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z iloma poziomami organizacyjno-wtasnosciowymi mamy do czynienia w przedsiebiorstwie, na kto-
rych zapadaja decyzje prowadzace do w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych? Trze-
cie: w jaki sposdb dokonac oceny poziomu efektywnosci skutkéw w miare trwatych zmian instytucjo-
nalno-organizacyjnych? Analizy w rozdziale dokonano z wykorzystaniem dorobku nowej ekonomii
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1. Wprowadzenie

Pani Profesor Grazyna Osbert-Pociecha w swoim artykule pt. Zdolnos¢ organizacji do
zmian - ujecie modelowe stusznie zauwazyta, ze ,dzisiaj uwzglednianie perspektywy
pojedynczej, wyodrebnionej zmiany w ramach zarzadzania organizacja wydaje sie
dalece niewystarczajace, stad potrzeba rozszerzenia dotychczasowego zakresu pro-
blematyki zarzadzania zmianami o problemy wynikajace z <mnogosci» zmian realizo-
wanych w danym czasie w przedsiebiorstwie” (2010, s. 373). Pani Profesor zwrdcita
uwage, ze zwigzane jest to ,z problemem eliminowania niebezpieczenstwa ,zburze-
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nia” dobrze funkcjonujacych sktadowych organizacji (w tym struktur, procesoéw, prze-
plywéw informacyjnych itp.) bedacych nastepstwem wczesniej wprowadzonych lub
aktualnie wdrazanych zmian oraz ograniczenia skutkéw negatywnego zjawiska, prze-
cigzenia”zmianami. Chodzi takze o to, aby korelowac¢ pewne poczynania, np. inicjujgce
kolejne zmiany przed ostatecznym zakonczeniem wczesniej rozpoczetych proceséw
i zwigzanych z nimi skutkéw, a takze o to, aby w projektowaniu poszczegélnych pro-
ceséw zmian uwzglednic stworzenie odpowiednich warunkéw wyjsciowych dla prze-
widzianych kolejnych zmian” (2010, s. 373).

Konkludujac, Pani Profesor Osbert-Pociecha stwierdzita, ze ,coraz czesciej akcen-
tuje sie, ze za podstawowa funkcje menedzerska nalezatoby uznac nie tyle zarzadza-
nie organizacjami w sensie zapewnienia im biezagcego funkcjonowania, ile ich zmie-
nianie, a wiec kreowanie takich uwarunkowan, mechanizméw/procedur i rozwiazan,
ktore umozliwityby jej trwanie w przysztosci” (2010, s. 373).

2. Zarzadzanie jako sztuka podejmowania decyzji prowadzacych
do w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych
w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie to ,sztuka podejmowania racjonalnych' decyzji’, co oznacza, ze podsta-
wowa funkcje menedzerskg mozemy sformutowac jako ,sztuke” podejmowania przez
menedzera decyzji zapewniajacych realizacje jego celéw (teoretycznie tozsamych
z celami zarzadzanego przez niego przedsiebiorstwa?). O ile podejmowanie jednost-
kowych decyzji menedzerskich prowadzacych do pojedynczej, wyodrebnionej (ale
nie w miare trwatej) zmiany w ramach zarzadzania organizacja jest w miare prosta
»Sztuka’, o tyle podejmowanie decyzji prowadzacych do kreowania uwarunkowan,
mechanizmoéw/procedur i rozwigzan umozliwiajacych efektywne trwanie przedsie-
biorstwa w przysztosci staje sie skomplikowanga,sztuka” wykraczajaca poza sfere indy-
widualnych decyzji podejmowanych przez pojedynczych menedzerow.

Wysoki poziom skomplikowania ,sztuki” podejmowania tego drugiego rodzaju
decyzji wynika co najmniej z dwdch przyczyn. Decyzje te:

> musza prowadzi¢ do powstania w miare trwatych ,regut gry” (instytucji) tworza-
cych system uwarunkowan, mechanizmoéw/procedur i rozwigzan obowiazuja-
cych w przedsiebiorstwie,

> podejmowane s3 na roznych poziomach organizacyjno-wtasnosciowych, co pro-
wadzi w mysl teorii agencji do konfliktow intereséw miedzy pryncypatami (mene-
dzerami) a agentami na réznych szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem.

' Autor pomija, ale dostrzega relacje, w tym zwiaszcza sprzecznosci, zachodzace miedzy po-
szczego6lnymi miarami racjonalnosci, tj. celowoscia, skutecznoscia, korzystnoscia i efektywnoscia,
jak réwniez subiektywnos¢ samej kategorii (nie)racjonalnosci.

2 Autor, bedac zwolennikiem indywidualizmu metodologicznego, uznaje, iz cele przedsiebior-
stwa w praktyce sa splotem indywidualnych, subiektywnych intereséw menedzeréw nim zarzadza-

jacych.
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Przyczyny te dodatkowo sie komplikuja, gdyz decyzje menedzeréw musza by¢
podejmowane w ramach m.in. ograniczen bedacych konsekwencja instytucji (,regut
gry”) zewnetrznych wobec przedsiebiorstwa.

