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We wrzeÊniowym numerze Gospodarki Narodowej [Wojtyna, 2004] analizu-
je funkcjonowanie banku centralnego przez pryzmat teorii agencji. Z punktu
widzenia tematyki niniejszego artyku∏u szczególnie interesujàce sà omawiane
tam badania nad relacjà agencji wewnàtrz banku centralnego, traktowanego
jako organizacja z okreÊlonà strukturà instytucjonalnà. Rozwa˝ania [Wojtyny,
2004] sk∏aniajà do podj´cia i rozwijania tego wàtku w kontekÊcie przedsi´-
biorstwa, które przecie˝ poza przypadkami jednoosobowej dzia∏alnoÊci gospo-
darczej, tak˝e jest organizacjà.

Teoria agencji, mimo ˝e stanowi kontynuacj´ i rozwini´cie tradycyjnego
nurtu ekonomii [Arrow, 1985, s. 38], jest otwarta na podejÊcie interdyscypli-
narne i mo˝e byç wykorzystana do w∏àczenia dorobku innych dziedzin do mi-
kroekonomicznych teorii przedsi´biorstwa. Ta cecha teorii agencji jest niezwy-
kle istotna, poniewa˝ otwarcie ekonomii na dorobek innych dyscyplin naukowych
staje si´ koniecznoÊcià w obliczu rosnàcej z∏o˝onoÊci procesu funkcjonowania
przedsi´biorstwa. Jak dotàd wyjÊcie poza wàskie ramy jednej dyscypliny na-
ukowej jest niewystarczajàce i w efekcie w teorii ekonomii wcià˝ brakuje pe∏-
nej i ca∏oÊciowej teorii przedsi´biorstwa [Wojtyna, 1994]. Nie jest pewne czy
stworzenie takiej teorii jest w ogóle mo˝liwe, a tak˝e w jaki sposób nale˝y do
tego dà˝yç, ale praca nad nià mo˝e z pewnoÊcià przyczyniç si´ do post´pu
w naukach ekonomicznych.

Zadanie stworzenia interdyscyplinarnej teorii przedsi´biorstwa wydaje si´
pozornie ∏atwe, poniewa˝ poszczególne dyscypliny, takie jak prawo, nauka or-
ganizacji i zarzàdzania czy te˝ cybernetyka, podobnie jak ekonomia od wielu
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lat zajmujà si´ problematykà przedsi´biorstwa. W pewnym sensie problem spro-
wadza si´ do wymiany doÊwiadczeƒ, co jednak wià˝e si´ z powa˝nymi trud-
noÊciami. Ka˝da z dyscyplin patrzàc na ten sam fenomen, jakim jest przed-
si´biorstwo, widzi co innego. Jak trafnie zauwa˝a [Sudo∏, [2002, s. 40-41] nauka
o organizacji i zarzàdzaniu postrzega przedsi´biorstwo jako organizacj´ i szcze-
gólny przypadek instytucji, dla socjologii przedsi´biorstwo to kategoria spo-
∏eczna, w której najwa˝niejsze sà grupy i jednostki z ich zachowaniami i mo-
tywacjami, cybernetyka widzi w przedsi´biorstwie uk∏ad z∏o˝ony, podobny do
˝ywego organizmu, w naukach prawnych natomiast przedsi´biorstwo wyst´-
puje jako podmiot prawa, posiadajàcy zdolnoÊç do dzia∏aƒ prawnych. W efek-
cie przedstawiciele wspomnianych dyscyplin majà powa˝ne trudnoÊci w ko-
munikowaniu si´, czemu dodatkowo sprzyjajà ró˝nice metodologiczne.

Odpowiedzià na powy˝sze wyzwania mo˝e byç stopniowe i ewolucyjne bu-
dowanie interdyscyplinarnej teorii przedsi´biorstwa, polegajàce na wkompo-
nowywaniu do mikroekonomicznych teorii przedsi´biorstwa wybranych kon-
cepcji i poj´ç z dorobku ró˝nych dyscyplin naukowych. Wydaje si´ zatem, ˝e
choç pe∏na teoria przedsi´biorstwa wymaga spojrzenia interdyscyplinarnego,
powinna ona korzeniami tkwiç w ekonomii [Gruszecki, 2002, s. 15]. Teoria
agencji dobrze pasuje do takiej koncepcji i dlatego zas∏uguje na g∏´bszà analiz´.

Teoria agencji nale˝y do najnowszych osiàgni´ç teorii ekonomii. Wzbudza
ona spore zainteresowanie zarówno wÊród ekonomistów, jak i wÊród badaczy
z innych dziedzin. W jej rozwoju mo˝na wyró˝niç dwa podstawowe kierunki.
Normatywna teoria pryncypa∏a-agenta, pos∏ugujàc si´ czysto dedukcyjnymi mo-
delami matematycznymi, charakteryzuje si´ wysokim stopniem sformalizowa-
nia i jest pozbawiona treÊci empirycznych. Pozytywna teoria agencji ma cha-
rakter empiryczny i wykorzystuje bardziej intuicyjne sposoby rozumowania.
Jest ona nastawiona na poznanie struktury zwiàzku agencyjnego oraz na ana-
lizowanie rzeczywistych dzia∏aƒ podejmowanych przez jego strony. Czo∏owy
przedstawiciel nurtu pozytywnego M. Jensen postuluje koniecznoÊç przyk∏ada-
nia odpowiedniej wagi do czynników instytucjonalnych kszta∏tujàcych relacje
pryncypa∏ów i agentów. W zwiàzku tym pozytywna teoria agencji, która zo-
stanie przedstawiona w dalszej cz´Êci niniejszego artyku∏u, jest traktowana ja-
ko cz´Êç nowej ekonomii instytucjonalnej [Jensen, 1983], [Furubotn, Richter,
1997].

