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Metodyczne aspekty oceny
orientacji przedsi¢biorczej
W organizacji’

Streszczenie

W opracowaniu ukazano metodyczne aspekty oceny orientacji przedsigbiorczej
w organizacji. Wskazano zatozenia i istote koncepcji orientacji przedsi¢biorczej oraz
wyrdzniono i scharakteryzowano jej komponenty: innowacyjnos¢, proaktywnos¢, podej-
mowanie ryzyka, autonomig¢ i agresywna konkurencyjnos¢. Przedstawiono zatozenia,
narzedzia i problemy pomiaru orientacji przedsigbiorczej w organizacji. Na podstawie
przegladu zagranicznej literatury przedmiotu ukazano rezultaty wieloaspektowych
badan w zakresie ksztaltowania relacji pomigdzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami
organizacji. Wskazano na potrzebe szerokiej perspektywy rozpatrywania badanej relacji
oraz zaakcentowano znaczenie zasobow niematerialnych w kontekscie rozwoju dyna-
micznych zdolnoS$ci organizacji.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, orientacja przedsi¢gbiorcza, pomiar
orientacji przedsigbiorczej, relacja orientacja przedsigbiorcza—wyniki organizacji.
Klasyfikacja JEL: L26.

Angelika Wodecka-Hyjek, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Metod Organizacji
i Zarzadzania, 31-510 Krakow, ul. Rakowicka 27, e-mail: wodeckaa@uek.krakow.pl
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Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.



6 Angelika Wodecka-Hyjek

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie przedsigbiorczos¢ odgrywa istotng rolg w rozwoju gospodarczym
i spotecznym kazdego kraju oraz nowoczesnej organizacji. M. Bratnicki uwaza,
ze mozna mowi¢ o trzech ogolnych podejsciach do przedsigbiorczosci. Pierwsze
uwypukla role podmiotu dziatalno$ci przedsiebiorczej, drugie podkresla proces
realizowania nowych przedsigwzi¢¢, trzecie natomiast tworzenie i wykorzysty-
wanie szans. Ostatnie z nich jest szczeg6lnie przydatne do rozwazan o procesach
przedsiebiorczo$ci na poziomie organizacji [Bratnicki 2008, s. 17]. Istota przedsig-
biorczos$ci organizacyjne;j jest strategiczne ukierunkowanie na rozwoj, podejmo-
wanie wywazonego ryzyka, tolerancja nieokreslonosci, uczenie si¢ na porazkach,
promowanie elastyczno$ci, tworczos$ci, innowacji oraz odnowy i dzigki temu jest
ona swoistg strategia dziatania [Bratnicki i Kulikowska 2009, s. 130], natomiast jej
moc sprawczg stanowi orientacja przedsigbiorcza [Dess i Lumpkin 2005, s. 147].
Orientacja przedsigbiorcza postrzegana jest jako podstawa rozwoju i sukcesu firmy,
stanowi przewodnik podejmowania przedsiebiorczych dziatan oraz poszukiwania
i wykorzystywania szans. Jest koncepcja zwigzang z zarzadzaniem strategicznym,
a jej istota polega na wykorzystywaniu metod, praktyk i sposobéw podejmo-
wania decyzji, ktore pomagajg kadrze zarzadzajacej w dynamicznym procesie
tworzenia nowos$ci [Lumpkin i Dess 1996, s. 136]. Dotychczasowe badania nad
konceptualizacja orientacji przedsigbiorczej wskazuja, ze stanowi ona konstrukt
wielowymiarowy, a jej skladowe moga wystepowaé w roznych kombinacjach oraz
zmieniac si¢ niezaleznie od siebie. Ponadto moga one wptywac w rézny sposob
na inne zmienne [Kreiser, Marino i Weaver 2002, s. 75]. Badania w tym zakresie
prowadzone sg zaréwno przez badaczy zagranicznych (zob. m.in. [Miller 1983,
Covin i Slevin 1989, Lumpkin i Dess 1996, Wiklund 1999, Lyon, Lumpkin i Dess
2000, Wiklund i Shepherd 2005, Engelen et al. 2014, Anderson et al. 2015]), jak i na
gruncie polskim (m.in. [Bratnicki 2008, 2011, Dyduch 2008, Nogalski i Karpacz
2011, Bratnicki i Kulikowska-Pawlak 2011, Gtod 2012, Zbierowski 2012]).

Celem artykutu jest ukazanie metodycznego kontekstu oceny orientacji przedsie-
biorczej w organizacji. Scharakteryzowano zatozenia, istote i komponenty koncepciji,
zagadnienia pomiaru konstruktu orientacji przedsigbiorczej oraz znaczenie orien-
tacji przedsigbiorczej w ksztattowaniu wynikéw organizacji. Podstawe wniosko-
wania stanowil przeglad rezultatow badan opisanych w literaturze przedmiotu.

2. Koncepcja orientacji przedsi¢biorczej

Orientacja przedsigbiorcza utozsamiana jest z orientacjg strategiczng orga-
nizacji, stanowigc kierunek w zakresie dziatan przedsigbiorczych oraz poszuki-
wania i wykorzystywania szans, w ktorych rezultacie podejmowane sg decyzje
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zmierzajace do kreowania nowych proceséw, ktorych wytworem staja si¢ inno-
wacje. Orientacja przedsigbiorcza zwykle postrzegana jest jako proces spoteczny
realizowany przez uczestnikoOw organizacji, ktérych innowacyjne, proaktywne
i zwigzane z podejmowaniem ryzyka zachowania strategiczne przeobrazajg
organizacj¢ dzicki odwaznemu wyjsciu poza schematy i praktyki organiza-
cyjne [Bratnicki 2008, s. 20]. W opinii J.G. Covina i D.P. Slevina orientacja
przedsigbiorcza stanowi konstrukt na poziomie organizacyjnym, adekwatny do
przedsiebiorczos$ci indywidualnej, a atrybutami firmy przedsiebiorczej sa pode;j-
mowanie ryzyka, wprowadzanie innowacji i aktywnos¢ w dziataniu. Badacze
przedmiotu uwazaja, ze orientacja przedsigbiorcza powinna by¢ szacowana przez
pryzmat zakresu, w jakim menedzerowie sg sktonni ponosi¢ ryzyko biznesowe,
dostrzegajg konieczno$¢ wprowadzania zmian i innowacji w celu uzyskania
przewagi konkurencyjnej oraz agresywnie konkurujg z innymi firmami [Covin
i Slevin 1989, s. 218]. S.A. Zahra i D.O. Neubaum orientacj¢ przedsigbiorcza
rozumiejg jako sume radykalnych innowacji, proaktywnych dziatan strategicz-
nych i podjetego ryzyka w forsowaniu projektéw niepewnych co do rezultatu
[1998, s. 124]. Interpretacje t¢ podtrzymuja wspdtczesni badacze J.A. Pearce,
P. Fritz i P.S. Davis, wskazujac, ze w ich rozumieniu orientacja przedsi¢biorcza
stanowi zbior odrebnych, ale powigzanych ze sobg zachowan, ktore cechuja si¢
innowacyjnoscia, proaktywnoscia, konkurencyjng agresywnoscia, podejmowa-
niem ryzyka i autonomig [2010, s. 219]. P.M. Kreiser, L.D. Marino i K.M. Weaver
[2002] wykazali, iz weczesne konceptualizacje orientacji przedsigbiorczej zorien-
towane byly na poszukiwanie atrybutow ksztattowania strategii firm przed-
sigbiorczych, w odroznieniu od firm tradycyjnych, kolejne dotyczyty badania
wpltywu poszczegdlnych sktadowych konstruktu na przedsigbiorcze postawy
organizacji. W konsekwencji wykazano, iz przedsi¢biorcze firmy podejmuja
ryzyko cze¢séciej niz inne organizacje; zalezno$ci pomigdzy orientacjg przedsie-
biorczg a otoczeniem sg silniejsze w firmach odnoszacych sukcesy; natgzenie
orientacji przedsigbiorczej okresla si¢ poprzez oszacowanie poziomu tworzacych
ja czynnikow, jednakze nie oznacza to, ze im wiccej kazdego ze sktadajacych
si¢ nan elementdéw, tym wyzsza przedsigbiorczo$¢; okreslony poziom natezenia
poszczegodlnych czynnikow zalezny jest od specyficznej sytuacji danej organi-
zacji [Kreiser, Marino i Weaver 2002, s. 75-77].

3. Komponenty orientacji przedsi¢biorczej

Podtozem identyfikacji sktadowych orientacji przedsigbiorczej, w ktorej
zasadnicze elementy konstruktu obejmuja: innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka
i proaktywnos¢, jest koncepcja wprowadzona do literatury przez D. Millera [1983].
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Innowacyjnos$¢ odnosi si¢ do zaangazowania w tworzenie nowych produktow,
débr i ustug oraz wprowadzania w zycie nowych modeli biznesowych, ktoére
opisuja, w jaki sposob organizacja projektuje i dokonuje wymiany ekonomicznej,
wigzac zasoby i rynki produktowe w poszukiwaniu zysku [Bratnicki 2008, s. 18].
Rozumiana jest rowniez jako sktonnos¢ do eksperymentowania oraz podejmo-
wania dziatan kreatywnych w celu nie tylko doskonalenia produktéw i procesow,
lecz réwniez dazenia do wdrazania nowych technologii [Dess i Lumpkin 2005,
s. 150]. Proaktywno$¢ zwiazana jest z tworzeniem nowych dziatalnosci bizne-
sowych dla istniejacych lub nowych rynkéw, rozwijaniem nowych kompetencji
i zdolno$ci organizacji oraz utrzymywaniem organizacji w stanie czujnos$ci wobec
szans, w celu wyprzedzenia konkurencji i szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢
trendéw rynkowych [Dess i Lumpkin 2005, s. 150; Bratnicki 2008, s. 18]. W opinii
W. Dyducha btedem jest przypisywanie proaktywnosci organizacjom, ktore wyka-
zywaty duza szybkos¢ we wprowadzaniu innowacji, gdyz organizacja charakte-
ryzujaca si¢ ukierunkowaniem na nowosci, szybkos$¢ dziatania i wychwytywanie
nowych trendéw niekoniecznie uzyska przewage konkurencyjng. Proaktywnos¢
ma glebszy charakter i nalezy ja rozwazaé¢ w odniesieniu do jej przeciwienstwa,
czyli pasywnosci rozumianej jako obojetnos¢ wobec szans, nieumiejetnos¢ ich
poszukiwania i podejmowania. Pod tym wzgledem proaktywnos¢ obejmuje
zaro6wno inicjatywy dotyczace ksztattowania otoczenia dla wlasnych korzysci,
jak i umiejetnos¢ odpowiedzi na wyzwania stawiane przez konkurentow [Dyduch
2008, s. 98-99]. Podejmowanie ryzyka od dawna zwigzane byto z przedsigbior-
czos$cia, o czym $wiadcza interpretacje tego pojecia eksponujgce gotowos¢ przed-
sigbiorcow do ponoszenia naktadéw zwigzanych z dziatalno$cig gospodarcza.
J. Wiklund i D. Shepherd zauwazaja, ze firmy charakteryzujace si¢ orientacja
przedsigbiorcza czgsto opisywane sa poprzez ryzykowne zachowania (angazo-
wanie znacznych ilo$ci zasobow, zacigganie pozyczek), ktore podejmowane sa
w celu osiggnigcia wysokich zwrotow poprzez wykorzystanie szans pojawiajacych
si¢ na rynku [2005, s. 71-91].

Wspotczesnie akcentowana jest rowniez propozycja G.T. Lumpkina
i G.G. Dessa [1996], ktorzy tradycyjny konstrukt orientacji przedsigbiorczej
uzupetnili wymiarem autonomii i konkurencyjnej agresywnos$ci. Autonomia
dotyczy dziatan podejmowanych przez cztonkow organizacji lub zespoty
powolywane do opracowania nowej koncepcji biznesowej, ktore zmierzaja
do realizacji wizji organizacji. Oznacza ona rozpoznawanie szans i ich wyko-
rzystywanie, niezaleznie od barier. W przypadku ograniczonej dostgpnosci
zasobow czy intensywnych dzialan konkurencji organizacja zorientowana
przedsigbiorczo nie zaniecha autonomicznych proceséw zwigzanych z reali-
zacja nowych przedsiewzi¢é, poniewaz jej cztonkowie majg swobodg dziatania
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w podejmowaniu decyzji. Niezaleznos¢ przywodcy moze przejawiac si¢ repre-
zentowaniem oryginalnej, scentralizowanej wizji, a niezalezno$¢ pracownikow
— podejmowaniem zadan o charakterze eksperymentalnym [Dyduch 2008,
s. 98]. Konkurencyjna agresywno$¢ moze by¢ definiowana jako sktonnosé
firm do stawiania wyzwan konkurentom w celu ich wyprzedzenia i osiggni¢cia
lepszej pozycji na rynku [Lumpkin i Dess 1996, s. 148]. Charakteryzowana jest
przez pryzmat reaktywnosci, ktéra moze przybra¢ forme konfrontacji lub walki
konkurencyjnej. Odzwierciedla tez umiejetnos¢ podejmowania niekonwencjo-
nalnych dziatan w przeciwienstwie do stosowania tradycyjnych metod konku-
rowania, do ktorych zaliczy¢ mozna: skanowanie otoczenia konkurencyjnego,
analizowanie 1 wykorzystywanie stabosci konkurentow, koncentrowanie si¢ na
produktach stanowigcych wysoka warto§¢ dodang oraz monitorowanie kosztow
[Dyduch 2008, s. 99].

G.G. Dess i1 G.T. Lumpkin [2005, s. 153], w konsekwencji sformutowanych
definicji, doprecyzowali szereg wskazowek dla praktykéw chcacych stymulowaé
efektywne dziatania przedsigbiorcze w organizacji. W tabeli 1 przedstawiono
najistotniejsze kwestie determinujgce rozwoj poszczegodlnych wymiardw orien-
tacji przedsigbiorczej w organizacji.

Tabela 1. Rozwdj orientacji przedsi¢biorczej w organizacji — problemy do rozwazenia

Wymiary orientacji

przedsigbiorczej Zagadnienia

Innowacyjno$¢ — Czy firma stosuje rozwigzania pobudzajace innowacje produktowe, tech-
nologiczne i organizacyjne?

— W jaki sposob firma stymuluje procesy kreatywnosci i eksperymentowania?

— Czy firma prawidlowo inwestuje w nowe technologie, B+R oraz
w ciagle doskonalenie swojej dziatalnosci?

— Czy innowacyjne inicjatywy firmy sa na tyle oryginalne, Ze sg zbyt
trudne do nasladowania przez konkurencj¢?

— Czy firma zapobiegawczo inwestuje w badania i rozwdj w okresie kry-
Zysu, czy Wrecz przeciwnie, jest to pierwszy obszar, w ktorym dokony-
wane s3 znaczne cigcia kosztow?

Proaktywnos$¢ — Czy firma stara si¢ by¢ pionierem rozwigzan nowych i innowacyjnych
i czerpac z tego korzysci?

— Czy firma jest gotowa rozwigzywac problemy (np. pokonywac opor
klientow wobec nowosci, nieprzewidziane problemy techniczne) oraz
ponosi¢ konsekwencje i koszty zwigzane z pozycja pioniera?

— Czy firma chce efektywnie korzysta¢ z nowoczesnych metod zarzadza-
nia, wspierajacych ciagta proaktywnosc?

— Czy firma stale poszukuje mozliwo$ci zaoferowania klientom nowych
produktow i ustug, aby na biezaco wyprzedzaé konkurencje?
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Wymiary orientacji
przedsigbiorczej

Zagadnienia

Podejmowanie
ryzyka

Autonomia

Konkurencyjna
agresywnos¢

— Czy firma popiera pracownikow w podejmowaniu ryzyka w ré6znych
obszarach, czgsto na poziomie personalnym i zachg¢ca ich do tego?

— Czy firma podejmuje dzialania zwigzane z minimalizowaniem niepewno-
$ci 1 skutkow ryzyka w celu uzyskania lepszej pozycji konkurencyjne;j?

— Czy firma wzmacnia swoja pozycj¢ konkurencyjna, podejmujac ryzyko
z wykorzystaniem do$wiadczen (technik i procesow), ktdre stosowane
byty w innych obszarach?

— Czy firma ostroznie zarzadza ryzykiem, unikajac podejmowania dziatan,
ktore nie zostaty wezesdniej zaplanowane lub w stosunku do ktérych nie
podjeto stosownych badan?

— Czy w firmie powolywane sg grupy autonomiczne, ktorych zadaniem jest
opracowywanie oryginalnych rozwigzan metodami tworczego myslenia?

— Czy w przypadku funkcjonowania grup autonomicznych dana firma
zapewnia odpowiednig koordynacje dziatan w celu maksymalizowania
efektow i unikania powielania pomystow?

— Czy firma wlasciwie stymuluje prace grup autonomicznych i kieruje tymi
pracami, aby zminimalizowa¢ lub eliminowac¢ nieudane inicjatywy?

— Czy firma wdrozyta w strukturze organizacyjnej zmiany niezbedne dla
funkcjonowania grup autonomicznych poszukujacych nowych pomystow?

— Czy firma wspiera kultur¢ innowacyjng poprzez system nagrdd i motywo-
wania pracownikow?

— Czy firma zacheca i pobudza rozwoj technologiczny, innowacje produk-
towe i organizacyjne?

— W jaki sposob firma stymuluje kreatywnos¢ i eksperymentowanie?

— Czy firma prawidlowo inwestuje w nowe technologie, B+R oraz ciagle
doskonalenie?

— Czy innowacyjne inicjatywy firmy sa trudne do nasladowania przez
konkurencjg?

— Czy firma ochronnie inwestuje w badania i rozwdj w okresach kryzysu,
czy sa one na 0g6l pierwszym obszarem, w ktorym dokonywane sa
znaczne cigcia?

— Czy firma efektywnie wykorzystuje agresywna postawe w zwalczaniu
w branzy trendow, ktore mogg zagrazaé przetrwaniu lub utrzymaniu
pozycji konkurencyjnej?

— Czy firma dazy do poprawy swojej pozycji, wprowadzajac na rynki
produkty po znacznie nizszych cenach, kopiujac dziatalnosci biznesowe
konkurentow?

— Czy firma wie, kiedy znajduje si¢ w niebezpieczenstwie, dzialajac zbyt
agresywnie, 1 umie unika¢ takich dziatan w obawie przed utratg reputacji
lub odwetem konkurencji?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Dess i Lumpkin 2003, s. 153].

Wskazane atrybuty poszczegolnych wymiardéw konstruktu orientacji przed-
sigbiorczej sg przedmiotem biezacych analiz badaczy i praktykow zarzadzania.
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Szczegolnie interesujaca wydaje si¢ propozycja rekonceptualizacji konstruktu
orientacji przedsigbiorczej zaproponowana przez B.S. Andersona, P.M. Kreisera,
D.F. Kuratko i J.S. Hornsby’ego [2015]. Badacze zaproponowali syntetyczne ujecie
struktury konstruktu na poziomie firmy, w ktorym wyrdznili dwa elementy: zacho-
wania przedsigbiorcze (obejmujace innowacyjnos¢ i proaktywno$¢) oraz postawe
menedzerska wobec ryzyka (a takze sklonnos¢ do podejmowania ryzyka). Zdefi-
niowali oni zachowania przedsiebiorcze jako dazenie do opracowywania nowych
produktow, proceséw lub modeli biznesowych (rozumianych w konteks$cie innowa-
cyjnosci) wraz z ich komercjalizacjag w nowych domenach rynkéow lub produktow
(utozsamianych z proaktywnoscig). Postawe wobec ryzyka uznali za inherentna
ceche menedzera wyzszego szczebla, niezbedng do rozwoju 1 wdrozenia strategii
firmy, akcentowang w podejmowaniu dziatan niepewnych co do rezultatu. Novum
podejscia stanowi zamiana trzech kluczowych dotychczas komponentow orientacji
przedsigbiorczej na dwa wymiary nizszego rz¢du. Sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka jest wymiarem warunkowanym postawa lub nastawieniem, podczas gdy
innowacyjnosc¢ i proaktywnos¢ sktadajg si¢ na jeden wymiar o charakterze beha-
wioralnym, warunkowany reakcja na bodzce ptynace z otoczenia. W zwigzku ze
SW0ja propozycja autorzy twierdza, ze orientacja przedsicbiorcza jest konstruktem
wielowymiarowym skladajacym si¢ z dwdch niejednoznacznych komponentow,
istnieje pozytywna korelacja pomigdzy wyrdznionymi komponentami, ponadto
zardwno postawa wobec ryzyka, jak i zachowania przedsigbiorcze majg charakter
fundamentalny, warunkujacy istnienie orientacji przedsigbiorczej w organizacji.
Aby mozna bylto uzna¢ firme za przedsigbiorcza, zgodnie z koncepcja autorow,
niezbedne sg zachowania przedsi¢cbiorcze, ale samoistnie nie sg one wystar-
czajace w wymiarze konceptualnym — konieczne jest uwydatnienie sktonnosci
menedzeréw do popierania projektow niepewnych co do rezultatu, zwlaszcza
w niesprzyjajacych warunkach otoczenia [Anderson et al. 2015, s. 1582—1583].

4. Pomiar orientacji przedsi¢biorczej

Proby operacjonalizacji i pomiaru sktadowych orientacji przedsigbiorczej
podejmowane byly przez wielu badaczy. D.W. Lyon, G.T. Lumpkin i G.G. Dess
wskazali, ze konstrukt orientacji przedsigbiorczej w organizacji moze by¢ oceniany
z perspektywy zarzadzajgcych, zachowania firmy oraz oceny alokacji zasobow.
Podstawowa zaletg prowadzenia badania w$rod pracownikow firmy jest zalozenie,
ze s oni najbardziej wiarygodnym zrodtem informacji, a ich opinie oddaja rzeczy-
wisty obraz kondycji firmy. Jednakze rezultaty moga by¢ obcigzone stronniczoscig
opinii, ponadto moga by¢ kosztowne i1 czasochtonne (w przypadku wywiaddw)
oraz moga powodowac problemy interpretacyjne. W przypadku badania zacho-
wania firmy podstawe wnioskowania stanowia zrodla wtorne, ktore generalnie nie
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powinny wzbudzaé problemow interpretacyjnych, jednak pomiar moze by¢ utrud-
niony w sytuacji, gdy dane sg niekompletne lub nadmiernie rozproszone (np. gdy
badamy poszczeg6lne oddziaty firmy, a baza danych istnieje fizycznie na kilku
komputerach) oraz nie obejmuja kwestii istotnych. Ocena alokacji zasobow dotyczy
analizy wskaznikowe;j, ktorej zaletg jest tatwos¢ pozyskiwania danych i prostota
interpretacji, wadg¢ stanowi za$ czesta nieadekwatno$¢ wynikow i stabe powigzanie
z celem badawczym [Lyon, Lumpkin i Dess 2000, s. 1064—-1065].

Jednym z pierwszych narzedzi pomiaru orientacji przedsiebiorczej byt model
skali pomiarowej postawy strategicznej zaproponowany przez J.G. Covina
i D.P. Slevina w agregatowym narzedziu stuzagcym do pomiaru poziomu zarza-
dzania strategicznego w matych firmach (agregat zawierat takze komponenty do
pomiaru uwarunkowan otoczenia i struktury organizacyjnej) [1989, s. 85-86].
Narzedzie to, bazujace pierwotnie na dziewigciu pytaniach, zostato uporzadko-
wane w konteks$cie trzyelementowej struktury konstruktu orientacji przedsig-
biorczej obejmujacej zagadnienia dotyczace: innowacyjnosci, proaktywnosci
i podejmowania ryzyka i stato si¢ nastepnie podstawa konstruowania wigkszosci
wspolczesnych narzedzi [Covin i Wales 2012, s. 692] — zob. tabela 2.

Rozwinietg koncepcje narzedzia pomiaru orientacji przedsigbiorczej, w ktorej
uwzglednione zostaty réwniez zagadnienia zwigzane z autonomig i agresywna
konkurencyjnoscia, zaproponowali M. Hughes i R.E. Morgan [2007, s. 659].
Badacze ci, zgodnie z koncepcja G.T. Lumpkina i G.G. Dessa [1996, s. 137], wysu-
neli teze, ze wymiary orientacji przedsigbiorczej moga si¢ r6znic€ i ksztattowac
niezaleznie od siebie, co pozwala badac je oddzielnie i autonomicznie analizowac
ich efekty i wptyw na rezultaty biznesowe organizacji. W zaproponowanym
narzedziu do kazdego wymiaru zdefiniowali oni po kilka stwierdzen i podobnie
jak J.G. Covin i D.P. Slevin wykorzystali siedmiopunktows skale Likerta, zakta-
dajac, ze 1 oznacza ,,nie zgadzam si¢”, a 7 ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (tabela 3).

Wykorzystujacy pieciopunktowa skale zagregowany zestaw oSmiu pytan
diagnozujacych poziom orientacji przedsi¢biorczej, bazujacy na koncepcji
J.G. Covina i D.P. Slevina, analogiczny w zakresie istoty i tresci, zaproponowali
tez P.M. Kreiser, L.D. Marino i K.M. Weaver [2002, s. 94]. Skale t¢ jako podstawe
koncepcji badawczych wykorzystano rowniez w warunkach polskich [Dyduch
2008, Nogalski i Karpacz 2011].

Problematyka wlasciwej operacjonalizacji i pomiaru orientacji przedsigbiorczej
stanowi aktualny przedmiot dyskusji. W. Dyduch na podstawie przeprowadzonej
kwerendy rezultatéw badan dotyczacych pomiaru konstruktu orientacji przedsig-
biorczej w latach 1995-2007 zauwazyl, Ze najczesciej badanym wymiarem jest
innowacyjnos¢, a najczesciej stosowanym sposobem pomiaru tworzenie wskaz-
nikow z wykorzystaniem miar dotyczacych wielkosci wydatkow przeznaczanych
na badania i rozw6j w stosunku do réznych zmiennych [Dyduch 2008, s. 109].
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Tabela 2. Zmodyfikowane narz¢dzie do pomiaru orientacji przedsi¢biorczej wedtug
J.G. Covina i D.P. Slevina

Innowacyjno$¢

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie ogdlnie preferuje:

Nacisk na marketing wyprébowa- |[1|2|3|4|5|6|7|Nacisk na badania i rozw¢j, techno-
nych i sprawdzonych produktow logiczne przywddztwo i innowacje
lub ustug

Ile nowych linii produktéw lub ustug firma wprowadzita na rynek w ciggu ostatnich 5 lat (lub
od momentu powstania)?

Firma nie wprowadzita nowych 112(3|4|5|6|7|Firma wprowadzita bardzo wiele

linii produktow lub ustug nowych linii produktéw lub ustug

Zmiany w produktach lub ustugach |12 |3 [4|5|6 |7 |Zmiany w produktach lub ustugach

byty mato znaczace byty zwykle bardzo znaczace
Proaktywnos¢

W stosunkach z konkurentami firma:

—
[\
(O8]
N
(9]
(o)
3

Zazwyczaj odpowiada na dzialania Zazwyczaj sama inicjuje dziatania,

zainicjowane przez konkurentow na ktére odpowiadaja konkurenci
Bardzo rzadko jest pierwsza firma |1 (2|3 [4|5|6 |7 |Bardzo czgsto jest pierwsza firma
wprowadzajaca nowe produkty/ wprowadzajacg nowe produkty/
ustugi, techniki organizacyjne, ustugi, techniki organizacyjne,
technologie wytwarzania etc. technologie wytwarzania etc.
Zazwyczaj stara si¢ unikac star¢ 112|3(4|5]|6]|7|Zazwyczaj podejmuje rywalizacje
z konkurentami, preferuje postawe z konkurentami, preferuje postawe
,»Zyj 1 pozwdl zy¢ innym” »zwalcza¢ konkurencjg”

Podejmowanie ryzyka

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie generalnie cechuje sig:

Silng tendencja do realizowania 1(2|3|4|5|6]7|Silna tendencja do podejmowa-
projektéw o niskim poziomie nia projektow o wysokim ryzyku
ryzyka (o normalnej i pewnej (z szansa na wysoki poziom
zyskownosci) zyskownosci)

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie generalnie wierzy, ze:

Ze wzgledu na naturg otoczenia 112|3(4|5]|6]|7|Ze wzgledu na nature otoczenia
najlepsze jest dziatanie ostrozne najlepsze jest dziatanie odwazne
i stopniowe i $miale o szerokim zakresie, nie-

zbedne do osiagnigcia celow firmy

W warunkach podejmowania decyzji w niepewnosci firma:

Zazwyczaj adaptuje si¢ do sytu- 112(3]4|5]|6 |7 |Zazwyczaj adaptuje si¢ $miato
acji, przyjmujac postawe ,,czekam i odwaznie, przyjmujgc postawe
i obserwuj¢”, aby zminimalizowa¢ agresywna w celu wykorzystania
koszty decyzji mozliwosci

Zrédto: [Covin i Wales 2012, s. 692], ttum. aut.
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Tabela 3. Narzedzie do pomiaru orientacji przedsi¢biorczej wedtug M. Hughesa
i R.E. Morgana

Podejmowanie ryzyka

Termin ,,podejmujacy ryzyko” jest pozytywnym atrybutem pracow- 1(2(3|4(5]6|7
nika naszej firmy

Pracownicy naszej firmy s zachg¢cani do podejmowaniaryzykawraz |12 (3 (45|67
z nowymi pomystami

Nasza firma kladzie nacisk zaréwno na poszukiwanie mozliwosci, jak |1 [2 (3|4 |5[6|7
i na eksperymentowanie

Innowacyjno$¢

Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej branzy 1

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania 1234
Nasza firma poszukuje nowych sposobow dziatania i wytwarzania 1
Proaktywno$¢

Zawsze staramy si¢ przejaé inicjatywe w kazdej sytuacji (np. w sto- 1(2(3|4(5]6|7
sunku do konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy z innymi)
Nasza firma identyfikuje mozliwosci i poszukuje ich 1(2(3]4
Nasza firma podejmuje si¢ dziatan, na ktére inne organizacje nie 1(2(3]4
reaguja

Konkurencyjna agresywnos$é¢
Nasza firma jest niezwykle konkurencyjna 1
Generalnie nasza firma przyjmuje odwazng i agresywna postawe 1(2(3]4

wobec konkurencji

Nasza firma stara si¢ powstrzymywac dziatania konkurencji i umiejet- | 1 (2 [3 |4 [5[6|7
nie nimi manewrowac

Autonomia
Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziala¢ niezaleznie 1(2(3]4(5
Pracownicy wykonujg zadania, w ktérych realizacji moga inicjowac 1(2(3]41(5

i wprowadza¢ zmiany

Pracownicy otrzymuja swobodg¢ i niezalezno$¢ w podejmowaniudecy- | 1 [2 [3 (4|56 |7
zji co do swojej pracy
Pracownicy otrzymuja swobod¢ w zakresie komunikowania si¢ 1
Pracownicy otrzymuja uprawnienia do podejmowania samodzielnych |1 |2 |3 |4

decyzji w zakresie dziatan, ktore uwazaja za zgodne z interesem firmy
— samodzielnie tez sg za nie odpowiedzialni

Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji 112|13|14|5]|6]|7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hughes i Morgan 2007, s. 659].

Aktualnie konstruowane sg coraz nowsze narzedzia (oparte na modelach
wykorzystujacych wskazniki reflektywne lub formatywne), ktorych istota
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powinna odzwierciedla¢ specyfike funkcjonowania organizacji i zamierzony cel
badawczy, a problem spojnej interpretacji wynikow tkwi w tym, iz dla kazdego
badacza konstrukt ten moze oznaczac co innego [Covin i Wales 2012, s. 698].

