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Rozdziat 1

Wptyw wspolnych wartosci
na zjawisko izomorfizmu organizacyjnego

Effect of shared yalues on organisational isomorphism

Streszczenie: Zjawisko izomorfizmu organizacyjnego wigze sie z upodabnianiem sie r6znych
organizacji. Autor prezentuje poglad o wptywie podobienstwa kultur réznych krajéw na kul-
tury organizacyjne poszczegélnych organizacji, a co za tym idzie - na zjawiska izomorfizmu
organizacyjnego. lzomorfizm ten wynika z podobienstwa wyznawanych wartosci, istotnych
dla odpowiedzialnych zachowan biznesowych, w tym w oparciu o CSR (corporate social re-
sponsibility - spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu). Wartosci te wptywac beda na zachowania
przedsiebiorcze (wtym przedsiebiorczos$¢ intelektualna) i innowacyjne w organizacjach. Moga
tez stanowi¢ podstawe do legitymizacji organizacji, w szczegdlnosci przedsiebiorstw. Z punktu
widzenia warto$ci mozna rozpatrywac¢ funkcjonowanie organizacji o charakterze duchowym
czy wizjonerskim. Scharakteryzowano rézne podejscia do wartosci organizacyjnych (bizneso-
wych). Wartosci organizacyjne moga by¢ przekazywane pomiedzy poszczeg6lnymi organiza-
cjami lub by¢ inkorporowane w oparciu o og6lnie przyjete idee czy koncepcje, np. w oparciu
o teorie (koncepcje) neoinstytucjonalng. Przedstawiono spoteczny mechanizm instytucjona-
lizacji CSR. Wartosci organizacyjne brane sg pod uwage przy tworzeniu efektywnosci spo-
tecznej organizacji. Zanalizowano zawarte w literaturze poglady, ze do zjawiska izomorfizmu,
powodowanego podobieristwem organizacji i ich otoczenia, przyczyniajg sie mechanizmy na-
$ladownictwa, normatywnego uczenia sie oraz przymusu.

Stowa kluczowe: izomorfizm, wartosci organizacji, kultura organizacji, CSR, legitymizacja

Abstract: Organisational isomorphism is related to various organisations converging. The au-
thor presents a view ofthe effect of similarity of various countries on organisational cultures of
the individual organisations, that is on the phenomenon of organisational isomorphism. This
isomorphism results from the similarity of professed values, crucial for responsible business
behaviour, including based on CSR (corporate social responsibility). These values will affect
entrepreneurship (including intellectual entrepreneurship) and innovative behaviours in or-
ganisations. They may also form the basis to legitimise organisations, in particular enterprises.
From the point of view of values, functioning of organisations of spiritual or visionary nature
may be considered. Various approaches to organisational (business) values have been charac-
terised. Organisational values may be transferred between individual organisations or incor-
porated based on generally accepted ideas or concepts, e.g. based on the new institutionalism

1 Prof. dr hab.; Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
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theory (concept). The social mechanism of CSR institutionalisation is presented. lhe organi-
sational values are taken into consideration in creating social effectiveness of organisations.
The views presented in the literature have been analysed that the isomorphism phenomenon,
caused with similarity of organisations and their environment is affected by mechanisms of
imitation (mimesis), normative learning and forced action {coercion).

Keywords: isomorphism, organisation values, organisation culture, CSR, legitimisation

Wstep

Wartosci organizacyjne sg cecha charakterystyczng dla danej organizacji. Majg one
swoje odzwierciedlenie w misji, wizji i strategii organizacji, znajdujac swoje odbicie
w proponowanych do realizacji celach. Tomasz Dgbrowski zwraca uwage, ze zamiast
proponowac¢ odrebnosé celow ekonomicznych i spotecznych w przedsiebiorstwie pro-
ponuje sie ich unifikacje w postaci celéw spoteczno-ekonomicznych. Oznacza to, ze na
kluczowe decyzje dotyczace dziatalnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa majg wptyw
aspekty spoteczne, ktére moga by¢ rozpatrywane w kontekscie szans rynkowych. Pre-
zentuje sie poglad, ze realizacja celow spotecznych stymulowaé moze realizacje celow
ekonomicznych, a takze ze realizacja celéw ekonomicznych wptywa na cele spoteczne.
Tworzenie wspolnej wartoéci dotyczy perspektywy zewnetrznej. W perspektywie we-
wnetrznej mowa jest o zarzadzaniu przez warto$ci (MBV) poprzez wspieranie rdzen-
nych warto$ci organizacji i wskazanie potrzeby ich zgodnosci z celami strategicznymi,
misjg i wizjg. Zwraca sie takze uwage na konieczno$¢ ich zgodnosci takze z warto$ciami
zewnetrznymi. Podkresla sie takze zwigzek warto$ci z kulturg organizacyjng Wskazuje
sig, ze MBV utatwia wiaczanie wartosci moralnych w system wartosci danej organiza-
cji, wptywajac na kulture danego podmiotu2 Takie podejscie znajduje odzwierciedlenie
w koncepcji Michaela Portera i Marka Kramera, ktdrzy proponujg tworzenie wspolnej
wartos$ci wptywajgcej na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa3.

Do koniecznosci realizacji celéw spotecznych nawiazuje koncepcja CSR (SOB,
spotecznej odpowiedzialnosci organizacji, przedsiebiorstw, biznesu). Koncepcja ta
zawiera w sobie pewien okres$lony zbidr wartosci o charakterze spotecznym i ekolo-
gicznym. Cynthia Stohl i wspdtpracownicy zwracajg uwage, ze tzw. trzecia generacja
CSR oznacza, ze korporacje nie sg juz odpolityzowanymi, prywatnymi aktorami, lecz
sg odpowiedzialne za budowanie, implementacje oraz rozw6j norm i wartosci wspot-
czesnego spoteczenstwad Interesujgca jest proba odpowiedzi na pytanie, w jakim

2T.J. Dabrowski, Zarzadzanie strategiczne i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu - od separacji do kon-
wergencji, ,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2016, nr 2, s. 47-59.

3 M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value, ,,Harvard Business Review” 2011, vol. 89, nr 1/2,
s. 62-77.

4 C. Stohl, M. Etter, S. Banghardt, Dajung Woo, Social media policies: implicationsfor contemporary
notions of corporate social responsibility, ,,Journal of Business Ethics” 2017, vol. 142, nr 3, s. 413-436.
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zakresie warto$ci organizacyjne moga by¢ przekazywane pomiedzy poszczeg6lnymi
organizacjami lub by¢ inkorporowane w oparciu o og6lnie przyjete idee czy koncepcje
(np. w oparciu o CSR). Wspoétczesne organizacje upodobniajg swoje dziatania poprzez
nas$ladowanie zachowan konkurentow. Jednak tego typu dziatania sa uzaleznione od
wartosci organizacyjnych, zawartych w kulturze organizacyjnej. Interesujacy jest tak-
ze fakt, na ile organizacje o podobnych zbiorach wartosci, zawartych np. w kulturze
organizacyjnej, wykazujg podobne zachowania rynkowe oraz podobienstwo w dzia-
taniach wewnatrzorganizacyjnych. Warto zwrdci¢ uwage, ze wartosci organizacji
moga by¢ uwzgledniane w dziataniach o charakterze przedsiebiorczym badz inno-
wacyjnym. Moga nawet stanowi¢ podstawe do takich dziatan. Zwraca uwage fakt, ze
dazenie do prezentacji i wykorzystania komercyjnego okreslonych wartosci, o podto-
zu intelektualnym, moze by¢ podstawg przedsiebiorczosci intelektualnej, a okreslone
warto$ci moga stanowi¢ podstawe odpowiedzialnej przedsiebiorczosci i innowacyj-
nosci. Pozytywne efekty przedsiebiorczosci intelektualnej w postaci rozwigzan ko-
mercyjnych, legitymizowanych przez otoczenie organizacji, mogg przyczyniac sie do
checi nasladowania tego typu zachowan przez inne organizacje. Sadze, ze réwniez
nasladownictwu moze podlega¢ podejscie, zwigzane z tworzeniem organizacji o cha-
rakterze wizjonerskim, opartych o okre$lony zhior wartosci. Wizjonerskie organizacje
(visionary organization) to takie, ktdre wczesniej niz pozostali przewidujg przyszte
potrzeby rynku. Opierajg sie na wizjonerze przedsiebiorcy lub wizjonerze, ktorym jest
menadzer5 Warta dyskusji jest mozliwo$¢ nasladownictwa zachowan zmierzajgcych
do tworzenia organizacji o duzym tadunku duchowosci.