Cechy zwiàzku agencyjnego

Kluczowe miejsce w teorii agencji zajmuje omówienie zwiàzku agencyjne-
go (agency relationship). Poj´cie to jest bardzo obszerne i obejmuje tak ró˝ne
obszary gospodarki, jak umowy o prac´, ró˝nego rodzaju kontrakty, zasady
wynagradzania naczelnego kierownictwa czy ceny transferowe. Zdaniem [Prat-
ta i Zeckhausera, 1985] znaczenie relacji typu agencyjnego roÊnie zarówno
w gospodarce, jak i w polityce. Autorzy ci pojmujà poj´cie zwiàzku agencyj-
nego doÊç szeroko, stwierdzajàc, ˝e pojawia si´ on za ka˝dym razem, gdy jed-
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na strona jest uzale˝niona od dzia∏aƒ drugiej. Stronami tymi sà pryncypa∏
i agent lub jak proponujà B. Czarny „pan i s∏uga” [Begg at all, 1996, s. 112-
-113] i [Wojtyna, 2004] „pe∏nomocnik i agent”. Pryncypa∏ udziela pe∏nomoc-
nictw agentowi do dzia∏ania w imieniu pryncypa∏a [Wright at all, 2001]. In-
nymi s∏owy zwiàzek agencyjny to kontrakt, w ramach którego pryncypa∏ anga˝uje
innà osob´ (agenta) do wykonywania us∏ug w jego imieniu i deleguje cz´Êç
uprawnieƒ do podejmowania decyzji [Jensen, Meckling, 1976, s. 305-360]. Przy-
k∏adami zwiàzków agencyjnych sà relacje typu lekarz (agent) – pacjent (pryn-
cypa∏), konsultant (agent) – klient (pryncypa∏), cz∏onek zarzàdu (agent) – ak-
cjonariusz (pryncypa∏), podw∏adny (agent) – prze∏o˝ony (pryncypa∏).

W zwiàzku agencyjnym powodzenie i dobrobyt pryncypa∏a zale˝à od decy-
zji i dzia∏aƒ agenta. Podstawowy problem polega na tym, ˝e interesy pryncy-
pa∏a mogà nie zostaç w maksymalnym stopniu zaspokojone z powodu ró˝ni-
cy celów pryncypa∏a i agenta oraz w skutek wyst´pujàcej mi´dzy nimi asymetrii
informacji. Agent b´dàc bezpoÊrednio zaanga˝owany w dzia∏anie posiada in-
formacje niedost´pne dla pryncypa∏a, który nie mo˝e w sposób doskona∏y
i darmowy monitorowaç dzia∏aƒ i informacji agenta. Asymetria informacji wy-
nika z dwóch potencjalnych scenariuszy. „Ukryte dzia∏ania” (hidden action,
moral hazard) to sytuacja, w której pryncypa∏ nie widzi dzia∏aƒ agenta, a je-
dynie ich wynik. Mo˝e ona prowadziç do ograniczania wysi∏ku przez agenta
i uchylania si´ od pracy (shirking). „Ukryte informacje” (hidden information,
adverse selection) to sytuacja, w której pryncypa∏ widzi dzia∏ania agenta, ale
nie widzi czynników zewn´trznych wp∏ywajàcych na wybór dzia∏aƒ przez
agenta. Agent czyni obserwacje, których nie poczyni∏ pryncypa∏. W zwiàzku
z tym pryncypa∏ nie jest w stanie stwierdziç, czy agent wykorzysta∏ te infor-
macje do podj´cia decyzji w interesie pryncypa∏a [Petersen, 1993], [Arrow,
1985]. Teoria agencji wprowadza poj´cie first-best outcome, czyli takiego wy-
niku wspó∏pracy agenta i pryncypa∏a, który by∏by mo˝liwy do osiàgni´cia tyl-
ko w nierealnym Êwiecie darmowej informacji. Celem kszta∏towania zwiàzku
agencyjnego jest uzyskanie second-best outcome, czyli wyniku mo˝liwie bliskie-
go fist-best outcome [Pratt, Zeckhauser, 1985]. Teoria agencji koncentruje si´
zatem na poszukiwaniu sposobów minimalizacji kosztów agencyjnych, które
sà tym wi´ksze, im bardziej ró˝nià si´ interesy i wartoÊci pryncypa∏a oraz
agenta. Istniejà trzy kategorie kosztów agencji:

• koszty ponoszone przez pryncypa∏a w celu kontrolowania agenta,
• koszty ponoszone przez agenta w celu wzbudzenia zaufania pryncypa∏a,
• koszty alternatywne, oznaczajàce utrat´ u˝ytecznoÊci pryncypa∏a z po-
wodu rozbie˝noÊci interesów stron [Gorynia, 1998, s. 41].
Liczne prace na temat teorii agencji dotyczà prób takiego zaaran˝owania

kontraktu mi´dzy pryncypa∏em i agentem, aby nak∏oniç tego drugiego do po-
dejmowania wyborów, które maksymalizujà korzyÊci pryncypa∏a [Jensen, Mec-
kling, 1976, s. 41]. W tym celu pryncypa∏ mo˝e zastosowaç dwa podstawowe
podejÊcia. Pierwsze z nich polega na monitorowaniu (kontrolowaniu) agen-
tów. Tego typu kontrakty bazujà na obserwacji zachowaƒ agenta i ich zada-
niem jest doprowadzenie do sytuacji, w której dzia∏ania agenta b´dà s∏u˝y∏y
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interesom pryncypa∏a. Sytuacjà idealnà by∏oby pe∏ne monitorowanie zarówno
dzia∏aƒ, jak i informacji agenta. W praktyce istnieje jednak tendencja do ogra-
niczania kontroli lub stosowanie kontroli ni˝szej jakoÊci szczególnie, gdy jest
ona kosztowna. Liczne obserwacje dowodzà, ˝e nawet bardzo ograniczona kon-
trola jest relatywnie wystarczajàca. Jednym z wa˝niejszych czynników zwi´k-
szajàcych jej efektywnoÊç sà d∏ugookresowe relacje pryncypa∏a i agenta [Pratt,
Zeckhauser, 1985, s. 5-6]. Drugim sposobem dba∏oÊci o interes pryncypa∏a sà
kontrakty bazujàce na wynikach. Polegajà one na stosowaniu ró˝nego rodza-
ju zach´t dla agentów, które majà ich zmotywowaç do dba∏oÊci o korzyÊci
pryncypa∏a [Carr, Brower, 2000].