5. Orientacja przedsi¢biorcza a wyniki organizacji

Jedna z perspektyw badania orientacji przedsi¢biorczej jest ukazanie jej
wplywu na wyniki organizacji (ang. performance). Nalezy wyjasni¢ znaczenie
tego terminu, ktory w odniesieniu do zarzadzania czesto jest roznie interpreto-
wany. Stowo performance zgodnie ze stownikiem angielsko-polskim oznacza
m.in. wykonanie, osiggniecie, wywiazanie si¢. W opinii B. Zigbickiego najcze-
$ciej rozumiane jest ono jako osiggane wyniki, czyli osiggni¢cia pracownikow,
zespotow lub organizacji jako catosci. Wyniki w ramach organizacji moga
przybiera¢ r6zng postac i by¢ nastgpstwem réznych czynnikow. Z tego wzgledu
termin performance w odniesieniu do organizacji powinien by¢ zawsze rozpa-
trywany w powigzaniu z jej celami, satysfakcja interesariuszy oraz kondycja
ekonomiczng [Zigbicki 2011, s. 94]. Pionierskie badania w tym zakresie przed-
stawili G.T. Lumpkin i G.G. Dess [1996], stawiajac tezg, ze innowacyjnos¢,
proaktywnos$¢, podejmowanie ryzyka, autonomia i konkurencyjna agresywno$¢
sa podwymiarami orientacji przedsigbiorczej i mogg zmienia¢ si¢ niezaleznie
od siebie. Ponadto mogg wptywaé¢ w rézny sposob na zmienne, w tym na
wyniki organizacji [Lumpkin i Dess 1996, s. 142]. W zaproponowanym modelu
autorzy uwypuklili istote podejscia sytuacyjnego, ktére zaktada koniecznosé
uwzglednienia wptywu zaréwno czynnikoéw otoczenia, jak i czynnikow orga-
nizacyjnych na proces relacji pomigdzy orientacja przedsigbiorczg a wynikami
(rys. 1).

Wskazana teza stata si¢ przedmiotem wieloaspektowych analiz prowadzonych
w obszarze przedsigbiorstw (zwlaszcza MSP) przez wspolczesnych badaczy,
ktorzy w glownej mierze wykazywali pozytywng zalezno$¢ pomiedzy starannie
skomponowanym konstruktem orientacji przedsi¢gbiorczej a wynikami uzyskiwa-
nymi przez organizacj¢. Uzasadnili rowniez, ze zalezno$¢ ta warunkowana jest
réznorodnymi zmiennymi o charakterze zaleznym, niezaleznym i moderujgcym.
Interesujacego przegladu dorobku w tym zakresie dokonali niemieccy badacze
A. Engelen, H. Kube, S. Schmidt i T.Ch. Flatten [2014]. Istote prowadzonych
badan stanowito wykazanie zwiazku pomiedzy wynikami organizacji a jej
determinantami w warunkach istnienia zmiennych wplywajacych na t¢ zalez-
no$¢. Zmienng zalezng stanowity wyniki organizacji (performance), natomiast
orientacja przedsigbiorcza, w zaleznosci od przyjetego kontekstu badania, petnita
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funkcje zmiennej niezaleznej lub moderujgcej'. Szczegdtowy rezultat prowadzo-
nych analiz prezentuje rys. 2.

Whnioskowanie badaczy w zakresie prowadzonych analiz obejmuje dwa
okresy: lata 80. 1 90. dwudziestego stulecia oraz okres wspotczesny, dotyczacy
badan prowadzonych po roku 2000.

( Czynniki otoczenia

e dynamiczno$¢

e sprzyjajace warunki
* ztozono$¢

e cechy branzy

( Orientacja przedsiebiorcza \ ( Wyniki \
* autonomia >L  wzrost sprzedazy

* innowacyjno$¢ e udzial w rynku

* podejmowanie ryzyka * rentownos¢

* proaktywno$¢ ¢ 0g6lne wyniki

e agresywna konkurencyjnos¢ / * satysfakcja interesariuszy

/ Czynniki organizacyjne

° rozmiar organizacji
e struktura
o strategia
e proces decyzji strategicznych
e zasoby firmy
e kultura organizacyjna
\- cechy menedzeréw /

Rys. 1. Konceptualny model orientacji przedsigbiorczej w relacji do wynikow
organizacji
Zrodto: [Lumpkin i Dess 1996, s. 152].

I Moderacja wystepuje wowczas, gdy wplyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienng zalezng
(Y) r6zni si¢ w zaleznosci od poziomu trzeciej zmiennej (Z), zwanej zmienng regulujaca (moderu-
jaca), ktora wspotdziata ze zmienng niezalezna. Moderatory moga by¢ zmiennymi jakosciowymi
lub ilosciowymi i wptywac na kierunek i (lub) site¢ zwiazku pomi¢dzy zmienna zalezng a wybra-
nymi jej determinantami (okre$la¢ warunki, w jakich zmienne niezalezne wptywaja na zmienne
zalezne). Innymi stowy, moderator decyduje o wzro$cie, braku zmiany lub spadku wartosci przyj-
mowanych przez zmienng zalezna [Pichalak 2011, s. 23].
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K Zmienne niezalezne

Lata 80.1 90. XX w.

Zmienne moderujace

* orientacja przedsigbiorcza

e struktura organizacyjna

e strategia firmy

e faza rozwoju branzy

» marketingowa taktyka
konkurencyjna

e strategia marketingowa

¢ elastyczno$¢ organizacji

e orientacja rynkowa

* mozliwo$ci technologiczne

Lata 80.1 90. XX w.

Okres wspétczesny
(po 2000 r.)

e struktura organizacyjna

* niepewno$¢ i niechgc
otoczenia

* faza rozwoju branzy

o strategia firmy

* czas

* zmienno$¢ otoczenia

* orientacja przedsigbiorcza

* elastyczno$¢ organizacji

e orientacja rynkowa

Zmienna zalezna

« kapitat ludzki

¢ zasoby finansowe

e proaktywnoS$¢ i agresywna
konkurencyjnos¢

* otoczenie

* zasoby oparte na wiedzy

e r6znorodnos¢ kulturowa
(rasa i ptec)

* wspotdziatanie w sieci

¢ dynamika otoczenia

* niepewno$¢ i niechgc
otoczenia

e strategia uczestniczaca

* percepcja przedsigbiorcza
(intuicja, racjonalnos¢)

¢ zdolnoSci organizacji

-

/

Okres wspoétczesny
(po 2000 r.)

Wyniki organizacji
(performance)

* sieci zewnetrzne

e dynamika otoczenia

* otoczenie krajowe

* otoczenie zagraniczne

* dostep do kapitatu
finansowego

e partycypacja w podejmowaniu
decyzji strategicznych

* sposéb tworzenia strategii

* uczenie si¢ na bfedach

e wiek firmy

* wspoldziatanie w sieci

* ekspansja oparta na nowych
produktach lub technologiach

* dostepnos¢ zasobow

* kapitat ludzki (wewnetrzny
i zewnetrzny)

* kadencja zarzadzajacych

e strategia partycypacyjna

e rodzaj firmy (nowe
przedsigwzigcie vs pozycja
firmy)

e uwarunkowania rynkowe

* zmienno§¢ rynku

e przywddztwo transformacyjne

* zasoby niematerialne

Qostawy zarzadzajacych J

Rys. 2. Zmienne niezalezne i moderujace w relacji: orientacja przedsigbiorcza a wyniki

organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Engelen er al. 2014, s. 1355-1357].

W latach 80. i 90. dwudziestego stulecia dominujagca zmienng niezalezng
w przywotywanych badaniach stanowila orientacja przedsigbiorcza, chociaz nie
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byta ona jedynym czynnikiem, ktory determinowat wyniki badanych organizacji.
Istotne wowczas byty rowniez takie czynniki jak: struktura organizacyjna, stra-
tegia firmy, faza rozwoju branzy, w ktorej funkcjonowata firma, elastycznosé
organizacji, strategia marketingowa, orientacja rynkowa i mozliwosci techno-
logiczne. Natomiast w$rdd zmiennych moderujacych wptywajacych na wyniki
osiggane przez organizacje znalazly si¢ czas oraz nieche¢ i zmienno$¢ otoczenia.
Ponadto byty to: orientacja przedsiebiorcza, elastyczno$¢ organizacji, orientacja
rynkowa, struktura organizacyjna, faza rozwoju branzy i strategia firmy, ktore
w zaleznosci od przyjetego celu badawczego odgrywaty rolg zmiennej nieza-
leznej lub moderujacej. W rezultacie 6wczesnych analiz wykazano, ze:

— poziom orientacji przedsigbiorczej wptywa na wyniki organizacji,

— przedsigbiorcza postawa menedzeréw wplywa na wyniki organizacji oraz
warunkuje ksztalt struktury organizacyjnej,

— firma uzyskuje korzysci z przedsigbiorczej strategii w warunkach niepew-
nosci otoczenia,

— strategia firmy ro6zni si¢ znaczgco w zaleznosci od fazy rozwoju branzy,
w jakiej znajduje si¢ firma, w firmach z branzy nowych technologii postawa
przedsigbiorcza jest najbardziej uwydatniona,

— strategia marketingowa i orientacja przedsigbiorcza sa znaczaco powiazane,

— orientacja przedsiebiorcza, elastyczno$¢ i orientacja rynkowa sg powigzane
ze soba 1 z wynikami organizacji.

W najnowszych badaniach wsrod zmiennych niezaleznych wyrdzniono kapitat
ludzki, zasoby finansowe, proaktywnos$¢ i agresywna konkurencyjnos¢, zasoby
oparte na wiedzy, roznorodno$¢ kulturowa, wspotdziatanie w sieci, dynamike,
niepewnos¢ i niechg¢ otoczenia oraz percepcje przedsigbiorczg (intuicja, racjo-
nalnos$¢) i zdolno$ci organizacji. Wsrod zmiennych moderujacych coraz bardziej
znaczgca rolg odgrywaja zasoby niematerialne 1 dynamiczne zdolnosci organizacji
zorientowane na doskonalenie kapitatu ludzkiego, proces uczenia si¢, partycypa-
cyjny styl zarzadzania, umiej¢tno$¢ wspotdziatania w sieci oraz szczegolne cechy
zarzadzajacych, ktorych postawa przedsigbiorcza determinuje wyniki organizacji.
Whnioski z badan dotyczacych zaleznosci pomiedzy orientacjg przedsiebiorcza
a wynikami organizacji pozwolity sformutowa¢ nastepujace stwierdzenia:

— poziom orientacji przedsiebiorczej nadal wptywa na wyniki organizacji;

— agresywna konkurencyjno$¢ wykazuje stabe powigzania z wynikami orga-
nizacji, okazuje si¢ pomocna dla firm dziatajacych w branzach znajdujacych si¢
w dojrzatych fazach rozwoju;

— orientacja przedsigbiorcza wzmacnia relacj¢ migdzy zasobami opartymi na
wiedzy a wynikami organizacji,

— innowacyjno$¢ wptywa pozytywnie na relacje pomigdzy rezultatami pracy
grup zréznicowanych ze wzgledu na ras¢ i pte¢ a wynikami organizacji;
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— orientacja przedsigbiorcza powigzana jest z wynikami organizacji, kiedy
przestrzegana jest w firmie dyscyplina finansowa, a otoczenie ma stabilny
charakter oraz wowczas, gdy proces formulowania strategii ma charakter emer-
gentny;

— firmy starsze (dtuzej istniejace na rynku) rzadziej podejmuja ryzyko, co
negatywnie wptywa na wyniki organizacji, mtodsze firmy wykazuja postawy
proaktywne, co pozytywnie wplywa na wyniki;

— wspoldziatanie w sieci sprzyja wzmocnieniu relacji pomiedzy orientacja
przedsiebiorczg a wynikami organizacji;

— relacja pomigdzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami jest silniejsza
w firmach, w ktorych przestrzega si¢ ustalonych procedur, identyfikowany jest
wysoki poziom zaufania i zaangazowania, stosowany jest partycypacyjny styl
zarzadzania,

— w warunkach intensywnych zmian na rynkach, firmy o wysokim poziomie
orientacji przedsicbiorczej wykazuja najwyzszy wzrost, zalezno$¢ ta ma tez
odwrotny charakter;

— im bardziej zmienne otoczenie, tym wyzszy poziom innowacyjnosci;

— wyzsze poziomy zasobow niematerialnych w stosunku do konkurentow
z branzy pozytywnie wzmacniajg relacje pomiedzy orientacja przedsiebiorcza
a wynikami organizacji;

— poziom orientacji przedsigbiorczej jest istotnie powigzany z wynikami
organizacji, jednak relacja ta ulega ostabieniu, gdy zarzadzajacy ma cechy narcy-
styczne.

6. Podsumowanie

Problematyka identyfikacji orientacji przedsigbiorczej w organizacji zajmuje
istotne miejsce w dyskursie wspdlczesnych badaczy. Zaréwno odpowiedni dobor
sktadowych konstruktu orientacji przedsigbiorczej, jak i stopien ich intensyfi-
kacji odgrywa zasadniczg role¢ w kreowaniu strategii wspotczesnych organizacji.
Istotne kwestie stanowig rowniez interpretacje poszczegdlnych komponentow
orientacji przedsigbiorczej oraz zagadnienia operacjonalizacji, stanowigce
podstawe konstruowania adekwatnego narzedzia pomiaru i interpretacji rezul-
tatow, uwzgledniajacych specyfike funkcjonowania danej organizacji.

Aktualny model budowania strategii opartej na orientacji przedsigbior-
czej, akcentujac znaczenie rozwoju zasobow niematerialnych w przedsigbior-
czych dziataniach organizacji, wpisuje si¢ w trend integracji dynamicznych
zdolnosci organizacji z teoriami przedsigbiorczos$ci, a zwlaszcza z orientacja
przedsigbiorcza. Podejscie to prowadzi do analizy przedsigbiorczego zacho-
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wania, oddziatywan i efektow w plaszczyznie taczenia zasobow i1 zdolnoSci.
Zachowania organizacji, a przede wszystkim jej rozwoj przebiegajag w ramach
danego otoczenia wokoét orientacji przedsigbiorczej i dynamicznych zdolnosci
organizacji. W zywotnych spiralach rozwoju organizacji najwazniejszych jest
pie¢ wigzek zasobdw: strategiczne, ludzkie, finansowe, fizyczne i organiza-
cyjne. Rozwdj organizacji ma charakter sekwencyjny i inkrementalny, a wigzki
zasobow sa rozbudowywane i wykorzystywane. Przewaga konkurencyjna
znajduje odzwierciedlenie w zwigzku przyczynowo-skutkowym zachodzacym
pomiedzy wiazka zasobow, zdolnoscig dynamiczng i dajaca si¢ zaobserwowac
efektywnoscia finansowa [Bratnicki 2011, s. 37]. Ponadto relacja ta warunkowana
jest kreowaniem procesu uczenia si¢, rozwojem i przekazywaniem wiedzy, party-
cypacyjnym stylem zarzadzania, predyspozycjami psychospotecznymi organi-
zacji, jak rowniez umiejgtnoscig wspotdziatania w sieci, ktora determinowana
jest innowacyjnym modelem biznesowym, stanowigcym nowe zrodto przewagi
konkurencyjne;.
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Methodological Aspects of the Assessment of Entrepreneurial Orientation
in Organisations
(Abstract)

The study presents the methodological aspects of evaluating entrepreneurial orien-
tation in the organisation. The assumptions behind and the essence of the concept of
entrepreneurial orientation are presented. The components of entrepreneurial orientation
— innovativeness, being proactive, taking risks, autonomy, competitive aggressiveness —
are characterised. Guidelines and tools for and the problems that may be encountered in
measuring the orientation of entrepreneurial organisation are introduced. The study also
presents the results of multifaceted research into how the relationship between entrepre-
neurial orientation and the results an organisation produces is shaped, based on a review
of the foreign literature on the subject. It also shows the need for a widened examina-
tion perspective of that relationship, and emphasises the importance of the organisation’s
intangible resources and dynamic abilities in developing strategy.

Keywords: corporate entreprencurship, entrepreneurial orientation, measurement of
entrepreneurial orientation, the relationship between entrepreneurial orientation and
organisational performance.
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Streszczenie

W pracy naukowej badaczy organizacji, jak réwniez w procesie decyzyjnym prak-
tykow zarzadzania kluczowg role odgrywata i odgrywa nadal znajomos¢ instrumentow
badawczych sktadajacych si¢ na metodologi¢ nauk o zarzgdzaniu oraz umiej¢tno$¢ ich
prawidlowego doboru, a nastepnie zastosowania. Uzycie konkretnej metody badaw-
czej w okreslonej sytuacji wplywa na jako$¢ wynikow badan, wyznaczajac tym samym
granice poznania eksplorowanej rzeczywistosci organizacyjnej.

Waznym zadaniem staje si¢ zatem poddanie naukowej refleksji mozliwos$ci zasto-
sowania konkretnej metody badawczej w konkretnych warunkach. Za gtowny cel opra-
cowania przyjeto prezentacje stosunkowo mato znanej w naszym kraju metody partici-
patory action research (PAR) opartej na idei badan kooperatywnych. Aby przyblizy¢
zarowno mozliwosci, jak i ograniczenia wykorzystania idei badan kooperatywnych,
przedstawiono probe aplikacji tego podejscia w diagnozowaniu organizacji pozarza-
dowych.
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1. Wprowadzenie

Znajomos$¢ sktadajacych sie na metodologi¢ nauk o zarzadzaniu instru-
mentdéw badawczych oraz umiejetnos¢ ich prawidlowego doboru, a nastepnie
zastosowania odgrywaty i wcigz odgrywaja kluczows role nie tylko w pracy
naukowej badaczy organizacji, ale rowniez w procesie decyzyjnym praktykow
zarzadzania. Uzycie konkretnej metody badawczej w okreslonej sytuacji wplywa
na jako$¢ wynikéw badan, wyznaczajac tym samym granice poznania eksploro-
wanej rzeczywisto$ci organizacyjnej [Michalak 2014, s. 141]. Wybor wlasciwego
narzedzia badawczego warunkujg przede wszystkim cel 1 przedmiot badan, ale
rowniez specyfika proceséw zarzadzania zachodzacych w organizacji bedacej
podmiotem badan. Wielo$¢ teorii organizacji, ztozonos¢ i wielorako$¢ organizacji
roéwnie mocno wplywaja na postrzeganie rzeczywistosci organizacyjnej i deter-
minujg dobor stosownego instrumentu badawczego. Klasyczna teoria organizacji
do kluczowych metod badawczych zalicza przede wszystkim obserwacje i analize
historyczng oraz osobista refleksje nad doswiadczeniem. Teoria modernistyczna
z kolei wskazuje na metody opisowe oraz korelacje metod zestandaryzowa-
nych jako podstawowe metody badania organizacji. Zgota odmienne narzedzia
wskazuja zwolennicy teorii symboliczno-interpretujacej, ktorzy wsrod istotnych
metod badawczych widza obserwacje uczestniczaca oraz wywiady etnograficzne.
Dekonstrukcja i krytyka praktyk prowadzenia badan teoretycznych pojawiaja si¢
natomiast w$rod metod badawczych postulowanych przez zwolennikow teorii
postmodernistycznej [Hatch 2002, s. 63].

Waznym zadaniem staje si¢ zatem poddanie naukowej refleksji mozliwosci
zastosowania konkretnej metody badawczej w konkretnych warunkach. Wpisujac
si¢ w dziatania prowadzace do wzbogacenia warsztatu badawczego w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu, za cel gldwny niniejszego opracowania uznano prezen-
tacje stosunkowo mato znanej w naszym kraju metody participatory action
research (PAR), opartej na idei badan kooperatywnych. Stanowi ona istote jedne;j
z odmian doradztwa naukowego (action research'), czyli ,,metody polegajacej
na naukowym podejsciu do rozwigzywania praktycznych probleméw $wiata
spolecznego przy szerokim udziale osob, ktorych ten problem dotyczy, z pozyt-
kiem dla wiedzy spolecznej” ([Participatory... 1991], za: [Chrostowski i Kostera
2011, s. 33]). Wybor tematu wynika réwniez z faktu, ze w opinii wielu badaczy
rozwoj nauki o zarzadzaniu wymaga uporzadkowania, rozpowszechnienia, ale
réowniez projektowania metod badawczych charakteryzujacych si¢ silnym uczest-
nictwem badacza w danej sytuacji problemowej [Cwiklicki i Pawlina 2015, s. 55].

! OkreSlenie action research najcze$ciej thumaczone jest na jezyk polski jako: ,,badania
w dziataniu”, ,,badania uczestniczace”, ,,badania interwencyjne” [Cwiklicki 2014, s. 133—134].
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Chcac nieco przyblizy¢ zaréwno mozliwosci, jak i ograniczenia wykorzy-
stania idei badan kooperatywnych, przedstawiono probe aplikacji tego podejscia
w diagnozowaniu organizacji pozarzadowych.

2. Charakterystyka gléwnych zalozen idei badan kooperatywnych

Badania organizacji, pomimo réznic w definiowaniu pojecia organizacji, spro-
wadzaja si¢ najczesciej do badania funkcjonujacych w jej ramach spotecznosci
[Sutkowski 2012, s. 57]. Wsréd podejs¢ badawczych stosowanych do poznania
rzeczywistosci spotecznej obserwowanej w ramach organizacji wyroznia si¢ trzy
podstawowe: ilosciowe, jako$ciowe i mieszane. Ich syntetyczna charakterystyka
zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Podejscia badawcze w naukach spotecznych

Podejscie Cel Metody badawcze Wynik
Jakosciowe |Badania o charakterze Metody projekcyjne oraz | Teoria wyjasniajaca
rozpoznawczym (diagno- | narzedzia z dziedziny posiadane dane.
stycznym), ktorych celem | socjologii i psychologii | Wspotpraca z uczestni-
jest wglad w analizowane | (wywiad, obserwacja) kami badan prowadzaca
zjawisko i jego zrozu- nastawione na badanie do uczenia si¢ organizacji
mienie jednostki. Studia przy-
padkow oraz badania nar-
racyjne. Metody odwo-
tujace si¢ do etnografii,
fenomenologii oraz teorii
ugruntowanej
Ilosciowe Badania o charakterze Metody statystyczne, Dane weryfikujace teorig.
objasniajacym, ktorych | metody ekonometryczne. | Wyniki powtarzalne,
celem jest sprawdzenie Sondaze i eksperymenty |dajace si¢ uogolnic¢ na
obiektywnych teorii cala badang populacje.
przez poszukiwanie Potwierdzona lub obalona
zZwiazkow przyczynowo- hipoteza
-skutkowych pomigdzy
réznymi zmiennymi
Mieszane Zastosowanie roznych, Integracja i/lub synerge- | Szerszy kontekst bada-
wzajemnie korygujacych |tyzacja metod stosowa- | nego zjawiska (ograni-
si¢ i weryfikujacych nych w jakosciowym czenie bledow pomiaru
metod badawczych i ilo§ciowym podejsciu wynikajacych z zasto-
(zasada triangulacji meto- sowania tylko jednej
dologicznej) metody)

Zrodto: opracowano na podstawie [Creswell 2013, s. 29; Sutkowski 2012, s. 57-66; Paluchowski
2010, s. 9; Michalak 2014, s. 142—-145; Matejun 2013, s. 103; Podstawy metodologii... 2011, s. 78].
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Autor podziela stanowisko, ze opisane w tabeli 1 podejscia badawcze ,,sa
wzgledem siebie alternatywne i przydatne w odniesieniu do pewnych zagadnien,
lecz nieadekwatne w innych kontekstach, czyli znajdujg zastosowanie w odmien-
nych sytuacjach badawczych, ale niejednokrotnie mogg si¢ tez doskonale uzupet-
nia¢” [Michalak 2014, s. 148-149], i ze z powyzszych powodow rywalizacja
pomigdzy zwolennikami badan jako$ciowych i ilosciowych o prymat jednego
z paradygmatdw jest z gruntu bezzasadna i nieskuteczna [Podstawy metodologii. ..
2011, s. 25]. Z pewnoscia jednak metody badan jakosciowych pozwalaja na bardziej
precyzyjne (w stosunku do metod badan ilo§ciowych) uchwycenie specyfiki
zjawisk 1 relacji w ramach systemoéw ludzkich, szczeg6lnie tych trudno mierzal-
nych?. Rosnace w ostatnich latach uznanie dla trafno$ci metod badan jakosciowych,
do ktorych zalicza si¢ metod¢ PAR, spowodowato, ze staty si¢ one alternatywa dla
konwencjonalnych podejs¢ metodologicznych wywodzacych si¢ z uje¢ pozytywi-
stycznych stosowanych w naukach o zarzadzaniu [Cwiklicki i Pawlina 2015, s. 56].

Mimo ze doradztwo naukowe korzeniami siega lat 40. (prace K. Lewina)?,
50. 1 60. (prace P. Freire’a), dopiero od lat 90. naukowcy poddaja je poglebione;j
analizie, szczegblnie dotyczacej mozliwosci, jakie daje w rozwigzywaniu
problemow organizacyjnych [Eden i Huxham 1996, s. 526—542; Greenwood
i Levin 1998; Handbook of Action... 2001, s. 145]. W krajowej literaturze przed-
miotu pierwsze publikacje z tego zakresu pojawily si¢ pod koniec pierwszej
dekady XXI w. [Chrostowski 2008, s. 237-256; Chrostowski i Jemielniak 2008,
s. 41-56], a rosngce zainteresowanie metoda doradztwa naukowego zaowocowalto
w ostatnich latach kilkoma kolejnymi publikacjami [Chrostowski i Kostera 2011,
Cwiklicki 2014, Cwiklicki i Pawlina 2015]. Bardzo podobne podejécie badawcze
prezentujg rowniez R. Stocki, P. Prokopowicz i G. Zmuda [2008, s. 327].

M. Cwiklicki i A. Pawlina podkreslaja roznice w interpretacji pojecia action
research (tabela 2) w polskiej literaturze przedmiotu, wskazujac na pewng zalez-
no$¢ definicji od obszaru analiz (ujgcie socjologiczne vs ujecie konsultingowe).
Stwierdzaja rowniez, ze jest ono traktowane jako termin okreslajacy catg rodzing
metod badawczych w dziataniu lub jako nazwa jednej z tych metod” [Cwiklicki
i Pawlina 2015, s. 56].

Pierwsze z wymienionych podej$¢ do definiowania action research jest
zgodne z propozycja A. Chrostowskiego, wedtug ktorego jest to metoda taczaca
ze sobg proces badawczy i osobiste zaangazowanie inicjatora, polegajaca na wpro-

2 Syntetyczne spojrzenie na problem diagnozy organizacji zaprezentowatl m.in. R. Stocki
[2012].

3 Wielu badaczy dopatruje si¢ korzeni action research w podejsciu systemowym (np. [Gibson
i Hughes 1994, Reason i Bradbury 2001]). Z kolei M. Cwiklicki i A. Pawlina dostrzegaja cechy

action research w pracach tzw. grupy Tavistock, w tym E. Trista, oraz dialektycznym materiali-
zmie K. Marksa i dzietach J. Deweya [Cwiklicki i Pawlina 2015, s. 57].
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wadzaniu zmian w organizacji. ,,W tym procesie (inicjator) przede wszystkim
koncentruje si¢ na dokonaniu trwatej zmiany, czyli na efekcie koncowym dla
klienta, przy jednoczesnej mozliwosci weryfikacji i/lub rozwoju teorii. Podsta-
wowa roznicg pomiedzy doradztwem tradycyjnym a naukowym jest zatozenie, ze
to klient przy pomocy doradcéw zewnetrznych przygotuje diagnoze, propozycje
rozwigzan i wdrozenia. Kluczowa rolg doradcy staje si¢ przygotowanie i wyedu-
kowanie klienta, aby poradzit sobie w tym procesie” [Chrostowski 2008, s. 241].
Syntetyczne ujecie celu badan, roli badacza, charakteru zachodzacych w procesie
interakcji 1 spodziewanych efektow badan w metodzie action research w porow-
naniu z pokrewnymi metodologiami zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 2. Dualizm w definiowaniu metody action research

Action research jako rodzina metod
badawczych w dzialaniu

Action research jako nazwa jednej z metod
badawczych w dzialaniu

Action research jest ogdlnym podejsciem
badawczym osadzonym w nurcie jako$cio-
wym, wykorzystujacym rozmaite techniki
zbierania danych (wywiady pogtebione,
grupy fokusowe, obserwacj¢) uwzgledniajace
aktywne uczestnictwo badajacego i badanych

Action research jest zbiorem metod badan

w dziataniu, w ramach ktérego wyroznia

si¢ trzy podstawowe nurty: action research,
action learning, participatory action research

Zrédto: opracowano na podstawie [Cwiklicki i Pawlina 2015, s. 57].

Tabela 3. Action research a metodologie pokrewne

si¢ organizacji

zjawiska w kon-
tekscie

tywe — konsul-
tant

Studium przy- Zrozumienie Diagnostyk
padku przypadku
(organizacji)
Teoria ugrunto- | Zrozumienie Systematyczny
wana procesu w kon- | obserwator
tekscie
Etnografia Zrozumienie Obserwator

przez doswiad-
czenie

Diagnoza

Znajdowanie
WZOrcow

Refleksyjnosé

Metodologia Cel badan Rola badacza .Charaktf.:.r Efekt badan
interakcji
Action research | Zmiana/uczenie | Bioracy inicja- Uczenie si¢ Tworcza zmiana

Teoria przy-
padku

Teoria $redniego
zasiggu (ugrun-
towana)

Teoria lokalna
dajaca si¢
odnies¢ do
podobnych sytu-
acji/kontaktow

Zrodto: [Chrostowski i Kostera 2011, s.

38].
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To, co z pewnoscig dostrzec mozna w roznych ujeciach action research (m.in.
prezentowanych powyzej), to nierozerwalnie zwiazane ze soba trzy elementy
metody: badania, dziatania i wspotuczestnictwo [Greenwood i Levin 1998].

A. Chrostowski i M. Kostera zwracaja uwage na dwie gtdwne, najbardziej
znane odmiany metody action research, tj. participatory action research [Parti-
cipatory... 1991] i community action research [Senge i Scharmer 2001]. Ze
wzgledu na ograniczone ramy artykutu w dalszej jego czg$ci skupiono si¢ na
pierwszej z odmian.

Participatory action research (PAR) to ,,metoda polegajaca na naukowym
podejsciu do rozwigzywania praktycznych problemoéw $wiata spotecznego
przy szerokim udziale osob, ktorych ten problem dotyczy, z pozytkiem dla
wiedzy spotecznej” ([Participatory... 1991], za: [Chrostowski i Kostera 2011,
s. 33]). Zaktada ona relacje symetryczna, ,,w ktorej badacz jest zaangazowany
w $wiat badanych, a badani sg zaangazowani w proces badawczy i wptywaja
aktywnie na ostateczne wyniki badania” [Cwiklicki i Pawlina 2015, s. 58].
Metoda PAR odwotuje si¢ do idei badan kooperatywnych (cooperative inquiry,
collaborative inquiry) zaproponowanej przez J. Herona [1996, s. 236] w 1971 r.,
a nastepnie rozwinietej przez P. Reasona. Glowng idea badan kooperatywnych
jest badanie ,,z ludzmi”, a nie ,,na ludziach”. Upodmiotowienie os6b badanych
w tym podejsciu jest catkowite. Podkresla sie, ze wszyscy uczestnicy badan
sg zaangazowani w podejmowanie decyzji jako wspotprowadzacy te badania.
Badane podmioty sg wlaczane w proces badawczy na tyle, na ile jest to tylko
mozliwe we wszystkich obszarach decyzji badawczych (zarowno w kwestii
metody badawczej, jak 1 wynikéw badan) [Heron 1996, s. 19-20]. Zgodnie
z paradygmatem badan partycypacyjnych w organizacji przeprowadzany jest
swoisty dialog organizacyjny, ktorego celem jest poznanie prawdy o organi-
zacji, aby usprawnic jej funkcjonowanie. Element badawczy taczy si¢ z prak-
tycznymi dziataniami zmierzajacymi do zmian. Badania i wnioski z nich sg
jednoczesnie weryfikowane przez te zmiany — jesli zmiany w organizacji nie
nastapily lub nie nast¢pujg w oczekiwanym tempie, podejmuje si¢ ponownie
badania i szuka jeszcze glebszej prawdy o organizacji®. Badania i interwencja
w organizacji maja zatem charakter cykliczny i zaproszone sg do nich wszystkie
zainteresowane osoby. W dialogu organizacyjnym obowiazuje jednak wiele
regut, a zadaniem osoby, ktora zostaje wybrana, by zaja¢ si¢ koordynacja i orga-
nizacja przebiegu badania, jest dopilnowanie, by byty one przestrzegane przez
wszystkich uczestnikéw badania. Dotyczy to szczegoélnie kilku zasad, a miano-
wicie: zasady rownych praw do wypowiadania si¢ wszystkich 0sob zwigzanych
z organizacja, zasady konsultacji metody i przebiegu dialogu ze wszystkimi zain-

4 0 dazeniu do stworzenia idealnego przedsigbiorstwa pisze m.in. R. Stocki [2000].



