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TYPY I ZRODEA NACISKOW INSTYTUCJONALNYCH
NA ROZWIAZANIA PLACOWE W ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem artykutu jest poglebienie ogdlnego zrozumienia kwestii stanowiacych
istot¢ relacji migdzy organizacja a jej zinstytucjonalizowanym otoczeniem oraz omowienie
konsekwencji omawianej relacji dla podejmowania decyzji ptacowych w organizacji. Z tego
wzgledu uwagg skupiono na zatozeniach teorii instytucjonalnej stanowiacej uzyteczny punkt
wyjsécia do analizowania wplywu otoczenia na ksztaltowane rozwigzania organizacyjne.
W artykule omowiono trzy typy naciskow instytucjonalnych na rozwiazania ptacowe oraz
przedstawiono podstawowe zrodta wplywow instytucjonalnych. Prezentowane rozwazania
powinny pomoc odpowiedzie¢ na pytania dotyczace wymogow, jakie przed organizacja sta-
wia otoczenie wysoce zinstytucjonalizowane.

Stowa kluczowe: teoria instytucjonalna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, wynagradzanie,
otoczenie.

1. Wstep

Wynagrodzenia od dawna sa przedmiotem powszechnej uwagi ze strony zard6wno
badaczy, praktykow, jak i spoteczenstwa, stajac si¢ tym samym tematem niezwykle
kontrowersyjnym [Barkema, Gomez-Mejia 1998]. Dostgpne w literaturze przeglady
badan nad omawiang problematyka [Werner, Ward 2004] ukazuja nie tylko bogac-
two samego pojecia ,,wynagrodzenia”, ale réwniez ich wielowymiarowa nature.
Ztozonos¢ problematyki wynagrodzen wynika migdzy innymi z ich skomplikowa-
nych relacji z otoczeniem wewnetrznym i zewngtrznym [Kopertynska 2008; Grusz-
czynska-Malec 2001]. Szczegolnego znaczenia nabieraja cechy charakterystyczne
otoczenia organizacji [Strohi in. 1996]. Mimo znacznej liczby badan empirycznych
i opracowan teoretycznych zdumiewajacy jest fakt, iz wiedza w obszarze wptywu
otoczenia na rozwigzania ptacowe w organizacji jest wcigz niewystarczajaca.

Prébg rozwiania wspomnianych watpliwosci stanowia prowadzone w ostatnich
kilkudziesigciu latach badania nad zalezno$cia pomigdzy organizacja a otoczeniem.
Uzyteczny punkt wyjécia do analizowania omawianej relacji stanowi teoria insty-
tucjonalna [Hatch 2002, s. 94; Chmielewski 2011]. Potwierdzaja to zrealizowane
w ciagu ostatnich lat badania nad wykorzystaniem zatozen teorii instytucjonalnej
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Udowadniaja one znaczacy
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wplyw uwarunkowan instytucjonalnych na wybor okreslonych praktyk ZZL [Brew-
ster, Wood, Brookes 2008; Li i in. 2008]. Co wigcej, w badaniach zaktada si¢ analo-
giczny wptyw naciskow instytucjonalnych na praktyki wynagradzania stosowane w
organizacji [Berrone, Gomez-Mejia 2009; Eisenhardt 1988]. Wowczas czynnikami
warunkujacymi zarzadzanie wynagrodzeniami sg okreslone wplywy oraz stopien in-
stytucjonalizacji otoczenia. Wciaz jednak pojawiaja si¢ watpliwosci dotyczace tego,
czy i ewentualnie ktére z typdw naciskdéw instytucjonalnych odgrywaja najistotniej-
sza role w procesie projektowania rozwigzan ptacowych w organizacji. Poszukuje
si¢ takze odpowiedzi na pytanie, od czego uzalezniona bedzie sita tych naciskow
oraz ich wplyw na ksztatt rozwiazan ptacowych.

