaniu przez przed-
siebiorce racjonalnych decyzji, stuzacych realizowaniu dzialan o charakterze zaréwno
krétko-, jak i dlugoterminowym. Szczego6lng uwage zwrécono tu wlasnie na aspekt
plynnosci finansowej, postrzeganej przez pryzmat kapitalu obrotowego netto oraz
wykorzystywania kredytu kupieckiego w biezacej dzialalnosci. Zwrdcono réwniez
uwage na role i zasady przeprowadzania starannej oceny kondycji finansowej przed-
siebiorstwa dla rzetelnego okreslenia jego szans rozwojowych. Oméwiono tez gléwne
czynniki warunkujace efektywne zarzadzanie ryzykiem walutowym przedsigbiorstwa,
z punktu widzenia polityki banku w tym zakresie. Ksigzke koniczg interesujgce wnio-
ski wskazujace na relacje pomiedzy skutecznym zarzadzaniem spoétka a wzrostem
gospodarczym.
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Jest to kolejna publikacja przygotowana w ramach Podyplomowych studiow
zarzgdzania finansami przedsigbiorstwa realizowanych przez Instytut Finansow
Korporacji i Inwestycji w Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoty Gléwnej Han-
dlowej w Warszawie.

Autorami opracowania sg stuchacze tych studiéow, bedacy jednoczesnie doswiad-
czonymi praktykami w dziedzinach, ktére opisujg. Dzigki temu praca ma wysoki
walor aplikacyjny, zwlaszcza ze wykorzystano tu konkretne przyktady réznych przed-
siebiorstw. Jest to zatem dobra, rzetelna ocena sposobu podejmowania racjonalnych
decyzji warunkujacych funkcjonowanie i rozwdj firmy.

Dzigki temu pozycja ta moze by¢ wykorzystana nie tylko przez studentéw pra-
gnacych zdoby¢ rzetelng wiedze na temat finanséw przedsigbiorstwa, lecz takze przez
osoby zawodowo zajmujace si¢ w praktyce tymi problemami.

Efektywnosc procedur upadfosciowych. Bankructwa
przedsiebiorstw katharsis i nowa szansa

Elzbieta Maczynska, Sylwia Morawska

Ksigzka ta jest poklosiem realizacji poglebionych badan na temat upadlosci
przedsiebiorstw w Polsce. Badania tej problematyki sg od wielu lat prowadzone przez
Zespol Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie w Szkole Glownej Handlowej w Warsza-
wie, a ich wyniki systematycznie publikowane. W publikacjach tych eksponowano,
ze bankructwa i upadlfosci to zjawiska tak naturalne jak zycie i $mieré. Maja do
spelnienia funkcje katharsis, czyli niezbednego oczyszczania rynku, eliminowania
z niego jednostek ekonomicznie nieuleczalnie chorych, niewyplacalnych, niemogacych
sprostac jego regulom i wymogom efektywnosci rynkowej. Dzieki takiej eliminacji
infekcja niewyplacalnosci nie rozprzestrzenia sie na zdrowe organizmy, co potego-
waloby epidemiczny efekt zarazania, efekt domina upadtosci. Upadtosci wigzg sie
z niemoznoscia regulowania zobowigzan platniczych i pelnego sptacenia cigzacych
na przedsigbiorstwie dlugéw. Dochodzi do tego w sytuacji, gdy ich kwota przekro-
czy warto$¢ majatku (aktywow) dluznika, badz w nastepstwie innych okolicznosci
(np. niewyplacalnosci kontrahentéw) skutkujacych utratg ptynnosci.

W najbardziej precyzyjnym ujeciu upadlos¢ dotyczy zatem dluznika, przedsigbiorcy,
a nie przedsigbiorstwa. Jednak w praktyce terminy te czgsto uzywane s zamiennie
(co dopuszczamy takze w tej ksigzce) i co ma pewne uzasadnienie w terminologii
prawnej stosowanej w Unii Europejskiej. W analizach tej problematyki istotne jest
odréznianie bankructwa jako kategorii ekonomicznej od upadlosci jako kategorii
prawnej. Bankructwo to finansowe niepowodzenie w biznesie. Jednak nie zawsze
bankruci lub ich wierzyciele wnosza do sadu sprawy o wszczecie postepowania upa-
dlosciowego, wystepuja bowiem liczne przypadki ,,cichych §mierci” przedsiebiorstw,
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. Oficyna Wydawnicza SGH poleca

ktére mimo ze zbankrutowaly w sensie ekonomicznym, to ich dtugi zostaly sptacone
zinnych zrédel, np. z rodzinnych zasobow przedsigbiorcy. Istnieja zarazem bankructwa
przedsiebiorcow, ktérzy mimo ze nie splacili dtugéw, nie skierowali sprawy do sadu
upadlosciowego, narazajac wierzycieli na wigksze straty i naruszajac zasady bezpie-
czenstwa obrotu gospodarczego. Przy tym, zgodnie z obowiazujacymi regulacjami
prawnymi, procesy upadlo$ciowe nie moga by¢ wszczynane, gdy majatek niewy-
placalnego dtuznika (tzw. masa upadlosciowa) nie wystarcza na pokrycie kosztow
postepowania sgdowego. Przez to istotnie deformowana jest statystyka upadlosci,
nieuwzgledniajgca ,,cichych $mierci” i upadlosci nieformalnych, czyli nieobjetych
procedurami prawa upadlos$ciowego i naprawczego (puin).

1170 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr3 /2015 (168)






KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelniag ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyré6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

» Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwos¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiéw.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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