W swojej podstawowej wersji teoria agencji jest osadzona w ekonomicz-
nym utylitaryzmie. Dà˝enia agenta charakteryzujà si´ oportunizmem, a zatem
sà skoncentrowane na maksymalizacji jego u˝ytecznoÊci. Agenci, majàc swo-
je cele, sà nastawieni na ich realizowanie nawet kosztem pryncypa∏ów, np.
w efekcie wprowadzania ich w b∏àd. W teorii agencji przejawia si´ to wagà
przywiàzywanà do efektywnoÊci kontraktów, zach´t dla agentów i ich monito-
rowania. Unikanie ryzyka przez agentów jest uznawane za norm´, a inne za-
chowania sà traktowane jako odst´pstwa lub ignorowane1. Taki obraz zwiàz-
ku agencyjnego nale˝y uznaç za uproszczony. Nie uwzgl´dnia on dynamiki
wzajemnej relacji agenta i pryncypa∏a i jej szerszego kontekstu, alternatyw-
nych motywacji agenta i ró˝norodnoÊci potencjalnych dzia∏aƒ pryncypa∏a. Na-
le˝y równie˝ pami´taç, ˝e nie jest mo˝liwe efektywne funkcjonowanie przed-
si´biorstwa bez pewnej dozy uczciwoÊci, kooperacji i dobrej woli. Nie mo˝na
delegowaç agentom uprawnieƒ bez cz´Êciowego choçby polegania na ich lo-
jalnoÊci, uczciwoÊci i dobrej woli.

Przyj´cie za∏o˝eƒ o ró˝nicy celów mi´dzy pryncypa∏em i agentem oraz o wy-
st´pujàcej w tej relacji asymetrii informacji powoduje, ˝e model ma charak-
ter statyczny. W modelu dynamicznym powy˝sze za∏o˝enia mogà si´ zmieniaç
w czasie lub w zale˝noÊci od sytuacji [Waterman, Meier, 1998]. Motywacji agen-
tów nie mo˝na ograniczyç do oportunizmu. Nale˝y uwzgl´dniç wiele innych
czynników jak presti˝, przyjaêƒ, wrogoÊç czy duma. Ponadto zachowanie agen-
tów nie zawsze wynika z czynników wewn´trznych, ale cz´sto jest pochodnà
sytuacji, w której si´ oni znajdujà. Reputacja i inne wartoÊci, które mo˝na
straciç w wyniku dzia∏ania na szkod´ pryncypa∏a, same w sobie sà silnà za-
ch´tà do dobrego zachowania. W swojej próbie rozwini´cia teorii agencji
[Wright, Mukherji i Kroll, 2001, s. 416-417] proponujà zastàpienie ekonomicz-
nej perspektywy zachowaƒ ludzkich, tzw. perspektywà mened˝erskà. Podobnie
jak spojrzenie ekonomiczne, daje ona agentowi sporà autonomi´ i nie zak∏a-
da z góry, ˝e b´dzie on jej nadu˝ywa∏ we w∏asnym interesie. W podejÊciu me-
ned˝erskim bierze si´ pod uwag´ tak˝e psychologiczne i socjologiczne uwa-
runkowania zachowaƒ agentów, co zbli˝a ten model do koncepcji cz∏owieka
spo∏eczno-ekonomicznego [Morawski, 2001]. W takim w∏aÊnie duchu post´po-

4 GOSPODARKA NARODOWA Nr 4/2005

1 Przyjmuje si´, ˝e w odró˝nieniu od agentów pryncypa∏owie majà neutralny stosunek do ryzyka.



wanie agentów analizuje teoria t∏oku motywacyjnego (motivation crowding
theory) [Orr, 2001]. G∏osi ona, ˝e zewn´trzna motywacja ze strony pryncypa-
∏a w postaci monitorowania lub zach´t mo˝e, w przypadku du˝ej wewn´trz-
nej motywacji agenta, który lubi swoje zadanie lub czuje si´ normatywnie zo-
bowiàzany do rzetelnego wykonywania swoich zadaƒ, doprowadziç do obni˝enia
tej˝e wewn´trznej motywacji. Wyst´puje wtedy efekt „nadmiernego uzasadnie-
nia” (overjustification), który mo˝e spowodowaç obni˝enie poczucia w∏asnej
wartoÊci agenta („pryncypa∏ nie ma zaufania do moich umiej´tnoÊci”) lub po-
czucia braku zaufania pryncypa∏a do agenta („pryncypa∏ nie wierzy, ˝e sam
podejm´ odpowiednie dzia∏ania bez kontroli lub zach´t”).

Nie wszystkie zewn´trzne interwencje powodujà jednak wyparcie motywa-
cji wewn´trznej. Te, które sà postrzegane jako wspierajàce i doceniajàce umie-
j´tnoÊci i zdolnoÊci agenta mogà wzmacniaç wewn´trznà motywacj´. General-
nie jednak, nadmierne nagrody lub kary ze strony pryncypa∏a powodujà, ˝e
agent zmienia swoje preferencje lub sposób postrzegania sytuacji. Monitoro-
wanie mo˝e mieç zarówno pozytywny, jak i negatywny wp∏yw na wyniki osià-
gane przez agentów [Barkema, 1995].