Biorac to pod uwage, w prezentowanym artykule przyjeto zatozenie, iz wybdr
okreslonych rozwiazan ptacowych wymaga podejmowania szeregu zintegrowanych
decyzji adresowanych zaréwno do wnetrza organizacji, jak i do jej otoczenia ze-
wnetrznego. Z tego wzgledu celem niniejszego tekstu jest poglebienie ogdlnego zro-
zumienia kwestii stanowiacych istotg relacji migdzy organizacja a otoczeniem, po-
strzeganych przez pryzmat teorii instytucjonalnej, oraz oméwienie konsekwencji tej
relacji na podejmowanie decyzji ptacowych w organizacji. W szczeg6lnosci w opra-
cowaniu tym oméwione zostang trzy typy naciskow instytucjonalnych na ksztalto-
wane rozwiazania ptacowe oraz przedstawione beda podstawowe zrodta tych wpty-
wow. Skupienie uwagi na zaprezentowanych zagadnieniach powinno umozliwic¢
wskazanie kierunkow przysztych badan prowadzonych w kontekscie teorii instytu-
cjonalnej w obszarze projektowania wynagrodzen.

2. Teoria instytucjonalna — w kierunku zewnetrznych
naciskow instytucjonalnych

Teoria instytucjonalna w swym ogdélnym zatozeniu skupia si¢ na ustaleniu sposobu,
w jaki otoczenie stawia poszczegdlnym jednostkom okreslone wymagania [Duncan
1972]. Pozwala ona na analizowanie konkretnych rozwiazan organizacyjnych, gdy
otoczenie cechuje si¢ wielo$cia oczekiwan i regul, ktorym organizacje powinny
sprosta¢, chcac uzyskac legitymizacj¢ spoteczng [DiMaggio, Powell 1983]. Podpo-
rzadkowanie si¢ zinstytucjonalizowanym wzorcom zjednuje organizacji poparcie
spoleczne oraz powszechna akceptacje, zapewniajac jej przetrwanie [Zucker 1987].
Funkcjonowanie organizacji w perspektywie instytucjonalnej w duzym stopniu uza-
leznione jest zatem od otoczenia traktowanego jako zrodto ogdlnie podzielanego
pogladu na to, jak organizacje powinny wyglada¢ i funkcjonowac [Powell, DiMag-
gio 1991].

Podejmujac decyzje zarzadcze, decydenci organizacyjni doprowadzaja swoje or-
ganizacje do stanu pewnego podobienstwa pod wzgledem posiadanych rozwiazan
czy istniejacych struktur [March, Olsen 2005]. W organizacji zachodza wowczas
procesy homogenizacji (homogenization), ktorych najlepszym odzwierciedleniem
jest izomorfizm. [zomorfizm definiowany jest tu jako proces, ktory wymusza na czg-
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sci jednostek funkcjonujacych w danej populacji dopasowanie si¢ do jednostek do-
swiadczajacych jednakowych uwarunkowan organizacyjnych [Lobos 2002]. W od-
niesieniu do teorii instytucjonalnej izomorfizm postrzegany jest przez pryzmat trzech
instytucjonalnych mechanizmoéw istotnie wplywajacych na sposéb podejmowania
decyzji w organizacji: (1) naciskow opartych na przymusie (coercive mechanisms),
(2) mimetycznych naciskow (mimetic mechanisms) oraz (3) normatywnych nacis-
kéw (normative mechanisms).

Mechanizmy te sa utozsamiane z trzema podstawowymi typami naciskow na
organizacje. Pierwsze z nich — naciski instytucjonalne oparte na przymusie — pocho-
dza zazwyczaj z regulacji wtadz oraz odnosza si¢ do procesow legitymizacji. Kolej-
ne naciski — mimetyczne — wiaza si¢ z procesami nasladowczymi i dotycza checi
»wygladania jak” inne jednostki. Ostatnie — naciski normatywne — powiazane sa
z pojeciem profesjonalizacji (professionalization). Pozostaja one w relacji z konkret-
nym podejsciem do szkolenia zawodowego czlonkéw organizacji, a zwiazane sa
z ciagla profesjonalizacja zarzadzania organizacjami oraz jego cze¢sciami sktadowy-
mi. Bazujac zatem na trzech instytucjonalnych mechanizmach, teoria instytucjonal-
na pomaga wyjasni¢, jakim naciskom wywieranym przez zinstytucjonalizowane
otoczenie (oraz zroédtom tych naciskow) podlega ksztattowanie w organizacji okre-
slonych praktyk zarzadzania.