Nalezy podkres$li¢, ze organizacja powinna mie¢ przyzwolenie do prowadzenia
swojej dziatalnosci. Michat Zdziarski podkresla, ze spoteczne zezwolenie na prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej odnosi sie do ciaggtego procesu akceptacji oraz wyraza-
nia zgody na prowadzenie dziatalnosci. Otrzymuje sie je od spotecznosci lokalnej, ale
takze od innych interesariuszy. Zwraca sie przy tym uwage, ze interesariusze moga by¢
zar6wno niezorganizowani lub zorganizowani czesciowo. Wystepujg oni w niehierar-
chicznej strukturze powiazan o charakterze sieciowym. Wskazywane sg takze poziomy
spotecznego zezwolenia: 1. odrzucenie lub wycofanie zgody na prowadzenie dziatalno-
§ci; 2. akceptacja zwigzana z przekroczeniem bariery legitymizacji; 3. aprobata odnoszo-
na do pokonania bariery wiarygodnosci (mowa jest takze o reputacji) i 4. identyfikacja
zwigzana z przetamaniem bariery zaufania6. Przedsiebiorstwo, realizujgc zatozenia spo-
tecznej odpowiedzialnosci, musi mie¢ na uwadze wtasng efektywnosé. Z perspektywy
realizacji celéw spotecznych, opartych o okreslony system wartos$ci, wprowadzane jest
pojecie efektywnosci spotecznej.

5 K. tobos, D. Puciato, Dekalog wspdtczesnego zarzadzania. Najnowsze nurty, koncepcje, metody, Di-
fin, Warszawa 2013, s. 169.

6 M. Zdziarski, Spoteczne zezwolenie na prowadzenie dziatalnosci. Systematyczny przeglad i krytyczna
analiza literatury, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 2, s. 24-31.
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Teza opracowania brzmi: na przeptyw wartosci wptywa funkcjonowanie przedsie-
biorstw w okreslonej kulturze panstwa lub grupie panstw, za$ zjawisko izomorfizmu
moze wykorzystywaé wspo6lne warto$ci i prowadzi¢ do upowszechniania zachowan od-
powiedzialnych, Celem artykutu jest przedstawienie zjawiska izomorfizmu opartego na
wartosciach spotecznych, w szczegdlnosci dla budowy legitymizacji przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem instytucjonalizacji CSR, a takze realizacji odpowiedzialnych zacho-
wan przedsiebiorczych oraz budowy organizacji wizjonerskich.

Wartosci a kultura

Wyznawane wartosci sg elementem kultury. Interesujgca jest zatem odpowiedz
na pytanie, ktére elementy tej kultury sg wspdélne dla réznych krajow, co, jak sadze,
bedzie utatwia¢ zachowania firm o charakterze nasladowczym (mimetycznym). Elz-
bieta Turska i Irena Pilch zwracajg uwage, ze poglady na temat wptywu kultur naro-
dowych na funkcjonowanie przedsiebiorstw sg dosy¢ zr6znicowane. Wystepuja dwie
grupy pogladéw? Pierwsza z nich podkresla ostabienie wptywu kultur narodowych
na przedsiebiorstwa ze wzgledu na wptywy globalizacyjne i zwigzane z tym proce-
sy konwergencji, unifikacji i standaryzacji wielu dziedzin zycia w réznych krajach.
Druga grupa, opierajac sie na teoriach dywergencji, akcentuje fakt, ze w szczeg6lnosci
zarzgdzanie ludzmi charakteryzuje sie odmiennos$cig w zaleznos$ci od kraju. Autorki
zwracajg uwage na fakt, ze kultura narodowa jest trwata i wptywa na kultury organi-
zacyjne. Omawiane sg wymiary kultury organizacyjnej prezentowane przez réznych
autorow. Majac na uwadze Polske, w ujeciu kultury wedtug G. Hofstede, sytuuje sie
ona obok Japonii, Belgii i Francji w zakresie duzego dystansu wtadzy. Kraje Europy
Srodkowo-Wschodniej sa traktowane jako posiadajace wysoki stopien kolektywizmu,
a kraje takie jak USA i anglosaskie charakteryzuje z kolei wysoki poziom indywidu-
alizmu. W polskiej kulturze obserwaije sie wystepowanie dwoch tych elementow (ko-
lektywizmu i indywidualizmu). Polska, obok Grecji, Belgii czy Francji, charakteryzuje
sie wysokim stopniem unikania niepewnos$ci. Charakteryzuje sie takze, obok Czech,
Hiszpanii czy Pakistanu, orientacja na krétki horyzont czasowy.

F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner postrzegajg kulture narodowy z punk-
tu widzenia sposobu rozwigzywania problemow i rozstrzygania dylematéw przez
ludzi. Biorg pod uwrage stosunek do ludzi, stosunek do czasu oraz stosunek do
otoczenia. Autorzy ci w odniesieniu do ludzi wskazujg na nastepujace wymiary:
uniwersalizm-partykularyzm, indywidualizm-kolektywizm, pows$ciggliwo$¢-emo-
cjonalnos$¢, wycinkowos$é-catosciowos$¢, osigganie statusu-przypisywanie statusu.
Nastepnie, poza stosunkiem do ludzi, wskazujg na nastepujgce wymiary: sekwen-
cyjnos¢é-synchronizm (zaliczony do kategorii czasu) oraz harmonia-napastliwo$¢
(zaliczony do kategorii stosunek do otoczenia; kultury napastliwe podkreslajg zna-
czenie konfliktu o obrone wiasnych przekonan, za$ zmiana stanowi zagrozenie).
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R.R. Gesteland odnidst sie do miedzynarodowych kontaktéw biznesowych i za-
proponowat typologie kultur oparta na czterech kryteriach: sposéb prowadzenia
interesow (kultury propartnerskie, np. JapoAczycy, Arabowie oraz kultury protran-
sakcyjne, np. Niemcy, Australiczycy), podejscie do konwenansdw i status spoteczny
(kultury ceremonialne, np. Nowa Zelandia, kraje skandynawskie i nieceromonial-
ne, dotyczace wiekszosci krajéw europejskich), stosunek do czasu (kultury mono-
chroniczne, zwracajgce uwagg na punktualno$¢ i terminowo$¢, np. Japonia i USA
oraz polichroniczne, np. kraje arabskie czy afrykanskie), a takze sposéb porozumie-
wania sie (kultury ekspresyjne, np. kraje sr6dziemnomorskie lub powsciggliwe, np.
Tajlandia, kraje skandynawskie). Polska jest sytuowana jako kraj o kulturze propart-
nerskiej, ceremonialnej, polichronicznej, przy braku statej ekspresyjnosci.

R. Hall podkresla aspekt komunikacyjny kultury. Kultura okres$la sposéb komu-
nikowania sie, a zr6znicowanie kultur dotyczy kontekstu (konkretna i bezposrednia
komunikacja w kulturach niskokontekstowych, np. Niemcy, USA, Wielka Brytania;
w kulturach wysokontekstowych, do ktorych nalezy Polska, a takze Chiny, Grecja czy
Japonia, liczy sie kontekst sytuacyjny, atakze kulturowy, gesty czy mimika), czasu (kul-
tury monochroniczne lub polichroniczne) i przestrzeni (kultury kontaktowe, nawet
z bliskim kontaktem fizycznym, np. dotykiem - kraje Bliskiego Wschodu i niekontak-
towe - dotyczy to panstw Europy P6tnocnej, zachowujgcych dystans przestrzenny).

Projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
wydzielit nastepujagce wymiary kultury: unikanie niepewnosci, dystans wiadzy, ko-
lektywizm instytucjonalny (dotyczy poziomu spotecznego), kolektywizm grupowy
(dotyczy m.in. organizacji, rodziny czy grupy przyjaciot), egalitaryzm, asertywno$¢
(wysoki jej poziom przejawia sie w rywalizacji, postepie, sukcesie; brak asertywno-
$ci podkresla z kolei wspotprace, harmonie, tradycje, doSwiadczenia, dobre relacje
miedzyludzkie) oraz orientacje: przysztosciowa, zadaniowa i humanitarna. Polska
zostata umieszczona w kregu kultury Europy Wschodniej, charakteryzujacej sie
wysokg asertywnoscia, wysokim kolektywizmem grupowym oraz rownouprawnie-
niem pici. Sredni poziom dotyczy orientacji na cztowieka, dystansu wtadzy i kolek-
tywizmu instytucjonalnego, natomiast niski dotyczy orientacji na wyniki, orientacji
na przyszto$¢, a takze unikanie niepewnosci7.