Ograniczenia teorii agencji

Krytycznej oceny teorii agencji dokonali [Nilakant, Rao, 1994]. Ich spostrze-
˝enia pozwalajà lepiej zrozumieç ograniczenia tej koncepcji i w zwiàzku z tym,
wytyczajà kierunki jej dalszego rozwoju. Autorzy ci zwracajà uwag´ na dwa
êród∏a niepewnoÊci ignorowane przez teori´ agencji:
• brak precyzyjnie okreÊlonych standardów dotyczàcych poziomu wysi∏ków

i wyników oczekiwanych od agentów,
• s∏aby lub niejasny zwiàzek mi´dzy wysi∏kiem agentów i ich wynikami nie-

zale˝nie od czynników zewn´trznych.
Powy˝sze êród∏a niepewnoÊci mogà wyst´powaç w ró˝nych kombinacjach

i w efekcie tworzyç cztery potencjalne sytuacje. Pokazuje to tablica 1.

Tablica 1

NiepewnoÊç a oczekiwane wysi∏ki i wyniki

ZgodnoÊç, co do poziomu oczekiwanych
wysi∏ków i wyników (jednoznaczne standardy)

Du˝a Ma∏a
Wariant I Wariant III

Kompletna Ograniczanie niepewnoÊci Ograniczanie niepewnoÊci
Wiedza na temat przez kontrakty: przez mechanizmy strukturalne
zwiàzku mi´dzy first-best solution i spo∏eczne

wysi∏kiem i wynikami Wariant II Wariant IV
Niekompletna Ograniczanie niepewnoÊci Ograniczanie niepewnoÊci

przez kontrakty: przez Êrodki spo∏eczne
second-best solution i kulturowe

èród∏o: [Nilakant, Rao, 1994]
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W wariancie I istnieje du˝a zgodnoÊç, co do poziomu oczekiwanych wy-
si∏ków i wyników po∏àczona z kompletnà wiedzà na temat zwiàzku wysi∏ków
z wynikami. Innymi s∏owy w przedsi´biorstwie wiadomo (panuje co do tego
zgoda) co nale˝y osiàgnàç (jakie sà cele) i wiadomo (panuje co do tego zgo-
da), co trzeba robiç, ˝eby to osiàgnàç. Odpowiedzià teorii agencji na takà sy-
tuacj´ jest kontrakt, którzy cytowani autorzy okreÊlajà mianem first-best solu-
tion, czyli np. sta∏a pensja. Przy niekompletnej informacji (wariant II) konieczny
staje si´ second-best contract (np. prowizja), który jest mniej efektywny. Spadek
efektywnoÊci kontraktu wynika z koniecznoÊci przej´cia przez agenta cz´Êci
ryzyka. Poniewa˝, jak ju˝ wspomniano, agent z za∏o˝enia unika ryzyka, second-
-best contract powoduje obni˝enie dobrobytu pryncypa∏a (np. mimo zmienia-
jàcego si´ otoczenia, pracownik nie modyfikuje swojego podejÊcia do pracy
i trzyma si´ tradycyjnych, choç coraz mniej wydajnych metod). Istnieje kilka
sposobów redukcji strat efektywnoÊci w przypadku second-best contract. Osià-
ga si´ to poprzez rozwój systemów monitorowania agenta, opieranie wynagro-
dzenia agenta na wynikach w ró˝nych okresach, przez co zmniejsza si´ wp∏yw
czynników zewn´trznych lub odnoszenie wyników agenta do wyników innych
agentów, co zmniejsza ryzyko podejmowane przez agenta.

Wariant III to sytuacja, w której wiadomo co trzeba robiç, ˝eby osiàgnàç
okreÊlone cele, ale nie ma zgody co do samych celów. Jeszcze bardziej skom-
plikowana sytuacja wyst´puje w wariancie IV, kiedy nie wiadomo, co trzeba
robiç, ˝eby coÊ osiàgnàç i, co gorsza, nie wiadomo, co nale˝y osiàgnàç. Teo-
ria agencji w obecnym kszta∏cie w zasadzie ignoruje warianty III i IV. W wa-
riantach III i IV êród∏o konfliktu le˝y poza tradycyjnie rozumianym zwiàz-
kiem agencyjnym, ale wbrew za∏o˝eniom teorii agencji, nie ma ono charakteru
losowego. Dlatego nie mo˝na ograniczyç tej niepewnoÊci przez samo kszta∏to-
wanie kontraktu w jego wàskim rozumieniu. Z ekonomicznego punktu widze-
nia pryncypa∏ lub pryncypa∏owie wi´cej zyskajà anga˝ujàc si´ w dzia∏ania ko-
ordynacyjne, budowanie konsensusu, poszukiwanie uprawomocnienia ni˝
w samo tworzenie mechanizmu monitorowania i wynagradzania.

Podsumowujàc poglàdy [Nilakanta i Rao, 1994], mo˝na stwierdziç, ˝e w swo-
jej tradycyjnej postaci model pryncypa∏a-agenta znajduje zastosowanie w dwóch
przypadkach:
• Gdy standardy dotyczàce wyników sà w przedsi´biorstwie precyzyjnie okre-

Êlone i wiedza dotyczàca zwiàzku mi´dzy wysi∏kiem i wynikami agentów
jest kompletna.

• Gdy standardy dotyczàce wyników sà precyzyjne, ale wiedza dotyczàca
zwiàzku mi´dzy wysi∏kiem i wynikami agentów jest niekompletna.
Model pryncypa∏a-agenta nie znajduje zastosowania:

• Gdy standardy dotyczàce wyników nie sà precyzyjnie okreÊlone nawet, je-
˝eli wiedza dotyczàca zwiàzku mi´dzy wysi∏kiem i wynikami agentów jest
kompletna.