Zastosowanie metody participatory action research... 29

teresowanymi oraz zasady $cistego trzymania si¢ ram czasowych, aby dialog byt
przewidywalny w czasie. Organizacja moze zmieni¢ wymienione zasady, dodac¢
jaka$ zasade¢ lub zrezygnowac z jakiej$ zasady, co zapewne bedzie miato wpltyw
na prowadzenie dalszych rozwazan.

Wdrazanie postulatu wspétdziatania w metodzie PAR w praktyce odbywa si¢
(najczescie)) na jeden z trzech sposobdw, tj. przez oficjalne trojstronne komitety
(w ktorych reprezentowane sa interesy pracownikow, zarzadéw oraz panstwa),
nieoficjalne sieci eksperymentujacych przedsiebiorstw oraz specjalnie projekto-
wane konferencje badawcze 1 warsztaty ([Participatory... 1991], za: [Chrostowski
i Kostera 2011, s. 33]). W opisanym w kolejnym punkcie przykladzie wykorzy-
stano trzeci z wymienionych sposobow wdrozenia metody PAR, tj. warsztaty
zorganizowane przez autora niniejszego opracowania na Uniwersytecie Ekono-
micznym w Krakowie.

3. Implementacja idei badan kooperatywnych w ocenie
funkcjonowania organizacji pozarzadowej

Pomimo dostepnosci licznych publikacji (takze krajowych) poswigconych
ocenie dziatan organizacji pozarzadowych (m.in. [Kafel 2011a i 2011b, Kafel
i Zigbicki 2009]) wyniki niektorych badan w zakresie prowadzenia systema-
tycznej samooceny w polskich organizacji pozarzadowych sg zaskakujace.
Okazuje si¢ bowiem, ze systematycznych dziatan w tym zakresie wcigz nie pode;j-
muje wickszos$¢ organizacji. Potwierdzity to rdwniez badania trzeciego sektora
z 2012 r., zgodnie z ktorymi dziatan takich nie prowadzito 63% badanych orga-
nizacji pozarzagdowych [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013]. Mniej niz jedna
dziesigta organizacji systematycznie analizuje wlasny sposdb dziatania: organi-
zacj¢ pracy, komunikacj¢ czy strukturg. Uznano, ze utrwalanie takich postaw
wsrdod organizacji pozarzadowych z pewnoscia nie bedzie sprzyjac¢ rozwojowi
trzeciego sektora w kierunku profesjonalizacji dziatania i oddali przedstawicieli
trzeciego sektora od petnego uczestnictwa w zyciu spotecznym. Fakty te staty sie
inspiracjg do szerszego potraktowania problemu oceny organizacji pozarzadowej
i podjecia prac zwiazanych z opracowaniem metody oceny profesjonalizmu orga-
nizacji pozarzadowej. Opis postepowania w ramach prowadzonych badan zapre-
zentowano na rys. 1, natomiast w dalszej czgsci opracowania zaprezentowano
wybrany fragment badan, stosowny do celu niniejszego artykutu’.

5 Pelny opis badan znajduje si¢ w monografii [Kafel 2014].
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Glownym celem postawionym przez autora w ramach jednego z etapow
procesu badawczego opisanego na rys. 1 bylo opracowanie metody oceny profe-
sjonalizacji organizacji pozarzadowej. Przyjeto szerokie, ale nie najszersze jak
w ujeciu P. Glinskiego [2005], rozumienie profesjonalizmu organizacji pozarza-
dowej, ktéry oznacza umiej¢tnos¢ postugiwania si¢ metodami zwickszajacymi
sprawnos¢, skutecznosc¢ i efektywnos¢ dziatan organizacji, realizacje zasad prze;j-
rzystosci i rozliczalno$ci organizacji, sprawnosci merytorycznej, umiejetnosé
sprawnego projektowania i realizacji calosci zadan organizacji, a szczegodlnie
zwigzanych z planowaniem strategicznym. Uwzgledniajac opinie srodowisk
naukowych, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych, oraz glosy praktykow
z trzeciego sektora, przyjeto zatozenie, by za profesjonalng organizacj¢ poza-
rzadowa uzna¢ organizacje, ktora przede wszystkim: zna swoje cele zarowno
krotko-, jak i dtugoterminowe, zmierza do wprowadzenia zmian spotecznych,
uczy si¢ i doskonali jako$¢ swych dziatan, stosuje obowigzujace standardy, doko-
nuje pomiaru swoich dziatan, umiejetnie ksztattuje relacje z interesariuszami.

Projektujac metode oceny profesjonalizmu organizacji pozarzadowej, odwo-
tano si¢ do idei badan kooperatywnych J. Herona i P. Reasona oraz koncepcji
pelnej partycypacji w zarzadzaniu R. Stockiego, P. Prokopowicza i G. Zmudy.
Przyjeciu takich przestanek w projektowaniu metody sprzyjat egalitarny system
wartos$ci i retoryka partycypacyjna panujace w wielu organizacjach tego typu.
Charakteryzujac proces badawczy, wskazano: zasady doboru proby badawczej
(narzedzie to opracowane zostato w trakcie badan empirycznych prowadzonych
przez autora w dziesi¢ciu podmiotach trzeciego sektora), etapy opracowania
metody oraz wykorzystane techniki gromadzenia danych (szczegdlnie urucho-
mienie strony internetowej projektu na platformie Moodle)®.

Dobér proby badawczej rozpoczeto od wyselekcjonowania sposrod organi-
zacji znajdujacych si¢ w bazie danych TDRS zréznicowanych organizacji, a do
ich selekcji zastosowano takie kryteria, jak: obszar dziatalnosci (m.in.: pomoc
spoteczna, przeciwdziatanie bezrobociu, rozwoj gospodarczy, kultura, zdrowie),
respektowane wartosci (np. dobrostan, prawda, mitos¢, solidarnos¢), typ organi-
zacji (organizacje wzajemnosciowe, infrastrukturalne, badawcze — think tanki,
shuzebne). Tak opracowana liste organizacji poddano nastepnie weryfikacji ze
wzgledu na dwie zmienne: liczbe oso6b zaangazowanych w dziatalno$¢ organi-
zacji (odrzucono organizacje, w ktorych dziatalno$¢ zaangazowanych bylo mniej
niz 10 osob) oraz skale dziatania (organizacje lokalne, regionalne, globalne).
Wymagato to przeprowadzenia dodatkowej kwerendy internetowej i prasowe;
(przede wszystkim przez poszukiwanie dostepnych stron internetowych organi-

% Do przeprowadzenia badan wedtug przyjetych zatozen badawczych zaangazowano Towa-
rzystwo Doradcze Ryszard Stocki (TDRS) majace duze do§wiadczenie w prowadzeniu badan
polskich organizacji pozarzagdowych.
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zacji), ktora potwierdzita funkcjonowanie organizacji i jednocze$nie umozliwita
zebranie niezbgdnych informacji na ich temat. Wykorzystano m.in. baz¢ danych
prowadzong przez Stowarzyszenie Klon/Jawor (www.ngo.pl), strony Krajowego
Rejestru Sadowego, a takze statuty, raporty i sprawozdania finansowe oraz mery-
toryczne badanych organizacji. Tak prowadzona selekcja pozwolila na stworzenie
zbioru 10 organizacji pozarzadowych o przekrojowych dla trzeciego sektora
cechach’, ktore zostaly nast¢pnie ocenione za pomoca opracowanego w ramach
badan kwestionariusza NPI-Openlndex. W$rod organizacji pozarzadowych
poddanych badaniu znalazly si¢: Stowarzyszenie Klon/Jawor (17 os6b biorgcych
udziat w badaniach), fundacja Polska Akcja Humanitarna (56 osob), fundacja
Instytut Globalnej Odpowiedzialnosci (11 0sob), stowarzyszenie Polska Zielona
Sie¢ (9 osdb), Polskie Stowarzyszenie Fundraisingu (68 0sob), stowarzyszenie
Dzieto Kolpinga w Polsce (42 osoby), Polskie Stowarzyszenie na rzecz Osob
z Uposledzeniem Umystowym (93 osoby), Stowarzyszenie ,,Chér Voce Angeli”
(18 0s6b), Stowarzyszenie Treneréw Organizacji Pozarzadowych (7 osdb),
Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej (44 osoby).

Jak wspomniano wczes$niej, badania kooperatywne ze swojej natury maja
charakter jakosciowy i wydawac by si¢ moglo, ze nie jest mozliwe potaczenie
badania ,,z ludzmi” i duzej liczby badanych. Jednakze to, co nie bylo mozliwe
w latach 80. XX w., nie stanowi obecnie problemu dzigki technologii infor-
matycznej, ktora pozwala wplywa¢ kazdej jednostce na tworzone narzedzie
badawcze. Dzieje si¢ tak na calym §wiecie w coraz liczniejszych spotecznosciach
akceptujacych dzielenie si¢ wiedzg. W przywolywanych badaniach stato si¢ to
mozliwe dzigki wykorzystaniu platformy Moodle.

Badania sktadaty si¢ z nastepujacych etapow:

1) przygotowanie wersji wyj$ciowej narzedzia Open NonProfit Index® do
oceny organizacji pozarzadowej;

2) uruchomienie strony internetowej projektu na platformie Moodle (www.
nonprofitindex.org), gdzie umieszczono literaturg przedmiotu i wstepng wersj¢
narzedzia, zachecajac do jego darmowego wykorzystania;

7 Wyodrebnione w taki sposob organizacje nalezaty do wiekszo$ci z 12 wyrdznionych katego-
rii organizacji pozarzadowych wedlug mi¢edzynarodowej klasyfikacji organizacji pozarzadowych.

8 Najwcze$niejsza wersja kwestionariusza opracowana przez R. Stockiego nosita nazwe
Openlndex 1 i powstata na podstawie encykliki Centesimus Annus w 1999 r. na zaméwienie
NSZZ ,,Solidarnos¢”. Od tej pory byta wielokrotnie zmieniana i korygowana. W 2006 r. na Saint
Mary’s University w Halifax w Kanadzie powstata wersja spotdzielcza omawianego narzedzia
diagnostycznego Cooplndex (sktadajacego si¢ ze 168 pytan), ktoéra stuzy¢ miata diagnozowaniu
spotdzielni pracy. Na podstawie kwestionariusza Cooplndex stworzono dwa pochodne narzg¢dzia:
Openlndex 2 oraz Open NonProfit Index, ktore wykorzystano w opisywanych tu badaniach jako
wersje wyjsciowe do stworzenia nowego narzedzia, dla ktorego przyjeto nazwe NPI-Openlndex.
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3) zaproszenie do udzialu w badaniach wybranych organizacji pozarzado-
wych;

4) wybor koordynatora badan w organizacjach, ktore byty zainteresowane
udziatem, i rozpocze¢cie konsultacji zgodnie z nastepujgca procedurs:

a) po wspoélnym podjeciu przez uczestnikéw badan decyzji o udziale
w projekcie wygenerowana zostala robocza wersja kwestionariusza, ktoéra
zostata udostepniona pracownikom organizacji na tydzien (w jednej z form do
wyboru: na tablicy ogloszen w siedzibie organizacji, e-mailem w wersji pdf lub
na specjalnej stronie internetowej przygotowanej dla organizacji);

b) pracownicy i cztonkowie organizacji mieli pi¢¢ dni na zgloszenie uwag do
kwestionariusza;

c) wszystkie uwagi zostaty zebrane i w miar¢ mozliwosci uwzglednione przez
osobe koordynujaca proces, a kwestionariusz zostat poprawiony. Jesli jakie$ uwagi
nie zostaly uwzglednione, przyczyny tego takze wyjasniono wnioskodawcom,;

5) przeprowadzenie jednodniowych warsztatow na terenie Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie dla przedstawicieli organizacji biorgcych udziat
w badaniach. Celem warsztatéw byto doglebne wyjasnienie idei badan i opraco-
wanie wstepnej wersji zmodyfikowanego — na podstawie uwag przedstawicieli —
kwestionariusza badawczego’;

6) przeprowadzenie kolejnych warsztatow na terenie Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie dla dotychczasowych uczestnikow badan w celu opra-
cowania ostatecznej wersji kwestionariusza NPI-Openlndex, uwzgledniajacej
opinie cztonkow (wolontariuszy) i pracownikoéw badanych organizacji na temat
wersji pierwotnej (przekazanej im uprzednio przez przedstawicieli organizacji)'’;

7) umieszczenie na serwerze nowego narzedzia'l i rozpoczecie za jego
pomoca badan wyselekcjonowanych organizacji. Pracownicy i cztonkowie bada-
nych organizacji otrzymali link (Iub wersj¢ papierowa) kwestionariusza i zostali
poproszeni o jego wypetnienie w ciggu 10 dni roboczych;

8) zebranie wypelnionych kwestionariuszy oraz opracowywanie wynikow
badania dla kazdej organizacji.

Stosowanie idei badan kooperatywnych oznaczato przyjecie zalozen, zgodnie
z ktéorymi istnieja powiazania pomiedzy postrzeganiem, nadawaniem sensu
a doswiadczeniem, dzialaniem. Badania kooperatywne tworza bowiem cykl obej-
mujacy cztery rodzaje wiedzy: wiedz¢ wnioskowang (propositional knowing, jak

% W trakcie tych warsztatow podjeto decyzje o konieczno$ci stworzenia osobnych wersji
narzedzia dla cztonkéw i pracownikdéw badanych organizacji.

10°W przypadku stowarzyszen chodzilo o opinie cztonkow i pracownikow stowarzyszenia,
natomiast w przypadku fundacji badano opinie wolontariuszy i pracownikow fundacji.

' Petna wersja kwestionariusza znajduje si¢ w zatgczniku 1 w monografii [Kafel 2014,
s. 282-288].
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ma to miejsce we wspodlczesnej nauce), wiedzg praktyczna, wiedzg doswiadcze-
niowg i wiedze¢ przedstawieniowg (np. wyrazang réznymi obrazami — mys$limy
bowiem obrazami, dzwigkami, przestrzennie, kinestetycznie i na wiele innych
sposobow). Oznaczato to, ze w omawianych badaniach przedstawiciele kazdej
z analizowanych organizacji, po pierwsze, zaakceptowali zalozenia, na ktérych
sg oparte badania, a po drugie — mieli znaczacy wklad w tworzenie narzedzia
badawczego (w tym wypadku kwestionariusza diagnostycznego).

Obszary dziatalnos$ci organizacji, ktore objeto tzw. dialogiem organiza-
cyjnym, to przede wszystkim: procesy, systemy komunikacji, rekrutacja,
innowacje, relacje wewnetrzne, finanse, strategia, relacje zewnetrzne, wyna-
grodzenia, rozwoj. Badaniami objeto zarowno zakres dzialalnosci organizacii,
jak 1 wiedze o niej i jej otoczeniu. Udzial wszystkich cztonkow i pracownikow
badanych podmiotéw miat umozliwi¢ wybor najbardziej newralgicznych (takze
ze wzgledu na profesjonalizm dziatania) obszaréw w organizacji wymagajacych
szczegdtowego omowienia i doskonalenia. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze
kazdy zestaw pytan zostal poprzedzony wprowadzeniem teoretycznym. Istniala
mozliwo$¢ ich komentowania oraz tworzenia przez badanych wlasnych pytan.
Od samego poczatku badane osoby wiedziaty, jaki cel ma zadawane pytanie
i jakie wnioski moga by¢ na jego podstawie wyciagane. Kazdy uczestnik badan
mial tez okresli¢ swoje kompetencje w danym zakresie i zdystansowac si¢ do
pytania, komentujac je w pytaniach otwartych.

Warto nadmieni¢, ze zgodnie z zalozeniami metody konieczne bylo zaanga-
zowanie wszystkich cztonkéw badanych organizacji (zarowno pracownikow, jak
i wolontariuszy) w proces projektowania narz¢dzia. Oznacza to de facto, ze auto-
rami tego kwestionariusza jest ponad 365 osob. Agregaty bedace przedmiotem
oceny (czyli obszary organizacji) stosowane w pierwotnej wersji kwestionariusza
nie ulegly zmianie, ale sugestie ptyngce od uczestnikow badan spowodowaty
w niektorych przypadkach znaczne zmiany pytan tworzacych owe agregaty.

Opracowana wspoélnie z zaangazowanymi organizacjami konstrukcja (NPI-
-Openlndex) spetnita wigkszos¢ warunkow, jakie stawiane sg narzedziom pomia-
rowym wykorzystujacym wskazniki formatywne (formative indicators), ktorym
— jak twierdza A. Sagan [2003, s. 31] oraz A. Diamantopoulos i H.R Winklhofer
[2001, s. 271] — nadaje si¢ czgsciej miano indeksu niz skali. W NPI-Openlndex np.
ocena agregatu (konstruktu) ,,przywodztwo” jest formowana za pomocg kombi-
nacji czterech zmiennych obserwowalnych (wskaznikéw formatywnych): ,,zaufanie
do liderow”, ,,kompetencje lidera”, ,,informacja zwrotna”, ,wzajemny szacunek’'2.

12 Podobnie interpretuje si¢ wskazniki np. w analizie gtdwnych sktadowych, gdzie sktadowe
glowne sa traktowane jako liniowa kombinacja zmiennych obserwowalnych.



Zastosowanie metody participatory action research... 35

Identyfikacja z organizacja E—
Samorealizacja =
Zadowolenie f— 1
Atmosfera w organizacji E—
Relacje z otoczeniem = 1
Odpowiedzialno$é ——
Strategia I —
Niezalezno$¢ organizacji  ——

Rekrutacja
Finanse :E
—

Wynagrodzenia |

Relacje ze wspotpracownikami e e
Zaufanie do wspotpracownikow — ]
Relacje wewngtrzne e ——
Systemy komunikacji —
Innowacje [—
Wspieranie rozwoju =
Wiedza partycypacyjna —
Poprawianie procesow [ —
Samodzielno$¢ osdb e
Transparentno$é I —
Procesy organizacyjne =
Relacje z beneficjentami ——
Wzajemny szacunek )
Informacja zwrotna =
Kompetencje lidera "
—

Zaufanie do lideréw |

—-40 —20 0 20 40
Odchylenie od $redniej pozytywnej oceny wszystkich obszarow

O cztonkowie [ pracownicy

Rys. 2. Ocena analizowanych subobszardéw organizacji w opinii badanych pracownikéw
oraz cztonkow (wolontariuszy) PAH

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Podobnie jest w pozostatych szesciu agregatach (konstruktach) proponowanych
w NPI-Openlndex. Zestaw wskaznikow formatywnych dla kazdego agregatu
tworzy indeks, co nadato skali stosowanej w NPI-Openlndex posta¢ wieloindek-
sowa. W dalszej kolejnosci przeprowadzono analize statystyczng kwestionariusza
NPI-Openlndex, co pozwolito oceni¢ rzetelnos¢ jego skali pomiarowej, do ktorej
wykorzystano wspotczynnik o Cronbacha. Obliczenia przeprowadzone zostaty
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za pomoca programu Statistica 10. Wysoka wartos¢ wspotczynnika o Cron-
bacha uzyskana w badaniach pozwolita uzna¢ zbidr agregatow, subobszarow,
a szczegodlnie pytan (z wytaczeniem pytan dotyczacych subobszaru ,,poprawianie
procesow”) stosowanych w ramach NPI-Openlndex za jednorodny wskaznik
zmiennej ukrytej (oceny dziatania badanego obiektu) i utworzy¢ z nich narzedzie
badawcze w postaci indeksu stuzacego do oceny profesjonalizmu organizacji
pozarzadowych.

Tak przygotowany kwestionariusz stat si¢ rodzajem opisu idealnej (profe-
sjonalnej)'3 organizacji, a osoby biorgce udziat w badaniach odpowiadaty, jak
bardzo organizacja, z ktora sa zwigzane, rozni si¢ od tego wzorca. Rezultat oceny
profesjonalizmu jednej z badanych organizacji (Polskiej Akcji Humanitarnej)
zaprezentowano na rys. 2. Do najstabszych obszaréw zaréwno pracownicy, jak
i wolontariusze PAH zaliczyli te zwigzane ze strategig, rekrutacjg i finansami.
Mimo ze zdiagnozowane zostaly stabosci w procesie formutowania i wdrazania
strategii PAH wszyscy pracownicy uczestniczacy w badaniach stwierdzili, ze
jest ona potrzebna i dlatego w kolejnych miesigcach podjeto aktywne dziatania
prowadzace do jej opracowania. Ocena wszystkich organizacji zaowocowata
powstaniem 10 raportéw diagnostycznych (kazdy z nich miat ok. 50—70 stron),
ktore zostaty przestane do wszystkich uczestnikow badan.

Utrzymanie postepowania badawczego w duchu idei badan kooperatywnych
wymagato dalszej wspotpracy ze strony badanych i prowadzacego badania.
Dlatego zaproponowano, by przygotowany raport stat si¢ przedmiotem dalszych
dyskusji prowadzonych zgodnie z nastgpujaca procedura:

— wszystkim uczestnikom badania udostgpniona zostanie peina wersja
raportu;

— po przestaniu raportu konsultant zadeklaruje petng gotowos$¢ interpre-
tacji i wyjasnienia zapisow zawartych w raporcie oraz dokona w nim korekty
uwzgledniajgcej uwagi badanych;

— po otrzymaniu przygotowanego wspolnie raportu uczestnicy badan bedg mie¢
tydzien na spisanie wnioskoéw i przygotowanie si¢ do dyskusji nad wynikami;

— nie pdzniej niz w drugim tygodniu po przestaniu raportu podczas jednego
spotkania (w matych organizacjach do 20 os6b) lub kilku spotkahn!* zostanie prze-
prowadzona dyskusja nad raportem i wynikami;

— wnioski z dyskusji kazdy z jej uczestnikow powinien odnies¢ do swojego
stanowiska pracy (kazdy wniosek powinien znalez¢ swojego ,,wlasciciela”, przy

13 Proponowane obszary sg rezultatem konsensusu wypracowanego pomiedzy uczestnikami
badan i sg odzwierciedleniem ich pogladow na temat cech profesjonalnej organizacji pozarzadowe;.

4 W organizacjach duzych konieczne jest wybranie prowadzacych dyskusje (moze to by¢
konsultant) i kaskadowe przeprowadzenie dyskusji w ok. 12-osobowych grupach — najpierw na
najnizszym szczeblu, a potem w kolejnych grupach przedstawicieli, az do najwyzszego szczebla.
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czym ,wilascicielami” niektorych wnioskow moga by¢ wszyscy pracownicy lub
cztonkowie organizacji)'>;

— do wynikow badan organizacja powinna wraca¢ w odstepach co najmniej
sze$ciu miesiecy 1 ,,wlasciciele” wnioskdw powinni zrelacjonowaé swoje postepy
we wdrazaniu w zycie podjetych postanowien;

— badanie kwestionariuszowe powinno by¢ w organizacji powtarzane co
najmniej po 12 miesiacach, nie po6zniej jednak niz po dwoch latach.

4. Podsumowanie

Zgodnie z opinig prekursorow stosowania metody action research jej prawi-
dlowa implementacja w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych wymaga
spetniania okreslonych warunkow. P. Reason i H. Brandbury ([Handbook
of Action... 2001, s. 2], za: [Chrostowski i Kostera 2011, s. 31]), definiujac te
warunki, przyjmuja, ze action research ,jest demokratycznym procesem
majacym na celu zdobycie wiedzy praktycznej oraz potaczenie dziatania
i refleksji, teorii i praktyki, poprzez dzialanie z innymi, w procesie poszukiwania
rozwigzan problemoéw o duzej dla ludzi wadze, a takze poszukiwanie mozliwosci
rozwoju osob indywidualnych i catych spoteczno$ci”.

Zdaniem J.L. Ozanne i B. Saatcioglu [2008, s. 426] czynniki bardzo podobne
do tych wymienionych wyzej decyduja o jakosci rezultatéw zastosowania metody
action research, podkreslaja oni jednak, ze niezmiernie trudno jest zrealizowac
wszystkie wymagania jednocze$nie.

W zestaw wymogoéw wpisuja si¢ rowniez proponowane przez M. Cwiklic-
kiego i A. Pawling [2015, s. 65] kryteria oceny zbieznos$ci danej metodyki badan
z action research, do ktorych naleza:

— cel realizowanych badan, czyli doprowadzenie do zmiany w obre¢bie bada-
nego obszaru i naktonienie uczestnikow do zainicjowania zmian,

— aktywna rola badacza jako wspdtuczestnika sytuacji problemowe;j,

— aktywne uczestnictwo badanych w procesie badawczym,

— cyklicznos$¢ procesu badawczego,

— zdolno$¢ tworzenia teorii.

Podjeta przez autora niniejszego opracowania proba wykorzystania metody
participatory action research w ocenie dzialania organizacji pozarzadowych byta
jedna z pierwszych prob podjetych w naszym kraju. Autor wyraza przekonanie,
ze zaprezentowane podejscie badawcze spetnia opisane powyzej wymogi i umoz-
liwia identyfikacj¢ elementow metodycznych typowych dla tej odmiany metody

15 Whnioski, do ktorych nikt nie chce si¢ przyznaé, nalezy w drodze negocjacji (moze je prowa-
dzi¢ konsultant) przydzieli¢ wybranym osobom.
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action research. Jednocze$nie jednak autor ma swiadomos¢, ze konieczne jest
podjecie dalszych prac prowadzacych do skuteczniejszego wykorzystania metody
PAR w zakresie tworzenia teorii organizacji uzytecznych w procesie profesjona-
lizacji organizacji pozarzadowych.
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Using Participatory Action Research Method in the Assessment
of Non-governmental Organisations
(Abstract)

The knowledge about the research instruments which make up the methodology
of management science, together with the ability to select and use them properly, contin-
ues to play a crucial role, not only in academic surveys, but also in the decision-making
of managers. The application of a specific method in a given situation affects the quality
of research results, and defines the boundaries of knowledge explored in the organisa-
tion’s reality.
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Scientific reflection is therefore important when measuring the possibility of using
specific methods under certain conditions. The primary goal of this study was to present
a method that is relatively unknown in Poland — Participatory Action Research (PAR),
which is based on the idea of cooperative research. To examine both the opportunities
and limitations of cooperative research, I present an attempt to apply this approach to
assess non-governmental organisations.

Keywords: Participatory Action Research method, cooperative research, the diagnosis
of non-governmental organisations, research approaches in the social sciences.
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1. Wprowadzenie

Problematyka zaufania jest przedmiotem badan autorow reprezentujacych
rozne dyscypliny naukowe, takie jak: ekonomia, zarzadzanie, socjologia, nauki
polityczne, psychologia. Zaufaniem mozna zajmowac si¢ w skali makro (np.
zaufanie systemowe), mezo (zaufanie organizacyjne) oraz mikro, w wymiarze
jednostkowym [Bigley i Pearce 1998]. Na poziomie makroekonomicznym
zaufanie badane jest w kontek$cie wzrostu gospodarczego [Beugelsdijk, Groot
i Schaik 2004], nieréwnosci dochodowych [Gori-Maia 2013], stabilno$ci demo-
kratycznej [Inglehart 1999] czy poziomu przestgpczosci [Rosenfeld, Messner
i Baumer 2001].

W naukach o zarzadzaniu zaufanie rozpatrywane jest w czterech glownych
nurtach jako:

— interpersonalne zaufanie wewnatrzorganizacyjne pomig¢dzy przelozonymi
i podwladnymi oraz pomigdzy wspotpracownikami,

— impersonalne, instytucjonalne zaufanie wewnatrzorganizacyjne pracow-
nikow do organizacji,

— zaufanie w relacjach migdzyorganizacyjnych (interorganizacyjne),

— w obszarze marketingu zaufanie klientow do organizacji, takze do zakupow
on line.

Stosunkowo nowym watkiem w badaniach dotyczacych zaufania sa badania
nad zaufaniem do nowych technologii [Lippert i Swiercz 2005]. Zaufanie w skali
mikro analizowane jest na poziomie indywidualnym, mi¢dzyludzkim w rodzinie
i w relacjach intymnych i kolezenskich [Larzelere i Huston 1980], np. w badaniu
diad koncentrowano si¢ na odwzajemnianiu zaufania, wptywie zaufania jednej ze
stron na powstawanie zaufania partnera, jego symetrycznosci i asymetrycznosci
oraz ich konsekwencjach [Korsgaard, Brower i Lester 2015].

Zaufanie jest wiec zroznicowanym i wielowymiarowym konstruktem,
ponadto dynamicznym i zmieniajgcym si¢ w czasie. Wynika z historii wzajem-
nych kontaktéw. Wydaje si¢ zasobem, ktdry rosnie wraz z intensywnoscig jego
uzytkowania i stabnie, jesli si¢ go nie wykorzystuje [Atkinson i Butcher 2003].
Istotng cechg zaufania jest tez jego stopniowalnos¢, ktora zaktada mozliwosé
rozwoju zaufania w czasie, ale tez powrotu na nizszy etap rozwoju zaufania we
wzajemnych relacjach [Atkinson i Butcher 2003].

Wielos¢ definicji zaufania i modeli pomiarowych utrudnia poréwnania
w zakresie wynikow prac r6znych autorow. Taki stan rzeczy wskazuje roéwniez
na ograniczenia dotyczace dostepnych narzedzi stuzacych mierzeniu zaufania.
Trudnos$ci w badaniu zaufania pojawiajg si¢ takze dlatego, ze mamy do czynienia
ze zjawiskiem, ktore jest nienamacalne, a jedynie odczuwane czy postrzegane
[DeVellis 1991]. Autorzy wskazuja takze, ze pomimo duzej liczby publikacji na
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temat zaufania w naukach o zarzadzaniu wcigz podchodzi si¢ do tego zagadnienia
fragmentarycznie [McEvily, Perrone i Zaheer 2003].

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie wyzwan koncepcyjnych
i metodycznych zwigzanych z badaniem zaufania. Niniejszy artykul skupia si¢
w szczegodlnosci na dwoch z nich: zwigzanych z definiowaniem zaufania oraz
wynikajacych z natury zaufania jako konstruktu postrzeganego (perceived).
Ponadto skupiono si¢ na aspektach zwigzanych z pomiarem zaufania.

2. Trudnosci w badaniu zaufania wynikajace z réznic
w jego definiowaniu

Jedna z trudnos$ci w prowadzeniu badan nad zaufaniem sg réznice w defi-
niowaniu tego konstruktu w naukach o zarzadzaniu. Autorzy wskazuja wrecz
na proliferacje definicji zaufania, ktora zdaniem A. Sankowskiej [2011] i tak
nie wyczerpuje wszystkich mozliwo$ci jego rozumienia. L.T. Hosmer [1995]
wskazuje na istnienie co najmniej pieciu kontekstow, w ktérych definiowane jest
zaufanie. Sg to:

— indywidualne oczekiwania — zwiazane sga z wrazliwo$cia partnera i stop-
niem jego optymizmu w relacjach z innymi; stopniem, w jakim jest w stanie
zawierzy¢, zrezygnowac z kontroli na rzecz zaufania, odnos$nie do przekonan
o stato$ci porzadku spolecznego, kompetencji czy standardow moralnych osob,
ktorym zawierza;

— relacje interpersonalne — oparte na wspodlpracy i odwzajemnianiu, zwig-
zane z relacjami z osobg ,,godng zaufania”, ktora bedzie dziata¢ na rzecz osoby
obdarzajacej zaufaniem bez wzgledu na postrzegany krotkoterminowo interes
wlasny, ze wzgledu na posiadane cechy, takie jak uczciwosc¢, spdjnos¢, lojalnosé
1 otwartos¢, kompetencje, i taczace je relacje;

— wymiana ekonomiczna — podejscie oparte na zatozeniu, ze w relacjach
biznesowych nie nalezy wierzy¢ ani jednostkom, ani partnerom biznesowym,
poniewaz ich dziatania moga by¢ oportunistyczne i stuzy¢ realizacji wtasnych
interesow. O. Wiliamson [1985] wykazat w swych badaniach, ze mimo iz czg$ci
partneréw biznesowych mozna ufa¢, trudno okresli¢, ktérym z nich. W zwiagzku
z tym podmioty musza ponosi¢ koszty zwigzane z zabezpieczeniem transakcji,
ktorych moglyby unikna¢ w sytuacji wzajemnego zaufania;

— struktury spoleczne — zaufanie ma w znacznym stopniu charakter spoteczny,
nie tylko indywidualny. W zwiazku z tym, ze interakcje majg charakter komplek-
sowy (ufamy komus, kto z kolei ufa innym osobom), tworzg si¢ sieci zaufania,
w ktorych zaufanie wzmacniane jest historig wzajemnych kontaktow i stop-
niowym tworzeniem si¢ wspdlnych dla grupy norm;
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— zasady etyczne — zaufanie zwigzane jest z przekonaniem osob, grup lub
podmiotéw o tym, co jest etycznie uzasadnione i moralnie poprawne, przy czym
L.T. Hosmer [1995] podkresla, ze etycznie uzasadnione zachowanie przedktada
interesy spoteczenstwa nad interesy indywidualne. Zaufanie do podmiotu zwia-
zane jest z prowadzeniem biznesu w sposob etyczny z poszanowaniem praw
interesariuszy. Pojecie zaufania tgczone jest czesto z pojgciem klimatu etycznego.
Dwa podstawowe wymiary klimatu etycznego — zyczliwos$¢ i zasady, zwigzane
sa z istota zaufania i odgrywaja znaczaca rolg w jego powstawaniu i utrwalaniu.
Klimat etyczny wptywa na decyzje i zachowania pracownikow, wskazujac, co
W organizacji jest cenione i pozadane, a co nie jest akceptowane [Martin i Cullen
2000].