Dowodzi to koniecznosci odpowiedzi na trzy pytania:

1. Czym s3 instytucje, tj.,reguty gry” (instytucje wewnetrzne i zewnetrzne) tworza-
ce system uwarunkowan, mechanizméw/procedur i rozwigzan obowiagzujacych
w przedsiebiorstwie?

2. Ziloma poziomami organizacyjno-wfasnosciowymi mamy do czynienia w przed-
siebiorstwie, na ktérych zapadaja decyzje prowadzace do w miare trwatych zmian
instytucjonalno-organizacyjnych?

3. W jaki sposob dokonac¢ oceny poziomu efektywnosci skutkéw w miare trwatych
zmian instytucjonalno-organizacyjnych?

3. Instytucje jako ,reguty gry” tworzace system uwarunkowan,
mechanizmow/procedur i rozwigzan obowigzujacych
w przedsiebiorstwie

Lnstytucja” w naukach ekonomicznych moze mie¢ co najmniej trojakie znaczenie,
moze oznaczad:,organizacje, formalne zasady i nieformalne normy, ktére odrdznia sie
od organizacji opartych na tych zasadach i normach, stan réwnowagi w grze (equili-
brium)” (Gancarczyk, 2002, s. 82).

Potocznie rozumiana kategoria instytucji jest synonimem pojecia ,organizacji”
w znaczeniu podmiotowym. Takie ujmowanie instytucji jest rGwniez charakterystyczne
m.in. dla ekonomii neoklasycznej i nauk o zarzadzaniu. Utozsamianie kategorii,,orga-
nizacji” i ,instytucji” nie jest jednak przypadkowe. Instytucje konstytuuja istnienie or-
ganizacji. Innymi stowy, bez instytucji (wewnetrznych i zewnetrznych ,regut gry”) nie
jest mozliwe funkcjonowanie organizacji. Kazda zmiana wewnetrznych ,regut gry”
(instytucji) oznacza zmiane organizacyjng, a kazda w miare trwata zmiana organiza-
cyjna wymaga zmian instytucjonalnych (,regut gry”). Z tego powodu kazda w miare
trwata zmiana (decyzja) w przedsiebiorstwie ma charakter instytucjonalno-organiza-
cyjny. Inaczej méwiac, kazda zmiana ,regut gry” (wewnetrznych instytucji) tworzy
nowy wymiar organizacyjny przedsiebiorstwa ,regulowany” nowymi ,regutami gry”
(instytucjami wewnetrznymi).

W nowej ekonomii instytucjonalnej natomiast pojecie instytucji uzywane jest
w dwojakim znaczeniu: zasad (regut) postepowania (gry) oraz wyniku gry.

W znaczeniu zasad postepowania instytucje rozumiane sg ,jako zespoty zaréwno
formalnych zasad, jak i nieformalnych norm, ktére wptywaja na ludzkie zachowania,
nadajg porzadek ludzkiemu dziataniu” (Gancarczyk, 2002, s. 82). Wedtug Northa ,in-
stytucje sg wymyslonymi przez ludzi ograniczeniami, ktére strukturyzuja polityczne,
ekonomiczne i spoteczne interakcje. Obejmuja one zaréwno ograniczenia o charakte-
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rze nieformalnym (sankcje, tabu, zwyczaje, tradycje oraz kodeksy zachowan), jak
i formalnym (statuty, prawa, prawa wtasnosci). W ciaggu historii instytucje byty wymy-
Slone przez istoty ludzkie dla stworzenia porzadku i zmniejszenia niepewnosci”
(North, 1994, s. 87). Takie ujecie wyraZnie rozréznia pojecia ,instytucji” i ,organizacji”
Instytucje to reguty, wzory zachowan i zasad postepowania. Organizacje za$ to gracze
- wykonawcy tych regut. Przedsiebiorstwa jako abstrakcyjne byty nie sg instytucjami.
Sa nimi, przyjmujac okreslong forme prawna (np. spétki akcyjnej, cywilnej, partner-
skiej itp.). Uzycia skrétu myslowego, np.,korporacja (spotka) jest forma instytucji’, nie
nalezy, zdaniem autora, rozumie¢ w ten sposéb, ze to przedsiebiorstwo jest instytu-
cja. To normy prawne (takze powstate wewnatrz przedsiebiorstwa) regulujace funk-
cjonowanie np. spétek (jak i innych form prawnych przedsiebiorstwa) sg instytucjami,
a nie abstrakcyjne pojecie przedsiebiorstwa jako jednego z typdw réwnie abstrakcyj-
nego pojecia organizacji. Spétka (jako forma prawna przedsiebiorstwa) jest, po pierw-
sze, forma prawng instytucji w wyniku decyzji politycznych prowadzacych do kon-
kretnych zapiséw Kodeksu spotek handlowych. Po drugie, jest forma prawna instytucji
w wyniku decyzji wtascicieli, ktére zostaja zapisane w umowach lub statutach spotek.
Analogicznie, nie abstrakcyjna organizacja, ale normy prawne oraz ich statuty regulu-
jace np. funkcjonowanie stowarzyszen, fundacji czy SPZOZ sg forma instytucji. Innymi
stowy, nie abstrakcyjne przedsiebiorstwo, ale jego forma prawna jest instytucja.
A zarazem, co nie rodzi chyba kontrowersji, przedsiebiorstwo jest organizacja, we-
wnatrz ktérej wiasciciele i/lub zarzadzajacy na réznych jego szczeblach tworzg insty-
tucje wewnetrzne (w stosunku do pracownikéw) i zewnetrzne, oddziatywajace nie
tylko na inne przedsiebiorstwa, ale takze na organa panstwa. W tym drugim przypad-
ku autor nie ogranicza tworzenia instytucji zewnetrznych jedynie do duzych korpora-
¢ji, ktorych sita oddziatywania nie tylko na inne przedsiebiorstwa, ale takze na organa
panstwa jest znaczna (,zbyt wielcy, by upasc”). Mate firmy takze tworza lub wspottwo-
rza zewnetrzne instytucje w wyniku zawierania kontraktow. Kontrakty nie tylko two-
rza ,reguty gry” miedzy przedsiebiorstwami ograniczajace sie do wykonania procesu
transakcyjnego, ale potencjalnie w kazdym przypadku moga wptywaé na organizacje
i wewnetrzne ,reguty gry” jednej lub obu stron kontraktu. W takim ujeciu przedsie-
biorstwo (wfasciciel i menedzer) jest Zrodtem (twdrca) instytucji.