3. Typy i zrodla naciskow instytucjonalnych
wyznacznikiem rozwigzan placowych

Teoria instytucjonalna podkresla nie tylko naturalne i automatyczne powielanie zin-
stytucjonalizowanych regut istniejacych w otoczeniu, ale takze zaklada wystgpowa-
nie pewnego przymusu powodujacego, iz organizacje przyjmuja wzorce okreslone-
go rodzaju. Zatozenia te odnajduja potwierdzenie we wnioskach ptynacych z badan
nad relacja pomigdzy praktykami ZZL a efektywnoS$cia organizacji prowadzonych w
wielu krajach zachodnioeuropejskich [Boselie, Paauwe, Richardson 2003]. Bazujac
na zatozeniach modelu Rhineland (podkresla on znaczenie relacji przemystowych),
stwierdza si¢, ze wyniki badan pokazuja, iz dla wielu praktyk ZZL duze znaczenie
maja przede wszystkim relacje przemystowe, w tym takie elementy, jak: system
prawny, udziatowcy, instytucje, zwiazki zawodowe czy rady pracownicze. Czynniki
instytucjonalne zdaja si¢ odgrywac niezwykle istotna role takze w obszarze badan
nad wynagrodzeniami [Berrone, Gomez-Mejia 2009; Eisenhardt 1988]. W rozwaza-
niach tych pod uwage brano przede wszystkim stopien instytucjonalizacji otoczenia.
Z tego wzgledu mozna przyjac istnienie trzech gtownych zrodet naciskéw na roz-
wiazania placowe ksztaltowane w organizacji: naciskow opartych na przymusie, mi-
metycznych oraz normatywnych (rys. 1). Sila tych naciskéw uzalezniona begdzie
przede wszystkim od stopnia instytucjonalizacji otoczenia (wysoki vs. niski).
Rysunek 1 ilustruje powiazania pomig¢dzy naciskami wywieranymi przez oto-
czenie a rozwigzaniami ptacowymi projektowanymi w organizacji. Wynika z niego,



Typy i zrodta naciskow instytucjonalnych na rozwiazania ptacowe w organizacji 253

OTOCZENIE: ORGANIZACJI
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zarzadzajacej
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STOPIEN : INSTYTUCJONALIZACII
niski : wysoki

Rys. 1. Rozwiazania placowe z perspektywy instytucjonalnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ze organizacje implementuja takie rozwiazania, ktore stanowia odpowiedz na nacis-
ki wywierane przez otoczenie. Moga one stanowi¢ odzwierciedlenie konkretnych
wymogow politycznych lub prawnych (wptywy oparte na przymusie) pochodzacych
zazwyczaj z regulacji wladz. Wiaza si¢ one z oddziatywaniem konkretnych jedno-
stek (np. panstwa za posrednictwem przepisOw prawa, aparatu zarzadzajacego spo-
lek). Przyktadem moga by¢ tu uregulowania zgodne z Kodeksem pracy czy Konwen-
cja 100 dotyczaca jednakowego wynagrodzenia dla pracujacych mezczyzn i kobiet
za praceg jednakowej wartosci. Konsekwencje stanowia wowczas konkretne uregulo-
wania wewnatrzorganizacyjne w postaci roznego rodzaju regulaminow organizacyj-
nych czy zaktadowych uktadéw zbiorowych pracy. W tej sytuacji projektowane roz-
wiazania ptacowe, uwzgledniajace m.in. wysoko$¢ wynagrodzenia minimalnego
(realizujac funkcje spoleczna wynagrodzen) czy wysoko$¢ narzutow na wynagro-
dzenia, wplywaja w bezposredni sposob na wysokos¢ kosztéw ponoszonych przez
pracodawce z tytutu zatrudniania pracownikéw. Naciski te rzutuja w istotny sposob
na chegci 1 mozliwo$ci stosowania przez organizacj¢ rozwigzan pozwalajacych
na dostosowanie si¢ do pojawiajacych si¢ wymogow, np. korzystanie z pozostatych
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— poza umowa o prac¢ — form zatrudnienia. Naciski oparte na przymusie wiazac si¢
moga réwniez z zakresem, w jakim organizacja uzalezniona jest od pozostatych grup
interesOw, majacym odzwierciedlenie np. w postrzeganej dominacji zwiazkow za-
wodowych w organizacji. Zwiazki zawodowe kontroluja woéwczas tworzenie i prze-
strzeganie przepisow dotyczacych interesow pracownikow poprzez ustalanie z pra-
codawca regulaminu wynagradzania, regulaminu zaktadowego funduszu swiadczen
socjalnych czy regulaminu nagréd i premiowania.