Kultura moze by¢ traktowana jako element kapitatu spotecznego. Podkreslana
jest wspolnota intereséw oraz rola zaufania spotecznego. Wyro6znia sie zatem kul-
tury niskiego zaufania (np. Francja czy Hiszpania, gdzie raczej dominujg zwigzki
rodzinne) oraz wysokiego zaufania (np. Japonia czy Niemcy). Dla Polski charakte-
rystyczny jest niski poziom zaufania spotecznego i wysoki zaufania prywatnego8
Podkresla sie ze tworzone zaufanie moze mie¢ podtoze kulturowe zwigzane z czyn-

7 E Turska, I. Pilch, Zwigzki kultury narodowej z mobbingiem, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 6, s. 37-44.
8 F Fukujama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-Wroctaw, 1997.
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nikami narodowymi*. W pracach réznych autoréw, w opisie kapitatu spoteczne-
go zwraca sie takze uwage na znaczenie przy jego tworzeniu dobra symbolicznego,
w tym wartosci i idei, a takze na internalizacje warto$cilo

Koncepcjg uwzgledniajgca wspdlne warto$ci niezaleznie od miejsca (kraju) funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego jest CSR. W ramach tej koncepcji nastepuje rowno-
czesna realizacja celow spotecznych, ekologicznych i ekonomicznych. Jej cecha jest fakt,
ze zatozenia tej koncepcji zostaty przyjete przez spoteczno$¢ miedzynarodowa. Jednak
w praktyce wspolny system wartosci nie znajduje jednoznacznej akceptacji w krajach
0 wyraznie zréznicowanych kulturach. Realizacja CSR moze sprzyja¢ np. europejskim
procesom integracyjnym w oparciu o wspolne, europejskie wartosci przedsiebiorstw.
Jednak nawet na poziomie europejskim istotnym czynnikiem sg przestanki kulturowe.
Proponowany jest podziat na kregi kulturowe wspo6tczesnego Swiata. Zwraca sie uwage,
ze nawet kraje Unii Europejskiej nalezg do réznych kregow kulturowych: anglosaskiego,
germanskiego, nordyckiego czy latynoeuropejskiego1l W odniesieniu do CSR wykona-
no badania dla 178 korporacji w 20 krajach Europy z 5 kregdw (clusters): Europa konty-
nentalna, Wyspy Brytyjskie, Europa Wschodnia, Europa Pétnocna, Europa Srédziem-
nomorska. W badaniach wydzielono nastepujace grupy zagadnien: 1. typ CSR (dotyczy
inicjatyw: aspekty ekonomiczne, spoteczne, ekologiczne); 2. natura i typ CSR; inicjaty-
wy dotyczg rozwoju produktow i proceséw, proceséw organizacyjnych i biznesowych
czy filantropii. Analizuje sie inicjatywy wewnetrzne zwigzane ze $wiadomoscig CSR; 3.
typ interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych (wtym media). Ponadto rozpatruje sie
wpltyw CSR na realizacje biznesu (core business) i strategii. W Europie zidentyfikowano
cztery modele realizacji CSR: 1. partnersko zorientowany model w krajach nordyckich
z zarysowanym nastawieniem miedzysektorowym i pomiedzy interesariuszami jako
wynik potrzeb lokalnych spotecznosci; realizacja nastepuje bez aspektéw formalnych; 2.
model sustainability i obywatelski w Austrii, Belgii, Francji, Niemczech i Luxemburgu;
rzady promujg CSR w biznesie, podnoszac $wiadomos$¢ i wspierajac oraz odwotujac sie
do podejécia regulacyjnego; 3. model Agora w krajach Morza Srédziemnego z wyraz-
nym nastawieniem na multiinteresariuszy i na konsensus; 4. model biznes w spoteczno-
$ci (business in the community); dotyczy Wielkiej Brytanii i Irlandii, ze stabym oddzia-
tywaniem polityki (policies), odnosi sie do promowania zmian przez sektor publiczny,
utatwiania dialogu czy zachecanie korporacji do wigczania sie w problemy spotecznel2

Interesujace sg rozwazania dotyczgce kwestii kulturowych w ujeciu rynkowym, w tym
aspekty miedzykulturowej etyki konsumenckiej. Rozwazania takie prowadzono m.in.

9 P.M. Doney, JP. Cannon, R.M. Mullen, Understanding the influence of national culture on the devel-
opment oftrust, ,,Academy of Management Review” 1998, vol. 23, nr 3, s. 601-621.

D A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2016, s. 245-246.
1 A. Chodynski, Odpowiedzialny biznes w integrujacej sie Europie - aspekty kulturowe, ,,Krakowskie
Studia Miedzynarodowe” 2015, nr 4(XII).

2 E Maon, V. Svaen, A. Lindgreen, Different path: an investigation of corporate social responsibility
initiatives in Europe, ,,Journal of Business Ethics” 2017, vol. 143, nr 2, s. 405-422.
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w zwigzku z zachowaniem emigrantéw. Emigranci pochodzi¢ moga bowiem z kultur in-
nych niz kraj goszczacy. Chodzi zatem o wptyw kulturowy na decyzje konsumental3

Zachowania nasladowcze organizacji

Kwestie zachowan nasladowczych mozna rozpatrywaé¢ w szerszym kontekscie.
Zdaniem Marka Cwiklickiego w perspektywie ekonomicznej i spotecznej mozna
mowic¢ o wystepowaniu w naukach o zarzadzaniu:

- ekonomii ewolucyjnej - w teorii ewolucji konkurencja jest traktowana jako
walka o przetrwanie;

- ekologii organizacyjnej - formutowana jest analogia do ekologii populacji
biologicznej, z podkresleniem roli selekcji. Badaniom poddaje sie populacje, funk-
cjonujace w niszach rynkowych utozsamianych z branzami;

- problematyki ewolucji spotecznej i socjobiologii, w ktérej zachowania czto-
wieka rozpatruje sie w kontekscie teorii doboru naturalnego;

- psychologii ewolucyjnej, jako swoistej odpowiedzi na stygmatyzacje socjo-
biologii - badaniom poddawano m.in. przetrwanie osobnika w $rodowisku, proble-
my wyboru partnera czy konflikty grupowe;

- memetyki - wigze sie ona z ewolucjg kulturowg, rozprzestrzenianiem idei
w spoteczenstwie za pomoca komunikacji masowej; dyskutowane jest pojecie re-
plikatora kulturowego wykorzystujgcego nasladownictwo (w tym. m.in. zjawisko
wystepujacych mod). Replikator kulturowy stanowi jednostke przekazu kulturowe-
go lub nasladownictwald Memetyka wskazuje na istnienie materialnych podstaw
dziedzicznos$ci kulturowej, wskazujagc na podobienstwo mechanizméw ewolucji
genow (przekazu genetycznego) i idei (memdéw)1s W kontek$cie wartosci wydaje
sie ze kwestie kulturowe majg znaczenie podstawowe, gdyz warto$ci organizacyjne
wchodzg w sktad kultury danej organizacji.

Interesujgce sa rozwazania dotyczgace dopasowania organizacji, zarobwno we-
wnetrznego, jak i zewnetrznego. Opisywane sg r6zne modele tego dopasowania,
w szczeg6lnosci dotyczace strategii, struktury i kultury organizacyjnej. Formutuje
sie takze kluczowe pytania dotyczgce dopasowania strategii i kultury organizacyjnej:

B Wskazano na cztery kategorie orientacji kulturowej: 1. horyzontalny kolektywizm, podkreslajacy wspél-
ne cele i wspdtzaleznosé; 2. wertykalny kolektywizm, odznaczajacy sie podporzagdkowaniem normom gru-
powym; 3. horyzontalny indywidualizm z obserwowana sktonnoscia do niezaleznosci; wystepuje zdolno$é
do wplywania na zmiany, ale tez opierania sie naciskom spotecznym, oraz 4. wertykalny indywidualizm
z obserwowang sktonnoscia do poréwnywania sie z innymi i odrézniania sie od innych. Ludzie o orientacji
kolektywistycznej sa bardziej podatni na wptywy innych, za: A.A. Pekerti, D. Arii, Do cultural and genera-
tional cohorts matter to ideologies and consumer ethics? A comparative study ofAustralians, Indonesians, and
Indonesians migrants in Australia, ,,Journal of Business Ethics” 2017, vol. 143, nr 2, s. 387-404.

% M. Cwiklicki, Ewolucja metod organizatorskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Seria Specjalna: Monografie nr 203, Krakéw 2011, s. 37-41.