Ponadto zaufanie ma rozbudowang strukture, ktéorg mozna bada¢ m.in.
w nastgpujacych aspektach:

—w kontekscie perspektyw badania: zaufanie wewnatrzorganizacyjne — hory-
zontalne, instytucjonalne, normatywne [Meyer, Davis i Schooman 1995] oraz
zaufanie interorganizacyjne — migdzy organizacjg a interesariuszami, migdzy
organizacjami, mi¢dzy organizacjami a klientami [Sankowska 2011];

— wymiarow zaufania, np. kompetencje, uczciwos¢, konsekwencja, dyskrecja,
rzetelnos$¢, spetnianie obietnic, lojalnos¢, dostepnosé, otwartos$¢, wrazliwose
i ogdlna wiarygodnos¢, zyczliwose, przewidywalnosc¢, kwalifikacje, skuteczno$c,
opiekunczos$¢, pryncypialnosé, uczciwos¢ i inne [McCole 2002];

— zakorzenienia w kulturze organizacyjnej; zaufanie jest traktowane przez
badaczy jako wymiar klimatu organizacyjnego; zaufanie wewnatrzorganizacyjne
jest czesto utozsamiane z klimatem zaufania w organizacji, a doswiadczany
przez pracownikéw klimat zaufania odzwierciedla percepcje srodowiska pracy
i wyznacza ramy dla zachowan i decyzji pracownikow [Altuntas i Baykal 2010];

— wzajemnej komunikacji jako warunku jego wystepowania, ale tez podstawy
rozwoju otwartej komunikacji i dialogu [Svensson 2006]; efektywna komunikacja
1 wymiana informacji sg dodatnio skorelowane z poziomem zaufania w relacjach
biznesowych [Fischer 2013], zaufanie jest warunkiem efektywnej komunikacji
w organizacjach i zespotach [Blomqvist 2002]. Z drugiej strony zaufanie jest
takze efektem komunikacji i interakcji [Gibson i Manuel 2003]. Prowadzi to do
whniosku, ze zaufanie jest zar6wno warunkiem satysfakcjonujacych interakcji, jak
1 ich rezultatem;

— podstaw czy zrodel zaufania. Moga by¢ one: poznawcze, (racjonalne, zada-
niowe oparte na kompetencjach, kalkulacyjne, funkcjonalne, zwigzane z rolg),
oparte na racjonalnej ocenie i przekonaniu, ze osoba petnigca dang funkcje
bedzie zachowywac si¢ kompetentnie, odpowiedzialnie i zgodnie ze swojg rola
[Morita i Burns 2012], oraz afektywne (interpersonalne, oparte na relacjach),
oparte na pozytywnych emocjach, otwartej komunikacji, uczciwosci, doswiad-
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czaniu pozytywnych interakcji, dobrych intencji i dbatosci o podtrzymywanie
relacji [ Lencioni 2012];

— dynamicznosci i zmiennosci w czasie. Wielu autorow wskazuje, ze zaufanie
rozwija si¢ w czasie, poczawszy od jego najbardziej prostych form, opartych
na kalkulacji czy strachu, az do form najbardziej zaawansowanych takich jak
zaufanie oparte na identyfikacji i wiedzy [Hosmer 1995, Sako 2006];

—w $wietle wzajemnych relacji — udzielajacy zaufania i obdarzony zaufaniem
[Baccarani 1995];

— wzgledem adresatow, tresci oraz podmiotéw zaufania: interpersonalne,
spoteczne, publiczne, technologiczne, konsumpcyjne, on line systemowe i uogol-
nione [Zielinski 2012].

Powyzsza réznorodno$¢ sposobow definiowania oraz ztozono$¢ struktury
zaufania warunkuje konieczno$¢ zawgzenia prowadzonej analizy do wyboru
jednego lub kilku aspektow. W zwiagzku z tym osoba projektujaca badania musi
zmierzy¢ si¢ z wlaciwym okres§leniem celu badawczego, w taki sposob by
odzwierciedlat on wszystkie mozliwe aspekty zaufania w badanym fragmencie
rzeczywisto$ci organizacyjne;.

Rozréznienie wiedzy na potoczng oraz naukowa wydaje si¢ by¢ istotne
w kontekscie prowadzenia badan nad zaufaniem. Trudno§¢ w prowadzeniu
badan przejawia si¢ w tym przypadku w mozliwo$ci odmiennego rozumienia
przedmiotu obserwacji przez naukowca oraz osoby tworzace badang probe. Nie
ma bowiem gwarancji, ze badani beda mie¢ wiedz¢ naukowa na temat badanego
konstruktu. Na kwesti¢ t¢ zwracajg rowniez uwage N.A.D. Connel i R. Mannion
[2006], wskazujac, ze potoczne rozumienie zaufania moze si¢ sprowadzac
jedynie do odczucia wiary w czyje$ dobre intencje i zapewnienia, ktoére gwaran-
tuja poczucie bezpieczenstwa i wewngtrznego spokoju [Sokotowska 2015].
Nalezy zatem uwzglednic fakt, ze badane jednostki nie muszg rozumie¢ zaufania
w ten sam sposéb co badacz, ktory rzetelnie przygotowat skalg badawczg na
podstawie dostepne;j literatury naukowe;.

3. Trudnosci w badaniu zaufania wynikajace z natury zaufania
jako konstruktu postrzeganego

Powyzsze trudno$ci w badaniu zaufania wynikajg z natury konstruktu, ktéra
sprawia, ze nalezy go zakwalifikowa¢ jako konstrukt psychospoteczny. Bez
wzgledu na to, czy zaufanie traktuje si¢ jako funkcje przysztych i terazniejszych
zachowan [Good 1988], czy jako relatywnie statg cech¢ danej osoby [ Wrightsman
1966], metodyka badan odnosi si¢ do opinii respondentéw na temat zaufania, co
ma zwigzek z postrzeganiem otaczajacego ich srodowiska. Jest to spowodowane
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tym, ze zaufanie podobnie jak inne psychospoteczne komponenty wystepujace
w zarzadzaniu organizacja (np. satysfakcja, zaangazowanie w relacje z marka,
relacje w fancuchu dostaw, klimat sprawiedliwosci, odczuwane wsparcie organi-
zacji, wsparcie przelozonego) stanowi tzw. komponent postrzegany. Postrzeganie
jest wiec jednym z wyznacznikéw konstruktow psychospotecznych w organi-
zacji rozumianych jako stany wywotane przez stosunek jednostki do srodowiska.
Wzrost popularno$ci badan nad zmiennymi zwigzanymi z postrzeganiem dato-
wany jest na okres po 2000 r. [Gojny-Zbierowska 2015]. Wydaje sie, ze tendencja
ta zwiazana jest z coraz wigkszg koncentracjg badaczy na odczuciach (percepcji)
pracownika, klienta czy interesariuszy, poniewaz odczucia te wptywaja na ich
decyzje i zachowania.

4. Kognitywnos$¢ zaufania

Nalezy takze podkresli¢ trudno$¢ w badaniu zaufania, ktora zwigzana jest
z czynnikami mogacymi przyczynic¢ si¢ do odmiennego rozumienia tego samego
aspektu zaufania przez osoby badane. Czynniki te mogg bowiem wptywac na
postrzeganie jednostek. Powyzsza trudno$¢ w prowadzeniu badan nad zaufaniem
wigze si¢ ze zjawiskiem, ktore okresla si¢ jako kognitywnos$¢. Tre$¢ kognitywna
dotyczy procesdéw i struktur poznawczych cztowieka, w zwigzku z tym odnosi
si¢ do percepcji jako mechanizmu tworzenia dos§wiadczenia i wiedzy o otoczeniu
[Piorkowska 2014]. Zaufanie jest kategoriag kognitywna, poniewaz jest rodzajem
poznania. O zaufaniu do partnera decyduje wiedza o kwalifikacjach moralnych
partnera lub jego sktonnosciach osobowosciowych. Ponadto w odniesieniu do
zaufania nalezy zwrdci¢ uwage na pojecie kategoryzacji, nieroztacznej w procesie
percepcji 1 poznawania §wiata. Proces kategoryzacji polega na przyporzadko-
waniu kategoriom wynikajacym z uprzedniego doswiadczenia zdobywanych na
biezaco bodzcow na podstawie zbudowanych wczesniej schematow pamigcio-
wych [Pluwak 2009]. Proces ten warunkuje zapamigtywanie, zrozumienie, oceng,
a takze postawy 1 przyszle zachowania cztowieka [Cwalina 1 Falkowski 2005].

Trudno$ci w badaniu zaufania pojawiajg si¢ takze w zwigzku z emocjonalno-
$cig cztowieka. Emocje stanowig bowiem o specyficznych oraz mocno zindywi-
dualizowanych reakcjach behawioralnych w odpowiedzi na sytuacje wazna dla
danej osoby [Gerrig i Zimbardo 2006]. W konteks$cie prowadzonej analizy nalezy
zwroci¢ uwage na jeden z czterech wymienianych systeméw uruchamiania
emocji, a mianowicie na system poznawczy [Miszczak 2010]. Wedtug tego
systemu pojawienie si¢ emocji moze by¢ wywotane oceng sytuacji w zaleznosci
od potrzeb jednostki, celow i wartosci. Emocje moga pojawia¢ si¢ w wyniku
percepcji, przywotanych z pamigci informacji oraz sposobu ich przetworzenia
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w trakcie procesow myslowych [Migdat 2003]. W zwigzku z tym mozna
wyobrazi¢ sobie ogromng réznorodnos¢ rozumienia zaufania przez osoby badane
jako konstruktu determinowanego emocjami czlowieka. Powyzsze rozwazania
wskazuja na znaczny subiektywizm w zakresie rozumienia pojecia zaufania, co
moze mie¢ takze wptyw na uzyskiwane przez badaczy wyniki. Jak wskazuje
J. Wierzbinski [2009], nawet w przypadku precyzyjnej operacjonalizacji pojecia
zaufania nadal mozna mie¢ watpliwosci, czy dwie osoby deklarujace zaufanie
odczuwaja dokladnie to samo. Poniewaz ta sama ocena w skali ocen moze ozna-
cza¢ dla poszczegodlnych jednostek co$ zupetnie innego, dopiero dane pochodzace
z odpowiednio duzej proby neutralizuja btedy wynikajace z odmiennego kalibro-
wania skal zaufania przez respondentow. Zdaniem J. Wierzbinskiego ze wzgledu
na to, ze zaufanie jest kategorig subiektywna, nigdy nie powstanie niezawodne
narzedzie pozwalajace na porownywanie doznan réznych osob.

5. Sklonno$¢ do zaufania

Trudnosci w badaniu zaufania mogg wynikaé¢ rowniez z réznic dotyczacych
osobowej sktonnosci do zaufania (trust propensity). Sktonnosé¢ do zaufania to
mocno zindywidualizowany komponent, ktéry warunkuje gotowos$¢ do obda-
rzania zaufaniem lub do wyrazania nieufnosci wzgledem innych [Van Dyne
2000]. Sktonno$¢ do zaufania jest traktowana jako wymiar osobowosci. Wywiera
pozytywny wplyw na indywidualny poziom zaufania jednostek. Niekoniecznie
sugeruje, ze dana osoba uwaza wszystkich bez wyjatku za godnych zaufania, ale
sprawia, ze ogolnie osoba wykazuje tendencj¢ do ufania innym w roéznych sytu-
acjach [McKnight i Chervany 2001]. Osobowa sktonnos¢ do zaufania uzalezniona
jest od wielu czynnikow, takich jak: do§wiadczenie zyciowe, typ osobowosci,
pochodzenie, wyksztalcenie i czynniki spoteczno-ekonomiczne [Mayer, Davis
i Schoorman 1995]. Sktonno$¢ do zaufania odgrywa duza role w sytuacjach
nowych i niejednoznacznych w przypadku ograniczonej dostepnosci do infor-
macji o partnerze [Bigley i Pearce 1998].

Badania wskazuja, ze osoby posiadajace wysoka sktonnos¢ do zaufania
rzadziej oszukuja lub ktamig, sa3 mniej konfliktowe oraz wykazuja wicksze
poszanowanie dla racji innych. Sktonnos¢ do zaufania wptywa na wiele efektow
istotnych dla organizacji, zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i organiza-
cyjnym, takich jak: zachowania obywatelskie, che¢ zmiany pracy, zaangazowanie
w realizacj¢ celow i zadan, wydajno$¢ pracy [Colquitt i in. 2007]. Zaufanie trak-
towane jest w badaniach réznych autorow jako zar6wno zmienna sytuacyjna,
jak 1 interpersonalna. Réznice pomiedzy poziomem zaufania respondentow
w poszczegdlnych wymiarach mogg by¢ spowodowane wiasnie roznicami indy-
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widualnymi w zakresie osobowosciowej sktonnosci do zaufania. Przyktadowo
wysoka sktonnos¢ do zaufania bedzie skutkowac¢ wyzszym zaufaniem do insty-
tucji czy 16l spotecznych. Dlatego istotne jest, aby w badaniach zaufania stosowac
takze zmienng kontrolng ,,sktonno$¢ do zaufania™.

6. Zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa pomi¢dzy réznymi rodzajami
zaufania

Jak juz wspomniano, osobowa sktonnos$¢ do zaufania moze wpltywac na
rezultat pomiaru zaufania w roznych przekrojach. Co wigcej, wigkszos¢ badan
potwierdza wysoka korelacje miedzy zmiennymi charakteryzujacymi rézne
rodzaje zaufania. Skupienie uwagi tylko na jednym rodzaju zaufania nie daje
zatem petnego obrazu, a nickiedy moze prowadzi¢ do fatszywych wnioskow.
Korelacje pomigdzy poszczegdlnymi rodzajami zaufania sprawiajg, ze konieczne
jest cato$ciowe podejscie do zaufania organizacyjnego [Krot 2013].

P. Sztompka [2007] podkresla, ze mozemy mowic¢ o stopniowo rozszerzaja-
cych si¢ koncentrycznych kregach zaufania: od najbardziej konkretnych relacji
migdzyosobowych do bardziej abstrakcyjnego odniesienia wobec struktur i insty-
tucji spolecznych lub odwrotnie.

Moze si¢ zdarzy¢, ze brak zaufania do menedzera jest nie tyle efektem jego
niskich kompetencji menedzerskich, co przede wszystkim nieudolnego zarza-
dzania organizacjg i w konsekwencji rozciggni¢cia tych negatywnych opinii
réwniez na bezposredniego przetozonego. Z kolei dzialania powodujace wysoki
poziom zaufania instytucjonalnego, takie jak dbalos¢ o klarownos$¢ procedur,
poczucie sprawiedliwos$ci czy budowanie wsparcia organizacji, moze spowo-
dowa¢ wzrost zaufania do menedzerow.

Podobnie zaufanie miedzyorganizacyjne budowane jest w pewnym stopniu
takze przez relacje interpersonalne pomiedzy zwykle dwiema osobami repre-
zentujacymi przedsiebiorstwa (np. kupujacego i sprzedajacego, kupujacego
i detalistg itp.). Zaufanie interpersonalne odgrywa wiec kluczows role w rozwoju
zaufania migdzyorganizacyjnego [Mouzas, Henneberg i Naude 2007]. Cho¢ te
dwa rodzaje zaufania sg ze soba powigzane, to trzeba pamigtac, ze sg to zupetnie
inne konstrukty [Weck i Ivanova 2013].

Budowanie zaufania rozpoczyna si¢ od zaufania wstgpnego, ktore zazwyczaj
jest stabe 1 wynika z okreslonych przestanek, np. aspektow instytucjonalnych.
Koncowym efektem tego procesu powinno by¢ dojrzate zaufanie oparte na zdeper-
sonalizowanych lub spersonalizowanych podstawach. W literaturze przedmiotu
opisywane jest zjawisko transferu zaufania. Jest to sytuacja, w ktdrej tzw. wstepne
czy poczatkowe zaufanie do jednej ze stron, do okreslonego podmiotu (osoby,
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grupy, organizacji), wynika z zaufania do strony trzeciej, czyli innego podmiotu,
powigzanego z sytuacja dotyczaca relacji. Istnieje wiele zrodet, z ktorych zaufanie
moze zosta¢ przeniesione na inny podmiot [Stewart 2003]. Ogdlnie przyjmuje sig,
ze transfer moze mie¢ charakter wewnatrzorganizacyjny lub mi¢dzyorganizacyjny.
W przypadku zaufania organizacyjnego szczegolnie istotne w procesie powsta-
wania zaufania sg: strategia, struktura organizacyjna, kultura organizacyjna,
normy, warto$ci, procedury, w oparciu o ktore dokonuje si¢ transfer zaufania
na osoby powiazane z organizacja. Rzeczywisty lub potencjalny partner begdzie
bardziej sktonny ufa¢ reprezentantowi organizacji charakteryzujacej si¢ stabilnymi
i przewidywalnymi procedurami niz takiej, w ktorej sa one nieuporzadkowane.
W zwigzku z tym w badaniach tego typu wieloptaszczyznowych relacji trudno
uzyska¢ pomiar kazdego z rodzajéw zaufania.

7. Wybrane metody badania zaufania

Zaufanie cieszy si¢ niestabngcym zainteresowaniem badaczy reprezentuja-
cych rézne dyscypliny naukowe od ponad 30 lat. Jesli chodzi o rodzaje zaufania
wewnatrzorganizacyjnego, uwaga badaczy skupiata si¢ przede wszystkim na
badaniu zaufania wertykalnego w relacjach przetozony podwiladny [Ertiirk 2010,
Nienaber i in. 2015]. Ostatnio wickszym zainteresowaniem cieszy si¢ zaufanie
impersonalne w relacjach pracownik—instytucja [Atkinson i Butcher 2003,
Vanhala, Puumalainen i Blomqvist 2011]. Z kolei w zwigzku z rosnagcym znacze-
niem efektywnosci zespotow (takze zespotow wirtualnych) w osiaganiu sukcesu,
konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci organizacji coraz wigksza uwage poswieca
si¢ zaufaniu horyzontalnemu [Glinska-Newes i Haffer 2013, Glinska-Newes 2013,
Morita i Burns 2014]. Badania nad relacjami migdzyorganizacyjnymi prowadzone
w ostatnich latach jednoznacznie wskazuja, ze koniecznym elementem relacji
biznesowych jest zaufanie, co sprawia, ze znaczna grupa badaczy koncentruje si¢
na problematyce tworzenia, podtrzymywania i rozwoju relacji miedzyorganiza-
cyjnych opartych na zaufaniu [Zang i Cohen 2008, Koopetycja... 2014]. Ostatnio
zainteresowania badaczy koncentruja si¢ takze na aspektach procesu zaufania
[Ekici 2013], a takze komponentow zaufania, w tym elementéw poznawczych
i afektywnych [Schoorman, Mayer i Davis 2007].

Wielowymiarowos¢ oraz mnogos¢ sposobow definiowania zaufania powoduje,
ze nie istnieje jedno narzedzie badawcze lub jedna metodyka, ktora w sposob
catosciowy umozliwitaby badanie tego konstruktu [Paine 2003].

W badaniach zaufania najczesciej wykorzystywane jest jedno z podejsc.
Pomiar zaufania odbywa si¢ na podstawie osobistej oceny respondenta dokonanej
za pomoca wywiadu lub badania ankietowego. W podejs$ciu tym istnieje zezwo-
lenie na pewne modyfikacje metod pomiaru [Seppanen, Blomqvist i Sundqvist
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2007]. Zdaniem A. Sankowskiej [2011] zaufanie jako kategoria nicobserwowalna
nie moze podlega¢ pomiarowi bezposrednio, ale za posrednictwem innych
zmiennych, ktére odnoszg si¢ do obserwowalnych cech. W zwigzku z tym instru-
mentem pomiarowym jest skala, czyli zbior pozycji (twierdzen) odzwierciedla-
jacych wiasnie te obserwowalne cechy zaufania. Autorzy badajacy zaufanie,
nawet jesli opieraja si¢ na ktorejs z istniejgcych skal, zwykle modyfikujg ja przez
przystosowanie do potrzeb prowadzonych badan. Tabela 1 zawiera przyktadowe
skale pomiarowe zaufania stosowane przez réznych autorow.

Tabela 1. Skale pomiarowe zaufania

Autorzy Obszar badan Liczba twierdzen

L.L. Cumming i P. Bromiley |Zaufanie ogoélnie 12
(1996)

A. Zaheer i in. (1998) Zaufanie pomigdzy firma a dostawcami 10
R.C. Mayer i. in. (1995) Zaufanie do najwyzszego kierownictwa 18
S. Tzafrir i L. Dolan (2004) Zaufanie pomigedzy pracownikami 14
A. Hadjikhani i P. Thelenius | Zaufanie klienta 13
(2005)

M. Vanhala i in. (2011) Zaufanie instytucjonalne 60
H. Akrout i in. (2016) Zaufanie afektywne w relacjach B2B 10

Zrodto: [Laeequddin i in. 2010, Akrout i in. 2016, Vanhala, Puumalainen i Blomqvist 2011].

Warto takze pamigtac, ze nie jest zalecane badanie tak skomplikowanych
konstruktéw jak zaufanie za pomoca skal ograniczonych do jednego lub dwoch
twierdzen. Podejscie takie powoduje problemy z oszacowaniem rzetelnosci
pomiaru, co decyduje o ograniczeniach w jego stosowaniu [Blunsdon i Reed
2003, Sankowska 2011].

W celu uzyskania rzetelnych narzedzi pomiarowych warto przy tworzeniu skal
uwzgledni¢ nastepujacy porzadek dziatan [Vanhala, Puumalainen i Blomqvist
2011]:

— dyskusje fokusowa — dla lepszego zrozumienia, w jaki sposdb pracownicy
postrzegaja dany konstrukt. Warto takie postepowanie powtorzy¢ w kilku jedno-
rodnych pod wzgledem zawodowym grupach, np. menedzeréw, specjalistow HR,
0s0b zajmujacych si¢ obstugg klienta i innych. Badania oparte na wywiadzie zogni-
skowanym pomagaja takze zidentyfikowac elementy danego konstruktu. Warto
przy tym positkowac si¢ oprogramowaniem do analizy danych jakosciowych;

— panel ekspertow, ktory tworzy twierdzenia lub tez przyporzadkowuje
twierdzenia do danych kategorii. Jest to szczegolnie istotne, jezeli brak petnego
przekonania co do tego, dla jakiej kategorii dane twierdzenia sg diagnostyczne;
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— zebranie puli twierdzen — staranna analiza skal dotychczas stosowanych
w badaniach i selekcja tych twierdzen, ktére mozna wykorzysta¢ do celow badan,
oraz przygotowanie listy twierdzen stworzonych przez badaczy;

— wstepne testowanie twierdzen przez badania pierwotne i wybor z puli pytan
twierdzen, ktore beda wykorzystywane w badaniach wlasciwych;

— badania pilotazowe do weryfikacji struktury poszczegoélnych czynnikow
1 rzetelnos$ci skal;

— badania wtasciwe.

Doswiadczeni badacze zalecaja rowniez unikanie negatywnych twierdzen
w konstrukeji skal, poniewaz moga utrudnia¢ analize wynikow, przyczyniajg si¢
do btedow respondentow, ktorzy przez nieuwage i przyzwyczajenie do pozytyw-
nych twierdzen moga zaznaczy¢ niewlasciwg odpowiedz [Dietz i Hartog 2006].
Poza tym powstaje watpliwo$¢, czy negatywne twierdzenia mierza niski poziom
zaufania, czy nieufno$¢, ktora wedtug niektorych autorow jest zupetnie innym
konstruktem [Lewicki i Bunker 1996].

Inne podejs$cie wykorzystuje si¢ do badan zachowan, ktore odzwiercie-
dlajg rozny poziom zaufania. W tym podej$ciu najczg¢sciej wykorzystywane sa
eksperymentalne metody, w ktorych uczestnicy angazowani sg w gry oparte na
dylemacie wig¢znia (mixed-motive game) ujawniajace sktonnos¢ do kooperacyj-
nych lub rywalizacyjnych zachowan. Konstrukcja takich gier umozliwia zwykle
uzyskanie pozornych, krétkofalowych korzysci przy przyjeciu strategii rywaliza-
cyjnej, ale tylko strategia oparta na wspotpracy umozliwia uzyskanie dtugofalo-
wych korzysci ekonomicznych. Tego typu pomiary nad zaufaniem zapoczatkowat
M. Deutsh [1958], ktory w swoich badaniach stosowat zachety finansowe. Jesli
uczestnicy badania wykazywali si¢ kooperacja, otrzymywali srodki finansowe,
jesli rywalizacjg — tracili je [Tschannen-Moran i Hoy 2000]. Podejscie to jest
jednak dos¢ czesto krytykowane ze wzgledu na trafnos$¢ zewnetrzng zwigzang
ze sztucznymi warunkami eksperymentu oraz trafno$¢ wewnetrzng wynika-
jaca z faktu, ze wspotpraca nie zawsze jest efektem zaufania [Sankowska 2011].
Mimo zdecydowanie wickszej popularnosci pierwszego z podejs¢ badawczych
coraz czesciej wraca si¢ do metod eksperymentalnych, oceniajac przydatnos$¢ obu
podejs¢ [Avner i Halldorsson 2006].

8. Whioski

Przeprowadzony przez autoroéw przeglad literatury przedmiotu pozwala
wskaza¢ trudno$ci, z ktorymi muszg si¢ zmierzy¢ badacze zajmujacy si¢ zjawi-
skiem zaufania. Wsrod nich warto zwroci¢ uwage na:
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— trudnosci w definiowaniu zaufania ze wzgledu na wielo$¢ kontekstow
i poziomdw, na ktorych jest badane,

— naturg zaufania, ktore jest konstruktem poznawczym i subiektywnym, co
utrudnia zaréwno ilo$ciowe, jak i jakosciowe poréwnania wynikow,

— korelacje pomiedzy ré6znymi rodzajami zaufania utrudniajgce precyzyjne
okreslenie obszaru badan i operacjonalizacje zmiennych.

W zwiagzku z tym wydaje sie, ze w projektach badawczych dotyczacych
zaufania powinno si¢ rezygnowac z fragmentaryczno$ci na rzecz maksymalnie
kompleksowego ujecia, a takze opierac si¢ na zroznicowanych metodach badaw-
czych. Przeprowadzone analizy wskazuja na do$¢ jednorodne podejscie meto-
dyczne w badaniach nad zaufaniem. Warto byloby zastosowa¢ w wigkszym
stopniu studia przypadkow, jak réwniez mniej statyczne podej$cie badawcze
dostosowane do dynamicznego, zmieniajgcego si¢ w czasie konstruktu.

ZYozonos¢ relacji wewnatrzorganizacyjnych i migdzyorganizacyjnych (siecio-
wos¢, wirtualizacja, orientacja relacyjna) sprawia, ze zaufanie mimo trudnosci
w jego operacjonalizacji jest zagadnieniem nadal poruszanym w aktualnych
badaniach.

Warto takze wskazaé nastepujace kierunki badan bedace odpowiedzig na
potrzeby wspodlczesnych organizacji:

— zaufanie jako czynnik posredniczacy pomiedzy dwoma pozornie sprzecz-
nymi oczekiwaniami wobec organizacji: ciagly otwarto$cia na zmiany a przewi-
dywalnos$cig, pewnoscig i statoscia,

— wplyw standardow pracy zespotowej i poziomu zaufania na efektywnosé
zespotow,

— zaufanie w relacjach on line dotyczgce zrodet informacji, relacji z klientami,
dostawcami itp.,

— zaufanie w zespolach projektowych, szczegolnie w relacjach przetozony—
podwitadny,

—rola zaufania w budowaniu spotecznos$ci (pracowniczej, wobec marki, wokot
produktu),

— wplyw zaufania wewnatrzorganizacyjnego na charakterystyke relacji
nawigzywanych przez organizacje z interesariuszami zewnetrznymi.
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Methodological Aspects of Researching Trust in Management Sciences
(Abstract)

This article presents an overview of the problems associated with the study of trust in
management science. Trust can be considered in various contexts and ranges. Its varied
sources and dimensions, cultural roots and numerous other features have made it difficult
to analyse and reconcile in the research done by various authors. Another reason study-
ing trust is difficult is that it is a cognitive construct, and it is often researched based on
the subjective perception of respondents. The article attempts the most comprehensive
approach to issues of trust with regard to the problems associated with measuring it.

Keywords: interorganisational trust, intraorganisational trust, trust propensity, method-
ology of research.
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Streszczenie

Stosowanie testow psychologicznych w obszarze zarzadzania oparte jest na zatoze-
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1. Wprowadzenie

Podstawg stosowania testow psychologicznych w obszarze zarzadzania jest
zatozenie, ze predyspozycje psychiczne jednostki sg obok wiedzy, umiejetnosci
1 kompetencji istotnym elementem dopasowania czlowieka do jego zadan zawo-

Katarzyna Januszkiewicz, Uniwersytet Lodzki, Katedra Zarzadzania, 90-237 £6dzZ, ul. Jana
Matejki 22/26, e-mail: katarzynaj@uni.lodz.pl



58 Katarzyna Januszkiewicz

dowych, gwarantujacym mu powodzenie i satysfakcje [ Teoplitz-Wisniewska 2011,
s. 48]. Procedury testowe moga by¢ zatem stosowane w organizacji w sytuacji
selekcji (podejmowania decyzji o zatrudnieniu pracownika), doboru (przypisania
pracownika do odpowiedniego stanowiska pracy) i rozwoju (planowania $ciezki
kariery) [The Standards for Educational... 2007].

Stosowanie testow psychologicznych w biznesie charakteryzuje si¢ jednak
pewna specyfika. Narzedzia stworzone w ramach jednej dyscypliny wykorzy-
stywane sa na gruncie innej. Taka interdyscyplinarno$¢ nie jest dzi$ oczywiscie
niczym nowym, ale w przypadku tak szczegélnym jak badanie cech psycholo-
gicznych cztowieka wazna jest §wiadomo$¢ wyzwan stojacych przed uzytkow-
nikami testow psychologicznych. Celem artykutu jest charakterystyka testu
psychologicznego jako narzedzia pomiaru wykorzystywanego w praktyce zarza-
dzania oraz wskazanie kierunku zmian najwazniejszych regulacji odnoszacych
si¢ do sposobu jego wykorzystania w biznesie.

2. Pojecie pomiaru i testu psychologicznego

W psychologii poj¢cie pomiaru odnosi si¢ do wykorzystywania okreslonych
procedur testowania w celu dokonania oceny wartosci cech psychologicznych,
w tym zdolno$ci, zachowan czy indywidualnych cech ludzi [Guilford 1954,
Hornowska 2005, Brzezinski 2011]. Pomiar czgsto okreslany jest jako miara
roznic indywidualnych z uwagi na charakter uzyskiwanych danych, wiekszos¢
stosowanych procedur pozwala bowiem oszacowac, na ile dana jednostka jest
odmienna lub podobna do innych ludzi pod jakim$ wzgledem [Gerrig i Zimbardo
20009, s. 282]. Wykorzystywane w okreslonych procedurach narzedzia stuzace do
oceny indywidualnych wlasciwos$ci cztowieka (np. testy, miary zdolno$ci i umie-
jetnosci, zadania symulacyjne, probki pracy, schematy wywiadu) sg zazwyczaj
tworzone z my$la o ich stosowaniu zarowno w badaniach naukowych, jak
i w praktyce zawodowej (np. organizacji, pracy klinicznej, edukacyjnej). Z uwagi
na wlasciwos$ci i mozliwos$ci aplikacyjne jednym z podstawowych narze¢dzi
wykorzystywanych w obydwu obszarach sg testy.