• Gdy standardy dotyczàce wyników nie sà precyzyjne i wiedza dotyczàca
zwiàzku mi´dzy wysi∏kiem i wynikami agentów jest niekompletna.
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Autorzy dodajà, ˝e nawet tam, gdzie model znajduje zastosowanie, podej-
mowane w jego ramach próby kszta∏towania kontraktu sà utrudnione, ponie-
wa˝ zak∏ada on, ˝e wyniki organizacji sà wy∏àcznie efektem pracy jednostek.
W modelu przecenia si´ niech´ç jednostek do pracy, podkreÊlajàc znaczenie
iloÊci wysi∏ku kosztem jego jakoÊci i typu oraz przeceniajàc znaczenie wysi∏-
ku operacyjnego (bezpoÊrednio zwiàzanego z procesem wytwarzania towarów
i us∏ug), a nie doceniajàc znaczenia wysi∏ku wspomagajàcego (facilitative),
czyli np. pracy zespo∏owej czy dzia∏aƒ koordynacyjnych. W przedsi´biorstwach
z uwagi na rosnàcà wspó∏zale˝noÊç, roÊnie znaczenie wysi∏ku wspomagajàce-
go, a on nie reaguje tak bezpoÊrednio na indywidualne zach´ty (wynagrodze-
nie) jak wysi∏ek operacyjny. Wysi∏ek wspomagajàcy jednych agentów jest znacz-
nie bardziej zale˝ny od dzia∏aƒ innych agentów ni˝ wysi∏ek operacyjny i nie
przek∏ada si´ bezpoÊrednio na wyniki. Wysi∏ek operacyjny jest stosunkowo ∏a-
twy do monitorowania i nie poddaje si´ tak ∏atwo b∏´dnej interpretacji. Wysi-
∏ek wspomagajàcy jest trudny do obserwacji i kontroli. W efekcie, agenci mo-
gà mieç sk∏onnoÊç do przeceniania wysi∏ku operacyjnego i niedoceniania wysi∏ku
wspomagajàcego, co si´ negatywnie odbija na ich wynikach. Na przyk∏adzie
wysi∏ku wspomagajàcego staje si´ widoczne, ˝e przedsi´biorstwo jest siecià
wspó∏zale˝noÊci, a nie tylko wiàzkà kontraktów. Zawdzi´cza ono swoje istnie-
nie wymianie spo∏ecznej w równym, jeÊli nie w wi´kszym stopniu ni˝ wy-
mianie ekonomicznej. Skuteczne wp∏ywanie na agentów oraz tworzenie od-
powiednich norm i regu∏ wzajemnoÊci, wspó∏pracy i zaufania, staje si´
podstawowym mechanizmem radzenia sobie z niepewnoÊcià wynikajàcà ze
wspó∏zale˝noÊci.

Inne istotne aspekty relacji pryncypa∏–agent

Na koniec warto zwróciç uwag´ na kilka innych, istotnych aspektów rela-
cji pryncypa∏–agent [Petersen, 1993], [Pratt, Zeckhauser, 1985], [Carr, Brower,
2000], [Wright at all, 2001]:
• Je˝eli korzyÊci z redukcji kosztu agencyjnego sà dzielone mi´dzy pryncy-

pa∏a i agenta, obie strony majà wspólny interes w takim zdefiniowaniu
monitoringu i systemu zach´t, który prowadzi do osiàgni´cia rezultatów
mo˝liwie zbli˝onych do tych, który osiàga∏oby si´, gdyby koszty agencyjne
by∏y zerowe. Wspólny interes pryncypa∏a i agenta wydaje si´ najlepszym
sposobem podnoszenia wyników w zwiàzku agencyjnym.

• Nie zawsze cele pryncypa∏a i agenta muszà pozostawaç w konflikcie. Agen-
ci motywowani potrzebà osiàgni´ç mogà czerpaç przyjemnoÊç ze zwi´kszo-
nego wysi∏ku [McClelland, Burnham, 1976]. Podobnie b´dzie, gdy za do-
bre wyniki pryncypa∏ nagradza agenta uznaniem i szacunkiem. Pozytywny
wp∏yw b´dà mia∏y równie˝ silnie zakorzenione normy wzajemnoÊci i wy-
pe∏niania zobowiàzaƒ. Mimo dobrej woli agent mo˝e nie maksymalizowaç
u˝ytecznoÊci pryncypa∏a, poniewa˝ cele nie zosta∏y jasno sformu∏owane,
nastàpi∏a ich b∏´dna interpretacja lub po prostu agent jest niekompetentny.
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• Teoria agencji nie bierze pod uwag´, ˝e pryncypa∏ów tak˝e mo˝e charak-
teryzowaç oportunizm, zw∏aszcza gdy pracujà na poÊrednich szczeblach
zarzàdzania. Mo˝e to prowadziç do wykorzystywania agentów dla w∏a-
snych korzyÊci (np. przypisywanie sobie przez prze∏o˝onych zas∏ug pod-
w∏adnych).

• Nie wszyscy agenci i nie w ka˝dej sytuacji b´dà unikali ryzyka. Przyk∏ado-
wo, m∏odsi agenci mogà mieç wi´kszà sk∏onnoÊç do ryzyka ni˝ starsi.
Zgodnie z teorià oczekiwaƒ (prospect theory) [Kahnemana i Tversky’ego,
1979] ludzie unikajà ryzyka w satysfakcjonujàcych sytuacjach (potencjalne
zyski) i mogà byç sk∏onni do ryzyka w niesatysfakcjonujàcych sytuacjach
(potencjalne straty). Nale˝y równie˝ pami´taç, ˝e poj´cie zysków i strat
jest cz´sto bardzo subiektywne i dlatego przez pozytywne lub negatywne
przedstawienie spodziewanych wyników decyzji, mo˝na zmieniç podejÊcie
agentów do ryzyka w konkretnej sytuacji [Paese, 1995]. Ponadto w niepew-
nym i burzliwym otoczeniu pryncypa∏owie mogà poszukiwaç agentów sk∏on-
nych do podejmowania ryzyka tak, aby byli w stanie wykorzystaç nadarza-
jàce si´ okazje.