5 M. Biedrzycki, Genetyka kultury, Wyd. Prészynski i S-ka, Warszawa 1998.
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czy kultura sprzyja wdrazaniu strategii oraz jak zmieni¢ kulture dla implementacji
strategii. Trzecie z tych pytan odnosi sie do stosowania praktyk zarzadzania, kto-
re powinny umacnia¢ wartosci oraz rozwija¢ postawy i zachowania pracownikéw
konieczne dla implementacji strategiila W szczeg6lnosci podnoszony jest temat
dopasowywania do zmian w otoczeniu przy wykorzystaniu zdolnosci dynamicz-
nych. Anna Wojcik-Karpacz, w oparciu o przeglad literatury wskazuje, ze zdolnosci
dynamiczne odnoszg sie do zmian bazy zasobowej i zdolno$ci w odniesieniu do
zmian w otoczeniu. Zdolnosci dynamiczne sg osadzone w organizacji, trudno je
zdoby¢ z zewnatrz. Trudno je takze imitowaé, poniewaz sg one unikalne. Szcze-
go6lne znaczenie dynamicznych zdolnos$ci wystepuje w warunkach szybkich zmian
technologicznych. Nawigzuje sie przy tym do pogladéw Josefa Schumpetera (ramy,
warunki brzegowe dla zdolnosci dynamicznych wytycza $rodowisko szybkich
zmian technologicznych) lub odnosi sie do rynkéw wysokich predkosci. W tym
przypadku granice rynku sa niejasne, niewyrazne sg takze wystepujagce modele biz-
nesowe. Obserwuje sie zmienno$¢ uczestnikow rynku. Na tych rynkach zdolnosci
dynamiczne sg trudne do utrzymania. Z przegladu literatury wynika, ze zdolno-
$ci dynamiczne powinny by¢ powtarzalne w ramach okreslonego modelu. Nie po-
winny wystepowac¢ w sposob jednorazowy jako reakcja na okre$lony problem lub
jednorazowe wystgpienie problemu. Istotne jest spostrzezenie, ze tworcze, ale cha-
otyczne dostosowanie organizacji do wystepujacego kolejnego kryzysu nie stanowi
wykorzystania zdolnosci dynamicznych. Zdolnosci dynamiczne sg bowiem wy-
uczonym i stabilnym wzorcem aktywnos$ci zbiorowej. Obejmuje on systematyczne
generowanie i modyfikowanie rutyn operacyjnych dla poprawy efektywnosci. Efek-
tywno$¢ powinna uwzgledniaé¢ rézne grupy interesariuszy, np. poprzez spetnienie
przynajmniej w minimalnym stopniu oczekiwan wszystkich grup. Z kolei zdolnosci
operacyjne (zwykte) umozliwiajg biezaca dziatalno$¢ organizacji, stuzg utrzymaniu
ciggtosci dziatania. Wptywaja one bezposrednio na poziom procesow i produktow
lub stanowig rutyny lub zbiér rutyn wysokiego poziomu. Prezentowany jest takze
poglad, ze zdolno$ci dynamiczne wigzg sie z ewolucyjnym dopasowaniem (inno-
wacja), a zdolnosci operacyjne z dopasowaniem technicznym (sprawnos¢). Zwykte
zdolnosci wigzg sie z najlepszymi praktykami i robieniem rzeczy wiasciwie. Wyso-
kie zdolnosci dynamiczne kojarzone sg z przystosowaniem do zmian rynkowych
i technologicznych oraz celéw spotecznych. Zdolnosci dynamiczne dotycza pozio-
mu strategicznego, a zwykte - poziomu operacyjnegolr.

Interesujace z punktu widzenia tematyki niniejszego artykutu moga by¢ badania
ewolucji organizacji, poruszajgce trzy kwestie: rutyny i kompetencje organizacyj-

’6 K. Gadomska-Lila, Znaczenie dopasowania dla sprawnegofunkcjonowania organizacji, ,,Organiza-
cja i Kierowanie” 2013, nr 3(156), s. 107-120.

7 A. Wdjcik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne versus zdolno$ci operacyjne, ,,Organizacja i Kierowanie”
2017, nr 1(175), s. 51-70.
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ne, postrzegana w sposob cato$ciowy organizacja oraz populacje lub spotecznosci.
Podejscie ewolucyjne w zarzgdzaniu wigze sie z ewolucjag rutyn organizacyjnych.
Teorie ewolucji organizacyjnej obejmujg rozwazania w ramach ekologii populacji,
uogolnionego/uniwersalnego darwinizmu, ekonomii ewolucyjnej oraz podejscia
koewolucyjnego. Ewolucja organizacji (populacji) zawarta w ekologii zaktada, ze
selekcji organizacji w oparciu o dostosowanie organizacji dokonuje otoczenie. Stra-
tegiczna i organizacyjna adaptacja podlega koewolucji, co mozna wigza¢ ze zmiana-
mi dotyczacymi dynamiki konkurencyjnosci, technologii i zmian instytucjonalnych
Rozwijane jest pojecie koewolucji instytucjonalnej jako procesu prowadzgcego do
dopasowania organizacji do ré6znych Srodowisk instytucjonalnych1

Legitymizacja organizacji, izomorfizm a wartosci
- wptyw teorii neoinstytucjonalnej

Realizacja potrzeb spotecznych i zgodno$¢ z przyjetymi wartoSciami (w tym
ekologicznymi) moze stanowié¢ podstawe do legitymizacji organizacji. Pytanie,
ktére narzuca sie przy tego typu zachowaniach firm, jest takie, czy sg to dziatania
wystarczajagce do uzyskania przewagi konkurencyjnej, gdyz mogag one mie¢ charak-
ter nasladowczy. W literaturze omawia sie rézne poglady dotyczace strategii legi-
tymizacji w kontek$cie CSR, zwracajac uwage, ze organizacja moze dostosowywacé
sie, tworzac strategie w oparciu o zachowania pasywne (podlegajagc oddziatywaniu
instytucji zewnetrznych, o charakterze izomorficznym), badz przyjmujac strategie
0 charakterze proaktywnym, prébujac zarzagdza¢ oddziatywaniem tych zewnetrz-
nych instytucji, poszukujac odpowiednich strategii legitymizacji. Przywotywany
jestizomorfizm instytucjonalny19 ktéry obejmuje mimetyzm (jako dziatania imita-
cyjne, np. odnos$nie do praktyk organizacyjnych), oddzialywania normatywne (np.
jako wynik promocji okreslonych rozwigzan czy praktyk) i wymuszajgce (coerci-
ve, np. przez rzady). Wymienia sie takze typy strategii legitymizacji2. Jest ich pie¢,
0 roznym stopniu aktywnosci (oporu) wobec nacisku instytucji zewnetrznych - od
zgody na przestrzeganie tych regut (rules), wartosci i norm, az do ich odrzucenia2l

Kateryna Novikova zwraca uwage, ze izomorfizm (réwnowazenie, odwzorowanie)
w ujeciu ekonomii i socjologii odnosi sie do problemow biurokratyzacji czy racjonalizaciji,
aw perspektywie teorii neoistytucjonalnej rozpatruje kwestie homogenizacji. Izomorfizm

B E. Stanczyk-Hugiet, K. Piérkowska, S. Stafczyk, Ewolucyjny nurt w naukach o zarzgdzaniu. Stan
wiedzy, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 2, s. 7-15.

B W.W. Powell, PJ. DiMaggio (eds.), The new institutionalism in organisational analysis, The Univer-
sity of Chicago Press, Chicago 1991.

D C. Oliver, Strategic responses to institutional processes, ,,The Academy of Management Review” 1991,
vol. 16, nr 1, s. 145-179.

2L E. Beddewela, J Fairbrass, Seeking legitimacy through CSR: institutional pressures and corporate
responses of multinationals in Sri Lanka, ,,Journal of Business Ethic” 2016, vol. 136, nr 3, s. 503-522.
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jest kojarzony z imitacjg i nasladownictwem. Odnosi sie m.in. do rozpowszechniania in-
nowacji. W teorii neoinstytucjonalnej zwraca sie uwage na podobienstwo struktur i proce-
sOw organizacyjnych, co oznacza, ze majg one charakter izomorficzny. Podkresla, ze w ra-
mach teorii neoinstytucjonalnej zmiana organizacyjnaopiera sie na trzech mechanizmach
izomorfizmu: przymusu, co wigze sie z legitymizacjg i presjg na organizacje, izomorfizmu
normatywnego (co wigze sie z profesjonalizacjg i rekrutacjg wyedukowanego personelu)
oraz mimetyzacjg. Na izomorfizm mimetyczny wptywa przede wszystkim niepewnos$é
otoczenia, wywotujgca pewne standardowe reakcje. To wiasnie ta niepewnos$¢ zacheca do
zachowan nasladowczych. Nastepuje wzorowanie sie (modeling) na organizacjach, ktore
osiggnety legitymizacje i sukces, odnoszac sie do dojrzatego otoczenia instytucjonalne-
go. Mamy zatem do czynienia z tworzeniem swoistego wzorca organizacji. Bezposrednia
imitacja, transfer wiedzy i informacji moga by¢ podstawg imitacji innowacji. Imitacja pro-
wadzi do izomorficznych zmian instytucjonalnych2 Punktem wyjscia K. Novikowej do
rozwazan sa gtéwnie prace PJ. DiMaggio i W.W Powelta23