Testy w szerokim ujeciu definiowane sa jako procedury lub metody, ktore
stuza badaniu lub ustalaniu wystepowania jakiegos$ czynnika czy tez zjawiska.
W waskim ujeciu traktowane sa jako narzedzia badawcze zbudowane z puli
wystandaryzowanych pozycji (np. pytan, bodzcow lub zadan) ocenianych w sposob
standardowy i uzywanych do badania i ewentualnego oszacowania wielkosci r6znic
indywidualnych, np. w zakresie zdolno$ci, umiejetnosci, kompetencji, skfonnosci,
postaw, emocji [Anastasi i Urbina 1997, APA Dictionary... 2006, Cronbach 1990].
Ogolnie mozna zatem stwierdzi¢, ze test wykorzystywany jest w roznych obsza-
rach diagnozy psychologicznej jako narzedzie, ktore [7est User... 2016]:
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— pozwala diagnozowac zachowania zaréwno standardowe, jak i dysfunkcjo-
nalne,

— posiada $cisle okreslong procedurg prowadzenia badania i obliczania
wynikdow,

— dostarcza wynikéw o pozadanych wiasciwosciach psychometrycznych,

— jest miarg zachowania oparta na wnioskach wyciagnietych na podstawie
analizy jego probki i pozwala na jego jako$ciowy opis badz systematyczna klasy-
fikacje zmiennych.

Rozwoj metodologii badan psychologicznych i zwigzana z tym formalizacja
procedur pomiaru i standaryzacja w zakresie stosowania testow przypada na
poczatkowy okres rozwoju psychologii jako nauki na przetomie XIX i XX w.
Warto jednak zaznaczy¢, ze na dlugo przed tym zanim zachodnia psychologia
dostrzegla mozliwosci wynikajace ze stosowania testow psychologicznych,
réznorodne techniki pomiaru byty wykorzystywane w starozytnych Chinach.

3. Geneza i rozwdj pomiaru psychologicznego

Pierwsza wzmianka o zastosowaniu testow w celach zawodowych pojawia si¢
w dokumentach sprzed 4 tys. lat i dotyczy urzednikow stuzb cywilnych, ktorzy
co 3 lata musieli wykazywac swoje kompetencje w trakcie egzaminu ustnego.
Ponad 2 tys. lat p6zniej, za panowania dynastii Han, stosowano juz pierwsze testy
pisemne dla stuzb cywilnych, sprawdzajace kompetencje urzednikow w zakresie
prawa, wojskowosci, rolnictwa i geografii. Za czasow panowania dynastii Ming
urz¢dnicy publiczni byli wybierani juz na podstawie wynikow uzyskiwanych
na trzech etapach zobiektywizowanej procedury selekcji. Tylko 4% najlepszych
kandydatoéw z etapu pierwszego organizowanego lokalnie bylo dopuszczanych
do etapu drugiego. Jego przebieg pozwalal sprawdzi¢ szeroko rozumiane kompe-
tencje kandydatoéw, poniewaz przez 5 dni i 5 nocy pisali oni eseje ze znajomosci
klasykow. Sposrod tych, ktorzy zdali, 5% byto dopuszczonych do ostatniego
etapu, przeprowadzanego w stolicy [Gerrig i Zimbardo 2009, s. 281].

Chinskie procedury selekcji zyskaty rozglos dzigki pracy brytyjskich dyplo-
matow 1 misjonarzy na poczatku XIX w., a ich upowszechnienie zbieglo si¢
w czasie z rozwojem samej psychologii, ktéra w poczatkowym okresie nie miata
jeszcze $cisle okreslonych obszaréw badan, a powstajace narzedzia badawcze
wykorzystywane byly w réznych celach.

Wspotczesny pomiar psychologiczny w znacznej mierze opiera si¢ na
zatozeniach sformulowanych przez F. Galtona, Anglika, dalekiego krewnego
K. Darwina, ktory staral si¢ zastosowac jego teori¢ ewolucji do badania ludz-
kich zdolnosci, a doktadniej — dociec istoty roznic indywidualnych w zakresie
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intelektu. Wnioski, do ktorych doszedl, sg dzi$ oceniane bardzo negatywnie',
ale przyjete przez niego zasady dotyczace metodyki pomiaru inteligencji do dzi$
stanowig podstawe budowy testow psychologicznych rowniez w innych obsza-
rach. F. Galton na podstawie swoich badan wskazat, ze:

—réznice w zakresie inteligencji maja charakter mierzalny (kwantyfikowalny)
w kategorii poziomow inteligencji, co oznacza, ze mozliwe jest przypisanie wartosci
liczbowych w celu odroznienia pozioméw inteligencji poszczegolnych osob;

—réznice wystepujace miedzy ludzmi obrazuje tzw. krzywa dzwonowa, maja
one charakter rozktadu normalnego (wyniki wigkszosci ludzi umieszcza si¢
posrodku, natomiast na krancach — mniejszo$ciowe wyniki osob genialnych lub
uposledzonych umystowo);

— pomiar inteligencji czy zdolnos$ci umystowych moze by¢ dokonany za
pomoca obiektywnych testow, w ktorych na kazde pytanie mozna udzieli¢ tylko
jednej poprawnej odpowiedzi;

— stopien, w jakim dwa zestawy wynikow testoOw sg ze soba powigzane, moze
by¢ wskazany dzigki procedurze statystycznej, okreslonej przez F. Galtona jako
korelacja [Gerrig i Zimbardo 2009, s. 282].

Warto zaznaczy¢, ze pierwsze testy psychologiczne dotyczyly pomiaru inte-
ligencji i powstawaty gtownie w odpowiedzi na potrzeby zwigzane z wydarze-
niami historycznymi i oczekiwaniami spoteczno-politycznymi?. Od psychologii
oczekiwano, ze dostarczy ona wskazan, a nawet konkretnych narzedzi umozli-
wiajacych poprawienie jako$ci zycia catego spoteczenstwa [Zeidler 2011, s. 80].
Mozliwos¢ réwnoczesnego przebadania stosunkowo prostym narzedziem bardzo
duzej grupy osob nie tylko przesadzita o popularnosci testow jako narzedzi
diagnozy, ale rowniez przyczynila si¢ do przyjecia niejako a priori zatozenia, ze

' F. Galton byt autorem tezy o dziedziczeniu geniuszu i ograniczonym wptywie srodowiska
na ksztattowanie inteligencji. Dlatego tez uwazal, ze podstawa polityki publicznej powinno by¢
przyjecie zatozenia o ludziach genetycznie wyzszych i nizszych. Byt inicjatorem ruchu eugenicz-
nego dazacego do udoskonalenia rasy przez wspieranie biologicznie lepszych ludzi i ,,stopnio-
wego ograniczania rasy nizszej”. Poglady te zostalty w pozniejszych latach wykorzystane przez
nazistow, ale ich sita oddzialywania jest tak duza, ze réwniez dzi$ znajduja swoich zwolennikow
[Gerrig 1 Zimbardo 2009, s. 284].

2 Rozwoj metod testowych przebiegal niemal rownocze$nie w roznych czgéciach $wiata.
W Europie warto wspomnie¢ o przeprowadzonych na poczatku XX w. pionierskich badaniach
dotyczacych inteligencji dzieci, ktore byly odpowiedzig A. Bineta na wezwanie francuskiego
ministra o$wiaty, dazacego do stworzenia bardziej skutecznych metod nauczania dzieci uposle-
dzonych. Podobne testy byly wykorzystywane w Stanach Zjednoczonych do identyfikowania,
dokumentowania i klasyfikowania dorostych imigrantow i ich dzieci w wieku szkolnym. Gdy roz-
poczeta si¢ I wojna Swiatowa, duza grupa ochotnikow wymagata stworzenia metody powalajacej
na szybkie okreslenie zdolnosci poszczegdlnych osoéb. Nowe niewerbalne grupowe testy zdolnosci
umystowych zostaly wowczas zastosowane do oceny ponad 1,7 mln rekrutdéw (szerzej na ten temat
zob. [Gerrig i Zimbardo 2009, Zeidler 2011]).
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inteligencja moze réznicowac ludzi pod wzgledem zdolnosci przywoddczych oraz
innych spotecznie waznych cech. Doprowadzito to w konsekwencji do rozpo-
wszechnienia stosowania testow w o$wiacie i przemysle jako stosunkowo niedro-
giej, szybkiej i demokratycznej drogi do weryfikacji i selekcji [Gerrig i Zimbardo
2009, s. 286]. Obecnie testy jako narzedzia diagnozy psychologicznej oprécz
inteligencji obejmuja rowniez wiele innych zmiennych, co pozwala na ich stoso-
wanie w szeroko rozumianej praktyce badawczej, w tym réwniez w obszarze
zarzadzania.

4. Testy jako narzedzie diagnozy w obszarze zarzadzania

W 2009 r. Europejska Federacja Towarzystw Psychologicznych (European
Federation of Psychologists’ Associations — EFPA) przeprowadzita badania na
probie 12 606 psychologow z 17 europejskich krajow (w tym z Polski) na temat
testow 1 praktyki ich stosowania [Evers i in. 2012, s. 300]. W Polsce jedynie 9%
respondentéw stanowili psychologowie pracujacy w organizacjach. Ich wyniki
w sposob istotny réznity si¢ od odpowiedzi psychologéw zatrudnionych w innych
obszarach praktyki psychologicznej [Jaworowska 2009, s. 8], co wskazuje na
pewng specyfike wykorzystania narzgdzi diagnozy psychologicznej w organi-
zacjach.

W celu uzyskania petniejszego obrazu stosowania testow w obszarze zarza-
dzania Pracownia Testow Psychologicznych (PTP) oraz Instytut Rozwoju
Biznesu przeprowadzily badanie skierowane do os6b zatrudnionych w organiza-
cjach, ktore w ramach swojej dziatalnosci stosuja testy. Warto przy tym zazna-
czy¢, ze w probie 112 osob, ktore odpowiedziaty na pytania zawarte w ankiecie,
znalezli si¢ zarowno psychologowie (71%), jak i absolwenci innych kierunkow
(zarzadzania, socjologii, ekonomii, pedagogiki) [Jaworowska 2011, s. 9].

W badanych organizacjach testy wykorzystywane byly najczeséciej w procesie
rekrutacji i selekcji (zarowno zewngtrznej, jak i wewngtrznej), natomiast najrza-
dziej stosowano je jako narzgdzie wspierajgce przy planowaniu zwolnien moni-
torowanych. Co ciekawe, przedmiotem badan byly jednak czesciej tzw. kompe-
tencje miekkie niz inteligencja ogolna czy zdolnosci (tabela 1)3.

3 Jesli wezmiemy pod uwage deklarowane przez respondentow obszary, w ktorych wyko-
rzystywane sg testy (przede wszystkim rekrutacja i selekcja), przewaga w badaniu kompetencji
migkkich moze zdumiewaé. Szczegélnie w $wietle rezultatow metaanalizy, ktore wskazuja, ze
zmienng pozwalajaca najlepiej przewidzie¢ szeroko rozumiany sukces zawodowy jest inteligencja
ogo6lna, przy czym zwigzek mi¢dzy poziomem wykonania pracy a poziomem inteligencji ogélne;j
dotyczy wszystkich zawodow, cho¢ jest silniejszy dla zawodow wymagajacych wykonywania
bardziej ztozonych zadan [Czarnota-Bojarska 2009].
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Tabela 1. Przedmiot diagnozy przeprowadzonej za pomocg testéw w polskich
organizacjach (badanie PTP i IRB; ankieta HR: N = 112; 2010)

Zmienna Odpowiedzi ,,tak” (w %)
Osobowos¢ 88
Kompetencje kierownicze 72
Umiejetno$ci spoteczne 61
Temperament 52
Odporno$¢ na stres 52
Inne kompetencje zawodowe 52
Inteligencja lub zdolnosci 51
Motywacja 46
Wiedza zawodowa 38
Inteligencja emocjonalna 34
Kreatywno$¢ 29
Inne 9

Zrodto: [Jaworowska 2011, s. 13].

Pomiar kazdej z wymienionych zmiennych mozliwy jest za pomoca wielu
narzedzi badawczych; ich wybor moze by¢ oparty na bardzo zréznicowa-
nych kryteriach, poczawszy od merytorycznych, po finansowe. Odpowiedzi
udzielane przez osoby badane moga swiadczy¢ o wysokiej §wiadomosci
respondentéw na temat znaczenia wlasnosci psychometrycznej testow dla jego
wartos$ci®, ale autorzy raportu sg dosy¢ pows$ciagliwi w wycigganiu tak daleko
idacych wnioskow. Szczegodlnie w kontekscie parametrow testow wskazywanych
jako najczesciej stosowane (m.in. NEO-FFI, Testy Matryc Ravena, KKS), dla
ktoérych rzetelnos¢ skal w diagnozie indywidualnej jest niewystarczajaca, a dane
dotyczace trafnosci nie odnosza si¢ do zastosowan w rekrutacji i selekcji [Jawo-
rowska 2011, s. 14-18].

Prawidtowe wykorzystanie testow psychologicznych wymaga przestrzegania
okreslonych standardéw. Wigkszos¢ z osob bioracych udziat w badaniach byla
psychologami, wigc formalnie posiadali przygotowanie do stosowania testow
psychologicznych. Niezaleznie jednak od wyksztalcenia respondenci wskazy-
wali, ze podczas procedury testowania dochodzi do bledoéw i nieprawidtowosci
(tabela 2).

4 Najczes$ciej wskazywane powody w kolejnosci to: trafnosé, rzetelno$é, normy, koncepcja
lezaca u podstaw testu, cena, mozliwo$¢ automatycznego wygenerowania raportu, popularno$é na
rynku, autor [Jaworowska 2011, s. 16].
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Tabela 2. Btedy i nieprawidtowo$ci w stosowaniu testow w polskich organizacjach
(badanie PTP i IRB; ankieta HR: N = 112; 2010)

Odpowiedzi (w %)
- Brak odpo-
Bledy i nieprawidtowosci nigdy %ub . wiedzi
prawie zdarza si¢ czgsto (W %)
nigdy
Nielegalne kopiowanie materiatow 48 44 8 -
testowych
Wykorzystanie testow o nieznanych 29 46 21 4
wlasnosciach psychometrycznych
Stosowanie testow bez polskich norm 23 51 24
Zbyt daleko idace interpretacje wyni- 15 51 32 2
kow testowych
Wykorzystanie testow o nieznanym 34 52 12 2
statusie prawnym
Stosowanie testow bez odpowiednich 23 53 22 2
kwalifikacji

Zrodto: [Jaworowska 2011, s. 23].

Wskazywane przez respondentow odstepstwa mozna przyporzadkowac¢ do
dwoch jakosciowo odmiennych kategorii. Pierwsza zwigzana jest z nieprzestrzega-
niem prawa, w tym z naruszaniem praw autorskich, co szczegdlnie w przypadku
instytucjonalnego korzystania z technik badawczych nie powinno mie¢ miejsca.
Druga kategoria bledow, czgsciej wskazywana, dotyczy nieprzestrzegania zasad
dotyczacych stosowania testow psychologicznych. Nasuwa si¢ zatem pytanie,
czy przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy upatrywac¢ w lekcewazeniu zalecen
i $wiadomym obnizaniu standardow wykonywanej pracy, czy tez w niewiedzy
lub niewystarczajgcym przygotowaniu merytorycznym osob korzystajacych z tych
narzedzi diagnozy. Trudno oczywiscie oczekiwaé w tym przypadku prostej odpo-
wiedzi, zwlaszcza w sytuacji gdy obraz wytaniajacy si¢ z zaprezentowanych badan
nie jest jednoznaczny. Z jednej strony respondenci majg swiadomo$¢ wartosci
wiasnos$ci psychometrycznych testu, z drugiej jednak, jakby nie baczac na to,
dopuszczaja sie pewnych naduzy¢. Dlatego tez cho¢ badana proba nie jest repre-
zentatywna dla catej populacji 0s6b wykorzystujacych testy w praktyce zarza-
dzania, warto dokona¢ analizy zasad regulujacych stosowanie testow w Polsce.

5. Zasady stosowania testow psychologicznych

Z uwagi na charakter danych uzyskiwanych w procedurze pomiaru stoso-
wanie testow psychologicznych w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
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wymaga uwzglednienia trzech perspektyw: merytorycznej, prawnej, i etycznej
[Teoplitz-Wisniewska 2011, s. 49].

Regulacje prawne w zakresie wykorzystania diagnozy psychologicznej dla
okreslenia predyspozycji psychicznych odnoszg si¢ tylko do konkretnych czyn-
nosci zawodowych, dla ktérych wymagane sa specyficzne kwalifikacje (np.
zolnierz, policjant, pilot)’. Stosowanie testow psychologicznych w szerszym
ujeciu (zgodnie ze wskazanymi we stepie obszarami) nie jest natomiast regulo-
wane zadnymi przepisami. Mamy zatem obecnie do czynienia z sytuacja, w ktorej
z jednej strony pozyskiwane sa dane wrazliwe, bo takimi sa z pewnoscia wyniki
testow psychologicznych, z drugiej zas istnieje dowolno$¢ w postepowaniu badaw-
czym. Proby uporzadkowania i opanowania tego swoistego chaosu podejmowane
sg przez organizacje o zasiggu krajowym i mi¢gdzynarodowym. Europejskim
liderem w opracowywaniu standardow i zasad postepowania w procedurze
testowej jest European Federation of Psychologists’ Associations, w Polsce dzia-
fania takie podjete zostaty przez Polska Grupe Ekspercka EFPA Euro Test — WO.
Kultura stosowania testow bardzo dynamicznie si¢ rozwija i trudno oczekiwac, by
same regulacje prawne czy przepisy zawarte w kodeksach byly wystarczajacym
rozwigzaniem. Bardzo wazna w tym przypadku jest etyka zawodowa, dla ktorej
podstawa powinno by¢ rzetelne przygotowanie merytoryczne osob odpowiedzial-
nych za polityke personalng niezaleznie od specjalizacji.

Pracownicy dziatow HR to nie tylko psychologowie, sg wsrdd nich rowniez
absolwenci zarzadzania, socjologii i innych pokrewnych kierunkow. Grupa
uzytkownikow testow jest zatem bardzo zroéznicowana pod wzgledem przygo-
towania merytorycznego, co doprowadzito do tego, ze konieczne stato si¢ okre-
$lenie jednoznacznych regut dotyczacych mozliwosci dostgpu do tego narzedzia.
W 2010 r. Zarzad Gléwny Polskiego Towarzystwa Psychologicznego wznowit
dziatalnosci Komisji do spraw Testow Psychologicznych, ktdrej celem byta kate-
goryzacja testow, w szczegolnosci za$§ wskazanie, jakie kwalifikacje powinny
mie¢ osoby postugujace si¢ poszczegdlnymi testami. W ocenie Komisja brata
pod uwage [Kategoryzacja testow... 2012]:

— konsekwencje uzycia danego testu dla osoby badanej — testy majace duze
konsekwencje dla osoby badanej to takie, ktérych wyniki moga by¢ podstawa
decyzji wplywajacych na zmiane losu jednostki (orzecznictwo, opinie majace
konsekwencje prawne);

— diagnozowane obszary — w jakim stopniu uzycie danego testu wymaga
pogtebionej wiedzy psychologicznej oraz jaki jest charakter zmiennej. Jako

5 Ten rodzaj diagnozy przeprowadzany jest przez psychologa posiadajacego dodatkowe kom-
petencje i uprawnienia. Badania testowe stanowig w tym przypadku jeden z elementéw procedury,
ktéra konczy si¢ orzeczeniem o mozliwosci wykonywania przez kandydata danego rodzaju zadan.
Jest to jednak specyficzny rodzaj diagnozy.
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Tabela 3. Kategoryzacja testow (testy wydawnictw Pracownia Testow Psychologicznych

PTP oraz ERDA)
Liczba
Kate- W dok tv/ ..
goria | Przeznaczenie testow | Wymagane kwalifikacje ymagane cokumenty/ | pozyci
tostow informacje w dane{
kategorii
I | Tylko dla psychologéow | Ukonczone studia magi- | Dyplom ukonczenia stu- 51
sterskie z psychologii. diow psychologicznych.
Osoby, ktore maja tytut | Dyplom doktorski
doktora psychologii, wraz z o$wiadczeniem
a nie ukonczylty studiow | informujacym, ze test
psychologicznych, mogg | bedzie stosowany tylko
kupowac testy wylacznie | do celow naukowych
do celow naukowych
II | Dla psychologéw; Ukonczone studia Dyplom ukonczenia 18
dla innych profesjona- | wyzsze magisterskie studiéw wyzszych
listow po ukonczonym | lub podyplomowe magisterskich lub pody-
szkoleniu na kierunkach, ktore plomowych z zakresu
przygotowuja do pracy | nauk pedagogicznych,
z ludZzmi (nauki peda- |spotecznych lub
gogiczne, spoteczne medycznych (w zalez-
i medyczne) oraz ukon- |nosci od rodzaju testu)
czone szkolenie wedtug | oraz certyfikat ukoncze-
programu zaakceptowa- |nia szkolenia zaakcepto-
nego przez PTP wanego przez PTP
III | Dla psychologéw; Ukonczone studia Dyplom ukonczenia 43

dla innych profesjona-
listow

wyzsze magisterskie lub
podyplomowe na kie-
runkach, ktore przygoto-
wujg do pracy z ludzmi
(nauki pedagogiczne,
spoteczne i medyczne).
W przypadku psycho-
terapeutow — dowolne
studia wyzsze

studiow wyzszych
magisterskie lub pody-
plomowych z zakresu
nauk pedagogicz-
nych, spotecznych lub
medycznych. W przy-
padku psychoterapeutow
— dyplom ukonczenia
studiow wyzszych oraz
certyfikat psychotera-
peutyczny

Zrédto: [Kategoryzacja testow.

.. 2012].

przyktad zmiennej wrazliwej przyjeto inteligencje, a mato wrazliwej — zaintere-
sowania;

— kompetencje psychometryczne — w jakim stopniu poprawne uzycie danego
testu (ocena i interpretacja wynikow) wymaga dogtebnej znajomosci psycho-
metrii; czy mozliwe jest procedowanie na podstawie informacji zawartych
w podreczniku;
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— trudno$¢ w stosowaniu — czy poprawne uzycie testu wymaga specyficznych
kompetencji nabywanych w toku studiow lub szkolen, czy tez wystarczy znajo-
mo$¢ instrukcji.

W wyniku kategoryzacji dostep do testow bedacych w dyspozycji najwiek-
szego w Polsce depozytariusza narzedzi diagnozy psychologicznej zostat rozsze-
rzony i obecnie z zasobéw Pracowni Testéw Psychologicznych na okreslonych
zasadach moga korzysta¢ rowniez osoby nielegitymujace si¢ dyplomem psycho-
loga (tabela 3). Co ciekawe, najwigcej testow rekomendowanych do wykorzy-
stania przez pracownikow dziatow HR lub doradcow zawodowych nalezy do
drugiej kategorii, rOwniez tych umieszczonych tam na zyczenie autora®.

Rozwigzania przyjete przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne uznac
nalezy za pierwszy krok na drodze do stworzenia standardéw wykorzystywania
testow w biznesie. Mozna jednak zauwazy¢ wyrazny kierunek tych dziatan, ktore
zmierzaja do adaptacji i wdrozenia w Polsce europejskich projektéw afiliowanych
przez EFPA, do ktorych nalezg [Documents... 2016]:

— EFPA meta-code of Ethic — dokument zawierajacy podstawowe wytyczne
stosowania testow takie jak respektowanie praw drugiego cztowieka czy dbatosé
o odpowiedni poziom kompetencji;

— Test Review — ranking testow uwzgledniajacy jako$¢ narzedzi badawczych;

— Euro Test — WO — certyfikat, ktory pozwala zdoby¢ kompetencje osobom
chcacym zrobi¢ specjalizacje z zakresu stosowania testow w biznesie;

— EuroPsy — projekt skierowany wytacznie do psychologow, umozliwiajacy im
zdobycie dodatkowej wiedzy 1 kompetencji.

Nawigzujgc zatem do wymienionych na wstepie tego punktu trzech perspektyw,
mozna stwierdzi¢, ze prawne, etyczne i merytoryczne aspekty stosowania testow
psychologicznych w biznesie sg ze soba mocno powigzane. Najwazniejsza zmiana,
ktora wydaje si¢ odpowiedzig na potrzeby rynku, dotyczy wiaczenia do grupy
uzytkownikow testow rowniez osob nieposiadajagcych wyksztatcenia psycho-
logicznego. Kompetentnym uzytkownikiem testu nie musi by¢ bowiem tylko
psycholog — to przede wszystkim profesjonalista, ktory przechowuje i dostarcza
materiaty testowe, odpowiada za wybor metod testowych, przeprowadza badania,
ocenia i interpretuje wyniki, przygotowuje raport i udziela informacji zwrotnych,
na podstawie wynikoéw testowych doradza badanym, tworzy testy badz aktualizuje
ich wersje [7est User... 2016]. Oczywiscie regulatorem wszelkich dziatan powinna
pozostac etyka, ktora nakazuje zachowanie nalezytej starannosci w diagnozie
zaréwno psychologom, jak i osobom niebedacym psychologami.

¢ Dodatkowym kryterium kwalifikacji byta decyzja autora testu. Niektorzy z nich, kierujac
test do publikacji, zastrzegali, Zze ma by¢ dost¢pny nie tylko dla psychologow. Testy te oznaczono
w spisie PTP literg A.
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6. Podsumowanie

Stosowanie testow psychologicznych w zarzadzaniu wydaje si¢ pozadang
praktyka. Wspieranie decyzji kadrowych wystandaryzowanymi, zobiektywi-
zowanymi narzedziami moze pozytywnie wplywac nie tylko na jako$¢ dziatan
personalnych w ramach organizacji, ale rowniez na rozwdj samego pracownika,
ktéry ma szanse uzyska¢ informacj¢ na temat swoich predyspozycji i mozliwos$¢
lokowania ich na tle populacji (w przypadku odniesienia do norm). Dodatkowa
zaleta stosowania testow jest ich elitaryzm. Wynikajacy z ochrony prawne;j, ale
réwniez, a moze nawet przede wszystkim z solidarnosci srodowiska, ograniczony
dostep do narzedzi diagnozy sprawia, ze osoby postronne nie majg mozliwosci
przygotowania si¢ do badania, a narzedzie zachowuje swoja rzetelnos¢.

Nie sposob jednak pomina¢ w tym miejscu pewnych ograniczen wynika-
jacych z wlasciwosci samych testow. Czesto sa to narzedzia tworzone z mysla
o badaniach naukowych, a zatem ich trafno$¢ szacowana jest na podstawie prob
ogolnych, podczas gdy funkcjonowanie zawodowe charakteryzuje si¢ pewna
specyfika. Ponadto znaczenie niektorych zmiennych psychologicznych jest silnie
uwarunkowane sytuacyjnie, stad tez oceniajac kreatywnosé, nalezy zwrdcic
uwagg, czy dotyczy ona kandydata na stanowisko ksiggowego, czy pracownika
dziatu reklamy. Dla organizacji migdzynarodowych kolejnym wyzwaniem moze
by¢ ujednolicenie narzgdzi stosowanych w ramach catej grupy wymagajace
odpowiedniej walidacji i adaptacji kulturowe;.

Biorac zatem pod uwage zaréwno zalety, jak i wady stosowania testow
psychologicznych w biznesie, nalezy uznac, ze przedstawione w niniejszym
opracowaniu rozwigzania w zakresie wypracowania standardow $rodowisko-
wych wydaja si¢ zmierza¢ w dobrym kierunku. Mozliwos¢ obiektywnej oceny
zarowno uzytkownikow testow (np. Euro Test — WO), jak i samych narzedzi
(np. Test Review) zmniejsza ryzyko popelnienia btedu, a tym samym wptywa na
jako$¢ podejmowanych dziatan. Niezaleznie jednak od regulacji najwazniejszy
jest zdrowy rozsadek, prawo zwyczajowe i silna kultura organizacyjna, ktora
przez wartosci i normy ksztaltowa¢ bedzie wlasciwe postawy w zakresie stoso-
wania testow w biznesie.
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Psychological Testing in Business
(Abstract)

The basis for using psychological testing in management is the assumption that the
individual’s psychological predisposition is an essential element used to match individu-
als to professional tasks. The test procedures are therefore used most commonly in organ-
isations in three situations: selecting employees to hire, assigning them to an appropriate
job, and development and career planning.
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The article presents psychological tests as a tool for use in business practice.
It describes the history of psychological measurement and presents the results of research
on the use of testing in organisations in the twenty-first century. The final part of the
article presents the main directions of change in the rules governing the use of testing in
business and identifies areas that require special sensitivity.

Keywords: psychological tests, psychological measurement, standarisation, individual
differences.
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1. Wprowadzenie

Rozkwit badan nad problematyka kultury organizacyjnej oraz wnikliwe
praktyczne weryfikacje jej wptywu na funkcjonowanie organizacji sg charak-
terystyczne dla konica XX w. Obecnie zainteresowania wigkszo$ci badaczy
sa zogniskowane wokot innych determinant sukcesu przedsigbiorstw. Nalezy
jednak zaakcentowac, ze nadal tematyka kultury organizacyjnej jest warta
eksploracji, zwlaszcza poglebionych badan empirycznych, gdyz cecha gospo-
darki opartej na wiedzy jest redefinicja zasoboéw przedsiebiorstwa i potozenie
akcentu na niematerialne determinanty zdobywania przewagi konkurencyjnej
na rynku. Jednym z kluczowych zasobow niematerialnych organizacji jest
wilasnie jej kultura, ktora bezposrednio wptywa na poziom kapitatu spotecznego
przedsigbiorstwa i efektywnos$¢ funkcjonowania oraz buduje jego marke jako
pracodawcy. W konsekwencji we wspotczesnej literaturze przedmiotu najcze-
$ciej prezentowane sg rozwazania dotyczace zaleznosci miedzy efektywnoscia
zarzadzania wiedzg w organizacji a jej kulturg [Corfield i Paton 2016, s. 88—103],
wplywu kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsi¢biorstw [Laforet
2016, s. 379—-407] czy zwiazkow miedzy kultura organizacyjna, dzieleniem si¢
wiedzg i satysfakcja z pracy [Tong 2014, s. 19-28].

W turbulentnym §wiecie dynamicznych rozwiazan coraz wigcej przedsie-
biorstw sktania si¢ ku pracownikom — ekspertom, ktorych wiedzg mozna wyko-
rzysta¢ w konkretnych warunkach. Jest to szczegélnie istotne w sytuacji walki
o talenty i dazenia organizacji do pozyskania, a nader wszystko utrzymania
pracownikow o kluczowej wiedzy i rzadkich oraz pozadanych kompetencjach.

Istotno$¢ kultury organizacyjnej jako znaczacego elementu ksztattujgcego
poziom zasobdw niematerialnych przedsigbiorstwa oraz czynnika sukcesu wspot-
czesnej organizacji wymusza wzrost zainteresowania problematyka panujacych
w jej obszarze dysfunkcji i nieprawidtowos$ci. Zmiana warunkow gry na rynku
pracy, gdzie czesto utalentowani pracownicy wybierajg organizacje, z ktorymi
chca by¢ zwiazani, determinuje szczeg6lng koncentracje na obszarach wystepo-
wania patologii w wymiarze indywidualnym oraz sferach dysfunkcji srodowiska
pracy, ktorego czes$cia jest kultura organizacyjna.

Dlatego celem opracowania jest identyfikacja potencjalnych obszarow wyste-
powania dysfunkcji w ramach kultury organizacyjnej, a takze spojrzenie na
kulturg przedsigbiorstwa jako zrodto wystepujacych w nim dewiacji. Analiza
teoretyczna stanowita inspiracj¢ do pilotazowych badan empirycznych w tym
zakresie, w ktorych grupg respondentdéw byli pracownicy organizacji dziataja-
cych w Polsce.
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2. Teoria patologii

Poczatkowo termin ,,patologia” byt uzywany wylacznie w medycynie,
a dopiero pod koniec XIX w. zaczeto odnosi¢ go do zjawisk spotecznych.
Wywodzi si¢ on z tradycji pozytywistycznej, w ktorej spotecznosé traktowano
holistycznie — jako jeden organizm. Zgodnie z tym podejéciem, jezeli jeden organ
zaczyna chorowag, to chory jest caly organizm [Pospiszyl 2012, s. 11].