Dodatkowo konkretny ksztalt rozwiazan pltacowych moze wynikac¢ z potrzeby
upodabniania si¢ do innych organizacji (wptywy mimetyczne). Dziatania te wiaza
si¢ wowczas z procesami nasladowczymi i dotycza checi ,,wygladania jak™ inne jed-
nostki. To pragnienie jest reakcja na niepewnosc¢ i przejawia si¢ w kopiowaniu struk-
tur, praktyk oraz powielaniu konkretnych rozwiazan organizacyjnych. Ten proces
nasladowczy mozliwy jest dzigki osobistym kontaktom kadry zarzadzajacej czy tez
ciaglemu przeptywowi pracownikéw migedzy organizacjami, a przejawia si¢ coraz
wigkszym zainteresowaniem informacjami na temat rynku wynagrodzen [Juchno-
wicz 2001]. Imitacja ta moze opiera¢ si¢: o konkretne cechy (imitacja rozwiazan
ptacowych stosowanych przez konkretne organizacje np. konkurencjg), o czgstotli-
wos¢ (imitacja rozwiazan placowych najczesciej adoptowanych przez organizacje
funkcjonujace na rynku) oraz o wyniki (imitacja rozwigzan ptacowych postrzega-
nych jako ,,najbardziej efektywne”). Ta ostatnia imitacja nasuwa na mysl podejscie
uniwersalistyczne opierajace si¢ na filozofii najlepszych praktyk [MacDuffie 1995]
zaktadajacej, ze pewne praktyki ZZL beda zawsze lepsze od pozostatych. W konse-
kwencji organizacje z jednej strony beda dazy¢ do pozyskania konkretnych informa-
¢ji na temat rynku wynagrodzen i uwzglednienia ich przy projektowaniu rozwiazan
ptacowych, z drugiej jednak strony beda poszukiwaty wlasnych rozwiazan §wiad-
czacych o ich odrebnosci i konkurencyjnosci na rynku pracy oraz rozwigzan dopa-
sowanych do specyficznych wewngtrznych uwarunkowan. W rezultacie w przypad-
ku silnych naciskow mimetycznych organizacje przejawiaé beda wigksze
zainteresowanie informacjami na temat zewngtrznego rynku wynagrodzen.