Sara Bice zwraca uwage na instytucjonalizacje CSR pomiedzy korporacjami wie-
lonadnarodowymi (multinational corporations). Przejawia sie to w powszechnym
przygotowywaniu raportow sustainability (w roku 2013 dotyczyto to 93% podmiotéw
z listy 250 najwiekszych firm $wiatowych). Odnoszac sie do instytucjonalizacji CSR
wskazuje, ze teoretyczne podejscia do CSR mozna zakwalifikowaé z punktu widzenia
nastepujacych modeli: biznesu, interesariuszy, etycznego oraz (nowo) instytucjonal-
nego (new institutional model). Ujecie neoinstytucjonalne obejmuje wzory (pattern)
polityk i aktywnosci, wykorzystywane sg normy spoteczne i aktywnos$¢ interesariuszy.
Implementacja CSR odbywa sie przez odpowiednie polityki korporacji, raportowa-
nie i podejscie menadzerskie, wspdtprace w ramach tworzonych wspélnych gremiow
w uktadzie firma-otoczenie, zaangazowanie interesariuszy, a takze przez zgodnos¢
z regulacjami (regulatory compliance). Nowy instytucjonalizm jest kojarzony z odpo-
wiedziami na pytania dotyczace globalnej dyfuzji i przyswojenia (adoption) okreslo-
nych idei i praktyk, wtym CSR. Podkre$lanyjestjednak wptyw aspektéw kulturowych.
CSR stanowi instytucje (CSR as a institution). Przyjmuje sie, ze instytucjonalizacja
to proces, poprzez ktory wzorce spoteczne (social pattern) uzyskujg status instytucji.
Zaprezentowany zostat gtowny spoteczny mechanizm instytucjonalizacji CSR, ktory
zawiera w sobie 4 obszary: 1. dyskurs (discourse), ktéry wiaze sie z spoteczng akcep-
tacjg do dziatania (social licence to operate), raportowaniem sustainability, aspekta-
mi przemystu, publikacjami korporacji czy mediami; dyskurs mozna rozpatrywac
w kontek$cie izomorficznych naciskéw na instytucjonalizacje CSR (isomorphic pres-

1 K. Novikova, Izomorfizm: imitacja jako Zrédto zmiany instytucjonalnej, [w:] W.W. Brzek, S. Cmiel,
K. Novikova (red.), Funkcjonowanie administracji publicznej - historia i stan obecny, Wyzsza Szkota
Gospodarki Europejskiej im. Alcide de Gasperi w Jézefowie, 2013, s. 105-115.

2 PJ. DiMaggio, W.W. Powell, Nowe spojrzenie na ,,zelazng klatke™ instytucjonalny izomorfizm i racjo-
nalno$¢ zbiorowa w polach organizacyjnych, [w:] Wspotczesne teorie socjologiczne, wybér i opraé. A. Jasin-
ska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziotkowski, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006.
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sures institutionalising CSR); 2. przymus (coercion): naciski moga pochodzié¢ np. od
interesariuszy, wigze sie z wprowadzaniem r6znych regulacji, w tym 1SO czy GRI; 3.
normatywne uczenie sie (normative learning), dziatania podejmuje sie zgodnie z wa-
runkami i metodami pracy oraz procesami profesjonalizacji, w tym m.in. odnosnie
do okre$lenia najlepszych praktyk CSR czy rozwoju programoéw treningowych w za-
kresie CSR; 4. nasladownictwo (mimikra, mimesis) - powodowane jest niepewnoscia,
zachowania moga nosi¢ charakter poszukiwania legitymizacji, rozprzestrzeniania sie
uzgodnionych priorytetéw i aktywnosci odnos$nie do CSR, np. jako adaptacja praktyk
CSR. Do zjawiska izomorfizmu, zwigzanego z podobienstwem organizacji i ich oto-
czenia, przyczyniajg sie zatem mechanizmy nasladownictwa, normatywnego uczenia
sie oraz przymusu24

W oparciu o teorie instytucjonalng badano mechanizm izomorfizmu w kontek-
Scie realizacji CSR. Na rynku aktywnos$¢ przedsiebiorstw w zakresie CSR wigze sie
z funkcjami podstawowego biznesu (core businessfunctions). W ukladzie biznes-
-klient (business to consumer) inicjatywy CSR majg charakter uznaniowy (discretio-
nary), zréznicowany (varied) i filantropijny2.

Duzag wage przywigzuje sie do problematyki legitymizacji organizacji. W ska-
zuje sie na trzy formy legitymizacji: kognitywng (spoteczna akceptacja przy braku
Swiadomosci, jako rzecz zrozumiata sama przez sie), pragmatyczng (opartg na do-
strzeganiu korzys$ci) i moralng (opartg na otwartym dyskursie)26. Do tego mozna
odpowiednio wymieni¢ (odnies$¢) strategie legitymizacji: adaptacja praktyk organi-
zacyjnych do oczekiwan spotecznych, manipulacja oczekiwaniami (np. w oparciu
0 PR) ipercepcja odno$nych (istotnych, relevant) interesariuszy oraz argumentacja
w ramach dyskursu dotyczacego moralnosci dla osiagniecia wspo6lnie akceptowa-
nych rozwigzan. Wskazuje sie na mozliwe tworzenie legitymizacji z interesariusz-
mi poprzez strategie argumentacji, czemu towarzyszy consensus. Legitymizacje
na poziomie korporacji (corporate legitymacy) przyjeto jako spoteczng akceptacje
praktyk korporacyjnych. Korporacje dziatajg w r6znych warunkach z powodu wy-
stepowania r6znych norm moralnych i kulturowych oraz heterogenicznosci intere-
sariuszy. Sg réwniez konfrontowane ze ztozonos$cig instytucjonalng. To powoduje,
ze korporacje w tym samym czasie realizujg rézne strategie legitymizacji. MNCs
(korporacje wielonarodowe, midtinational corporations) reprezentujg takze rézne
wartosci wewnetrzne, a takze uwzgledniajg te, ktdre wystepujg na zewnatrz?2.

24 S. Bice, Corporate social responsibility as institution: a social mechanism framework, ,Journal of
Business Ethics” 2017, vol. 143, nr 1,s. 17-34.

5 E. Ozdora-Aksak, S. Atakan-Duman, Gaining legitymacy through CSR: an analysis of Turkeys 30
largest corporations” ,,Business Ethics: A. European Review” Jul. 2016, vol. 25, nr 3, s. 238-257.

2% M. Suchman, Managing legitimacy: strategic and institutional approaches, ,Academy of Manage-
ment Review” 1995, vol. 20, nr 3, s. 571-610.

27 D. Baumann-Pauly, A.G. Scherer, G. Palazzo, Managing institutional complexity: a longitudinal
study of legitimacy strategies at a sportswear brand company, ,Journal of Business Ethics” 2016, vol.
137,1, s. 31-51.
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Odnoszac sie do legitymizacji, warto podkresli¢, ze udziat procesu legitymiza-
cji w tworzonej wigzce proceséw mozna traktowaé jako og6lng zasade, majac na
uwadze tworzenie warto$ci dla wszystkich interesariuszy, z mozliwoscig wykorzy-
stania zjawiska synergii®8 Legitymizacje przedsiebiorstwa proponuje sie budowac
w oparciu o realizacje triady dziatan na rzecz odpowiedzialnos$ci organizacji, na
ktérg sktadaja sie: odpowiedzialna przedsiebiorczo$é, odpowiedzialna innowacyj-
nos$¢ i odpowiedzialna jako$¢.

Efektywnos¢ spoteczna organizacji

W literaturze przedmiotu szeroko dyskutowana jest kwestia, jak ocenia¢ dzia-
tania organizacji. Interesujacg propozycjag moze byé ocena spotecznej efektywnosci.
Przemystaw Zbierowski zwraca uwage, ze efektywno$¢ moze wychodzi¢ poza efek-
tywnos$¢ finansowga, waczajac w to efektywno$¢ spoteczng. Takie podejscie oferuje
nurt pozytywnej teorii organizacji (positive organizational scholarschip - POS). Or-
ganizacyjny sukces lub porazke organizacji rozwaza sie w kontek$cie kulturowym
iw aspekcie interesariuszy. Perspektywa pozytywna rozpatruje dziatania organizacji
w diugim przedziale czasu, dziatania majg charakter eksploracyjny, kryterium suk-
cesu ma takze wymiar moralny. Obserwuje sie wystepowanie dominacji czynnikéw
niematerialnych oraz zorientowanie na zaspokojenie potrzeb wielu grup interesa-
riuszy (w tym takze wtascicieli). Zarzadzanie efektywnoscig nie jest ukierunkowa-
ne na zysk, lecz na wzrost wartosci organizacji. Spoteczna efektywno$¢ organizacji
(CSP - corporate social performance) jest traktowana jako najwyzszy poziom relacji
z interesariuszami. Pierwszym poziomem jest analiza relacji organizacja - intere-
sariusze za$ drugim - CSR. Przytaczane sg poglady zawarte w modelu zintegrowa-
nym spotecznej efektywnosci organizacji D.J. Wood30, w ktérym zidentyfikowano
trzy poziomy. Stanowiag je zasady spotecznej odpowiedzialnosci: instytucjonalna
(usankcjonowanie), organizacyjna (odpowiedzialno$¢ publiczna) i indywidualna
(uznanie menadzerskie). Ponadto w sktad modelu wchodzg procesy spotecznej re-
akcji organizacji oraz rezultaty zachowan organizacyjnych.