Podziat instytucji na formalne i nieformalne zwigzany jest z istnieniem lub nieistnie-
niem sankgcji na wypadek ich naruszenia. Natomiast o podziale norm na zewnetrzne
(zwane tez publicznymi) i wewnetrzne (zwane tez prywatnymi) decyduje Zrédto ich po-
wstania. Instytucje zewnetrzne tworzone sa przez wiadze polityczng zaréwno central-
na? jak i lokalng oraz majg zawsze charakter formalny. Instytucje wewnetrzne powstaja
wewnatrz przedsiebiorstwa (jako organizacji), reguluja uprawnienia wtasnosciowe,
zarzadcze i pracownicze lub miedzy organizacjami w wyniku interakgji i do$wiadczen
ich cztonkéw i moga miec charakter zaréwno formalny (np. kodeksy zawodowe przyjete
na podstawie statutéw stowarzyszen lub umoéw), jak i nieformalny (np. zasady dobrego
wychowania czy postepowania). Mozemy mie¢ takze do czynienia z instytucjami

3 Takze w sposéb posredni poprzez ponadkrajowe organa polityczne, np. Unii Europejskiej.
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publiczno-prywatnymi, ktérych zrédtem sa relacje (np. wyrok sagdu lub umowa) miedzy
organami wtadzy (rzadowej, samorzadowej czy sadowniczej) i przedsiebiorstwami.

Takie rozumienie kategorii ,instytucji” jest charakterystyczne dla wszystkich
nurtow nowej ekonomii instytucjonalnej z wyjatkiem teorii gier bedacej, co prawda,
czescia teorii wyboru publicznego, zajmujacej sie jednak nie tylko politycznymi, lecz
takze biznesowymi procesami wyboru strategii (kooperacyjnych lub niekooperacyj-
nych) przez graczy w sytuacjach (grach) konfliktowych. W teorii gier pojecie ,instytu-
¢ji” utozsamiane jest nie tyle z zasadami gry, ile ze stanem réwnowagi doskonatej
lub ewolucyjnej osiagnietej w wyniku gry. Tym samym takze w teorii gier nastepuje
wyrazne rozroznienie pojec,instytucja”i,organizacja”.

Wspomniany North traktuje instytucje jako zewnetrzne wobec uczestnikéw i po-
wstajgce w wyniku przetargu politycznego. Teoria gier z kolei ktadzie nacisk na ich
charakter wewnetrzny, tj. zasady gry powstate w wyniku wewnetrznych interakgji
i negocjacji miedzy uczestnikami, ktérymi moga by¢ zaréwno organizacje, jak i jed-
nostki. Oba te niewykluczajace sie, ale uzupetniajace sie, podejscia ktada nacisk:

» wedtug Northa - na system prawny i regulacje centralne jako zewnetrzne wobec
organizacji i jednostek,

> wedtug teorii gier — na zasady wewnetrzne zwigzane z danym terytorium lub or-
ganizacja (organizacjami).