• Wi´kszoÊç literatury na temat teorii agencji koncentruje si´ na interakcji
jeden na jednego (jeden agent, jeden pryncypa∏). W praktyce natomiast
mamy do czynienia z rozbudowanymi relacjami wielu pryncypa∏ów i wie-
lu agentów. WieloÊç agentów i pryncypa∏ów w poszczególnych zwiàzkach
powoduje, ˝e wÊród samych agentów (pryncypa∏ów) wyst´puje ró˝nica zdaƒ
na temat metod monitoringu i wynagradzania. Agenci ró˝nià si´ mi´dzy
sobà i te ró˝nice wp∏ywajà na ich zdolnoÊç do wykonywania zakontrakto-
wanych zadaƒ. W efekcie, najlepsi agenci b´dà preferowaç wynagrodzenia
zwiàzanie z wynikami. Najs∏absi agenci b´dà si´ domagaç sta∏ego wyna-
grodzenia niezale˝nego od wyników. KoniecznoÊç kontrolowania wi´kszej
liczby agentów mo˝e sk∏aniaç pryncypa∏ów do przerzucania tego obowiàz-
ku na grup´. Wp∏yw wzajemnego monitorowania si´ agentów na ich mo-
tywacj´ zale˝y od ∏àczàcych ich wi´zi, postaw i norm grupowych.

• Osiàgane wyniki sà uzale˝nione równie˝ od czynników losowych. Czynni-
ki te pozostajà cz´sto poza kontrolà agenta i pryncypa∏a.

• Im wi´ksze jest przedsi´biorstwo, tym wi´ksze sà koszty agencyjne oraz
potencja∏ do konfliktu agencyjnego. Wynika to z trudnoÊci oceny indywi-
dualnego wk∏adu poszczególnych agentów, ich mniejszego udzia∏u w osià-
gni´ciach firmy i korzyÊciach z tym zwiàzanych oraz z du˝ej liczby relacji
mi´dzy cz∏onkami przedsi´biorstwa. Czynnikiem hamujàcym wzrost kosz-
tów agencyjnych w du˝ych grupach mo˝e byç silne powiàzanie powodze-
nia jednostek z powodzeniem grupy.

• Rozpatrujàc problem optymalnego kontraktu i zwiàzanych z nim warun-
ków wynagrodzenia [Milgrom i Roberts, 1992] sformu∏owali zasady rzà-
dzàce kontraktami agencyjnymi. Zasada informacyjnoÊci g∏osi, ˝e koszt
motywowania agenta roÊnie wraz ze wzrostem trudnoÊci obserwowania je-
go wysi∏ku. Zgodnie z zasadà intensywnoÊci motywowania, si∏a motywo-
wania agenta powinna byç tym wi´ksza, im wy˝sze sà kraƒcowe korzyÊci
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z jego dzia∏alnoÊci, im bardziej precyzyjnie mo˝na zmierzyç wyniki agen-
ta oraz, gdy agent wykazuje si´ du˝à sk∏onnoÊcià do ryzyka i pozytywnie
reaguje na bodêce motywacyjne. Zasada intensywnoÊci monitorowania stwier-
dza, ˝e Êcis∏e powiàzanie wynagrodzenia agenta z jego wynikami wymaga
precyzyjnego pomiaru tych ostatnich. Je˝eli pryncypa∏ nie wie, czym kie-
ruje si´ agent w wyborze poszczególnych zadaƒ, to zgodnie z zasadà rów-
nego wynagrodzenia, kraƒcowe wynagrodzenie za poszczególne zadania po-
winno byç jednakowe, gdy˝ inaczej agent mo˝e zaniedbywaç pewne zadania.
„Mechanizm zapadki” powoduje, ˝e wyznaczanie agentowi przysz∏ych za-
daƒ na podstawie poziomu wykonywania zadaƒ w przesz∏oÊci, prowadzi
do minimalizowania stopnia realizacji zadaƒ przez agenta, w celu unikni´-
cia nadmiernych wymagaƒ w przysz∏oÊci.

Wzbogacanie teorii agencji

Bioràc pod uwag´ ca∏à z∏o˝onoÊç zwiàzku agencyjnego [Arrow, 1985] stwier-
dzi∏, ˝e teoria agencji musi wyjÊç poza zwyczajowe granice analizy ekono-
micznej uwzgl´dniajàc nie tylko zach´ty finansowe, ale tak˝e normy spo∏ecz-
ne czy te˝ wartoÊci nabywane w trakcie edukacji [Pratt, Zeckhauser, 1985].
Tak wzbogacona teoria agencji mo˝e stanowiç cenny przyczynek do procesu
tworzenia interdyscyplinarnej teorii przedsi´biorstwa.

Teoria agencji mo˝e byç w sposób znaczàcy wzbogacona dzi´ki wkompo-
nowaniu w nià dorobku teorii w∏adzy w przedsi´biorstwie. Spojrzenie na
zwiàzek agencyjny jak na relacj´ zale˝noÊci powoduje, ˝e staje si´ on bliski
relacji w∏adzy tym bardziej, ˝e podobnie jak ka˝da relacja w∏adzy, ma on w wie-
lu kontekstach charakter wzajemny (np. gdy prze∏o˝ony stara si´ o awans dla
podw∏adnego lub gdy klient daje referencje konsultantowi) [Pratt, Zeckhauser,
1985]. Teoria w∏adzy wydaje si´ zatem adekwatna, jeÊli chodzi o analiz´ ró˝-
norodnych aspektów relacji pryncypa∏a i agenta. Próby ∏àczenia teorii agencji
i teorii w∏adzy pojawia∏y si´ ju˝ w literaturze, ale dotyczy∏y przede wszystkim
wynagrodzenia agentów i roli naczelnego kierownictwa w przedsi´biorstwach
[Hendry, 2002]. Ich ograniczony zasi´g, zw∏aszcza w poczàtkowym okresie
rozwoju teorii agencji, wynika∏ z faktu, ˝e w tradycyjnym modelu pryncypa∏
i agent dzia∏ali poza organizacjà, jej strukturà i kulturà [Waterman, Meier,
1998]. Wprowadzenie do modelu kontekstu organizacyjnego wzbogaci∏o go,
a jednoczeÊnie wymusi∏o jego interdyscyplinarnoÊç.