Tworca i popularyzator polskiej szkoly patologii spotecznej, A. Podgorecki,
okreslit patologie jako destruktywne i autodestruktywne zachowanie ludzi, grup
lub calych spoteczenstw — ten rodzaj zachowania, ten typ instytucji, ten typ
funkcjonowania jakiego$ systemu spotecznego, ktéry pozostaje w zasadniczej,
niedajgcej si¢ pogodzi¢, sprzecznosci ze §wiatopogladowymi warto$ciami, ktore
w danym spoleczenstwie sg akceptowane [Podgorecki 1976, s. 24].

Reasumujac, patologi¢ spoleczng nalezy postrzegac jako negatywne zjawisko
spoteczne, ktore charakteryzuje si¢ [Pospiszyl 2012, s. 12]:

— naruszeniem norm i wartosci,

— destruktywnoscig zachowania mierzong skalg potgpienia spolecznego,

— wystepowaniem w wiekszej zbiorowosci lub w skali masowe;,

— konieczno$cig wykorzystania zbiorowej sity w celu przeciwstawienia si¢ mu.

Problemy, ktore moga by¢ podstawa badan w patologii spolecznej, mozna
rozpatrywac na trzech poziomach: indywidualnym, grupowym i organizacyjnym.

Zakres terminu ,,dewiacja” (patologia) obejmuje natomiast odchylenie od
norm w zachowaniach moralnych (etyka, religia), prawnych (przepisy prawa)
i obyczajowych (regiony w kraju) i dotyczy rowniez odmiennych sposobow
myslenia (np. alkoholicy) oraz specyficznych zachowan ludzi (np. aspotecznych)
[Kozak 2009, s. 29].

3. Dysfunkcje i patologie organizacyjne — proba kategoryzacji
pojec

Patologia jest nauka o chorobach, patologie organizacji mozna zatem potrak-
towac jako nauke¢ o chorobach organizacji. Stad patologia organizacji bedzie
dhugotrwaly istotng nieprawidtowoscig w funkcjonowaniu organizacji [Pasieczny
2012, s. 117-118].

Zdaniem W. Kiezuna patologig organizacji jest ekstremalna forma jej dys-
funkcji, dewiacji czy defektu [1978, s. 11] — to wzglednie trwata niesprawnos¢,
ktéra powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym prze-
kraczajace granice spotecznej tolerancji [1997, s. 375].



b Anna Pietruszka-Ortyl

R. Stocki [2005, s. 50] proponuje postrzegaé patologie organizacyjng jako
kazda dysfunkcj¢ w organizacji, taka, ktora nie pozwala na osiggnigcie reali-
stycznych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym
celow w zaktadanym czasie i przy okreslonych $rodkach. Jednoczesnie autor
konstruuje pigciowymiarowy model opisu patologii organizacyjnych, w ktorym
kazdy z prezentowanych wymiaréw umozliwia doglebng analize i diagnoze istoty
zjawisk patologicznych w organizacji [Stocki 2005, s. 52—64].

Wymiar pierwszy to tatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyjnych,
ktéry pomoze wyznaczy¢ kierunek badan zjawisk patologicznych i znalez¢
wlasciwg przyczyne dysfunkcji. Wymiar drugi to nieprawidlowe zachowania
kierujacych organizacjami, wynikajace z relacji, emocji czy ztych postaw.
Wymiar trzeci dotyczy patologii w organizacji majgcych swoje zrodlo w proce-
sach i programach, ktére na pewnym etapie zostaty niewlasciwie wdrozone lub
s juz przestarzate i nie funkcjonuja w przedsigbiorstwie prawidtowo. Wymiar
czwarty to dysfunkcje w danej organizacji, ktére wynikaja z oddzialywania
otoczenia. Ostatni, pigty wymiar — rozwoj zjawisk patologicznych w czasie,
pozwala zaobserwowac pojawienie si¢ pierwszych dysfunkcji w organizacji
1 przesledzi¢, jak si¢ rozwijaty.

Pojeciem podobnym do patologii, a niekiedy uzywanym jako jej synonim, jest
dysfunkcja. Nalezy ja rozumie¢ jako zjawisko wplywajace w sposob negatywny
na okreslony system spoteczny. Wskutek dysfunkcji systemy ulegaja napigciom
i zmianom w niewskazanym kierunku. Dlugotrwale oddziatywanie dysfunkcji
moze doprowadzi¢ system do stanu patologicznego [Pasieczny 2012, s. 118].

Z. Janowska definiuje dysfunkcje w organizacji jako zaktocenia i nieprawi-
dtowosci w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w poréwnaniu z funkcjo-
nowaniem wzorcowym. Sg one gtéwnie skutkiem zaktocen w podstawowych
obszarach dziatania przedsi¢biorstwa i relacjach pomigdzy poszczegdlnymi
elementami przedsigbiorstwa a jego otoczeniem [Lewicka 2010, s. 171].

Zgodnie z przeprowadzonym rozumowaniem dotyczacym definiowania
patologii spotecznej i patologii organizacyjnej J. Pasieczny definiuje patologi¢
zarzadzania. Charakteryzuje ja jako dtugotrwala istotng nieprawidtowos¢
w procesach zarzadzania organizacja lub wyodrebniong czg¢$¢ nauki o zarza-
dzaniu zajmujaca si¢ analiza nieprawidtowosci w zarzadzaniu. Podsumowuje, ze
dysfunkcja organizacji prowadzi do zaklocen sprawnego funkcjonowania organi-
zacji a dysfunkcja zarzadzania uniemozliwia lub utrudnia wlasciwe zarzadzanie
wybranym systemem organizacyjnym [Pasieczny 2012, s. 118].

Zagraniczne badania dotyczace problematyki patologii organizacyjnych
wspolczesnie najczegsciej koncentruja sie na ksztattowaniu ,,zdrowych organi-
zacji” [Saeed 1 Wang 2013, s. 55]. Sam termin oznacza nieprawidtowosci jedno-
znacznie negatywnie wptywajace na sprawnosc i efektywnos¢ funkcjonowania
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organizacji. Identyfikacja i diagnoza patologii w organizacjach postrzegana jest
jako podstawowe wyzwanie dla zarzadzajacych, dlatego proponowane sa modele
ich badania. Umozliwiajg one menedzerom rozpoznanie tych powaznych stabosci
organizacji oraz koncentracj¢ na ich eliminacji przez jednoznaczne wskazanie ich
przyczyn [Karimi, Mahmoudi i Chaghouee 2013, s. 1766]. Najczesciej odwotuja
sie¢ do szczegotowej inferencji pigciu obszernych kategorii nieprawidtowosci:
dysfunkcji w obszarze strategicznym (np. op6r kierownictwa sredniego szczebla,
brak dtugoterminowej wizji przedsigbiorstwa, nierealne oczekiwania), dysfunkcji
w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim (np. brak zaangazowania pracow-
nikow, wysoka fluktuacja zatrudnienia, ograniczony rozwdj pracownikow),
dysfunkcji w sferze kultury organizacyjnej (przyktadowo brak innowacyjnosci,
trudno$ci w zmianie kultury organizacyjnej, nieodpowiednia kultura organi-
zacyjna), dysfunkcji w zakresie procedur (np. brak orientacji procesowej, staba
orientacja na klienta, biurokracja) oraz barier strukturalnych (np. brak elastycz-
nosci organizacyjnej, luka zasobowa, niewtasciwa struktura organizacyjna)
[Mosadeghrad 2014, s. 164].

4. Kultura organizacyjna w perspektywie patologii
organizacyjnych

Analizy pogladow i sugestii w zakresie definiowania kultury organizacyjne;j
dokonat C. Sikorski [2002, s. 2—4]. Podsumowujac rozwazania, stwierdzit, ze
kultura organizacyjna to ,,system nieformalnie utrwalonych w §rodowisku
spotecznym organizacji wzorow myslenia i dziatania, majacych znaczenie dla
realizacji formalnych celow organizacyjnych” [Sikorski 2002, s. 4].

Nalezy zatem podkresli¢ wielo$¢, réznorodno$¢ i zarazem niejednoznacznos¢
formut okreslajacych istot¢ kultury organizacyjnej. Dlatego nie mozna wskazaé
jednej, powszechnie akceptowalnej oraz uniwersalnej definicji tego pojecia.
Warto jedynie zaakcentowac, ze w powszechnym przekonaniu badaczy zajmuja-
cych sig istotg zjawiska panuje prze§wiadczenie, ze kultura w organizacji istnieje
(nie rozstrzygnieto natomiast do tej pory kwestii, czy przedsigbiorstwo jest
kulturg, czy ja posiada), jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna i wyjatkowa dla
kazdej firmy (jest ,,0sobowoscig” organizacji) i stanowi ptaszczyzng zachowan
organizacyjnych na wszystkich poziomach ich analizy. Stad tez najcze¢sciej
specyfike kultury organizacyjnej okresla si¢ przez rzetelng analize jej elementow
sktadowych czy tez jej cech charakterystycznych.

Obecnie badacze akceptujg w petni trzy kluczowe zatozenia. Po pierwsze,
kultura organizacyjna jest niewidoczng siecig gteboko zakorzenionych w orga-
nizacji znaczen. Po drugie, kultura organizacyjna nadaje przedsi¢gbiorstwu jego
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wyjatkowa tozsamos$¢. Po trzecie, kultura organizacji wptywa na zachowania
pracownikow [Szwiec 2012, s. 9].

Niepodwazalny wydaje si¢ rowniez fakt, ze uznawana jest ona powszechnie
za kluczowy atrybut kazdej organizacji, ktory jest duzo trudniejszy do analizy
niz technologia czy zasoby informacyjne, determinuje poziom zaufania inter-
oraz intraorganizacyjnego, w tym zdolnosci relacyjne i przewage kooperacyjna
[Caoiin. 2015, s. 25].

Kulture organizacyjna mozna zatem postrzega¢ dualnie — jako zrodlo
dysfunkgc;ji i patologii organizacyjnych oraz jako obszar ich wyst¢gpowania.

Siggajac do modelu opisu patologii organizacyjnych R. Stockiego, zidentyfi-
kowa¢ mozna poszczegodlne ich objawy w kazdym z wyréznionych wymiarow
(tabela 1).

Na dysfunkcje i patologie organizacyjne spojrze¢ mozna w kontekscie kultury
organizacyjnej rowniez z innego punktu widzenia, tzn., traktujac patologi¢ jako
ekstremalng forme dysfunkcji, a dysfunkcj¢ jako niewypetniang badz wypet-
niang btednie funkcje kultury organizacyjne;.

Dlatego jako dysfunkcyjny i prowadzacy do patologii okresli¢ nalezy brak
dostosowania zewngtrznego i wewnetrznego, wynikajacego ze zdefiniowa-
nych przez E. Scheina funkcji kultury organizacyjnej (zob. [Kostera, Kownacki
i Szumski 1999, s. 462—463; Nogalski 2001, s. 591-592; Zimniewicz 1999, s. 302]).

Obszary wystepowania dysfunkcji kultury organizacyjnej w zakresie dostoso-
wania zewngtrznego moga dotyczyc:

— niezrozumienia przez pracownikow misji 1 wizji organizacji,

— braku identyfikacji podstawowego celu organizacji przez jej cztonkow,

— braku integracji organizacji z jej zewng¢trznymi interesariuszami,

— braku konsensusu co do tego, jak i z wykorzystaniem ktorych zasobow
mozna i nalezy dziatac,

— braku jednolitych sposobow pomiaru i kryteriow oceny efektow,

— braku strategii wprowadzania zmian i sposobéw doskonalenia organizacji.

Wsréd prawdopodobnych czynnikéow generujacych dysfunkceje kultury orga-
nizacyjnej w aspekcie dostosowania wewngtrznego wymieni¢ mozna:

— brak wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla
poszczegdlnych grup funkcjonujacych w organizacji,

— brak wyraznych granic migdzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie,

— brak wyraznych oznak pozycji i statusu w organizacji oraz jednoznacznych
podstaw i zasad wtadzy,

— brak klarownych indykatorow zachowan w organizacji pozadanych i niepo-
zadanych,

— brak modeli mentalnych, anegdot, opowiesci organizacyjnych porzadkuja-
cych interpretacje nieprzewidzianych zdarzen.
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Tabela 1. Objawy patologii organizacyjnych, ktére moga wynikac¢ z kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa

05 I: Tatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyjnych

1.1. Objawy finansowe

1.1.4. Niewykorzystywanie istniejacego kapitatu
1.1.5. Zbyt niska warto$¢ aktywow niematerialnych (marki)

1.2. Objawy w zakresie zarzadzania zasobami

1.2.11. Nieradzenie sobie z niesolidno$cig dostawcow
1.2.12. Odchodzenie dobrych pracownikow

1.3. Objawy ujawniajace si¢ w relacjach zewngetrznych

1.3.5. Konflikty z klientami

1.3.7. Lek przed klientami

1.3.10. Nietrafione kontrakty i umowy z klientami i dostawcami
1.3.11. Agresywne zachowania w stosunku do klientow i dostawcow
1.3.14. Zatargi i konflikty z lokalng spotecznoscia

1.3.15. Problemy z mediami

1.4. Objawy widoczne w relacjach wewnetrznych

1.4.1. Bierno$¢, brak wiasnej inicjatywy

1.4.2. Trudno$ci w przekonaniu pracownikoéw do zmian
1.4.3. Rutyna

1.4.4. Niewykonywanie zadan przez pracownikow

1.4.5. Brak zaufania do pracownikow

1.4.6. Niech¢¢ pracownikéw do kadry kierowniczej

1.4.7. Trudnosci w egzekwowaniu polecen

1.4.8. Nieche¢ kierownictwa do pracownikow

1.4.9. Konflikt kierownictwa ze zwigzkami zawodowymi
1.4.10. Liczne sprawy w sadzie pracy

1.4.11. Nostalgia organizacyjna

1.4.12. Trudnosci ze znalezieniem wspotpracownikéw lub (i) pracownikéw
1.4.13. Brak motywacji pracownikow do intensywnej pracy
1.4.14. Zta atmosfera pracy — konflikty

1.4.15. Niezadowolenie pracownikow

1.5. Objawy ujawniajace si¢ w zachowaniu czlonkow organizacji (zwlaszcza kierownictwa)

1.5.1. Niechg¢¢ do ksztatcenia si¢ 1 do uczestniczenia w szkoleniach
1.5.2. Alkoholizm

1.5.3. Nikotynizm

1.5.4. Objawy choroby wiencowej

1.5.5. Agresja i szantaz emocjonalny

1.5.6. Unikanie spotkan towarzyskich

1.5.7. Narzekanie, obwinianie otoczenia za niepowodzenia

1.5.8. Koncentracja na sprawach biezacych, brak czasu na refleksje i odpoczynek
1.5.9. Niepohamowane gadulstwo

1.5.10. Poczucie zagubienia

1.5.11. Identyfikacja z przedmiotem posiadania lub (i) zarzadzania
1.5.12. Brak poczucia realizmu w dziataniu
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cd. tabeli 1

O$ 1I: zjawiska patologiczne zwiazane z osobami kierujacymi organizacjami

2.1. Patologie ujawniajace si¢ w sferze wartosci

2.1.2. Negowanie i niszczenie dorobku kulturowego

2.1.3. Niszczenie tkanki spotecznej (np. lokalnych spotecznosci)

2.1.7. Czerpanie osobistych korzysci majatkowych kosztem firmy lub innych oséb
2.1.8. Moéwienie nieprawdy w mediach, zwlaszcza w trakcie kampanii reklamowych

2.2. Patologie ujawniajace si¢ w sferze przekonan — naiwne teorie organizacyjne

2.2.5. Mania wielko$ci
2.2.6. Perfekcjonizm
2.2.7. Syndrom sprzeciwu wobec reklamy (,,dobry produkt sam si¢ obroni”)
2.2.8. Separatyzm (,,jak nam dadza spok¢j, to sobie poradzimy”’)
2.2.11. Zabawa w policjantow i ztodziei z kierownictwem
2.2.14. Traktowanie klienta z wyzszoscia
2.2.15. Marketing (produkt jest wazniejszy od klienta)
2.2.16. Syndrom zaniku odpowiedzialno$ci
Syndrom odroczonej gratyfikacji
Dysfunkcjonalny transfer transdomenowy
2.2.17. Idolatria (zapatrzenie w wielkie koncerny)

2.3. Patologie zwiazane z emocjami

2.3.1. Lek — przesadna ostroznos¢

2.3.2. Lek w kontaktach z ludzmi

2.3.3. L¢k przed oceng innych, brak asertywnosci

2.3.4. Lek przed ujawnieniem informacji (konspiraty wnos$c)
2.3.5. Lek egzystencjalny (zagubienie w rzeczywistosci)

2.3.6. Lek przed nowoscia

2.3.7. Lek przed inwestycjami

2.3.8. L¢k przed odkryciem przez kogo$ wlasnej nickompetencji

2.4. Ograniczenia osobowosciowe

2.4.14. Nieche¢¢ do podejmowania ryzyka

2.4.15. Problem z wyznaczaniem granic prywatnosci

2.4.16. Zaburzenie poczucia wlasnej wartosci i realistycznego spojrzenia na siebie (kompleks
nizszosci), nieche¢ do delegowania uprawnien, snobizm, pycha, chgé pokazania si¢

2.4.17. Zaburzenia percepcji w odbiorze innych ludzi

2.4.18. Egocentryzm

2.4.19. Cechy zwigzane z temperamentem — wybuchowos¢, odpornos¢ na bodzce

2.4.20. Cechy osobowosciowe

2.4.21. Ulegtos¢ (poddawanie si¢ wptywom), podatno$¢ na manipulacje

2.4.22. Che¢ przynalezenia do elity, aby wzmocni¢ poczucie wiasnej wartosci

2.4.23. Staba wola

2.4.24. Mitomania

2.5. Ograniczenia poznawcze
2.5.1. Krotka perspektywa czasowa
2.5.5. Nieumiejetno$¢ oceny ludzi

2.5.6. Brak kompetencji biznesowych lub merytorycznych
2.5.8. Uraz szkolny (syndrom wyuczonej bezradnosci intelektualnej)
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cd. tabeli 1

2.6. Procesy psychiczne

2.6.1. Syndrom wyuczonej bezradnosci

2.6.2. Syndrom wypalenia zawodowego

2.6.3. Nerwica

2.6.4. Choroby psychosomatyczne

2.6.5. Walka o dominacj¢

2.6.6. Syndrom glodowy (przyjmowanie kazdego zlecenia w sytuacji braku zamowien)
2.6.7. Syndrom uodpornienia na zmiang

O$ I1I: nieprawidtowos$ci operacji i proceséw

3.2. Uposledzenie lub patologia podstawowych systemoéw organizacyjnych

3.2.1. Zanik empatii

3.2.2. Oporno$¢ na zmiany otoczenia

3.2.3. Rabunkowa eksploatacja produktu lub ustugi (wycienczenie)

3.2.4. Habituacja w stosunku do klienta (stary klient)

3.2.5. Brak treningu wprowadzajacego w organizacje

3.2.6. Brak treningu spotecznego

3.2.7. Syndrom deficytu uwagi organizacyjnej

3.2.8. Batagan informacyjny

3.2.9. Wadliwy system rekrutacji

3.2.10. Zte przydzielanie pracownikow do okreslonych zadan (niekompetentni i niedo§wiadczeni
pracownicy)

3.2.11. Wadliwy system ocen pracownikéw

3.2.12. Wadliwy system zarzadzania relacjami z klientami

3.2.13. Brak systemow wybierania dostawcow i zarzadzania nimi

3.2.14. Wadliwy system zarzadzania zadaniami (zarzadzanie przez cele) i projektami

3.2.15. Btedna polityka cenowa w danej branzy (za niska lub za wysoka cena)

3.3. Obieg kulturowy

Os$ IV: patogenne oddziatywanie srodowiska organizacji

4.2. Patogenne cechy $rodowiska organizacyjnego

4.2.1. Ograniczenia sfery budzetowej

4.2.2. Uktady

4.2.3. Lapowkarstwo

4.2.5. Zte rozmieszczenie ludzi w pokojach jako proces i jako stan

4.2.6. Ztodzieje czasu (gry komputerowe, czaty, osoby gadatliwe, stazysci itp.)
4.2.7. Kliki i grupy nacisku

4.3. Drogi nabywania patologicznych zachowan i sposoby zarazenia

4.3.5. Spotkania towarzyskie
4.3.6. Kontakty biznesowe
4.3.11. Podwtadni

4.3.12. Przelozeni

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Stocki 2005, s. 55-57].
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Odwotujac si¢ do zaproponowanej przez L.. Sutkowskiego konwencji identy-
fikacji funkcji kultury organizacyjnej, wérod jej ewentualnych stref dysfunkcyj-
nych wymieni¢ mozna z kolei:

— niecakceptowanie na poziomie jednostkowym lub grupowym wspolnych
celow, wartosci, norm i pogladow,

— istnienie w organizacji zwartych grup nieformalnych,

—niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji,

— brak wspolnych, jednoznacznych i zrozumiatych dla wszystkich uczest-
nikoéw organizacji wzoréw myslenia i schematdéw zachowan,

— brak wspodlnego, spojnego i czytelnego wizerunku organizacji dla jej uczest-
nikow 1 obserwatorow,

— brak silnego poczucia wspoélnoty jej cztonkow.

Siggajac z kolei do wyktadni pojecia dysfunkcji organizacyjnej zapropono-
wanej przez Z. Janowska, wedtug ktorej sg to zaktocenia i nieprawidtowosci
w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w porownaniu z dzialalnos$cia
wzorcowg, znamiona kultury dysfunkcyjnej, a w rezultacie patologicznej, bedzie
nosita kazda kultura niedostosowana do aktualnych lub przysztych zewngtrznych
i (lub) wewnetrznych warunkéow funkcjonowania organizacji.

W okreslonym kontekscie dysfunkcyjne beda zatem konkretne typy kultur
organizacyjnych. W innych warunkach dysfunkcyjne beda z kolei wzorcowymi,
np. przy silnej konkurencji opartej na zasobach materialnych dysfunkcyjne moga
by¢ kultury o orientacji personalnej czy stabe.

Ogolnie rzecz biorac, do najbardziej patogennych nalezg kultury bardzo silne,
ktore zniewalaja pracownika, oraz kultury stabe, ktére nadmiernie rozluzniaja
wiezi. Silna kultura organizacji, nie dajac podwladnemu swobody i ograniczajac
jego wolnos¢, wywotuje bowiem [Kozak 2009, s. 32]:

—nieche¢ do akceptacji innych pogladow,

— utrwalanie si¢ tradycyjnych wzordow sukcesu (tradycyjnie awans jest rezul-
tatem stazu pracy i znajomosci, rzadziej talentu),

— kolektywng postawe uniku, polegajaca na tym, ze pracownicy wyzbywaja
si¢ autorefleksji i nie mogg racjonalnie ocenia¢ swego postepowania,

— matg elastyczno$¢, wynikajaca z oporu wobec zmian i ignorowania
sygnatéw o niebezpieczenstwie,

— konformizm polegajacy na podporzadkowywaniu sobie cztonkow organi-
zacji,

— liczne zachowania nieetyczne, np. zatatwianie prywatnych spraw w pracy,
wyjawianie tajemnic stuzbowych, wykorzystywanie przedmiotow i narzgdzi
pracy w celach osobistych.

Koncentrujac si¢ z kolei na wspotczesnych uwarunkowaniach dziatalnosci
przedsiebiorstw wynikajacych z funkcjonowania w warunkach gospodarki
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opartej na wiedzy, za dysfunkcyjne nalezaloby uzna¢ te typy kultur organiza-
cyjnych, ktdre czerpia z tradycyjnej szkoty w naukach o zarzadzaniu (vs szkota
zasobowa) 1 podejscia ewolucyjno-rynkowego. Za wzorcowe uzna¢ wowczas
nalezatoby kulture wiedzy, kultur¢ wspotpracy czy kulture zaufania.

Kulture wiedzy charakteryzuje wysoki poziom wzajemnego zaufania mi¢dzy
pracownikami i wobec otoczenia organizacji, postawa otwartosci na kontakty
z otoczeniem (uwazna jego obserwacja i czujne reagowanie na zachodzace
zmiany, a takze przyjazny stosunek do podmiotéw zewnetrznych) oraz mata
potrzeba wtadzy (brak koncentracji na dazeniu do wladzy i rywalizacji) [Glinska-
-Newes 2007, s. 231-234].

Kultura wspotpracy opiera si¢ na interakcji miedzykulturowej, w ktorej
wyniku do organizacji wnoszone sg nowe warto$ci. Uwzglednianie zar6wno
podobienstw, jak i roznic kulturowych sprzyja rozwijaniu si¢ tolerancji, otwar-
tosci na nowe pomysty oraz zdolnosci tworczego myslenia, co przewyzsza czesto
narodowe style wywodzace si¢ z kultur uczestnikow. Roéznorodnosé¢ kulturowa
traktuje si¢ jako zasob mozliwy do wykorzystania w celu rozwoju organizacji,
a nie jako barier¢ utrudniajgca nawigzanie wspotpracy [Kaminska 2012, s. 13].

Kultura zaufania cechuje organizacje bardziej kreatywne, innowacyjne oraz
zdolne do angazowania si¢ w produktywne podejmowanie ryzyka. Ich pracow-
nicy maja duzy zakres autonomii i samokontroli. Moga swobodnie dyskutowac
i chetniej angazuja si¢ w rozwigzywanie catosciowych problemow, sg otwarci
na zmiany, chetniej kooperuja i dziatajg na rzecz organizacji. W rezultacie sg
lepiej zmotywowani do pracy, gdyz kazdy z nich traktowany jest z szacunkiem,
krytyka jest konstruktywna i nie dochodzi do plotek i pomowien [Sankowska
2011, s. 93].

Podsumowujac rozwazania dotyczace dysfunkcji i patologii organizacyjnych
w obszarze kultury przedsigbiorstwa, w pierwszej kolejnosci nalezy podkresli¢
wielowatkowos$¢ podejmowanego problemu. Mozna go rozpatrywac, uwzgled-
niajac poziomy od indywidualnego, przez grupowy, do systemowego.

Nastepnie nalezy si¢ zastanowi¢ nad dysfunkcjami, ktére mogg skutkowaé
zjawiskami patologicznymi jako pochodnymi niewypetniania przez kulture orga-
nizacyjna jej podstawowych funkcji.

Sugeruje si¢ rowniez analizowac strefy ewentualnych dewiacji z punktu
widzenia konkretnych typow kultur organizacyjnych i przyporzadkowac je do
okreslonych zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania organi-
zacji, wylaniajac typy wzorcowe i patologiczne.

Na szczegolng uwage zastuguja symptomy dysfunkcji w kulturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa; sg to [Pospiszyl 2012, s. 18]:

— istnienie konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie norm i wartosci,

—rozluznienie wigzi grupowych, alienacja, izolacja,
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—rozwoj techniki,

— spadek znaczenia instytucji religijnych,

— wzrost postaw roszczeniowych w zakresie praw i wartosci,

— wzrost natogéw i unikanie kontroli spotecznej i nadzoru,

— wzrost indywidualizmu, stopniowy zanik konformizmu,

— wzrost preferencji hedonistycznych, poczucie niepowodzenia, poszerzanie
wolnosci osobistej,

— popularnos¢ filozofii sukcesu materialnego i coraz czestsze wystgpowanie
postaw rywalizacyjnych.

5. Analiza poréwnawcza wynikow badan empirycznych
dotyczacych dysfunkcji kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw
w Polsce

Krytyczna analiza literatury przedmiotu stata si¢ przyczynkiem do przepro-
wadzenia badan dotyczacych potencjalnych patologii zwigzanych z kulturg orga-
nizacyjng przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Pilotazowa cz¢$¢ wykonano
w 2015 r., a w 2016 r. podjeto probe poglebienia prowadzonych badan.

Pierwsza czg$¢ kwestionariusza badan stuzyta identyfikacji potencjalnych
patologii organizacyjnych, ktére moga wynikac¢ z kultury organizacyjnej. Jej
inspiracjg stal si¢ pigciowymiarowy model opisu patologii organizacyjnych
R. Stockiego — uwzgledniala zatem obszar tatwo dostrzegalnych objawdéw pato-
logii organizacyjnych (segment I), zjawiska patologiczne zwiazane z osobami
kierujagcymi organizacjami (segment II), nieprawidlowos$ci operacji i procesow
(segment I1I) oraz patogenne oddzialywanie §rodowiska organizacji (segment
IV). Druga czg$¢ arkusza pytan zwiazana byta ze wskazaniem obszaréw niepra-
widlowo realizowanych funkcji kultury organizacyjnej, identyfikacja stref niedo-
stosowania wewnetrznego oraz symptomow potencjalnych czy nadchodzacych
dewiacji kultury organizacyjne;.

Badaniami, ktére przeprowadzono wiosng 2015 r., objeto 98 respondentow —
pracownikow przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. Ze wzgledu na niewielka
prébe badawcza uznano je za pilotazowe. 8% badanych reprezentowato szczebel
strategiczny zarzadzania, 32% zajmowato stanowiska kierownicze charaktery-
styczne dla szczebla taktycznego zarzadzania w swoich organizacjach, a 60%
ankietowanych wykonywalo zadania operacyjne na rzecz przedsi¢biorstw. Stad
mozna uznaé, ze prezentowane wyniki informuja o oddolnej, wykonawczej
perspektywie identyfikowanych dysfunkcji kultury organizacyjnej w polskich
przedsigbiorstwach, ktore w 74% stanowity firmy ustugowe, a w 11% produkcyjne.
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Jesli chodzi o wielko$¢ ujetych w badaniach organizacji, byty to: mikroprzed-
sigbiorstwa — 19%, male firmy — 26%, $rednie organizacje — 8%, i duze korporacje
— 47%. Sredni czas ich funkcjonowania na rynku wynosi 21 lat, co moze suge-
rowac istnienie skrystalizowanej kultury organizacyjnej, na pewno w obszarze
realizowanych funkcji dostosowania zewng¢trznego i wewnetrznego. Pracow-
nicy ze $rednim stazem pracy w tych organizacjach wynoszacym 3 lata stosun-
kowo tatwo mogli zidentyfikowac potencjalne obszary nadchodzacych
dysfunkcji ze wzgledu na ich staz pracy w analizowanych organizacjach i liczbe
miejsc pracy (3,5).

Wiosng 2016 r. zdecydowano si¢ ponownie przeprowadzi¢ badania. Zostaty
one poszerzone o kolejna grupe respondentow — nie stanowity zatem eksploracji
pogtebionych. Tym razem w ramach ankietowania bezposredniego uzyskano
kompletnie wypetnione kwestionariusze od 91 oséb. Uznano, ze ze wzgledu na
poréwnywalng liczbg ankietowanych podobng charakterystyke respondentow
oraz zblizone cechy weryfikowanych organizacji zasadne jest dokonanie analiz
porownawczych.

W drugim etapie badan 4,5% ankietowanych reprezentowato szczebel stra-
tegiczny zarzadzania, 15,5% szczebel taktyczny, a 80% szczebel operacyjny.
W tym przypadku tym bardziej nalezato uznaé¢, ze rezultaty badan informuja
o oddolnym, pracowniczym postrzeganiu kultury organizacyjnej. Struktura
wielkos$ci analizowanych organizacji byta podobna: mikroprzedsigbiorstwa —
16,5%, mate firmy — 28,6%, srednie organizacje — 14,4%, duze przedsigbiorstwa
—38,5%. Zdecydowana wigkszos¢ (69,3%) stanowily przedsiebiorstwa ustugowe.
Nastepnie wymieni¢ nalezy przedsigbiorstwa produkcyjne (20,7%) oraz produk-
cyjno-ustugowe (10%). Sredni wiek organizacji byt bardzo podobny — 23 lata.
Zblizony byl rowniez §redni staz pracy ankietowanych (5 lat), a w ocenianych
organizacjach 2 lata, przy sredniej liczbie miejsc pracy wynoszacej 3.

Analizy empiryczne dotycza, zgodnie z przyjetymi w opracowaniu defini-
cjami pojec, raczej obszarow dysfunkcji kultury organizacyjnej. Identyfikacja
patologii kultury organizacyjnej mozliwa jest jedynie wowczas, gdy wnikliwie
badamy konkretne przedsiebiorstwo i szerszy kontekst jego funkcjonowania,
znajac uwarunkowania kapitatu ludzkiego, a takie badania nie byty prowadzone.