Jak podkresla Wilkin (2016, s. 100), w literaturze ,nauk spotecznych utrwalit sie
podziat na instytucje nieformalne i formalne. Instytucjami nieformalnymi sa m.in.:
zwyczaje, tradycje, normy moralne, wzory kulturowe, religie, utrwalone sposoby my-
$lenia. Instytucjami formalnymi zas sa m.in.: skodyfikowane normy prawne, kodeksy
postepowania w organizacjach, organizacje publiczne i prywatne, w tym przedsie-
biorstwa®".

Akceptujac zalecenie niedefiniowania kategorii ani zbyt szeroko, ani zbyt wasko,
gtéwnie dbajac o ich jednoznacznos¢ oraz mozliwosci badawcze, konieczne wydaje sie
siegniecie do ich rodowodu z jezyka tacinskiego. Instituo, -ere (Gordon, 2014, s. 575)

"

oznacza ,ustanowic” lub ,ksztatci¢”. Institutum natomiast jest synonimem ,zwyczaju’
lub instytucji”w znaczeniu socjologicznym?® i/lub prawnym®. Dokonujac ztozenia tych

4 Traktowanie przedsiebiorstwa jako instytucji w tym ujeciu bliskie jest ujeciu teorii gier traktu-
jacej instytucje jako wewnetrzne reguty gry w ramach organizacji. Jednoczesnie, o czym juz wspo-
mniano, przedsiebiorstwo jest forma instytucji jako konstrukcji konkretnego bytu prawnego
(np. spotki akcyjnej czy cywilnej) oraz jest Zrédtem instytucji (miejscem powstania), bo ich twércami
moga by¢ jedynie ludzie.

> W socjologii termin wprowadzony przez Spencera (1873), odnoszacy sie do bardzo trwatych
elementéw fadu spotecznego, uregulowanych i usankcjonowanych form dziatalnosci, uznanych
sposobow rozwigzywania problemoéw wspotpracy i wspoétzycia oraz niektdrych organizacji formal-
nych petnigcych w spoteczenstwie okreslone funkcje.

6 Zespotu scisle powigzanych ze sobg norm prawnych w sposéb funkcjonalny regulujacych po-
wstanie, trwanie lub ustanie stosunku prawnego.
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ttumaczen, otrzymujemy prostg i zarazem najblizsza rodowodowo definicje pojecia
instytucji. Instytucje to ustanowione lub wyksztatlcone’ normy lub zwyczaje regu-
lujace stosunki miedzyludzkie. Jest ona bliska podziatowi instytucji na formalne
(ustanowione) i nieformalne (wyksztatcone) reguty gry aktoréw na scenach teatréw lub
tozsama z tym podziatem. Chociaz instytucje moga by¢ spisane lub niespisane, moga
by¢ poparte przymusem lub jedynie dobrym obyczajem (co najwyzej spotecznym
ostracyzmem), to zawsze ,instytucje sg niewidoczne” (Ostrom, 1994, s. 823). Bedac wy-
tworem ludzkiego umystu, wracaja do niego, podlegajac nie tylko jego akceptacji lub
nieakceptacji, ale tez procesom ich subiektywnej (re)interpretacji.,Instytucje sg w gto-
wach ludzi”® (Wilkin, 2016, s. 98), w ludzkich umystach. My je ,wymyslamy” (tworzy-
my), ale - co wazniejsze - my je akceptujemy, (re)interpretujemy lub odrzucamy.
Instytucje musza w nas tkwi¢, aby byty ,regutami gry” wptywajacymi na dziatanie na-
sze i innych. Jezeli ich nie przestrzegamy i/lub nie sa egzekwowane konsekwencje
(kara, w tym ostracyzm) ich naruszenia, to instytucje przestajg miec jakiekolwiek zna-
czenie, nawet jezeli zostaly zapisane ztotym atramentem na pieknym czerpanym
papierze. Sg niemajacymi zadnego znaczenia formutkami, niczego nieregulujgcymi,
a tym samym ,sg martwe jako instytucje spoteczne” (Wilkin, 2016, s. 99).

North (1994, s. 360), dokonujac podziatu instytucji na: zbiér norm, procedur po-
rzadkujacych (instytucje formalne) oraz moralnych i etycznych norm postepowania
(instytucje nieformalne), traktuje je jako samoistne i réwnowazne wobec siebie.
Miedzy nimi istnieje jednak zdecydowana rozbieznos¢ z punktu widzenia kryterium
powszechnosci oddziatywania. Instytucje formalne, ze swojej natury, jako stanowio-
ne i egzekwowane (najczesciej pod przymusem), sg powszechne, co oczywiscie nie
musi oznaczac ich petnej akceptacji przez wszystkich graczy. Instytucje nieformalne
staja sie powszechne dopiero w wyniku ich akceptacji przez wiekszos¢ graczy. Auto-
matycznie bytoby to mozliwe jedynie w przypadku tozsamosci indywidualnych
norm etycznych i moralnych kazdego z graczy z normami powszechnie akceptowa-
nymi w danej grupie spotecznej. W rzeczywistosci nie istnieje automatyczna tozsa-
mos¢ nieformalnych (powszechnych) instytucji z normami etycznymi i moralnymi
poszczegdlnych indywidualnych graczy (aktoréw). Oznacza to istnienie dwojakiego
rodzaju norm etycznych i moralnych: powszechnych i indywidualnych. Normy po-
wszechne s3 akceptowane przez wiekszos¢ aktoréw, a normy indywidualne tkwig

7 North zwraca uwage na dwa typy proceséw ksztattowania instytucji (,regut gry”) reguluja-
cych funkcjonowanie spoteczenstw: spontanicznos¢ (USA) lub kreacjonizm (Europa) ksztattowania
instytucji. Procesy te sa konsekwencja logiki systemoéw prawnych: common law oraz civil law.