Stosunki agentów i pryncypa∏ów sà kszta∏towane przez istniejàce w tym
zwiàzku relacje w∏adzy. Znaczenie w∏adzy w kontaktach pryncypa∏a i agenta
wynika z kilku wa˝nych cech ich zwiàzku, takich jak wzajemna zale˝noÊç,
ró˝nica celów, koniecznoÊç kontroli czy oportunizm stron. Teoria agencji ba-
zuje na ukrytym za∏o˝eniu, ˝e pryncypa∏ by∏by w stanie nak∏oniç agenta do
odpowiednich dzia∏aƒ, gdyby nie wyst´powa∏a asymetria informacji. Oznacza-
∏oby to, ˝e w przypadku nieograniczonego dost´pu do informacji pryncypa∏
posiada∏by pe∏nà w∏adz´ nad agentem, który by∏by wtedy ca∏kowicie od niego
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zale˝ny, natomiast w przypadku braku informacji, agent cieszy∏by si´ pe∏nà
swobodà. Z punktu widzenia teorii w∏adzy, uto˝samianie dost´pu do informa-
cji z jedynym êród∏em w∏adzy w zwiàzku agencyjnym jest daleko idàcym uprosz-
czeniem. Po pierwsze, w∏adza pryncypa∏a nad agentem jest wypadkowà zna-
czàcej liczby czynników i ich kombinacji. Po drugie, zwiàzek agencyjny podobnie
jak ka˝da relacja w∏adzy ma charakter wzajemny i dynamiczny.

Zale˝noÊç agenta od pryncypa∏a jest wprost proporcjonalna do zaanga˝o-
wania agenta w cele, które pragnie zrealizowaç w ramach zwiàzku agencyj-
nego, a których osiàgni´cie jest zale˝ne od pryncypa∏a oraz odwrotnie propor-
cjonalna do mo˝liwoÊci osiàgni´cia tych celów przez agenta poza danym
zwiàzkiem agencyjnym. Du˝à rol´ odgrywa tak˝e koszt alternatywnych sposo-
bów osiàgni´cia celów agenta, czyli zaanga˝owanie w relacje z innymi pryn-
cypa∏ami.

Przy uwzgl´dnieniu oportunizmu agenta oraz ró˝nicy celów mi´dzy stro-
nami relacji, w∏adza pryncypa∏a nad agentem jest równa wielkoÊci oporu ze
strony agenta, którà pryncypa∏ b´dzie w stanie przezwyci´˝yç. Mimo ˝e sto-
sunek w∏adza-zale˝noÊç istnieje, nie musi on byç widoczny w ka˝dej interak-
cji pryncypa∏a i agenta. W∏adza b´dzie empirycznie manifestowana, gdy pryn-
cypa∏ wymaga czegoÊ od agenta i to ˝àdanie (proÊba) jest sprzeczne z dà˝eniami
agenta oraz wymaga zmiany w jego zachowaniu. W∏adza pryncypa∏a i agen-
ta mo˝e w pewnych okresach byç zrównowa˝ona. Taka równowaga nie neu-
tralizuje w∏adzy. Ka˝da ze stron w dalszym ciàgu kontroluje drugà i mo˝na
nawet powiedzieç, ˝e obie sà kontrolowane przez swój zwiàzek. Znacznie cz´-
Êciej wyst´puje jednak brak równowagi, który w dalszym efekcie powoduje je-
den z dwóch procesów:
• redukcj´ kosztu,
• dzia∏ania równowa˝àce.

Koszt w rozumieniu teorii w∏adzy, to wielkoÊç oporu, który trzeba prze∏a-
maç. Koszt ponoszony jest przez jednà ze stron w celu zaspokojenia ˝àdaƒ
drugiej strony. Redukcja kosztu to proces obejmujàcy zmian´ wartoÊci ekono-
micznych, osobistych i spo∏ecznych, pozwalajàcy na redukcj´ przykroÊci zwià-
zanej z zaspokajaniem ˝àdaƒ strony posiadajàcej wi´kszà w∏adz´. Dzia∏ania
redukujàce koszt wp∏ywajà na pog∏´bienie zwiàzku i jego stabilizacj´.

Dzia∏ania równowa˝àce polegajà na zwi´kszaniu zale˝noÊci drugiej strony
i/lub zmniejszaniu w∏asnej zale˝noÊci. W przypadku gdy pryncypa∏ ma wi´k-
szà w∏adz´ ni˝ agent, to dzia∏ania równowa˝àce agenta mogà doprowadziç do
sytuacji, w wyniku której:
• agent zmniejszy swoje zaanga˝owanie w realizacj´ celów kontrolowanych

przez pryncypa∏a;
• agent znajdzie alternatywne êród∏a osiàgni´cia celów kontrolowanych przez

pryncypa∏a;
• pryncypa∏ zwi´kszy swoje zaanga˝owanie w realizacj´ celów kontrolowa-

nych przez agenta;
• pryncypa∏ zostanie pozbawiany alternatywnych êróde∏ osiàgni´cia celów