Wyniki badan przeprowadzonych w 2015 r. wskazuja, ze w Polsce w orga-
nizacjach wyst¢puja najczesciej nieprawidtowosci w realizacji funkceji kultury
organizacyjnej (30% wskazan) i niedostosowania wewnetrznego (28%). Symp-
tomy nadchodzacych dysfunkcji stwierdzito 22% respondentow. Takie wybory
potwierdzaja rezultaty analiz dopetniajacych wykonanych w 2016 r. Hierarchia
wskazan jest niemal identyczna: 33% ankietowanych identyfikuje w pierwsze;j
kolejnosci obszary dysfunkcyjne, nastepnie strefy niedostosowania wewngetrz-
nego (32%) oraz symptomy nadchodzacych nieprawidlowosci (29,7%). W drugim
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etapie badan nalezy podkresli¢ wzrastajaca liczbge wyborow wskaznikoéw
odzwierciedlajacych potencjalne problemy dysfunkcyjne kultury organizacyjnej
w przysztosci. Moze to dowodzi¢ zwigkszania si¢ Swiadomosci roli kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu i pewnosci w identyfikacji dziatan niepozadanych
(tabela 2).

Tabela 2. Obszary dysfunkcjonalne kultur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw
(% wskazan respondentow)

Obszar dysfunkc;ji 2015 2016
Nieprawidtowo realizowane funkcje kultury organizacyjne;j 30 33
Istnienie w organizacji zwartych, nieformalnych grup 40 34
Niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji 30 36,3
Nieakceptowanie na poziomie jednostkowym lub grupowym wspdlnych 21 37,4
celéw, wartosci, norm i pogladow
Brak silnego poczucia wspdlnoty cztonkdéw organizaciji 20 38,5
Niedostosowanie wewnetrzne 28 32
Brak wyraznych granic mi¢dzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie 34 37,4
Brak wspolnego jezyka i aparatu pojgciowego charakterystycznego dla 32 43
poszczegodlnych grup funkcjonujacych w organizacji
Brak klarownych indykatorow zachowan pozadanych i niepozadanych 32 33
W organizacji
Symptomy nadchodzacych dysfunkcji 22 29,7
Istnienie konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie norm i wartosci 32 22,7
Wzrost postaw roszczeniowych w zakresie praw i wartosci 29 30,8
Popularnosé¢ filozofii sukcesu materialnego i coraz czgstsze wystepowanie 20 374

postaw rywalizacyjnych
Wzrost indywidualizmu, stopniowy zanik konformizmu 15 30,8

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W zakresie nieprawidtowosci realizowanych funkcji kultury organizacyjnej
respondenci w badaniach 2015 r. podkreslali istnienie w organizacji zwartych,
nieformalnych grup (40%), niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji
(30%) oraz nieakceptowanie na poziomie jednostkowym lub grupowym wspol-
nych celow, warto$ci, norm i pogladow (21%).

W przypadku niedostosowania wewngtrznego najczesciej wskazywano brak
wyraznych granic miedzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie (32%), brak
wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla poszczegélnych
grup funkcjonujacych w organizacji (32%) oraz brak klarownych indykatorow
zachowan pozadanych i niepozadanych w organizacji (32%)).
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Rezultaty badan nasuwaja wniosek, ze kultura organizacyjna nie stanowi
przedmiotu szczegolnych dziatan oséb zarzadzajacych, nie probuja jej ksztat-
towag, identyfikowac¢ elementdw, ktore jg tworza. Moze si¢ to przektadac na brak
zaangazowania pracownikow na rzecz przedsigbiorstwa, z ktorym sg zwigzani,
brak lojalnosci wzgledem konkretnych grup dziatajacych w organizacji, a tym
samym brak otwartosci w zakresie dzielenia si¢ wiedzg. Moga by¢ réwniez
ograniczone dziatania w zakresie pracy zespotowej, a najwazniejsze sa nadal
partykularne interesy.

Potwierdzeniem takich spostrzezen moga by¢ zidentyfikowane wystepu-
jace bardzo czg¢sto w badanych przedsigbiorstwach symptomy nadchodzacych
dysfunkcji, w postaci istnienia konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie
norm i wartosci (32% wskazan) oraz wzrostu postaw roszczeniowych w zakresie
praw i wartosci (29% wskazan).

W badaniach przeprowadzonych w 2016 r. na uwagg zastuguja trzy podsta-
wowe roznice wystepujace w kazdej z analizowanych stref. W obszarze niepra-
widlowo realizowanych funkcji kultury organizacyjnej na pierwszy plan wytania
sie, wskazany przez 38,5% ankietowanych, brak silnego poczucia wspolnoty
cztonkéw organizacji. W ramach niedostosowania wewngtrznego dominujacy jest
brak wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla poszcze-
golnych grup funkcjonujacych w organizacji (43% wskazan). Natomiast w kate-
gorii symptomow nadchodzacych dysfunkcji w 2016 r. najwazniejsze okazaty
si¢ wzrost indywidualizmu, stopniowy zanik konformizmu (30,8%) oraz popu-
larnos¢ filozofii sukcesu materialnego i coraz czestsze postawy rywalizacyjne
(37,4%) (tabela 2).

Takie wybory badanych wskazuja na rozbiezno$¢ z zaleceniami dotyczacymi
ksztattowania kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy, zaufaniu i dzieleniu
si¢ wiedzg. Brak poczucia wspolnoty, wspdlnego jezyka i aparatu pojeciowego,
wzrost indywidualizmu czy coraz czestsze postawy rywalizacyjne uniemozli-
wiajg bowiem wspieranie innowacyjnosci pracownikéw, ich kreatywnosci czy
otwarto$ci w zakresie dzielenia si¢ wiedzg, a tym samym budowanie przewagi
konkurencyjnej w oparciu o zasoby niematerialne. Jest to widoczne zwtaszcza
w sytuacji, gdy przedsigbiorstw ustugowych jest najwiecej, a redefinicja
zasobOw oraz uznanie atrybutu dominacji wiedzy sa warunkiem koniecznym.
Bez poczucia wspolnoty nie moze by¢ przeciez rozbudowanego kapitatu spotecz-
nego. Dochodzi do zaniku lojalnosci i ucieczki utalentowanych, kluczowych
pracownikow. Tendencj¢ t¢ potwierdzaja wyniki prowadzonych badan.

Najwazniejszy wniosek z analiz stanowig wskazane wymiary potencjalnych
patologii organizacyjnych, ktore moga mie¢ zrodto w stabej, niedocenionej przez
zarzadzajacych kulturze organizacyjnej. W 2015 r. najwigcej badanych ziden-
tyfikowato obszary potencjalnych dysfunkcji w: czesci III (nieprawidlowosci
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operacji i procesow) — 35%, w czesci IV (patogenne oddzialywanie srodowiska
organizacji) — 30%, w czesci I (fatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyj-
nych) — 28%, 1 czgsci 1 (zjawiska patologiczne zwigzane z osobami kierujagcymi
organizacjami) — 24%.

W badaniach prowadzonych w 2016 r. szczegdlng uwage zwraca liczba
wskazan dotyczaca odpowiednich cz¢sci (I, II, 11T i IV). Najwiecej wskazan
tym razem odnotowano w czesci [ — 41,2% (w zakresie zarzadzania zasobami),
w czesci 11 — 40,7%, oraz czesci 11 — 39,5% (rys. 1).
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dostrzegalne patologiczne nieprawidtowosci oddziatywanie
objawy patologii zwigzane z osobami operacji i proceséw Srodowiska
organizacyjnych kierujacymi organizacji
organizacjami
H 20157r. O 20167r.

Rys 1. Obszary patologii w zakresie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach
w Polsce w latach 2015 1 2016

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Rezultaty sygnalizujg brak swiadomej polityki ksztaltowania kapitatu ludz-
kiego i spotecznego. Najwigkszg bolaczka jest bowiem odchodzenie dobrych
pracownikow (55,7%) oraz niekorzystne relacje wewnetrzne w organizacjach
(37,2%). Respondenci podkreslali rutyne (68%), brak motywacji pracownikow
do intensywnej pracy (57,7%), trudnosci w przekonaniu pracownikow do zmian
(53,6%) oraz niezadowolenie pracownikow (48,5%). Zaakcentowano zatem wigk-
szos$¢ przeszkdd w funkcjonowaniu organizacji opartych na wiedzy, a takimi
powinny by¢ wspotczesne firmy ustugowe.

Podobnie bylo w 2015 r. — 50% wskazan dotyczyto odchodzenia dobrych
pracownikow (w zakresie zarzadzania zasobami), biernosci, braku wtasnej inicja-
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tywy, trudnosci w przekonaniu pracownikow do zmian, rutyny (w zakresie relacji
wewnetrznych). W 2015 r. najwiecej objawow zidentyfikowano w zakresie relacji
wewnetrznych; byly to: trudnosci ze znalezieniem wspdtpracownikéw i1 pracow-
nikow (42%), brak motywacji pracownikéw do intensywnej pracy (42%), niecheé
pracownikéw do kadry kierowniczej (37%) 1 niezadowolenie pracownikdéw (34%).
Wyniki z 2016 r. potwierdzity nie tylko te prawidlowos¢, ale réwniez niepokojacy
wzrost w tym zakresie.

Sposrod wskazywanych symptoméw nieprawidlowosci organizacyjnych
zgrupowanych w najpopularniejszej w 2015 r. czgsci trzeciej kwestionariusza
najczesciej wybierane byly: opor wobec zmian otoczenia (50%), zanik empatii
(47%), batagan informacyjny (45%) oraz wadliwy system zarzadzania zadaniami
i projektami (39,5%). W zakresie oddziatywania srodowiska organizacji najcze-
$ciej wskazywano: ograniczenia budzetowe (45%), uktady (42%; jako patogenne
cechy srodowiska organizacji) oraz spotkania towarzyskie (37%) i spotkania
biznesowe (34%; jako sposoby nabywania patologicznych zachowan i sposoby
zarazania).

Z kolei w 2016 r. w czesci trzeciej w zakresie dysfunkcji podstawowych
systemoOw organizacyjnych respondenci wskazali kolejno: wadliwy system zarzga-
dzania zadaniami i projektami (53,6%), batagan informacyjny (48,5%), wadliwy
system ocen pracownikow (47,4%), wadliwy system zarzadzania relacjami z klien-
tami (46,4%), zanik empatii (43,3%) i opor wobec zmian otoczenia (43,3%).

W przypadku patogennych cech srodowiska organizacji weryfikowanych
w czegsci czwartej ankiety wskazywano: ograniczenia budzetowe (40,2%),
uktady (39,2%), ,,ztodziei czasu” (stazysci, osoby gadatliwe, czaty, gry kompu-
terowe — 34%).

Niestety w rownie niekorzystnym $wietle jawia si¢ przetozeni. Profil wspot-
czesnego lidera 2016 r., ktory mozna nakresli¢ na podstawie wynikow uzyska-
nych w drugiej cz¢sci ankiety (zjawiska patologiczne zwigzane z osobami
kierujgcymi organizacjami), jest nastgpujacy: jednostka o najwigkszych ograni-
czeniach poznawczych (39,5% wskazan), nieplanujaca dtugofalowo (42,3%) oraz
cechujaca si¢ nieumiejetnoscia oceny ludzi (41,2%).

Z punktu widzenia respondentéw przetozeni wykazuja si¢ lekiem przed
odkryciem ich niekompetencji (42,3% wskazan), przesadng ostroznoscia (40,2%),
lgkiem przed ujawnieniem informacji (38,1%). Ankietowani postrzegaja swoich
przetozonych jako jednostki niepewne, niepotrafigce dobrze oceni¢ pracownikow,
zamknigte i mato komunikatywne. W dodatku majg oni skfonnos$ci do mitomanii
(50%), niechetnie podejmuja ryzyko (46,4%) i maja staba wole (40,2%). Zdaniem
ankietowanych przelozeni dalecy sg zatem od koncepcji przywodztwa organicz-
nego Avery’ego czy koncepcji przywodztwa stuzebnego Gobbillota.
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Wszystkie wskazane potencjalne obszary patologii organizacyjnych moga
mie¢ zrédto w kulturze organizacyjnej badanych przedsigbiorstw, jakze
odmiennej od pozadanych typoéw kultury opartej na wiedzy czy zaufaniu.

6. Whnioski

Wspotezesnie wsrdd podstawowych wyzwan funkcjonowania organizacji
w konkurencyjnym otoczeniu wskazuje si¢ ksztaltowanie jej twdrczego poten-
cjatu. Zaklada sie, ze tworczy potencjat organizacji oznacza mozliwosci tworzenia
nowych rozwigzan (wiedzy), uczenia si¢, wprowadzania innowacyjnych zmian
W organizacji przez uczenie si¢, zmiang i $wiadomy rozwoj pracownikow.

Odkrycie lub wyzwolenie poktadow tworczego potencjatu organizacji powinno
opierac si¢ na sprzyjajacej temu kulturze organizacyjnej, czyli na pewno wolnej
od dysfunkcji czy patologii. Z punktu widzenia organizacji opartych na wiedzy
pozadanymi kulturami beda wiec kultura zaufania, wspotpracy czy wiedzy.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych, cho¢ ich statystyczna
reprezentatywno$¢ moze budzi¢ watpliwosci (2015 r. — 98 respondentdw, 2016 r.
— 91 respondentow), wskazuja jednoznacznie, ze kultury badanych organizacji
w Polsce z punktu widzenia ich pracownikéw sa dalekie od wzorcowych.
W aktualne koncepcje przywddcy idealnego nie wpisuje si¢ tez wizerunek
przetozonego. Stad zapewne podstawowe, wytonione w badaniach, problemy
zwigzane z pozyskaniem i utrzymaniem najcenniejszych pracownikow. Wiek-
szos$¢ ankietowanych przyznaje bowiem, ze poziom zaspokojenia ich oczekiwan
jest niski, a tym samym niewielka jest tez motywacja do pracy.
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The Dysfunctions of Organisational Culture in Enterprise — Research Results
(Abstract)

The article examines the role of organisational culture in building competitive
advantage in a knowledge-based organisation. The importance of organisational
culture as the main component of intangible resources is highlighted and organisations’
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need to study the conditions of dysfunctional organisational culture are emphasised.
The article begins with a theoretical synthesis of the literature with a view to describing
the dysfunctions and pathologies of organisational culture. The main part analyzes the
pathology of organizational culture in the context of its functions and the types and
conditions of the knowledge economy. Finally, the theoretical symptoms of emerging
dysfunctions are identified, and instruments to be used for the empirical analysis and
diagnosis of those dysfunctions are proposed.

In this context, the results of pilot comparative empirical research of dysfunctions
identified in organisations in Poland are presented. Preliminary research was carried out
in 2015 and extended in 2016. The results clearly indicate specific areas of dysfunction.
In the opinion of the employees surveyed, the organisational culture they work in offers
conditions far from those accepted in a model knowledge-based economy culture — that
is, a culture of trust, collaboration and knowledge.

Keywords: pathology, dysfunction, organisational culture, knowledge-based economy,
empirical comparatives researches.
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1. Wprowadzenie

Artykut stanowi kontynuacje rozwazan stanowiacych probe udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie, czy na podstawie prezentowanej w literaturze przedmiotu
argumentacji mozna w sposob przekonujacy przypisa¢ korporacji moralng odpo-
wiedzialnos¢. W artykule autora dotyczacym stanu badan tej kwestii [Kwarcinski
2016] dokonano systematyzacji stanowisk dotyczacych moralnej odpowiedzial-
nosci korporacji, za podstawe przyjmujac stosunek autoréw do kwestii moralnej
podmiotowosci korporacji. Wyr6zniono trzy grupy stanowisk: 1) negujace
moralng podmiotowos$¢ korporacji, a wraz z nig mozliwos¢ przypisania korpo-
racjom moralnej odpowiedzialno$ci, 2) aprobujace moralng podmiotowos$¢
korporacji oraz ich moralng odpowiedzialnos¢, 3) przypisujace moralng odpo-
wiedzialno$¢ korporacji przy jednoczesnym unikaniu przyznawania jej moralnej
podmiotowosci.

Zwolennicy pogladu negujacego moralng podmiotowos¢ korporacji [Friedman
1970, Ladd 1997, Velasquez 1997] swoja argumentacje opieraja na zatozeniach
indywidualizmu metodologicznego oraz indywidualizmu normatywnego, docho-
dzac do wniosku, ze za dziatania firmy, ktoérych nikt nie planowat i nie przewi-
dywat jako mozliwego skutku swojego postepowania, a ktore sg rezultatem zaze-
biajacych si¢ czynnosci réoznych pracownikdéw korporacji, nikt nie odpowiada.
W ten sposob akceptuja mozliwos¢ wystgpowania skutkow, za ktére nikt nie
ponosi odpowiedzialnosci (problem nieredukowalnosci), oraz sytuacji, w ktorej
moze nie by¢ nikogo, kto czuje si¢ zobowigzany do naprawienia powstatych
w zwigzku z tym krzywd (problem odpowiedzialnosci wyréwnawcze;j).

Przedstawione wnioski sg nie do zaakceptowania dla zwolennikéw pogladu
aprobujacego przypisywanie korporacji moralnej podmiotowosci [French 1997,
Goodpaster, Matthews 1997, Pettit i List 2011]. Stanowisko to jest jednak
wewnetrznie zroznicowane w zaleznosci od tego, czy akceptowana jest mocna
czy staba forma moralnej podmiotowosci. Podmiotowos¢é w sensie mocnym
wigze si¢ z przyznaniem podmiotowi statusu osoby, ze wszystkimi przystugu-
jacymi jej prawami i obowigzkami, natomiast podmiotowos$¢ w sensie stabym
wymaga tylko uznania, ze dana organizacja (korporacja) ma zdolno$¢ bycia
sprawca (agent).

Autorzy opowiadajacy si¢ za unikaniem moralnej podmiotowosci korpo-
racji [Dempsey 2013, Gibson 2000] uznaja, ze korporacja jest tego typu bytem,
ktory ponosi odpowiedzialno$¢ moralng nawet wtedy, gdy nie jest podmiotem
moralnym ani w mocnym sensie bycia osoba, ani w sensie stabym bycia jedynie
sprawcag moralnym. Twierdzg bowiem, ze fakt, iz korporacja jest systemem skon-
struowanym przez podmioty moralne (indywidualnych ludzi) lub iz w ramach
korporacji niezaleznie od formalnej struktury tworzona jest specyficzna kultura
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organizacyjna, sam w sobie jest wystarczajacym uzasadnieniem przypisania
korporacji moralnej podmiotowosci.

Etap drugi rozwazan autora artykutu, nastepujacy po przedstawieniu stanu
badan omawianych zagadnien, polega na krytycznej analizie zaprezentowa-
nych stanowisk: zbadaniu charakteru argumentacji formutowanej przez strony
dyskusji, przeanalizowaniu implikacji poszczegolnych stanowisk dla teorii inte-
resariuszy oraz okresleniu wptywu przyjetych rozstrzygnie¢ na realizacje ocze-
kiwan spotecznych, ktore sa artykutowane w stosunku do korporacji.

2. Charakter argumentacji

2.1. Uwagi ogolne

Zarowno zwolennicy, jak i przeciwnicy przypisywania korporacji statusu
moralnego odwotuja si¢ do dwoch typoéw argumentacji, sg to po pierwsze argu-
menty z analogii, po drugie argumenty pragmatyczne. Argumentacja przez
analogie¢ ma charakter indukcyjny i wymaga wskazania istotnego podobienstwa
lub podobienstw miedzy przypadkiem, w ktéorym nie mamy watpliwosci, ze
dany byt jest osoba (posiada status moralny), a przypadkiem korporacji, o ktorej
moralnym statusie chcemy dopiero przesadzi¢. Krytyka tego typu argumentacji
ma na celu wykazanie, ze o takim istotnym podobienstwie nie moze by¢ mowy.

W argumentacji pragmatycznej istotne jest wykazanie, Zze przyznanie korpo-
racji statusu moralnego jest warunkiem koniecznym realizacji pozadanych celow
praktycznych, ktérymi sg przede wszystkim mozliwos¢ egzekwowania odpowie-
dzialno$ci wyréwnawczej oraz uwzglednienie stusznych racji stabo reprezento-
wanych interesariuszy. Krytycy tego typu argumentacji starajg si¢ pokazac, ze
wspomniane cele mozna skutecznie osiggac¢ rowniez wtedy, gdy korporacja jest
pozbawiona statusu moralnego. Co wiecej, twierdzg oni, ze personifikowanie
korporacji prowadzi do szeregu trudnosci, jak podwdjne przypisywanie odpo-
wiedzialno$ci (double counting) Iub unikanie odpowiedzialnosci przez zwyktych
ludzi.

2.2. Argumenty z analogii

Argumentacja z analogii wykorzystywana w sporze o mozliwo$¢ i sensow-
no$¢ przypisywania korporacji moralnej odpowiedzialnosci przyjmuje jedng
z trzech form: 1) forme ontologiczng, gdy twierdzi sig, ze natura korporacji,
przede wszystkim przez jej wewngtrzng strukture decyzyjna, jest w jakis sposéb
podobna do natury zwyktych ludzi; 2) forme epistemologiczna, gdy uznaje sie, ze
korporacja ma zdolno$¢ formutowania swoich przekonan na temat rzeczywistosci
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w sposob podobny do zwyktych ludzi, oraz 3) forme¢ semantyczng, gdy uwaza
sig, ze takie kategorie moralne jak prawo, obowiazek, cnota, wada, wina i kara
moga by¢ stosowane do korporacji w podobnym sensie, w jakim sg odnoszone do
zwyktych ludzi.

Jednym z kluczowych zatlozen zwolennikow przypisywania korporacjom
moralnej osobowosci jest mozliwos¢ przeprowadzenia wyraznej granicy mi¢dzy
grupami dobrze ustrukturyzowanymi (konglomeratami), takimi jak korporacja
a zgromadzeniami ludzi o luznej strukturze organizacyjnej (agregatami), takimi
jak thum. Jak zauwazono w pracy [Kwarcinski 2016], P.A. French uznaje, ze tylko
konglomeratom nalezy si¢ status podmiotow moralnych, gdyz tylko one charakte-
ryzujg si¢: wewnetrzng organizacja i procedurami decyzyjnymi, egzekwowaniem
obowigzujacych standardow zachowan oraz definiowaniem rol organizacyjnych,
za ktorych posrednictwem jedni cztonkowie organizacji realizujg swoja wiadze
nad innymi.

W praktyce jednak mozliwo$¢ wskazania takiej linii demarkacyjnej wydaje
si¢ mocno ograniczona. Zdaniem R. Pfeiffera [1990, s. 475] rowniez grupy typu
agregatowego moga czasem wykazywac wlasnosci zblizone do wskazanych przez
Frencha. Z drugiej za$ strony grupy, ktore okreslamy mianem konglomeratow,
mogg czasem utraci¢ wyrdzniajace je wlasciwosci, rozluzniajac swoja strukture
organizacyjng, jak np. korporacja, w ktorej zaczyna panowac chaos decyzyjny
[Moore 1999, s. 334]. Watpliwo$¢ ta nie stanowi jednak rozstrzygajacego argu-
mentu przeciwko mozliwosci przypisywania konglomeratom moralnej podmioto-
wosci. Jest raczej sugestig, ze podmiotowo$¢ moralna moze mie¢ charakter stop-
niowalny [Moore 1999, s. 334], zalezny od tego, w jakim stopniu funkcjonowanie
organizacji opiera si¢ na wewnetrznej strukturze decyzyjnej, i charakter czasowy'.

Trudnosci z utrzymaniem analogii osoba—korporacja stajg si¢ zdaniem takich
autorow jak M.G. Velasquez [2003] czy N. Ranken [1987] widoczne, gdy przyj-
rzymy si¢ problemowi intencjonalnos$ci dziatan i wewngtrznej motywacji korpo-
racji. Zdaniem Velasqueza nie ma faktycznie zadnych podstaw do uznania, ze przy-
pisywanie korporacji intencjonalnosci?, czyli celowego, zamierzonego dziatania,
jest czyms$ wiecej niz metaforycznym sposobem wyslawiania sie. Wewnetrzna
struktura decyzyjna korporacji nie sprawi, ze korporacja zacznie dziata¢ inten-

! Przekonanie o stopniowalnos$ci i czasowosci osobowego statusu korporacji jest zgodne
z deskryptywna koncepcja osoby wprowadzona przez J. Locke’a, nie da si¢ go jednak pogodzi¢
z pogladami Boecjusza, na ktore powotuje si¢ French. Boecjusz uznawat bowiem, ze w zwigzku z tym,
iz do istoty czlowieka nalezy rozumnos$¢, to pozostaje on osobg bez wzgledu na to, czy i jak dalece
jest w stanie t¢ rozumno$¢ przejawia¢ w praktyce.

2 Przyjmuje sig, ze podmiot dziata w sposob intencjonalny, gdy zmierza mniej lub bardziej
racjonalnie do realizacji swoich pragnien (celow), opierajac si¢ na zywionych przez siebie przeko-
naniach [Pettit i List 2011, s. 13].



Spor o mozliwos¢ i sensownos¢ przypisywania... 95

cjonalnie, doktadnie tak samo jak, przynajmniej czasami, robig to ludzie z krwi
i kosci. Mozemy najwyzej powiedzie¢, ze firma dziata ,tak jakby” intencjonalnie.
Owa intencjonalnos¢ korporacji polega badz na tym, ze grupie, ktorg jest korpo-
racja, przypisujemy intencjonalnosé, dostrzegajac w niej jaka$ analogi¢ do nas
samych, badz na tym, ze deklarujemy, iz dany sposob funkcjonowania korporacji
bedziemy odtad uznawac za dziatania intencjonalne [Velasquez 2003, s. 549].
Za kazdym razem jednak podstawa do uznania intencjonalnosci korporacji tkwi
w nas samych (realnych ludziach, obserwatorach funkcjonowania korporacji), a nie
w sposobie funkcjonowania samej korporacji. Za kazdym razem jest to bardziej
kwestia naszego sposobu mowienia o $wiecie niz samej rzeczywistosci.

M. Velasquez ma racje, twierdzac, ze intencjonalno$¢ korporacji nie ma
doktadnie takiego samego charakteru jak intencjonalno$¢ zwyktych ludzi;
korporacje nie majg umystu, a przynajmniej nie majg umystu doktadnie takiego
jak my. Jest to jednak dosy¢ trywialna konstatacja. Nietrywialne jest natomiast
rozréznienie intencjonalnosci przypisywanej korporacji (descriptive attri-
bution) oraz intencjonalnos$ci deklarowanej (prescriptive attribution) wobec
dziatan podejmowanych przez korporacje¢ [Velasquez 2003, s. 548]. Cho¢ ten
drugi sposéb mowienia o intencjonalnosci bez watpienia ma zrédto poza sama
korporacja (w podmiocie deklarujacym), nie musi tak by¢ w przypadku inten-
cjonalnosci przypisywanej korporacji. By¢ moze sposoéb mowienia niektorych
z nas (np. zwolennikéw personifikowania korporacji) ma jednak pewne oparcie
w rzeczywistosci, a ,,tak jakby” intencjonalne dziatania korporacji majg jakie$
cechy wspolne z dziataniami sensu stricto intencjonalnymi, ktére podejmuja
zwykli ludzie®. Taka cechg jest dla niektorych autonomia podmiotu.

Drugim problemem dotyczgcym budowania analogii miedzy cztowiekiem-
-osoba a korporacjg-osobg jest kwestia wewnetrznej motywacji korporacji.
Zdaniem N. Ranken [1987, s. 634] podstawowa roznica migdzy czlowiekiem
a korporacja polega na tym, ze ten pierwszy, by sta¢ si¢ odpowiedzialnym, musi
rozwina¢ swoje dyspozycje, dobrze uksztattowa¢ wlasny charakter, natomiast
korporacja staje si¢ odpowiedzialna wowczas, gdy zinstytucjonalizuje cechy,
ktore zwyklismy taczy¢ z odpowiedzialnoscig (np. przewidywanie wplywu
swojego funkcjonowania na interesariuszy). Jednak podczas gdy cztowiek jest
w stanie sam siebie zmotywowac¢ do pracy nad wlasnym charakterem (rozwijania
swoich cno6t moralnych), korporacja nie jest zdolna sama siebie zmotywowacé
do zinstytucjonalizowania czegokolwiek. Sama jest bowiem jedynie instytucja
powotang do zycia przez inng instytucje¢, czyli prawo. W zwigzku z tym moze
by¢ zmieniana tylko od zewnatrz, przez ludzi, brak jej wszakze wewnetrznego

3 1. Ashmani i D. Winstanley [2007, s. 88] nie zgadzajg si¢ z tym stwierdzeniem. Wskazuja,
ze intencjonalnos¢ zwyktych ludzi ma aktywny, a nie pasywny charakter jak w przypadku kor-
poracji.
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mechanizmu motywacyjnego, ktory bylby podobny do tego posiadanego przez
zwyktych ludzi.

Zwolennicy przyznania korporacji podmiotowosci w sensie stabym [Pettit
i List 2011] zgadzaja si¢ z krytykami stanowiska personifikujacego korporacje
W tym, ze korporacja nie ma autonomii ontycznej, twierdzg jednak, ze podobnie
do zwyktych ludzi posiada ona autonomi¢ epistemiczng. Korporacja nie ma np.
wrazliwo$ci na los innych ludzi, brak jej takze wewnetrznej motywacji oraz zycia
emocjonalnego. W zwiazku z tym nie przystuguja jej prawa przynalezne osobie,
cho¢ zastuguje na przypisanie moralnej odpowiedzialnosci.

Brak analogii dotyczacy motywacji cztowieka i instytucji, ktorg jest korpo-
racja, lezy u podstaw watpliwosci zwigzanych z mozliwo$cig odnoszenia do niej
poje¢ moralnych, takich jak prawo, obowiazek, cnota, wada, wina i kara. Podsta-
wowe (naturalne) prawa przynalezne ludziom jako podmiotom moralnym to m.in.
prawo do zycia, wolnosci 1 whasnosci (Locke). Krytycy moralnej podmiotowosci
korporacji wskazuja, ze przyznanie tego typu praw podmiotom zbiorowym
prowadzi do osobliwych wnioskdéw — jednym z nich jest przekonanie, ze wrogie
przejecie jednej firmy przez drugg jest rodzajem morderstwa lub niewolnictwa
[Manning 1988]. Korporacja nie jest nosicielem praw moralnych, poniewaz
nie ma wrazliwosci, ktorg posiadajg zwykli ludzie [Hindriks 2014, s. 1583].
Trudno oczekiwac, by firma rozwingta w sobie poczucie dobra i zla, trudno
réowniez spodziewac sie, ze bedzie si¢ ona przejmowac losem innych firm i ludzi.
Od korporacji mozna wymagac¢ jedynie tego, by wypetniata swoje obowigzki.
Jesli jednak jaki$ podmiot ma obowiazki, to wydaje sig, ze powinny mu by¢
rowniez przynalezne pewne prawa. Na t¢ watpliwos¢ mozna odpowiedzie¢
w dwojaki sposob. Zauwazmy, po pierwsze, ze obowigzkom jednych podmiotow
odpowiadajg prawa innych. Nie musi by¢ zatem tak, Zze uznanie, iz korporacja ma
obowigzek poszanowania przynaleznego cztowiekowi prawa do zycia, prowadzi
nas niezawodnie do wniosku, Ze jej samej rowniez przystuguje identyczne prawo.
Po drugie korporacja moze mie¢ prawa i obowiazki wynikajace z oczekiwan
spotecznych lub nakazéw prawnych. Nie wydaje si¢ niespdjny poglad, zgodnie
z ktérym korporacja, sama nie posiadajac praw moralnych, jest zobowiazana (ze
wzgledu na prawo lub oczekiwania spoteczne) do podejmowania okreslonych
dziatan w celu ochrony praw moralnych zwyktych ludzi.

Inna watpliwos$¢ zwigzana z odnoszeniem poje¢¢ moralnych do korporacji
dotyczy méwienia o jej cnotach lub wadach. O ile korporacja moze np. wypetnia¢
obowigzki sprawiedliwosci, o tyle nie jest ona jednak w stanie wyrobi¢ w sobie
cnoty sprawiedliwos$ci. Korporacja, nie majac zycia emocjonalnego takiego jak
zwykli ludzie, nie moze samodzielnie ksztattowac swojego charakteru i kierowac
sie motywacja podobng do ludzkiej [Ewin 1991, s. 751-753]. Jesli funkcjonowanie
korporacji jest zgodne z obowigzkami sprawiedliwosci, nie musi to oznaczac, ze
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obchodzi jg sprawiedliwos$¢ ani ze poczucie sprawiedliwosci jest zasadniczym
motywem jej ,,postgpowania”. Wystarczy, ze zinstytucjonalizuje ona wymogi
sprawiedliwosci, ktorych oczekuje spoteczenstwo.