8 Stwierdzenie ,instytucje s3 w gtowach ludzi” nie jest sprzeczne z teorig ,0sadzenia’, ktéra,
,definiujac instytucje, wskazuje na ich poziom zakorzenienia w danej gospodarce. Nie chodzi tutaj
0 Co$, co jest w gtowie osoby, lecz o cos, co jest spotecznie, historycznie i geograficznie zakorzenione
i dlatego rézne w przestrzeni” (Murawiak, 2010, s. 68) i w czasie. Instytucje musza tkwi¢ w umystach
nie jednostek, lecz wiekszosci spoteczenstwa (w tym pracownikéw przedsiebiorstwa), aby staty sie
zakorzenionymi, a nie jedynie osadzonymi,regutami gry”.
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w umystach kazdego z graczy. Te drugie autor traktuje jako instytucje specyficzne,
tj.indywidualne ,instytucje - filtry”, poprzez ktére dokonuje sie (nie)akceptacja) i/lub
(re)interpretacja instytucji zewnetrznych (zaréwno formalnych, jak i nieformalnych)
wobec ich adresata. Ma to szczegdlne znaczenie w sytuacjach oportunizmu jedno-
stek, tj. braku zgodnosci indywidualnych norm (nie)moralnych i (nie)etycznych adre-
sata z nieformalnymi normami powszechnie akceptowanymi oraz uznawanymi za
etyczne i moralne. Instytucje jako powszechne ,reguty gry” powstajg nie w momen-
cie ich spisania (czy wyartykutowania), lecz w procesie ich ,odczuwania’, prowadza-
cego do ich akceptacji lub reinterpretacji w naszym umysle, co z kolei prowadzi nas
do szerszej definicji kategorii instytucji. Instytucje to reguly gry regulujace stosunki
miedzyludzkie (w tym w przedsiebiorstwach), ktérych zrédtem sa publiczne, pry-
watne i publiczno-prywatne formalne (prawne) oraz nieformalne (zwyczajowe)
normy przefiltrowane przez wewnetrzny system norm (wartosci (nie)etycznych
i (nie)moralnych) ich adresatéw.

Bardzo ztozony zaréwno prawnie® oraz spotecznie'?, jak i psychologiczno''-socjo-
logicznie' wymiar kategorii instytucji z jednej strony powoduje naturalne trudnosci
badawcze, z drugiej zas wyznacza szczegdlne wymogi (prostoty i jednoznacznosci)
dla procesu ksztattowania formalnych instytucji czy tez wspomagania instytucji nie-
formalnych's.

4. Organizacyjno-witasnosciowe poziomy decyzji prowadzacych
do w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych
w przedsiebiorstwie

Jak juz wspomniano, zarzadzanie to ,sztuka podejmowania racjonalnych decyzji” na
réznych poziomach organizacyjno-wtasnosciowych, w tym zmierzajacych do w miare
trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych przedsiebiorstwa. Decyzje te pro-
wadzg do pojawienia sie naturalnego konfliktu intereséw miedzy pryncypatem

° Jedynie literalny (Scisty, dostowny prawnie, formalnie i zwyczajowo) proces badawczy nie tyl-
ko nieformalnych, ale i formalnych instytucji jest niewystarczajacy. Proces filtracji norm zewnetrz-
nych prowadzi bowiem do ich (re)interpretacji, a nastepnie do (nie)akceptacji, ktéra moze by¢ za-
réwno petna, jak i czesciowa (poddanie sie ,regutom gry” mimo ich co najmniej czesciowej nieak-
ceptacji).

' Proces ,osadzania” (powolnego ,zakorzeniania sie”) norm w uwarunkowaniach historyczno-
-kulturowych, w tym funkcjonowania konkretnego przedsiebiorstwa.

" Proces potrdjnego subiektywnego,filtrowania” (,odczuwania”) prowadzacy do indywidualnej
(re)interpretacji norm.