Wystepuje takze model M.B.E. Clarksonadl oparty na zarzadzaniu relacjami
z interesariuszami przez organizacje. Pomiar spotecznej efektywnosci organizacji
opiera sie na agregacji wielu miernikdw. Praktykuje sie dawanie interesariuszom

B A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oparta o synergie proceséw: innowa-
cyjnego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2016, nr 1, s. 9-25.
X A. Chodynski, Legitymizacja przedsiebiorstwa a triada strategicznych dziatan w zakresie CSR: przed-
siebiorczo$¢ - innowacyjnos¢ - jakos¢, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”
2017, nr 1,s. 9-27.

P D.J. Wood, Corporate social performance revisted, ,,Academy of Management Review” 1991, vol.
16, nr 4, s. 698-718.

3 M.B.E. Clarkson, A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social perfor-
mance, ,,Academy of Management Review” 1995, vol. 20, nr 1,s. 92-117.
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mozliwosci samodzielnego ustalenia listy tych miernikéw oraz nadanie im odpo-
wiednich wag. Wyrézni¢ mozna 4 typy miar spotecznej efektywnosci organizacji,
odnoszace sie do: 1. zasad CSR; 2. proces6w reaktywnosci spotecznej; 3. wynikow i
wptywu na efektywnos$é oraz 4. miar wielokryterialnych.

Najbardziej rozbudowang baze danych dotyczacych CSP stanowi KLD (baza da-
nych: Kinder, Lydenberg, Domini Inc.), zawierajaca wyniki spotecznej efektywnosci
wiekszo$ci notowanych publicznie firm amerykanskich. Obejmuje ona kwestie: $ro-
dowiska naturalnego, spotecznosci i spoteczenstwa, klientow, pracownikow i tan-
cuchoéw dostaw oraz nadzoru korporacyjnego. Do oceny mozna takze wykorzystaé
samoocene organizacji, opierajac sie na ocenach wizerunku, wiarygodnosci, ocenie
organizacji jako odpowiedzialnej spotecznie, a idgc dalej - przyjaznej dla Srodowi-
ska oraz przestrzegajacej praw cztowieka i pracownika. To ostatnie narzgdzie po-
zwala na opis spotecznej efektywnosci organizacji w czterech wymiarach, jakimi
sg: prospoteczna orientacja, ochrona srodowiska, spoteczna odpowiedzialnos¢ oraz
etyka biznesu3 Podnoszenie efektywnos$ci spotecznej odbywa sie zatem zuwzgled-
nieniem wartosci organizacyjnych.

Wartosci w organizacji

W literaturze mowa jest o kongruencji wartoéci osobistych (personal - perso-
nalnych) i organizacyjnych; chodzi o to, by pracownicy zgadzali sie z warto$ciami
organizacyjnymi, nawet je hotubili (cherisher), ale takze skrupulatnie przestrzegali.
Podano propozycje oceny tej kongruencji w oparciu o poziomy (stopnie): dopaso-
wania warto$ci osobistych i organizacyjnych, zmian wartos$ci osobistych i organi-
zacyjnych oraz dopasowania zmian warto$ci osobistych i organizacyjnych. War-
tosci osobiste i organizacyjne odnoszono do siedmiu ich grup (opisanych bardziej
szczeg6towo): ekonomicznych, spotecznych, moralnych (w tym do odpowiedzial-
nosci), duchowych (spiritual), estetycznych (aesthetic), fizycznych (cielesne, mate-
rialne, physical, w tym m.in. bezpieczenstwo i higiena pracy) oraz profesjonalnych.
Kongruencja w przypadku os6b (personal) prowadzi do satysfakcji z pracy, iden-
tyfikacji z organizacja, zaangazowania organizacyjnego (commitment), motywacji,
inicjatywnosci, aktywnosci zaleznej od kontekstu (contextual) oraz checi (zamiaru)
pozostania w organizacji. Efekt kongruencji dla organizacji przejawia sie w postaci
efektywnosci (efficiency), innowacyjnosci i poziomu uzyskiwanych wynikéw (per-
formance)”.

2 P. Zbierowski, Spoteczna efektywnos$¢ organizacji - rozwazania teoretyczne i propozycja pomiaru,
»Przeglad Organizacji” 2017, nr 2, s. 18-24.

3 J Vveinhardt, E. Gulbovaite, Expert evaluation of diagnostic instrumentfor personal and organiza-
tional value congruence, ,,Journal of Business Ethics” 2016, vol. 136, nr 3, s. 481-501.
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Obszerne rozwazania o warto$ciach w organizacji zawiera opracowanie Za-
rzgdzanie respektujgce wartosci34 Wartos¢ jest pojmowana jako zasada abstrakcyj-
na, o og6lnym charakterze, ktdra wyznacza wzorce zachowan w danej organizacji
(spotecznosci) czy spoteczenstwie. Integracja celéw indywidualnych i spotecznych
odbywa sie w ramach procesu socjalizacji. Wyrdznia sie dwa podejscia do warto-
§ci w zarzagdzaniu: respektujgce (oparte na unikaniu niezgodnosci z wystepujacy-
mi warto$ciami i normami) badZ promujace. Promowanie wartosci ma wptyw na
rozwoj przedsiebiorstwa (stanowi dZzwignie tego rozwoju) ale takze wpiywa na jego
efektywnosé, przedsiebiorczo$é, spoteczng spéjnosé oraz zaangazowanie.

Warto$ci w organizacji mogg mie¢ charakter ekonomiczny (obejmuja zysk dtugo-
i Sredniookresowy, konkurencyjnos$é, innowacyjnosé, efektywnos$é) oraz pozaekono-
miczny (obejmuja one rozwdj zrdwnowazony, odpowiedzialno$¢ spoteczng, kwestie
godno$ci, zaufania, rownowazenia pracy zawodowej z innymi sferami zycia, szerokie
rozumienie jakoSci, sprawiedliwos$ci i uczciwosci). Do wartoéci ekonomicznych za-
licza sie takze warto$¢ przedsiebiorstwa czy kursy akcji. Warto$ci pozaekonomiczne
majg charakter kulturowy, obywatelski, odnoszg sie do kompetencji i rozwoju, atakze
do ekologii. Jako warto$¢ ekonomiczno-spoteczna moze by¢ traktowana przedsiebior-
czo$¢. Do wartosci kulturowych i etycznych nalezg m.in.: odpowiedzialno$¢, uczci-
wosC i sprawiedliwo$é, ale takze zaangazowanie, zyczliwos$¢, wiarygodnos$é i rzetel-
nos¢. Do tych wartosci zalicza sie takze zaufanie, szacunek, wspotprace, solidarnosc,
a takze umiejetno$¢ osiggania porozumienia. W skiad wartosci kulturowych i etycz-
nych wchodzg rowniez tolerancja, wielkoduszno$é, empatia, wyrozumiato$¢, odwaga
cywilna oraz umiar i lojalno$¢. Sprawiedliwo$¢ wigze sie z uczciwym i prawym po-
stepowaniem. Do warto$ci godno$ciowych zaliczamy m.in. szacunek, poszanowanie
godnosci, wolnos$¢ i prywatnosci, a takze zyczliwo$é. Wyksztatcenie i wiedza trakto-
wane sg zarowno jako kompetencje, jak i warto$¢. Warto zwréci¢ uwage na wartosci
spoteczne i obywatelskie, dotyczace w szczegdlnosci obywatelskiego zaangazowania
i dziatan dla dobra wspélnego. Odnoszg sie one do aktywnosci na rzecz panstwa i lo-
kalnych wspdlnot, ograniczania bezrobocia, ochrony srodowiska, rozwoju kultury, ale
takze ochrony zdrowia i zycia, sportu i rekreacji, dobroczynnosci itd. Istotna jest takze
spojnos¢ spoteczna, przestrzeganie prawa czy patriotyzm. Warto$ciami spotecznymi
sag m.in. zrownowazony rozwo0j (sustainability), spoteczna odpowiedzialno$¢ przed-
siebiorstwa oraz jakos$¢, odnoszaca sie do produktéw i procesow, ale takze do pracy.
Istnieje pojecie warto$ci wspdlnych (korporacyjnych) dla ludzi zwigzanych z organi-
zacja, ktére to wartosci obejmuja nie tylko pracownikoéw, zarzadzajacych, ale takze
osoby niebedace pracownikami najemnymi.