Projektowanie w organizacji rozwiazan ptacowych moze wiazac si¢ rowniez z
konkretnym podejsciem do szkolenia zawodowego cztonkow organizacji (wpltywy
normatywne). W naciskach opartych o profesjonalizacj¢ znaczenia nabieraja kwali-
fikacje 1 wiedza kluczowych decydentow organizacyjnych na temat wynagrodzen.
Posiadajac wspolne korzenie zawodowe, specjalisci ci przenosza znane i efektywne
wzorce (w tym przypadku rozwigzania ptacowe) do zarzadzanych przez siebie orga-
nizacji. Zgodnie z tymi zalozeniami utrwalajg oni swe dotychczasowe do§wiadcze-
nia w nowych przedsiewzigciach w takim zakresie, w jakim wierza, ze poznane
przez nich praktyki wynagradzania sa efektywne. Wiedz¢ zdobywaja oni poprzez
formalne wyksztalcenie, r6znego rodzaju programy i studia biznesowe z obszaru
wynagrodzen, raporty i analizy przeprowadzane przez firmy ,,Wielkiej Czworki”,
a takze dzigki audytom personalnym/audytom wynagrodzen przeprowadzanym
w zarzadzanych przez nich organizacjach. Z kolei w przypadku naciskéw opartych
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o rozwdj zawodowych sieci i powiazan mi¢dzy organizacjami przejawiajacych si¢ w
wymianie doswiadczen czlonkéw organizacji znaczenia nabieraja uktady i powiaza-
nia w zarzadach firm, powiazania z ré6znymi zrzeszeniami i ze stowarzyszeniami.
Przyktadowo platform¢ do wymiany doswiadczen stanowi¢ moga liczne konkursy
(np. konkurs ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”, ,,Dyrektor Personalny Roku”,
a takze program ,,Inwestor w Kapitat Ludzki”). Okazje do wymiany doswiadczen
stanowia rowniez powiazania z branzowymi zrzeszeniami producentéw czy czton-
kostwo w profesjonalnych stowarzyszeniach skupionych na rozwoju i promocji naj-
wyzszych standardow zarzadzania kapitatem ludzkim (np. Polskie Stowarzyszenie
Zarzadzania Kadrami). Konsekwencja istnienia naciskow normatywnych dla pro-
jektowanych rozwiazan ptacowych w organizacji jest szczegolna pozycja zawodowa
kadry zarzadzajacej. Jako Ze jest to w miarg jednorodna grupa posiadajaca konkretna
wiedze o wynagrodzeniach, proponowane przez nia rozwiazania moga odzwiercie-
dla¢ jej indywidualne przekonania o uwarunkowaniach, jakim sprosta¢ musza orga-
nizacje na réoznych etapach funkcjonowania, a nie by¢ gtdwnie rezultatem racjonal-
nego podejmowania decyzji.

Sytuacje¢ dodatkowo komplikuje fakt, iz samo zarzadzanie wynagrodzeniami jest
procesem ztozonym i wieloaspektowym. Trudnos$ci pojawiaja si¢ na etapie zarOwno
budowania efektywnego systemu wynagrodzen, jak i na etapie zapewniania jego
prawidtowego funkcjonowania w organizacji [Borkowska 2012, s. 598]. Problema-
tyke wynagrodzen postrzega¢ mozna stosunkowo szeroko. Najwezsze zestawienie
kluczowych z punktu widzenia organizacji aspektow dotyczacych wynagradzania
zawieralo dwa elementy [Cooke 1976]: stosunek wynagrodzenia statego do wyna-
grodzenia zmiennego (pay mix) oraz nacisk na dhugi i krotki okres (emphasis on long
— vs. short term). Z kolei w holistycznym podej$ciu uwzglednia si¢ wszelkie rodza-
je zewnetrznych oraz wewnetrznych wynagrodzen, takich jak prestiz, niezalezno$¢
czy wladza, niejednokrotnie tez nazywanych wynagrodzeniem psychologicznym
(psychic reward) [Baron, Kreps 1999, s. 297]. W ujeciu tym lista mozliwosci, wokot
ktorych moze by¢ budowana wyjatkowosc¢ i oryginalnos¢ firmy w zakresie wynagro-
dzen, uwzglednia az do 88 pozycji [Rumpel, Medcof 2006, s. 27-35]. Bez wzgledu
jednak na zakres problemowy wynagrodzen analizom prowadzonym przez pryzmat
teorii instytucjonalnej przy$wieca zalozenie, iz otoczenie w istotny sposob wplywa
na organizacjg, determinujac sposob projektowania w jej obrebie rozwiagzan ptaco-
wych.