12 Proces prowadzacy do powszechnej (petnej badz czesciowej) (nie)akceptacji norm.

3 Chodzi o dziatania majace na celu upowszechnianie pozytywnie ocenianych i akceptowa-
nych norm nieformalnych, a nawet transformacji ich w instytucje formalne, co jest szczegdlnie wy-
korzystywane w anglosaskim prawodawstwie.
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a agentem, co jest przedmiotem analizy teorii agencji. Gtéwny problem teorii agencji
mozemy wiec sformutowac jako ,sztuke” podejmowania przez pryncypata' decyzji
zapewniajacych realizacje przez agenta celdw pryncypata. Pryncypat i agent réznig
sie nie tylko odmiennoscig ich subiektywnych funkgcji uzytecznosci. Réznig sie takze
juz na poziomie (,0dczuc”) spostrzegania i oceny rzeczywistosci (informacji), co do-
datkowo komplikuje relacje agencyjne.

Czy podejmowanie ,racjonalnych” decyzji jest tatwa ,sztuka”? Praktyka dowodzi,
ze nie. Jedni ludzie (aktorzy) odnosza sukces, a inni porazke, jedne firmy sie rozwijaja,
a inne bankrutuja, jedne kraje odnotowujg wzrost gospodarczy, a inne przezywaja
kryzysy. Poszukujac przyczyn sukcesow i porazek, mozna by stwierdzi¢, ze gtéwnym
powodem tego jest to, ze jedni ludzie posiedli,sztuke” podejmowania racjonalnych
decyzji, ainni jej nie posiedli. Jedni ludzie posiedli zdolno$¢ do przekonania innych do
realizacji ich celéw, a inni jej nie posiedli. Taka odpowiedz dzieli jednak ludzi na zdol-
nych oraz charyzmatycznych i mniej zdolnych lub niecharyzmatycznych, co z pewno-
Scig jest prawda w przypadku nie tylko aktorstwa (teatru), ale takze innych rodzajéw
sztuki: malarstwa, rzezby, spiewu, tafica czy pisarstwa. Jak jednak wyjasnic¢ sytuacje,
gdy wieloletni, posiadajacy olbrzymiag wiedze i doswiadczenie, uzdolnieni, charyzma-
tyczni menedzerowie nagle (po latach sukceséw) podejmujg decyzje prowadzace do
bankructwa przedsiebiorstwa, kryzysu catych krajowych gospodarek, a nawet regio-
néw czy catego $wiata gospodarczego? Czy obecne nauki o zarzadzaniu s3 w stanie
odpowiedzie¢ na pytania o rzeczywiste przyczyny i zrodfa kryzyséw: lat 20. XX w.,
kryzysu 2008/2009, kryzysu instytucji finansowych z poczatku XXI w. czy obecnych
kryzysow finanséw publicznych w krajach Unii Europejskiej?

W jaki sposéb nauki o zarzagdzaniu pragng zapewni¢ wiedze o sztuce podejmowa-
nia przez pryncypatéw racjonalnych decyzji, w tym majacych na celu stworzenie
w miare trwatych ,regut gry” (w sytuacji asymetrii informacji) i przekonywania agentéw
do ich realizacji, tj. przestrzegania ,regut gry” (w sytuacji konfliktu intereséw) na
wszystkich (trzech lub czterech) poziomach agencji w przedsiebiorstwie?

W przedsiebiorstwie mozemy wyréznic¢ co najmniej trzy' poziomy agencji (rys. 1).
Kazdy z nich jest regulowany przez rézne zestawy formalnych (ale tez i nieformal-
nych'®) instytucji.

' W zaleznosci od rodzaju relacji agencji pojecia ,pryncypat” i ,agent” nabierajg stosownego
znaczenia, np. wiasciciel-menedzer, menedzer-podwtadny czy pracodawca-pracownik, mocodaw-
ca—-petnomocnik, nauczyciel-uczen, ubezpieczyciel-ubezpieczony, lekarz-pacjent.

> W granicach przedsiebiorstwa mozna takze wyrézni¢ czwarty (pominiety na rys. 1) poziom
relacji agencji miedzy pracownikami funkcjonujacymi w strukturze podlegtosci (kierownik/przeto-
zony-pracownik/podwitadny) lub wspétpracy (braku relacji przetozony/podwtadny) w ramach grup
projektowo-zadaniowych. Poza przedsiebiorstwem (na jego styku) istnieje wiele innych réznorod-
nych relacji (wspétpracy lub dominacji) agencji z dostawcami, odbiorcami, bankami, ubezpieczycie-
lami, sagdami, wtadzami administracyjnymi i samorzagdowymi itp.

16 Kodeksy branzowe lub zawodowe czy tez zasady dobrych procedur czy praktyk.
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W tradycyjnym ujeciu nauk o zarzadzaniu relacje agencji dotycza dwéch pozio-
mow zarzadzania:

> zarzadzania przedsiebiorstwem (jako ,catym obiektem”) obejmujacego dwa
pierwsze poziomy relacji agencyjnych, co jest przedmiotem (podejmowane decy-
zje jako wypadkowa konfliktu intereséw) zainteresowania m.in. zarzadzania stra-
tegicznego,

> zarzadzania pracownikami na poziomie trzecim i czwartym obejmujacym relacje
agendji przetozony-pracownik lub miedzy wspétpracownikami w ramach grup
zadaniowych (projektowych), co jest przedmiotem zainteresowania specjalizacji
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).