Oba sformutowane tu argumenty, czyli argument braku wrazliwosci oraz
argument braku zycia emocjonalnego, majg charakter argumentéw ontolo-
gicznych, ale przesadzaja o niemozliwos$ci zastosowania do korporacji takich
poje¢ moralnych jak prawa czy cnoty, co z kolei kaze poda¢ w watpliwos¢ teze
gloszaca, ze korporacja jest sensu stricto osobg. Gdyby wspomniane argu-
menty okazaly si¢ niewystarczajace, przeciwnicy personifikowania korporacji
wskazuja na problemy zwiazane z odnoszeniem do korporacji kategorii winy
i kary. Zgodnie ze zdroworozsagdkowym przekonaniem ukarana powinna by¢
wylacznie osoba winna popetnienia nagannych czynoéw. Nawet jesli zgodzimy
si¢, ze w pewnych sytuacjach wine za wywotanie negatywnych skutkéw ponosi
korporacja jako taka, a nie ktérys z jej pracownikow, to i tak kara za takie
dziatanie zostanie ostatecznie przerzucona na tych wtasnie ludzi. Korporacji
jako organizacji nie sposob bowiem uwigzic, a jej likwidacja lub nakaz zaptaty
wysokiej grzywny z pewnos$cig odbije si¢ na jej interesariuszach. W stosunku do
tego stanowiska G. Moore [1999, s. 337] zglasza dwie watpliwos$ci. Po pierwsze
zauwaza, ze rowniez kara naktadana na indywidualnych ludzi nie pozostaje
bez wptywu np. na ich najblizszych, w zwigzku z czym trudno jest oczekiwac,
by kara do pewnego stopnia nie dotykata rowniez os6b niezaangazowanych
w popetnienie nagannego czynu. Po drugie, twierdzi Moore, mozna uznac,
ze ludzie, ktorzy decydujg si¢ pracowa¢ w danej firmie, identyfikujg si¢ z nig
i w zwigzku z tym przyjmujg na siebie odpowiedzialnos$¢ za dziatania organi-
zacji, ktorej sa cztonkami.

O ile pierwszy, pragmatyczny argument, wydaje si¢ dos¢ przekonujacy, o tyle
argument z cztonkostwa przesuwa problem z odpowiedzialnosci kolektywnej na
odpowiedzialno$¢ zbiorowa. Jesli uznamy, ze kazdy z cztonkow odpowiada za
dziatania calej grupy, to caty problem odpowiedzialnosci korporacyjnej przestaje
istnie¢, a w zwigzku z tym przestaje mie¢ znaczenie to, czy korporacji mozna
przypisa¢ takie pojecia moralne jak wina i kara.

Podsumowujac, najmniej watpliwosci budzi argumentacja epistemiczna.
Analizowany w artykule [Kwarcinski 2016] argument P. Pettita i Ch. Lista,
w ktorym odwotuja sie do dylematu dyskursywnosci, wydaje si¢ przekonujacy.
Konglomerat, ktéorym jest korporacja, poprzez sposob podejmowania decyzji
staje si¢ podobny do zwyklego czlowieka w tym, ze decyzje te sg niezalezne od
woli innych pomiotow, w tym ludzi tworzacych te korporacje. Najmniej prze-
konuje argumentacja ontologiczna i oparta na niej argumentacja semantyczna.
Krytycy skutecznie wskazuja na brak po stronie korporacji wielu istotnych cech,
ktore zazwyczaj tagczymy z moralng podmiotowo$cig ludzi. Wnioski, zgodnie
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z ktérymi wrogie przejecie jednej firmy przez drugg jest rodzajem morderstwa
lub niewolnictwa, mozna interpretowac jako probe sprowadzenia argumentacji
semantycznej ad absurdum.

2.3. Argumenty pragmatyczne

Zgodnie z argumentacjg pragmatyczng uznanie moralnej odpowiedzialnosci
korporacji sprzyja realizacji celow praktycznych. W tym kontek$cie wymienia si¢
przede wszystkim realizacje wymogow odpowiedzialno$ci wyrownawczej oraz
uwzglednianie w procesie decyzyjnym korporacji stusznych racji stabo reprezen-
towanych grup interesariuszy.

Odpowiedzialno$¢ wyréwnawcza domaga si¢ wskazania podmiotu, ktory
byltby odpowiedzialny za naprawienie wyrzadzonej krzywdy. Przyktadowo
do katastrofy tankowca Exxon Valdez u wybrzezy Alaski, ktéra miata miejsce
w 1989 r., doprowadzito nie tylko pijanstwo kapitana, ale réwniez ignorowanie
tego faktu przez jego przetozonych oraz liczne zaniedbania dotyczace technicz-
nego wyposazenia statku®. Stajemy przed problemem praktycznym, kto i w jakim
stopniu w takich sytuacjach powinien ponosi¢ koszty naprawienia szkod. Poza
tym skala zniszczen moze by¢ tak duza, ze poszczego6lni pracownicy, nawet
jesli wydatnie przyczynili si¢ do katastrofy, mogg by¢ niezdolni do ich zrekom-
pensowania. Rozumowanie zwolennikéw personifikowania korporacji w tym
punkcie jest klarowne — odpowiedzialnos¢ wyréwnawcza w takich przypadkach
spoczywa na korporacji jako takiej, a nie na ktoryms z jej pracownikow. W ten
sposob unikajg oni rowniez teoretycznego problemu nieredukowalnos$ci, zawsze
bowiem istnieje podmiot odpowiedzialny za wywolanie danych skutkow, sg to
badz indywidualni ludzie, np. pracownicy firmy, badz sama korporacja jako
odrebny byt. Upodmiotowienie korporacji daje nadzieje na realizacje sprawiedli-
wosci wyrownawczej [Ashman i Winstanley 2007, s. 92].

Zaprezentowane rozumowanie, cho¢ spojne, wydaje si¢ jednak mato prze-
konujace. Kwestie odpowiedzialno$ci wyréwnawczej mozna bowiem rozstrzy-
gnac¢ na drodze czysto konwencjonalnej. Ewentualnie mozna opowiedzie¢ si¢
za ktora$ ze strategii unikajacych przypisywania korporacji statusu moralnego
bez jednoczesnego pozbawiania jej moralnej odpowiedzialnos$ci. Na przyktad
uznajac, ze korporacja jest systemem moralnie znaczacym, ,,nadwyzkowa” odpo-
wiedzialno$¢ mozna przypisa¢ samemu systemowi. W kazdym razie zwolennicy
personifikowania korporacji dalecy sa od wykazania, ze takie zatozenie stanowi
warunek konieczny rozwigzania problemu odpowiedzialno$ci wyréwnawcze;.

4 Raport Narodowej Rady Bezpieczenstwa Transportu USA (NTSB) cze$¢ winy przypisuje
réwniez nieodpowiedniemu systemowi regulacji ruchem, ktory stosowata amerykanska straz przy-
brzezna, http:/www.britannica.com/event/Exxon-Valdez-oil-spill (data dost¢pu: sierpien 2016).
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Bardziej obiecujacy argument oparty jest na wymogu uwzglednienia
w procesie decyzyjnym spotki stanowiska takze tych grup interesariuszy, ktore
w ramach tego procesu sg stabo reprezentowane lub nie sg reprezentowane
wecale [Goodpaster i Matthews 1997, s. 106, 114]. Moze si¢ na przyktad zdarzy¢,
ze rdzenna ludno$¢ na terenach eksploatowanych przez korporacje¢ nie bedzie
miata wystarczajacych srodkéw, by zabezpieczy¢ swoje prawa. Jesli korporacja
jest podmiotem moralnym, to w takiej sytuacji w swoich decyzjach powinna
uwzgledni¢ interesy takze tych, ktorzy nie wywieraja na jej dziatalnos¢ istotnego
wplywu, ale sami takiemu wptywowi podlegaja. Zaktada si¢ tutaj bezwarunko-
wos$¢ obowigzkow moralnych. Zauwazmy, ze zgoda na przypisanie korporacjom
moralnej podmiotowosci pocigga za soba nie tylko uznanie ich spotecznej (wraz-
liwej na oczekiwania empiryczne i normatywne), ale i moralnej (bezwarunkowe;j)
odpowiedzialnosci za swoje dziatania.

Argumentacja pragmatyczna jest ostabiana przez to, ze personifikacja korpo-
racji prowadzi do generowania nowych problemow, wsrdd ktorych najczesciej
podnoszone sg: zagrozenie podwdjnym przypisywaniem odpowiedzialnosci,
unikanie odpowiedzialnos$ci i grozba podporzadkowania jednostek zbiorowosci.

Problem podwdjnego przypisywania odpowiedzialnosci (double counting)
powstaje w zwiazku z przyznaniem korporacji statusu podmiotowego, ktory
sprawia, ze tworzacy ja ludzie zdajg si¢ odpowiada¢ podwojnie za wywotanie
jednorazowego skutku, raz jako indywidualne podmioty, drugi raz jako cztonkowie
korporacji [Gibson 2000, s. 251, 253]. Pojawia si¢ tutaj, analizowana przy okazji
argumentacji z analogii, kwestia adekwatno$ci winy i kary poszczegolnych ludzi.

Upodmiotowienie korporacji wydaje si¢ stanowi¢ zagrozenie dla idei moralne;j
odpowiedzialnosci indywidualnych ludzi. Problem ten jest widoczny w argumen-
tacji Velasqueza [1997, s. 150, 151]. Z jednej strony twierdzi on, Ze uznanie korpo-
racji za podmiot moralnej odpowiedzialno$ci sprawi, iz bedziemy skrywaé wing
jednostek za zastong odpowiedzialno$ci korporacyjnej i zamiast kara¢ winnych,
poprzestaniemy na bezskutecznych gestach wobec firmy. Z drugiej za$ strony
uwaza, ze uznanie korporacji za podmiot moralny, czyli rodzaj organizmu,
ktorego komorkami sa indywidualni ludzie, doprowadzi do zakwestionowania
autonomii poszczegolnych ludzi, ktorzy, jako czesci wiekszej catosci, zaczng by¢
traktowani instrumentalnie. Personifikacja korporacji zagraza wigc idei indywi-
dualnej odpowiedzialnosci w dwojaki sposob, badz jako rodzaj uniku, badz jako
rodzaj podporzadkowania jednostki wickszej catosci. Pierwsze z wymienionych
zagrozen jest zwigzane z zakwestionowaniem indywidualizmu normatywnego,
w przypadku drugiego z nich podwazony zostaje réwniez indywidualizm meto-
dologiczny.
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3. Implikacje dla teorii interesariuszy

3.1. Uwagi ogolne

W ramach ekonomii neoklasycznej twierdzi si¢, ze gtéwng funkcja przed-
sigbiorstwa jest generowanie zyskow dla wilascicieli, czyli 0sob badz instytucji
posiadajacych udziaty w firmie (shareholders). W potowie lat osiemdziesiatych
ubiegtego wieku w teorii zarzadzania zapoczatkowany zostat nowy trend,
w ktérym uznano, ze podejmujac strategiczne decyzje, firma musi bra¢ pod uwagg
wplyw, jaki beda one wywiera¢ na rozne grupy interesariuszy (stakeholders)
[Freeman 1984].

Przez interesariuszy danej firmy zazwyczaj rozumie si¢ poszczegolnych
ludzi, grupy i organizacje, ktorych interesy sa zwigzane z funkcjonowaniem
firmy (wdrazanymi procesami i osigganymi rezultatami) oraz od ktérych zalezy
realizacja celéw firmy. Wyroznia si¢ tzw. interesariuszy podstawowych (primary
stakeholders) oraz interesariuszy drugorzednych (secondary stakeholders)®, do
grona tych pierwszych zaliczajac pracownikéw, menedzerow, akcjonariuszy,
dostawcdw, instytucje finansowe, konsumentdéw, zas w drugiej grupie umiesz-
czajac spotecznosci lokalne, grupy zaangazowane w realizacje celow spotecznych
lub ochrong $rodowiska, media badz nawet spoteczenstwo jako cato$¢ [Harrison,
Freeman i Cavalcanti Sa de Abreu 2015, s. 859].

Glowna teza teorii interesariuszy glosi, ze proces zarzadzania firmg jest nasta-
wiony na realizacje interesoOw i osigganie dobrobytu jej interesariuszy. Twierdzi
si¢ ponadto, ze tak zarzadzane przedsi¢biorstwa bgda w stanie osiggac przewagge
konkurencyjna [Harrison, Bosse i Phillips 2012].

Teoria interesariuszy daje si¢ interpretowac na trzy sposoby: 1) jako teoria
deskryptywna, 2) jako teoria instrumentalna oraz 3) jako teoria normatywna.
Teoria interesariuszy ma charakter deskryptywny, gdyz prezentuje model opisu-
jacy, czym jest firma. Teoria ta ma rowniez charakter instrumentalny, poniewaz
rozwaza si¢ w niej zwigzek miedzy zarzadzaniem interesariuszami a osigganiem
przez firme celow biznesowych (zysku). Wreszcie teorii interesariuszy nadaje
si¢ interpretacj¢ normatywna, zgodnie z ktora przynajmniej niektore interesy
poszczegolnych grup interesariuszy majg warto$¢ ,,wewnetrzng” (sa uzasadnio-
nymi interesami), czyli niezalezng od korzysci, ktéore w zwiazku z ich zaspo-
kojeniem moze osiagnaé firma. Twierdzi si¢ ponadto, ze korporacja powinna
w miar¢ mozliwosci dazy¢ do réwnoczesnej realizacji uzasadnionych interesow
(legitimate interests) swoich interesariuszy [Donaldson i Preston 1995, s. 66, 67].

5 Wystepuja rozne sposoby kategoryzacji interesariuszy, a samo pojecie interesariuszy jest
przedmiotem licznych kontrowersji [Miles 2015].
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Wyro6znienie normatywnej interpretacji teorii interesariuszy, powigzane
z przekonaniem, ze rdzen tej teorii ma charakter normatywny [Donaldson
i Preston 1995, s. 74] dato impuls do poszukiwania moralnych podstaw teorii
interesariuszy [Gibson 2000]. Upatrywanie ich za$ w etyce deontologicznej zdaje
si¢ domagac przyznania korporacji statusu moralnego.

3.2. Deontologizm jako podstawa teorii interesariuszy

Zgodnie z teorig interesariuszy zarzadzajacy korporacja, podejmujac decyzje,
powinni bra¢ pod uwagg interesy réznych ludzi, grup oraz instytucji, na ktore
firma wywiera wptyw i (lub) ktore moga wywiera¢ wptyw na firme. Ten sam
cztowiek moze by¢ jednak akcjonariuszem, pracownikiem, cztonkiem spotecz-
nosci lokalnej czy konsumentem. Oznacza to, ze jednoczesnie jest cztonkiem
roéznych grup, ktore stawiaja sobie odmienne cele i maja sprzeczne interesy. Skoro
za$ cele grup sa odmienne od celow i intereséw tworzacych je ludzi, a ponadto
jesli uzasadnione interesy grup maja réwniez warto$¢ ,,wewnetrzng”, teoria inte-
resariuszy zdaje si¢ wymagac¢ przyznania statusu moralnego takim podmiotom
zbiorowym jak korporacje lub inne organizacje [Gibson 2000, s. 251].

Zaprezentowane rozumowanie prowadzi do wniosku, ze jesli teoria intere-
sariuszy ma by¢ w pelni stosowalna, musi zaktada¢ nadanie korporacji statusu
moralnego. Zatozenie to jest jednak zbyt mocne, i to co najmniej z dwoch
powodow. Po pierwsze mozna konsekwentnie utrzymywac, ze odpowiedzial-
no$¢ korporacji nie sprowadza si¢ wylacznie do odpowiedzialno$ci tworzacych
ja ludzi, bazujgc na strategiach unikania moralnej podmiotowosci korporacji.
W artykule [Kwarcinski 2016] poddano analizie dwa stanowiska sktadajace si¢
na te strategie, byly to: traktowanie korporacji jako systemu moralnie znaczacego
oraz zwrdcenie uwagi na rolg kultury organizacyjnej w korporacji. Po drugie
rozumowanie to wymaga, by status podmiotowy zostat nadany nie tylko korpo-
racjom, lecz takze wszystkim grupowym interesariuszom korporacji.

3.3. Personifikacja interesariuszy

Jesli zgadzamy si¢ z pogladem personifikujacym korporacjg, to w ramach
teorii interesariuszy musimy réwniez by¢ sktonni do uznania, ze korporacja sama
jest jednym z interesariuszy oraz ze instytucjonalni, grupowi interesariusze (np.
inne firmy lub organizacje) réwniez majg podmiotowos$¢ moralng. W zwigzku
z tym dochodzimy do wniosku, ze nie tylko korporacje jako podmioty moralne
maja obowiazki wzgledem indywidualnych ludzi, lecz takze maja takie
obowiazki wzgledem innych bytow zbiorowych (firm badz organizacji) nieza-
leznie od tego, jakie obowiazki spoczywajg na tworzacych je ludziach. Ponadto
powstaje problem, czy jesli indywidualni interesariusze zaczynaja dziatac
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wspolnie, powinnismy traktowac ich wylacznie jako agregaty jednostek czy tez
jako konglomeraty, ktérym przystuguja prawa i obowigzki moralne [Moore 1999,
s. 340, 341].

Przyznanie korporacjom statusu moralnego w powigzaniu z teorig interesa-
riuszy w istotny sposéb komplikuje moralny oglad rzeczywistosci, multiplikujac
byty, ktorym przynalezne sg prawa i obowigzki moralne, oraz zwielokrot-
niajac relacje o charakterze moralnym. Powstaje pytanie, czy takie zalozenia
sa konieczne i czy rdzen teorii interesariuszy ma rzeczywiscie normatywny
charakter.

3.4. Preskryptywnos¢ vs normatywnos$¢ teorii interesariuszy

Mozna wskazaé co najmniej cztery powody, dla ktdrych zaleca sig, by zarzad
traktowat wszystkich interesariuszy z szacunkiem, a nawet z hojnoscia: 1) przy-
czynia to si¢ do realizacji dtugoterminowych celow firmy, 2) takie sa oczeki-
wania spoleczne, 3) interesy kazdego z intersariuszy sa wazne same w sobie
(maja wartos¢ ,,wewnetrzng”’) oraz 4) korporacja jest podmiotem moralnym, na
ktorym spoczywaja moralne obowiazki.

Kazdy z wyrdznionych powoddéw wystarcza do uznania, ze teoria interesa-
riuszy ma charakter preskryptywny (zalecajacy okreslone dzialania), lecz tylko
dwie ostatnie racje wskazuja na normatywnos$¢ tej teorii. Preskryptywnos¢
bowiem obejmuje zaro6wno instrumentalne powody troski o interesariuszy
(imperatywy hipotetyczne), jak i bezwarunkowe racje (imperatywy katego-
ryczne) spetniania wymogow sprawiedliwosci [Donaldson i Preston 1995, s. 72].
Tworcy teorii interesariuszy zwracajg uwagg, ze teoria ta jest teorig zarzgdzania,
a nie koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) lub etyka biznesu
[Harrison, Freeman i Cavalcanti Sa de Abreu 2015, s. 860]. Nie wszyscy interesa-
riusze sg rownie wazni dla korporacji; istotni sa ci, ktérzy maja wplyw na osia-
gniecie dtugofalowych celow firmy. Co wigcej, uznanie, ze interesy wszystkich
interesariuszy sg rownie wazne, stato si¢ jedna z barier rozwoju teorii interesa-
riuszy [Freeman i McVea 2001].

Przyznanie korporacji osobowego statusu pozwala wprawdzie na zasto-
sowanie do niej teorii moralnych takich jak kantyzm, etyka cnot czy teoria
umowy spotecznej, jest to jednak wyjscie poza teori¢ zarzadzania w kierunku
poszukiwania jej filozoficznego uzasadnienia. Uzasadnienie to moze miec¢ takze
charakter utylitarystyczny i odwotywac¢ si¢ nie do bezwarunkowych obowigzkow
moralnych, lecz do konieczno$ci maksymalizowania dobrobytu jak najwigkszej
liczby ludzi. Jest tylko jeden powdd, dla ktérego personifikowanie korporacji
moze mie¢ znaczenie w teorii interesariuszy — jest nim mozliwos¢ uwzglednienia
stanowiska tych, ktérych racje sg stabo reprezentowane. Jesli jednak teoria ta
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programowo odrzuca teze, zgodnie z ktorg interesy wszystkich stron majg taka
samg warto$¢, to przedstawiona argumentacja przestaje by¢ przekonujaca.

Okazuje sig, ze stanowiska personifikujgce korporacje nie wnoszg do teorii
interesariuszy istotnych rozstrzygni¢é. Co wigcej, generujg rozmaite problemy
natury ontologicznej, moralnej i semantycznej. Pragmatyczne podejécie do zarza-
dzania interesariuszami wydaje si¢ wystarczajace dla realizacji przez korporacje
jej dtugofalowych celow, do czego teoria ta ma si¢ przyczynia¢ [Freeman i McVea
2001].

4. Oczekiwania spoleczne wobec korporacji

Mozna wyrdzni¢ cztery gtowne rodzaje oczekiwan zglaszanych przez spote-
czenstwo wobec korporacji; sg to oczekiwania o charakterze: 1) ekonomicznym,
2) prawnym, 3) etycznym oraz 4) filantropijnym. W pierwszej kolejnosci ocze-
kuje sig, ze firma bedzie produkowac dobra lub swiadczy¢ ustugi, ktorych spote-
czenstwo potrzebuje, osiagajac przy tym zysk. Dalej spoteczenstwo oczekuje,
ze firma bedzie realizowa¢ swoje zadania ekonomiczne, mieszczac si¢ w grani-
cach prawa. Oczekiwania o charakterze etycznym® to (w tradycji anglosaskiej)
stawiane firmie przez spoleczefistwo wszelkie wymagania, ktore wykraczaja
poza zakres obowigzkéw prawnych. Wreszcie oczekuje sie rowniez, ze osoby
kierujgce firma beda podejmowac dobrowolne dziatania o charakterze filantro-
pijnym skierowane na osiagganie okreslonych celéw spotecznych [Carroll 1979,
s. 499].

Wymienione oczekiwania sg w sposob spojny formutowane w ramach
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). W artykule [Kwarcinski
2016] CSR scharakteryzowane zostato jako sposob zarzadzania przedsigbior-
stwem, w ramach ktorego odpowiada si¢ na mozliwe do zidentyfikowania oczeki-
wania interesariuszy, co ma zapewnic firmie uzyskanie przewagi konkurencyjnej
oraz prowadzi¢ do trwatego rozwoju ekonomicznego i spotecznego. Zwré¢my
uwagg na trzy kwestie zwigzane z przedstawionym sformutowaniem. Po pierwsze
nacisk jest tam potozony nie na odpowiedzialno$¢ moralng firmy, lecz na to, ze
powinna ona odpowiada¢ na oczekiwania interesariuszy’. Po drugie w $wietle tej
definicji funkcjonowanie firmy powinno by¢ oceniane nie tylko przez pryzmat
osigganych celéow biznesowych (maksymalizacja zysku), lecz takze z punktu
widzenia realizacji celow spotecznych i troski o srodowisko naturalne (trwaty,

% Oczekiwania etyczne nalezy taczyc¢ z etosem danej spotecznoscei, czyli z dobrym obyczajem,
dotyczacym tego, jak nalezy postepowac.

7 W. Frederick [1994] okre$la to jako przejscie od corporate social responsibility (CSR1) do
corporate social responsiveness (CSR2).
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zroOwnowazony rozwoj). Jest to tzw. potrdjne kryterium oceny (triple bottom line).
Po trzecie przedstawiona charakterystyka CSR odwotuje si¢ do teorii interesa-
riuszy, chociaz si¢ z nig nie utozsamia®.

Oczekiwania spoteczne dotyczg zard6wno eliminowania negatywnych
zachowan i naprawiania spowodowanych przez nie szkdd (odpowiedzialno$é
negatywna), jak i wnoszenia pozytywnego wktadu do spoteczenstwa (odpo-
wiedzialno$¢ pozytywna). Wymog ponoszenia odpowiedzialnosci negatywnej
pokrywa si¢ z argumentacjg pragmatyczng, w ramach ktorej postuluje sie, by
korporacja realizowala wymagania sprawiedliwo$ci wyrownawcze;.

Kwestig otwartg pozostaje to, jak daleko si¢ga odpowiedzialno$¢ korporacji.
W ramach takich inicjatyw jak Global Compact czy norma ISO 26 000 wyko-
rzystano koncepcje tzw. sfery wpltywu (sphere of influence), zgodnie z ktora
korporacja jest odpowiedzialna w obszarze swojej sfery wptywu. Cho¢ krytycy
wskazujg na nieostro$¢ tego sformulowania, zazwyczaj rozumie si¢ przez
nie caty tancuch wartosci firmy. Wyrdznia si¢ rowniez wptyw o charakterze
bezposrednim, zwiazany z dziataniami korporacji, oraz wptyw posredni, ktory
korporacja moze wywiera¢ na tych, z ktérymi w jaki$ sposéb ma do czynienia,
np. kooperantow, administracj¢ rzadowa [Wood 2011]. Wskazane inicjatywy
odwotuja sie réwniez do jezyka praw czlowieka. Wymaga si¢ bowiem, by firmy
szanowaty prawo do zycia, zdrowia, edukacji, pracy itp. i promowaty poszano-
wanie takich praw w obszarach swoich sfer wptywu.

Jakie znaczenie dla realizacji oczekiwan spotecznych moze mie¢ akceptacja
ktoregos ze stanowisk w kwestii moralnej odpowiedzialnosci korporacji? Z jednej
strony kuszacym rozwigzaniem jest przyjecie, ze skoro mamy wymog odpo-
wiedzialno$ci, przedmiot tej odpowiedzialnosci, ktérym sg kwestie wyrazane
w oczekiwaniach spotecznych, i podmiot, wobec ktérego ta odpowiedzialnos¢
jest podejmowana, czyli spoteczenstwo, to mozemy jasno wskazaé, na kim ta
odpowiedzialno$¢ spoczywa, czyli uzna¢ korporacje za podmiot moralny. Otrzy-
mujemy wigc prosty schemat, w ktorym spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jest
obowiazkiem spoczywajacym na spersonifikowanej korporacji.

Strategia taka jest jednak nie tylko niekonieczna dla realizacji celow stawia-
nych w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, lecz takze powoduje wiele
trudnosci teoretycznych i problemoéw praktycznych, wspomnianych wczesniej
w artykule. Personifikacja korporacji jest rozwigzaniem niekoniecznym, gdyz
koncepcja CSR w ramach spotecznych oczekiwan uwzglednia moralne prze-
konania poszczegolnych ludzi (indywidualizm normatywny). To w odniesieniu
do indywidualnych ludzi mozna méwi¢ o podmiotowosci moralnej i moralnych

8 Teoria interesariuszy jest zakresowo szersza i moze by¢ wykorzystywana zarowno w kon-
cepcji CSR, jak i w etyce biznesu, teorii organizacji lub zarzadzaniu strategicznym [Freeman
i McVea 2001].
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obowigzkach, to tam jest miejsce na stosowanie teorii etycznych. Idea spotecz-
nych oczekiwan moze by¢ traktowana jako swoisty pas transmisyjny, przesyla-
jacy wymagania oparte na przekonaniach moralnych od indywidualnych ludzi do
instytucji, ktorg jest korporacja.

Dazenie do nadania korporacji moralnego statusu po to, by mozna byto
utrzymywacé spdjny poglad, ze za wywotane skutki zawsze odpowiada jakis
podmiot, np. korporacja, w konsekwencji prowadzi do prob przyznania tego typu
bytom nie tylko obowigzkow, ale rowniez korespondujacych z nimi praw. Auto-
nomia moralna zwyktych ludzi faczy si¢ z takimi prawami jak prawo do zycia,
wolnosci, wlasnosci, partycypacji politycznej itp. Pytanie brzmi, czy mogliby$my
si¢ zgodzi¢ na przyznanie analogicznych praw korporacjom. Rozwigzanie,
ktore zaproponowali Pettit i List, sprowadzajace si¢ do uznania, ze ze wzgledu
na posiadanie autonomii epistemicznej przy jednoczesnym braku autonomii
ontycznej korporacja jest osobg sztucznag, cho¢ nie fikcyjna, budzi pewne watpli-
wosci, 0 czym wspomniano w artykule [Kwarcinski 2016].

W zwigzku z tym dla realizacji oczekiwan spotecznych nie jest konieczne
personifikowanie korporacji. Jesli juz, majac na wzgledzie argumentacje prag-
matyczng i wymog realizacji odpowiedzialno$ci wyréwnawczej, cheieliby$Smy
przyjac¢ jaka$ forme moralnej odpowiedzialnosci korporacji, to najbardziej
owocne wydaja si¢ stanowiska unikajace personifikowania korporacji, ktére
odwoluja si¢ do idei systemu moralnie znaczacego lub kultury organizacyjne;j.

5. Zakonczenie

Analiza argumentacji wykazata, ze w dyskusji na temat mozliwos$ci i sensow-
no$ci przypisywania korporacjom odpowiedzialnosci moralnej stosowane sg
przede wszystkim argumenty z analogii oraz argumenty pragmatyczne. Czgsto
rowniez wskazuje si¢ na trudnosci teoretyczne kazdego ze stanowisk. Za
zwolennikami personifikowania korporacji najmocniej przemawia argumentacja
wskazujaca na mozliwo§¢ uwzglednienia w procesie decyzyjnym korporacji
stanowiska stabo reprezentowanych grup interesariuszy. Przeciwnicy przypi-
sywania korporacjom statusu moralnego sg natomiast najbardziej przekonujacy,
wskazujac, ze konsekwencja tego posuniecia mogtoby by¢ przyjecie nie tylko
obowigzkow, ale i praw przynaleznych zwyklym ludziom. Zyskuja wiec na
znaczeniu strategie dopuszczajace moralng odpowiedzialno$¢ korporacji bez
jednoczesnego przyznawania jej moralnej podmiotowosci.

Stanowiska unikajace personifikowania korporacji stajg si¢ szczegdlnie warte
uwagi, gdy us§wiadomimy sobie, ze ani teoria interesariuszy, ani koncepcja CSR,
w ramach ktorej formutowane sg oczekiwania spoteczne wobec korporacji, nie
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wymagajg przypisywania jej moralnej podmiotowosci. Co wigcej, nadawanie
korporacji statusu moralnego prowadzi¢ moze do niepotrzebnego komplikowania
wspomnianych teorii.

W zwiazku z tym, czy zrekapitulowana w artykule [Kwarcinski 2016] i prze-
analizowana w niniejszej pracy dyskusja na temat personifikowania korporacji
jest w ogdle istotna. Odpowiedz wydaje si¢ pozytywna, i to co najmniej z dwdch
powodow. Po pierwsze dyskusja ta pokazuje ograniczenia, przed jakimi staja,
i problemy, z ktérymi musza si¢ liczy¢ zwolennicy wszystkich wyrdznionych
stanowisk. Po drugie strategia unikajaca personifikowania korporacji uswia-
damia nam, ze mozna rozwija¢ pozadane spotecznie koncepcje korporacji i stra-
tegie zarzadzania nimi, przyjmujgc minimalistyczne zatozenia ontologiczne,
epistemologiczne i moralne.

Jezeli jednak opowiemy si¢ za wspomnianym minimalizmem zatozen, czy
nie prowadzi to do wyrugowania teorii moralnej (etyki) z rozwazan dotyczacych
korporacji? Wydaje si¢, ze nie, gdyz poza korporacja jako swoistym konglome-
ratem jednostek mamy przeciez realnych ludzi (pracownikow), indywidualnych
interesariuszy czy obywateli, ktorych przekonania moralne mozna i nalezy anali-
zowac z punktu widzenia teorii etycznych.
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On the Sense and Practicability of Ascribing Moral Responsibility
to Corporations — Critical Analysis
(Abstract)

The article seeks to determine if corporations can be expected to act in a morally
responsible manner and what possible factors can make such a view sensible. In the article,
I analyse three different views of corporate moral responsibility: first, that it is not possi-
ble; second, that such a responsibility is based on an appropriately understood concep-
tion of moral corporate subjectivity; and, third, that it is not necessary to acknowledge
its moral subjectivity in order to assign moral responsibility to a corporation. I consider
different types of argumentation, the implications regarding stakeholder theory and social
expectations included in the concept of corporate social responsibility.

Keywords: moral responsibility, group agency, stakeholder theory, corporate social
responsibility.
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