Wszelkie dziatania w zakresie implementacji rozwiazan ptacowych stanowia-
cych odpowiedz na naciski wywierane przez otoczenie powinny doprowadzi¢ orga-
nizacje do lepszego funkcjonowania i winny im zapewni¢ przetrwanie na rynku.
Zwigkszong szansg na przezycie maja zatem te podmioty, ktore uzyskaty uznanie
jako spehiajace standardy spoleczne funkcjonujace w otoczeniu. Tym samym zastu-
guja one na dostep do okreslonych zasobow warunkujacych ich przetrwanie. Wy-
dawac¢ by si¢ moglo, iz istnienie omawianego kontekstu instytucjonalnego moze
w pewnym stopniu zmniejszaé¢ zakres mozliwych wyborow dokonywanych przy
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projektowaniu rozwiazan ptacowych. Co wigcej, przyswajanie przez organizacje po-
wszechnie stosowanych na rynku (a przez to mato konkurencyjnych) rozwiazan
moze ogranicza¢ mozliwos$ci roznicowania owych rozwigzan migdzy organizacjami
celem uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej na rynku. Tymczasem zaréwno
kontekst instytucjonalny, jak i powszechnos$¢ stosowanych rozwiazan nie oznaczaja
niskiej efektywnosci bedacej skutkiem braku dopasowania do specyficznych uwa-
runkowan organizacyjnych [North 1981]. Wrecz przeciwnie, zdominowane wyma-
ganiami spotecznymi otoczenie w zamian za t¢ adaptacj¢ wynagradza organizacje za
podporzadkowywanie si¢ istniejacym regutom i warto$ciom réwniez w postaci
zwigkszonej efektywnosci. Co wigeej, istniejace w otoczeniu zinstytucjonalizowane
wzorce zewnetrzne przez nie przyjmowane buforuja je od wszelkiej niestabilnosci
1 niepewnosci zwiazanej z jej funkcjonowaniem.

4. Czynniki determinujace sil¢ naciskow instytucjonalnych

W literaturze przedmiotu podkresla sig, iz sita naciskow instytucjonalnych na ksztatt
struktur i procesow w organizacji jest zmienna [Boselie, Paauwe, Richardson 2003].
Wptyw tych naciskow na rozwiazania ptacowe uzalezniony bedzie od r6znic w stop-
niu instytucjonalizacji otoczenia charakteryzujacego si¢ wieloscia regul i oczeki-
wan, ktorym organizacja powinna sprosta¢, chcac uzyskac niezbedna legitymizacje
spoteczna. W tym konteks$cie stopien zinstytucjonalizowania otoczenia (wysoki vs.
niski) jest w duzej mierze uzalezniony od gatezi przemystu [Li i in. 2008]. Niektore
gatezie przemystu, np. przemyst metalowy, budownictwo, bankowos¢, przemyst
obronny, sektor publiczny czy ochrona zdrowia, stoja w obliczu wigkszych nacis-
kow instytucjonalnych w poréwnaniu z pozostalymi sektorami, takimi jak: turysty-
ka, sprzedaz detaliczna, firmy ,,nowej ekonomii” czy branza IT. Zatem im bardziej
otoczenie jest wysoce zinstytucjonalizowane, a takze im bardziej charakteryzuje si¢
ono wielo$cia regut 1 oczekiwan, ktorym organizacje musza sprostaé, tym wigkszy
wplyw na konkretne rozwiazania placowe bgda mialy wymienione typy naciskéw
instytucjonalnych. W przeciwnym wypadku, tj. gdy otoczenie podlegac bedzie glow-
nie wplywom konkurencji rynkowej czy wymogom technologii, znaczenie tych na-
ciskow instytucjonalnych bedzie mniejsze.