Powyzszy podziat dotyczy takze odmiennosci zrodet konfliktu intereséw. Zrédtem
konfliktu interesow w pierwszym przypadku jest posiadanie lub nieposiadanie praw
wilasnosci (takze na podstawie ich cesji). W drugim przypadku zrédta konfliktu intere-
sOw maja pozawtasnosciowy charakter i s scisle zwigzane z jednej strony z relacja
podwiadnosci (przetozonosci) lub wspotpracy, z drugiej zas z indywidualnymi, su-
biektywnymi interesami pracownikéw (przetozonych i podwiadnych lub wspétpra-
cownikow).

Na rysunku 1, pomijajagcym czwarty poziom relacji agencji (ZZL), zobrazowano
trzy poziomy relacji agencji bedacych konsekwencjg umocowania (w tym poprzez
cesje) lub braku umocowania na prawach wiasnosci w spétkach kapitatowych.

Pierwszy poziom agencji, dotyczacy relacji miedzy wtascicielami i radg nadzorcza
(i/lub komisja rewizyjna), umocowany jest na prawach wtasnosci, a mowiac precyzyj-
niej — na prawie przekazania czesci uprawnien wiascicielskich. Uprawnienia wtasno-
$ciowe sg takze wstepnie formalnie ograniczone zapisami Kodeksu spoétek handlo-
wych. Pierwszy poziom agencji regulowany jest formalnie na dwdéch poziomach:
0golnymi normami prawnymi Kodeksu spétek handlowych, ktére reguluja takie kwe-
stie, jak powofanie, odwotanie, uprawnienia, obowiazki, odpowiedzialnos¢ itp., oraz
normami szczegétowymi zapisanymi w statucie lub umowie spofki.

Na drugim poziomie agencji, dotyczacym relacji miedzy rada nadzorczg a zarza-
dem, prawa do zarzadzania zasobami pracy spotki moga ulec dodatkowym (poza
Kodeksem spétek handlowych) ograniczeniom z uwzglednieniem zapiséw umowy
cywilnej i Kodeksu cywilnego lub umowy o prace i Kodeksu pracy.

W przypadku trzeciego poziomu dyspozycja zasobami spétki moze nastapic
w sposéb bezposredni na podstawie jednostronnie udzielonych petnomocnictw,
a w sposob posredni — na podstawie umowy o prace (oraz wewnetrznych regulami-
néw) lub umowy cywilnej. Na tym poziomie agencji relacje miedzy zarzadem i pra-
cownikami moga podlegac¢ daleko idgcemu skomplikowaniu, np. w wyniku tzw. po-
dwadjnej relacji agencji (np. zatrudnieniu poprzez spo6tke posrednia lub relacji B to B).

7" Z innymi poziomami relacji mamy do czynienia w spdtkach osobowych, partnerskich, ko-
mandytowych i komandytowo-akcyjnych. Tym samym kazda ze spotek wymaga oddzielnej analizy
relacji agencyjnych w ramach réznych subteorii przedsiebiorstw(a).
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Pierwszy i drugi poziom wykorzystujacy prawo do przekazania praw zarzadzania
prowadzi do obnizenia poziomu kompletnosci i wylacznosci praw wiasnosci obu
stron podejmujacych decyzje. Trzeci poziom oznacza transformacje decyzji umoco-
wanych na wiasnosci (lub cesji praw wtasnosci) w decyzje opierajace sie na apropria-
¢ji, co prowadzi do skrajnych odmiennosci funkcji uzytecznosci (celéw) decydentéw
umocowanych i nieumocowanych na prawach wtasnosci.

Przedmiotem badan teorii agencji powinny by¢ wszystkie trzy'® wymienione po-
ziomy relacji agencji.

5. Kryterium oceny poziomu efektywnosci skutkow
w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych
w przedsiebiorstwie

Badania dotyczace ograniczen i mozliwosci instytucjonalnych rozwigzan zaréwno
ograniczajacych konflikt intereséw, jak i przyczyniajacych sie do ich wzrostu powinny
byc¢ scisle skorelowane z przeformutowaniem idei (pomiaru) kosztéw agencji, tj. skut-
kow konfliktu intereséw w kierunku poszukiwania w kazdym badanym przypadku
punktu, w ktérym marginalny wzrost kosztéw monitorowania lub dziatart majacych
na celu optymalizacje skutkdéw konfliktu intereséw zrowna sie z marginalnym wzro-
stem zysku.

Konieczne jest takze dokonanie $cislejszego potaczenia teorii agencji z teorig
kosztow transakcyjnych w celu pomiaru efektéw (pozytywnych i negatywnych) opty-
malizacji skutkdw konfliktu intereséw i asymetrii informacji m.in. w drodze zastepo-
wania struktur biurokratycznych rynkowymi lub odwrotnie oraz doborem do nich
systemoéw ich koordynaciji.