The Values Center (Australia) okres$la 31 wartosci biznesowych w 3 grupach: 11war-
tosci fizycznych, 7 warto$ci organizacyjnych oraz 13 wartosci psychologicznych. Tadeusz

3 A. Herman, T. Oleksyn, I. Stariczyk (red.), Zarzadzanie respektujace wartosci. Raportz badan, Difin,
Warszawa 2016.
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Oleksyn podaje witasng propozycje wartosci uzytecznych w zarzadzaniu. Proponowane
wartosci sg podzielone na trzy grupy: 1 to 11 warto$ci ekonomiczno-zarzadczych; 2. to
8 wartosci kompetencyjnych i spotecznych; 3. to llwartosci etyczno-kulturowych: god-
nos$¢ (szacunek), lojalno$¢, odpowiedzialno$¢, otwarto$é, prawos$¢ (w tym uczciwosc),
solidarno$é, sprawiedliwos¢, umiar, wielkodusznos¢, zaufanie oraz zyczliwos¢. Wyniki
badan wskazuja, ze wartosci wspdlne dla spotek akcyjnych w kolejnosci waznosci to (od
najwazniejszych): efektywnos$é (zysk), a dalej szeroko rozumiana jako$¢ (dotyczy produk-
tow, procesow, relacji, pracy itd.) oraz odpowiedzialnos$¢ (réwniez za $rodowisko). Dopie-
ro na 9. miejscu znajduje sie kreatywnos¢ i innowacyjno$¢3 Sadze, ze wynika to rowniez
z faktu, ze do tej pory nie kojarzono odpowiedzialnosci z innowacyjnoscig. Obecnie po-
dejmowany jest temat odpowiedzialnej innowacyjnosci®

Rozwazania o warto$ciach sg istotne wobec zwigzku miedzy wyznawanymi
warto$ciami pracownikow, ale i organizacji z kulturami poszczeg6lnych krajow lub
grup krajoéw o zblizonych kulturach. Takie podobienstwo kulturowe bedzie sprzyjaé
realizacji dziatan opartych na realizacji wspo6lnych warto$ci, w powigzaniu z zacho-
waniami mimetycznymi i zjawiskami izomorfizmu organizacyjnego.

Wartosci a przedsiebiorczosc¢ intelektualna

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na dwie zasadnicze kwestie dotyczace
przedsiebiorczosci intelektualnej: 1. nurt przedsiebiorczosci bazujgcej na wiedzy,
zwilaszcza wiedzy chronionej, obejmujgcej takze prawo wtasnosci przemystowej.
Nurt ten wigze sie z kreatywnosécig i innowacyjnosciag, podkresla takze umiejetnos¢
obserwacji oraz dostep do informacji ijej przetwarzania37, 2. nurt zwigzany z zacho-
waniami przedsiebiorcy intelektualnego, prowadzacy do komercjalizacji.

Znaczenie przedsiebiorczosci intelektualnej zawartej w pierwszym nurcie wy-
nika takze z faktu, ze determinantami wpltywajacymi na rozwdj takiej przedsiebior-
czo$ci poza wspieraniem i upowszechnianiem wiasnosci intelektualnej czy budowa-
niem nowoczesnego spoteczenstwa opartego na wiedzy jest zdolno$¢ do tworzenia
i absorpcji innowacji technologicznych oraz system transferu technologii i komer-
cjalizacji wiedzy3&

Odnoszac sie do nurtu drugiego, warto podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu
sporo miejsca poSwieca sie przedsiebiorcy intelektualnemu, ktéry wykorzystuje wie-
dze i kontakty, z réwnoczesnym przywigzywaniem wagi do kwestii etycznych i roz-
woju (rowniez intelektualnego) pracownikéw. Podkresla sig, ze przedsiebiorczos¢ in-

3 lbidem, s. 14, 20-23, 28, 65-66, 83, 90-97, 118, 222-229, 263.

¥$ A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢..., s. 9-25.

¥ A. Adamczak, Wstep, [w:] M. Bgk, R Kulawczuk (red.), Przedsiebiorczo$¢ intelektualna i technolo-
giczna XX 1 wieku, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2009, s. 7.

3B U. Nowacka, Kreowanie przedsiebiorczosci intelektualnej, Prace Naukowe Akademii im. Jana Dtugo-
szaw Czestochowie, 2011, z. V, s. 159-172.
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telektualna odnosi sie takze do menadzerdéw i specjalistow. Uczenie sie przedsiebiorcy
intelektualnego przebiega powyzej podwadjnej petli, atworzac otoczenie, wychodzi on
poza ograniczenia, ktére sg obserwowane dla tradycyjnych przedsiebiorcéw Pojedyn-
cza petla wiaze sie z imitowaniem, powielaniem zachowan i nagradzaniem zachowan
imitacyjnych. Jest to charakterystyczne dla matych przedsiebiorstw (smali business).
Zachowanie jest postrzegane jako zgodne z normami i oczekiwaniami spotecznymi.
Zachowanie niezgodne z normg prowadzi do kary. Charakterystyczna dla przedsie-
biorczosci podwdjna petla uczenia sie opiera sie na kwestionowaniu istniejgcych norm
dziatania. Nastepuje, cho¢ obarczone ryzykiem, wykorzystanie szans w nieciggtym,
zmiennym otoczeniu. W ujeciu encyklopedycznym intelektualiste charakteryzuje
m.in. przewaga intelektu nad emocjami, a takze umiejetno$¢ twérczej pracy umy-
stowej, opartej na podstawach naukowych. Obserwacja zachowan intelektualistow
prowadzi do wniosku ze wystepowaé mogg dwie $Sciezki zachowan intelektualnych
o charakterze rynkowym: 1. komercjalizacja w ramach jednak ciggle sfery duchowej;
przyktadem moze byé tworzenie na zasadach rynkowych szkdt wyzszych, instytutow
badawczych, galerii sztuki, teatrow czy czasopism; 2. wejscie w Swiat materialny, na-
wet porzucajgc sfere niematerialng (np. przejmowanie firmy rodzinnej). Wskazuje sie
zatem na wystepowanie dwoéch kierunkdw tworzenia przedsiebiorczosci intelektual-
nej - pierwszy to podejmowanie przez intelektualistow dziatalno$ci przedsiebiorczej
oraz drugi - intelektualizacja przedsiebiorczosci jako takiej3. Zwraca sie uwage, ze
intelektualisci, wchodzacy do biznesu, charakteryzujg sie wyzszg sktonnoscig do ry-
zyka, zrozumieniem chaosu oraz akceptacjg niestabilno$ci. Role wynalazcéw, inno-
watoréw, ale i kapitalistow traktujg w sposob tgczny. Produkty intelektualne, w tym
wyksztatcenie, stanowig towar, podlegajacy obrotowi rynkowemud0. W postrzeganiu
przedsiebiorczosci intelektualnej mozna dostrzec wartos$ci zaréwno z grupy spotecz-
no-kulturowej, jak réwniez ekonomiczno-spotecznej (przedsiebiorczos¢) i ekono-
micznej (innowacyjnos$¢). Zwraca uwage przenikanie sie wzajemne tych trzech grup.
Nasladownictwo tego typu zachowan bedzie sie nasila¢ wraz z dostrzegalnymi sukce-
sami rynkowymi i spotecznymi firm, opartych na przedsiebiorczosci intelektualnej.

Duchowos$¢ w organizacji w kontekscie wartosci

Kultura biznesu przewaznie eliminuje wartosci duchowe lub je wiacza na zasa-
dach instrumentalnych4l Réwnocze$nie obserwuje sie zmiany, ktére podnoszg zna-
czenie wartosci duchowych w biznesie. Duchowo$¢ w organizacji (spirituality mo-

P S. Kwiatkowski, Przedsiebiorczos¢ intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
9 S. Kwiatkowski, Join usfor the knowledge cafe on intellectual entrepreneurship for sustainable de-
velopment [w:] S. Kwiatkowski, C. Stowe, Intellectual product and intellectual capital, Wyd. WSPiZ,
Warszawa 2001, s. 7-23.