Analizujac stopien instytucjonalizacji otoczenia (niski vs. wysoki), warto jednak
pamigtac, iz otoczenie podlega ciaglym zmianom. Rozwija si¢ ono pod wzgledem
technicznym, konkurencyjnym oraz instytucjonalnym w taki sposéb, iz przynalez-
no$¢ okreslonego typu organizacji do otoczenia bardziej lub mniej zinstytucjonalizo-
wanego moze takze ulec zmianie wraz z uplywem czasu. Coraz wigcej przedsig-
biorstw zajmujacych si¢ na przyktad biotechnologia podlega rosnacym naciskom
instytucjonalnym w postaci okreslonych regulacji prawnych. Z kolei przeciwny
kierunek zmiany reprezentuje amerykanski przemyst obronny, ktory w nastepstwie
wycofywania funduszéw rzadowych zmuszony jest do funkcjonowania na bardziej
konkurencyjnym rynku, a zatem mniej zinstytucjonalizowanym. W Polsce podobne
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zmiany maja miejsce w wielu prywatyzowanych gateziach gospodarki czy w odnie-
sieniu do wielu restrukturyzowanych przedsigbiorstw panstwowych. Dodatkowo
znaczenia w przypadku wptywu naciskow instytucjonalnych na ksztatt struktur
1 procesOw w organizacji nabiera, oprocz rodzaju przemystu, takze wielkos¢ orga-
nizacji. Wigksze organizacje zazwyczaj charakteryzuja si¢ wyzszym zakresem
»uzwiazkowienia” oraz silniejszymi naciskami ze strony panstwa, opinii publicznej
czy rad pracowniczych w poréwnaniu z organizacjami malymi czy nawet srednimi.

Prezentowane instytucjonalne uwarunkowania zarzadzania wynagrodzeniami
beda przebiegaly w zrdznicowany sposob nie tylko w roznych branzach i w organi-
zacjach o r6znej wielkosci, ale takze w r6znych krajach. I tak na przyktad badania,
ktore objety swym zasiggiem 80 tureckich przedsigbiorstw, potwierdzity, iz to me-
chanizmy normatywne odgrywaja istotng rol¢ poprzez moderowanie relacji migdzy
strategia organizacji a migkkim modelem ZZL [Sayilar 2009]. Znaczenie konkret-
nych naciskow instytucjonalnych potwierdzilty takze badania prowadzone wsréd or-
ganizacji dunskich [Boselie, Paauwe, Richardson 2003] oraz badanie porownawcze
wsrod organizacji pochodzacych az z 19 krajow [Brewster, Wood, Brookes 2008].

Reasumujac, nalezy stwierdzié¢, ze teoria instytucjonalna wydaje si¢ wlasciwym
wyborem do analizowania problematyki wynagrodzen stricte wérod polskich orga-
nizacji. Na gruncie europejskim podejmowano juz proby analizowania wplywu na-
ciskéw instytucjonalnych na praktyki ZZL. Wciaz jednak w tego typu badaniach
dominuja o$rodki amerykanskie.