Zalecenie to dotyczy dwoch poziomow kosztow.

Pierwszy dotyczy relacji kosztow i zyskdw konkretnych jednostkowych dziatan
(zmian organizacyjnych) przebiegajagcych w dwoch fazach: fazie naboru agentéw
(ex ante) oraz fazie dziatania agentéw (ex post).

W fazie naboru agentéw analiza powinna dotyczy¢ relacyjnego (bezwzglednego
i komparatywnego) poziomu wzrostu kosztéw przedsiebiorstwa majacych na celu re-
dukcje asymetrii informacji, czego efektem moze by¢ negatywna selekcja, ktéra moze
skutkowa¢ potencjalnymi stratami przedsiebiorstwa spowodowanymi ztym wybo-
rem agenta. Nie jest poza tym regutg, ze im wyzszy poziom stanowiska pracy, tym
wyzsze moga byc¢ potencjalne straty firmy. Dlatego tez pierwotnym zadaniem powin-
no by¢ poszukiwanie kluczowych stanowisk pracy mogacych powodowac relatywnie
wysokie straty (ale takze zyski, ktére moga zostac utracone lub nieosiggniete) przed-

'8 Czwarty poziom agencji oparty na konflikcie indywidualnych intereséw przetozonych i pod-
wiadnych lub miedzy wspétpracownikami jest przedmiotem zainteresowania ZZL i dotyczy nie tyl-
ko przedsiebiorstwa, ale takze kazdej innej organizacji.
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siebiorstwa i dopiero wtérnie analiza uzasadnionego poziomu kosztéw ponoszonych
w fazie poszukiwania i rekrutacji agentéw.

W fazie dziatania agentéw analiza relacyjna (bezwzgledna i komparatywna) kosz-
téw powinna by¢ dwukierunkowa i dotyczy¢ zasadnosci:

> wzrostu kosztéw monitorowania w stosunku do zwiekszenia zysku krancowego
wynikajgcego z ograniczenia (optymalizacji) asymetrii informacji,

> wzrostu kosztéw dziatan majacych na celu ograniczenie konfliktu intereséw
w stosunku do zwiekszenia zysku krancowego wynikajacego z tych dziatan.

Drugi poziom analizy kosztéw dotyczy sumarycznych kosztéw funkcjonowania
(w miare trwatych zmian organizacyjnych) przedsiebiorstwa, a tym samym wymaga
powigzania z teorig kosztéw transakcyjnych.

6. Zakonczenie

W przedsiebiorstwach mamy do czynienia z dwoma rodzajami koordynacji relacji
agencyjnych (struktur kontraktowych): biurokratycznymi i rynkowymi. Na wszystkich
poziomach relacji agencyjnych koszty ich koordynacji moga by¢ ponoszone w formie
transakcji zaréwno biurokratycznych, jak i rynkowych. Na przyktad ograniczenie asy-
metrii informacji miedzy radg nadzorczg i zarzagdem moze nastepowac w drodze ,za-
trudnienia” pracownikéw przedsiebiorstwa (zlecenia im dodatkowych zadan) albo
zatrudnienia audytorskiej firmy zewnetrznej. Poszukiwan i naboru agentéw mozna
dokonywac wtasnymi sitami przedsiebiorstwa albo zleci¢ zewnetrznej firmie. Zatrud-
nienie pracownikéw mozna realizowa¢ w sposob bezposredni w formie umowy
o prace, umowy zlecenia czy o dzieto, ale takze w sposéb posredni, z wykorzystaniem
podwdjnej relacji agencji.

Konstatacja ta dowodzi, ze problem teorii agencji jako zarzadzania w miare trwa-
tymi zmianami organizacyjnymi sprowadza sie do optymalizacji kosztéw dwédch moz-
liwych rodzajéw koordynacji wszystkich dziatann (decyzji biznesowych; rynkowych
i biurokratycznych struktur kontraktowych) przedsiebiorstwa: koordynacji rynkowej
i biurokratycznej.
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Levels of Institutional and Organizational Changes in an Enterprise

Abstract: The main aim of the chapter was to answer three questions conditioning the description
and analysis of the levels of institutional and organizational changes in the enterprise. First: what are
the institutions, i.e., “rules of the game” (internal and external institutions) that create a system of
conditions, mechanisms/procedures and solutions in force in the enterprise? Second: how many
organizational and ownership levels do we deal with in a company, where decisions are made that
lead to relatively permanent institutional and organizational changes? Third: how to assess the level
of effectiveness of the effects as the institutional and organizational changes are sustained? The
analysis in the chapter was carried out using the achievements of the New Institutional Economics
with particular emphasis on agency theory and transaction cost theory.

Keywords: Institutional and organizational changes in the company, the New Institutional Econo-
mics, Institutions, agency theory, transaction cost theory
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