4 M. Brophy, Spirituality incorporated: including convergent spiritual values in business, ,,Journal of
Business Ethics” 2015, vol. 132, nr 4, s. 779-794.
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vement) zaktada rownowage miedzy pracg a zyciem osobistym, przyjeciem zatozen
odpowiedzialno$ci spotecznej czy ekologii. Cechuje sie holistycznym podejsciem
do otoczenia; dociera sie do wnetrza pracownikéw np. przez treningi duchowe. Styl
przywodztwa opiera sie na inspiracji oraz zatozeniach stuzebnos$ci wobec podwtad-
nych iorganizacji (servant leadership)42 Duchowo$¢ (spirituality) w biznesie wyroz-
nia 7 roznych kategorii (typow):

- rozpatrywanie w odniesieniu do miejsc pracy i zachowan organizacyjnych,

- metodologia dla pomiaru duchowosci i zwigzanymi z tym wynikami,

- korzysci dla zatrudnionych,

- wptyw duchowosci na wzmocnienie wynikdw organizacji,

wigzanie duchowosci ze stusznos$cig (sprawiedliwoscia, justice) procedur
dotyczacych m.in. CSR czy sustainability,

- najlepsze praktyki duchowosci,

- duchowos$¢ w przywodztwie (spiritual leadership) jako element etycznego
przywodztwa.

W skazuje sie takze na sposdb opisu naktadania elementéw poszczegélnych re-
ligii na rzecz wspélnych warto$ci w przedsiebiorstwie. Podana jest zbiezno$¢ pieciu
wartosci (konsensus), bez wzgledu na religie czy agnostycyzm; jako uniwersalne
warto$ci duchowe przyjmuje sie wspotczucie (mitosierdzie, compassion), wzajem-
ne powigzanie (interconnection), godnos$¢ ludzka, wcielanie (uosabianie, embodies)
transcendencje i wnikliwos$¢ (gruntownos$¢, profundity), ktéra pozwala zaprzeczy¢
nihilizmowi.

Wprowadzanie (incorporate) duchowosci do biznesu obejmuje trzy etapy:

- okreslenie wystepujacych wartosci duchowych w organizaciji,

- wniesienie (infuzing) warto$ci duchowych do firmy poprzez polityki, prak-
tyki, procedury ikulture,

- doskonalenie (cultivate) i utatwianie (facilitate) realizacji tych warto$ci poprzez
dziatania zarzadcze i likwidowanie wystepujacych barier43.

W literaturze przedmiotu wystepuje juz ponad 70 definicji duchowosci (spiri-
tuality). Odnosi sie ona do sity (force) lub idei, ktére nas zmieniajg jako spotecznosé
(community). Duchowo$¢ mozna juz wigzac z praktykami, ktére odnosi¢ sie moga do
buddyzmu, islamu, hinduizmu czy chrzescijanstwa. W aspekcie duchowos$ci mowa jest
o0 ocenie osiagnieé¢ (wynikow) w organizacjach non-for profit dla podnoszenia poziomu
Swiadomosci, powigzan i ich znaczenia w konteks$cie tgczenia ludzi. Ludzie dostrzega-
ja bowiem sens i celowo$¢ podejmowanych zamierzen, dostrzegajg przyczyny oraz ra-
cjonalno$¢ dziatan. Ocena wynikéw organizacji non-for profit stuzy ich legitymizacji,

£ K. tobos, D. Puciato, Dekalog wspotczesnego zarzgdzania. Najnowsze nurty, koncepcje, metody, Di-
fin, Warszawa 2013, s. 170.
43 M. Brophy, Spirituality incorporated..., s. 779-794.
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a takze pozyskiwaniu zasobow oraz chroni oczekiwania interesariuszy44. Podjeto tak-
ze prébe podjecia tematu dotyczacego duchowosci (spirituality) oséb indywidualnych
w kontek$cie zaangazowania (engagement). Zaktada sig, ze duchowos¢ siega do gtebo-
kich zatozen kulturowych i jest ona opisywana poprzez: 1. wigor: w postaci wysokiej
energii, odpornosci (resiliance), wytrwato$ci (persistence), gotowosci do zwiekszonego
wysitku; 2. ofiarno$¢ przejawiajaca sie jako entuzjazm, sens dziatan, inspiracja, duma; 3.
absorpcje odnoszong do pochtaniania przez prace, zadowolenie zwarunkéw pracy Du-
chowos$¢ wptywa na zaangazowanie pracownikéw. Opisano metode badawczg Utrecht
Work Engagement Scale (UWES), ktéra zawiera wigor, ofiarnos$¢ i absorpcje. Dla po-
trzeb duchowosci wykorzystano Daily Spiritual Experience Scale (DSES)45.

Wymienione elementy mozna wigza¢ z podanymi wczes$niej warto$ciami etycz-
no-kulturowymi. R. Kietlinski podkresla, ze wielkie religie monoteistyczne przez
oddziatywania kulturowe i tradycje wywierajg rowniez obecnie wptyw na stosu-
nek do aktywnos$ci gospodarczej i etyke biznesu. Religie, bedac nos$nikiem wartosci,
wywierajg wptyw na kulture spoteczng w obszarze ekonomicznym46. Mozna zatem
wyrazi¢ poglad, ze w okreslonych kregach kulturowych wartosci religijne bedg mie¢
znaczenie z jednej strony w podejsciu do dziatalnosci biznesowej z drugiej - moga
byé podstawg w zachowan mimetycznych.

Podsumowanie

Zjawisko ujednolicania i dostosowania organizacji do otoczenia oparte moze
byé na wspolnocie warto$ci. Podstawg tej wsp6Inoty moga by¢ akceptowane zatoze-
nia kulturowe. Uwarunkowania kulturowe beda sie przejawia¢ w akceptacji wspol-
nych warto$ci dotyczacych réznych wartosci: ekonomicznych (w tym odnoszacych
sie do kwestii zarzadczych) czy spoteczno-kulturowych. Poruszana tematyka ma
istotne znaczenie z punktu widzenia zarzadzania organizacjami. Aby dokonywa¢

4 E.N. Gamble, H.A. Beer, Spiritually informed not-for-profit performance measurement, ,,Journal of
Business Ethics” 2017, vol. 141, nr 3, s. 451-468.

% DSES zawiera 16 elementéw: 1. czuje obecno$¢ Boga; 2. doswiadczam zwigzku (connection) z wszyst-
kim co zyje (to all oflive)-, 3. w czasie pracy i innym czasie w zwigzku z Bogiem czuje rados¢; 4. czuje moc
w mojej religii i duchowosci; 5. czuje sie komfortowo w mojej religii i duchowosci; 6. czuje wewnetrzny,
gteboki pokéj (pojednanie) i harmonie; 7. prosze Boga o pomoc poséréd codziennej aktywnosci; 8. czuje
sie prowadzony przez Boga pos$réd codziennej aktywnosci; 9. czuje mito$¢ Boga, bezposrednio do mnie;
10. czuje mito$¢ Bogawsrdd (poprzez) innych; 11. jestem dotkniety duchowoscia poprzez piekno kreacji;
12. czuje sie wdzieczny za moje btogostawienstwo; 13. czuje sie altruistyczny (bezinteresowny), robigc co$
dla innych; 14. akceptuje innych, nawet gdy oni uwazaja, ze ja mysle o nich w sposéb wrogi; 15. zycze
sobie, by by¢ blizej Boga lub w zwigzku duchownym (divine); 16. generalnie: jak zamkniety jeste$ w uczu-
ciach do Boga, za: R.A. Roof, The association ofindividual spirituality ofemploee engagement: the spirit at
work, ,,Journal of Business Ethics” 2015, vol. 130, nr 3, s. 585-599.

% R. Kietlinski, Religijne determinanty dziatalno$ci gospodarczej w perspektywie czterech wielkich re-
ligii: judaizmu, buddyzmu, chrzescijanstwa i islamu, [w:] Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy.
Problemy globalizacji i regionalizacji. Cze$¢ 1, Uniwersytet Rzeszowski, Katedra Teorii Ekonomii, Ze-
szyt nr 8, Rzesz6w, 2006, s. 43-59.
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dziatan zarzadczych, nalezy wykazywac¢ znajomos$¢ proceséw mimetyzacji i zjawisk
izomorfimu, zachodzacych w okre$lonym otoczeniu kulturowym organizacji. Oto-
czenie kulturowe bedzie miato wptyw na zachowania przedsiebiorstw, ktére w opar-
ciu o wiasny system warto$ci beda w rézny sposéb realizowa¢ swoje cele bizneso-
we. Tworzenie takich systemow warto$ci odgrywa wazng role w obserwowanych
zjawiskach, zwigzanych m.in. z przedsiebiorczoscia intelektualng i tworzeniem
organizacji wizjonerskich czy uduchowionych (spirit organization). Wartosciag zy-
skujacg na znaczeniu jest odpowiedzialno$¢. Pozwala ona bowiem na legitymizacje
przedsiebiorstwa. Istotng role petnig propozycje budowy tej legitymizacji w oparciu
o okreslone wartos$ci, zawarte przede wszystkim w zatozeniach CSR.
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