5. Zakonczenie

W artykule przyblizono podstawowe zatozenia teorii instytucjonalnej (jako jednej
z teorii stosunkéw migdzy organizacja a otoczeniem), a takze podjgto probg omo-
wienia konsekwencji wplywu zinstytucjonalizowanego otoczenia na decyzje ptaco-
we w organizacji. Rozwazania prowadzono z uwzglednieniem trzech typow nacis-
kow instytucjonalnych oraz przy omowieniu podstawowych zrédet tych wptywow.
Wskazano, iz wptyw tych naciskow na rozwiazania ptacowe uzalezniony bedzie od
roéznic w stopniu instytucjonalizacji otoczenia charakteryzujacego si¢ wieloscia re-
gut i oczekiwan, ktorym organizacja powinna sprosta¢, chcac uzyska¢ niezbednag
legitymizacj¢ spoleczna. I tak w otoczeniu wysoce zinstytucjonalizowanym pod ka-
tem naciskow opartych na przymusie bardziej prawdopodobne bgda dziatania w ob-
szarze wynagrodzen zmierzajace do obnizki kosztéw ponoszonych przez pracodaw-
ce z tytutlu zatrudniania pracownikow. Wigkszy wplyw na konkretne rozwigzania
ptacowe beda miaty rowniez zwiazki zawodowe w wigkszym stopniu kontrolujace
tworzenie i przestrzeganie w organizacji przepisow dotyczacych wynagradzania pra-
cownikow. Z kolei w otoczeniu wysoce zinstytucjonalizowanym pod katem nacis-
kéw mimetycznych bardziej prawdopodobne bedzie dokonywanie rynkowych prze-
gladow wynagrodzen, tj. pozyskanie konkretnych informacji na temat rynku
wynagrodzen i uwzglednianie ich przy projektowaniu rozwiazan ptacowych. W oto-
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czeniu wysoce zinstytucjonalizowanym pod katem naciskow normatywnych klu-
czowa role przy projektowaniu rozwiazan ptacowych w organizacji odgrywac be-
dzie najwyzsza kadra zarzadzajaca. Proponowane przez t¢ grupe rozwiazania
ptacowe beda w wigkszym stopniu odzwierciedla¢ jej indywidualne przekonania
i stanowi¢ beda rezultat posiadanej przez nia formalnej wiedzy. Warto jednak pamig-
ta¢ o znacznej zmiennosci stopnia instytucjonalizacji otoczenia w czasie i wynikaja-
ce z niej konsekwencje dla rozwiazan ptacowych projektowanych w organizacji.
Sugeruje ona konieczno$¢ uwzglednienia dynamiki zmian w obrgbie konkretnych
branz przemyshui. Dodatkowo znaczenie w przypadku wptywu naciskow instytucjo-
nalnych na ksztalt struktur i procesOw w organizacji nabiera takze wielko$¢ organi-
zacji (w duzych organizacjach prawdopodobienstwo wystgpowania silnych nacis-
koéw instytucjonalnych jest wigksze).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze literaturze przedmiotu istnieje wiele teorii i
perspektyw umozliwiajacych zrozumienie znaczenia i roli, jaka ma dla organizacji
jej otoczenie. Wérod nich wymieni¢ mozna teori¢ sytuacyjna i teorig ekologii popu-
lacji. Bez wzgledu na lezace u podstaw tych teorii zatozenia kazda z nich oferuje
inne spojrzenie na proces wynagradzania, wyjasniajac tym samym pewien wycinek
rzeczywistosci. Takze teoria instytucjonalna. Z tego wzgledu celowe wydaje si¢ wia-
czenie do przysztych badan jej zalozen, szczegdlnie w kontekscie projektowania
wlasciwych rozwiazan ptacowych w organizacji. Przestanek ku temu jest kilka. Po
pierwsze istnieja konkretne instytucjonalne naciski bedace czynnikami warunkuja-
cymi rozwiazania ptacowe w organizacji. Po drugie rodzaj i sita owych naciskow
warunkuja ostateczny ksztatt zaprojektowanych rozwiazan ptacowych. Po trzecie
znaczenia nabiera tu takze kwestia racjonalno$ci podejmowania decyzji, szczegdlnie
w kontek$cie implementacji rozwigzan ptacowych stanowiacych odpowiedz na na-
ciski wywierane przez otoczenie. Wage i znaczenie problematyki wynagradzania,
a takze celowos¢ prowadzenia dalszych badan na tym gruncie potwierdzaja rowniez
liczne przeglady stanowisk teoretycznych i badan empirycznych z tego zakresu.
Przysztym badaniom prowadzonym w kontekscie polskich uwarunkowan powinno
przyswieca¢ zatozenie, iz organizacje, chcac uzyska¢ niezbedna do przetrwania i
rozwoju legitymizacje spoteczna, dopasowuja swe rozwiazania ptacowe do oczeki-
wan otaczajacych je grup spotecznych, a sita tych naciskow jest zmienna i zalezy od
stopnia instytucjonalizacji otoczenia.
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THE ROLE OF THE INSTITUTIONAL CONTEXT
IN MAKING COMPENSATION CHOICES

Summary: The main purpose of this study is to increase the understanding of many issues
that are related to strategic decision making in firms, such as the effect of institutionalization
on compensation decisions. Institutional theory is considered to offer a reasonable explanation
for many organizational actions. However, there is insufficient empirical evidence of whether
three types of institutional mechanisms: coercive, mimetic, and normative influence the
compensation choices. This analysis should help answer many questions concerning the
relation of pay choices with the demands of the institutional environment.
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