kontrolowanych przez agenta [Emerson, 1964].
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Powodzenie i dobrobyt ka˝dej ze stron zwiàzku agencyjnego sà uzale˝nio-
ne od dzia∏aƒ drugiej strony. Teoria agencji koncentruje uwag´ na zale˝noÊci
pryncypa∏a od agenta. Pryncypa∏ zlecajàc agentowi podj´cie okreÊlonych de-
cyzji i dzia∏aƒ oraz b´dàc nara˝onym na negatywne konsekwencje asymetrii
informacji oddaje jednoczeÊnie w r´ce agenta pewnà w∏adz´. Cele, potrzeby
i dà˝enia pryncypa∏a, przynajmniej w pewnym obszarze, mogà zostaç osià-
gni´te tylko w wyniku odpowiednich zachowaƒ agenta. Taki obraz zwiàzku
agencyjnego jest prawdziwy, ale niekompletny. Teoria w∏adzy wyraênie pod-
kreÊla wzajemnoÊç relacji w∏adzy. Powodzenie i dobrobyt agenta zale˝à prze-
cie˝ od tego, czy i w jakim stopniu pryncypa∏ wywià˝e si´ ze swoich zobowià-
zaƒ. Najwa˝niejszym z nich, choç nie jedynym, jest wynagrodzenie dzia∏aƒ
podj´tych przez agenta i/lub osiàgni´tych przez niego wyników. Jak widaç za-
równo agent, jak i pryncypa∏ dysponujà pewnà w∏adzà w stosunku do drugiej
strony zwiàzku agencyjnego. Pojawia si´ zatem fundamentalne pytanie, czy w∏a-
dza ta jest zrównowa˝ona czy te˝ jedna ze stron posiada pozycj´ dominujàcà.

Wydaje si´, ˝e z teoretycznego punktu widzenia nie sposób arbitralnie jed-
noznacznie okreÊliç rozk∏adu si∏ w zwiàzku agencyjnym. Olbrzymià rol´ od-
grywa tu jedno z podstawowych êróde∏ w∏adzy – fachowoÊç. Wiedza obu stron,
a w∏aÊciwie ró˝nica mi´dzy wiedzà pryncypa∏a i agenta, sprawia, ˝e niekom-
petentny pryncypa∏ nie jest w stanie oceniç nie tylko dzia∏aƒ agenta, ale na-
wet jego deklarowanych zamierzeƒ na etapie zwierania zwiàzku. Nie w ka˝-
dym przypadku fachowa wiedza agenta jest g∏ównym przedmiotem wymiany.
W wielu sytuacjach kompetencje pryncypa∏a sà takie same lub wy˝sze ni˝
agenta, ale nie jest on w stanie samodzielnie wykonaç wszystkich dzia∏aƒ
i dlatego do cz´Êci z nich anga˝uje agenta. Znaczenie fachowoÊci w takim
zwiàzku agencyjnym traci na znaczeniu.

Relacje w∏adzy mi´dzy pryncypa∏em i agentem majà charakter dynamicz-
ny. Zmieniajà si´ one w zale˝noÊci od etapu, na którym znajduje si´ ich zwià-
zek. W okresie nawiàzywania wspó∏pracy, w∏adza pryncypa∏a jest dominujàca,
poniewa˝ to on wybiera agenta, decyduje o przedmiocie kontraktu i zakreÊla
ramy, w których powinny mieÊciç si´ dzia∏ania agenta. Mamy wtedy do czy-
nienia z sytuacjà, w której podstawowe znaczenie odgrywa znana z ekonomii
mened˝erskiej w∏adza ostateczna. Na etapie realizacji kontraktu agencyjnego
dochodzi natomiast do g∏osu w∏adza bezpoÊrednia, dzi´ki której agent ma
wzgl´dnà swobod´ w wyborze podejmowanych dzia∏aƒ. Warto podkreÊliç, ˝e
przez ca∏y czas trwania zwiàzku agencyjnego obie strony majà dost´p do êró-
d∏a w∏adzy, którym jest mo˝liwoÊç zerwania kontraktu. Dost´p ten nie jest dla
obu stron jednakowy i zmienia si´ w czasie. Jest on tak˝e uzale˝niony od cech
kontraktu i jego kontekstu.

W sumie relacja pryncypa∏a i agenta w zwiàzku agencyjnym jest efektem
ich wzajemnych zale˝noÊci, które mo˝na wyraziç za pomocà trzech podstawo-
wych pytaƒ:
• Jakimi zasobami dysponuje ka˝da ze stron.
• Jakie sà atuty ka˝dej ze stron pozwalajàce jej w danej sytuacji poszerzyç

swój margines swobody.
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• Jakie kryteria okreÊlajà adekwatnoÊç zasobów i mo˝liwoÊci ich wykorzy-
stania. (O jakà stawk´ i przy jakich uwarunkowaniach toczy si´ gra.) [Cro-
zier, Friedberg, 1982].
Teoria w∏adzy w przedsi´biorstwie zwraca uwag´ na du˝e znaczenie ideo-

logii, która w przedsi´biorstwie wyra˝ona jest w m.in. w postaci misji oraz
kultury organizacyjnej. Ideologia odgrywa istotnà rol´ w zwiàzku agencyjnym,
poniewa˝ jednym ze stojàcych przed nià zadaƒ jest ograniczenie ró˝nicy ce-
lów mi´dzy pryncypa∏ami (np. kierownictwem) i agentami (np. pracownika-
mi). Interes danej grupy, w tym przypadku pryncypa∏ów, b´dzie realizowany
w sposób optymalny, gdy zostanie uznany przez agentów za oczywisty i natu-
ralny. Osiàga si´ to poprzez hegemoni´, czyli zdolnoÊç jednej grupy do wyra-
˝enia interesu innej grupy spo∏ecznej we w∏asnym interesie, co pozwala na
stworzenie „kolektywnej woli” [Mumby, 1987]. Ideologia podporzàdkowuje ak-
torów spo∏ecznych okreÊlonemu porzàdkowi spo∏ecznemu. Kwalifikuje ich do
ról, których wymaga reprodukcja tego porzàdku. Ideologia uczy ludzi: „co to
jest rzeczywistoÊç”, „co jest dobre”, „co jest normalne” i „co jest mo˝liwe” [Ther-
born, 1980].

W zwiàzku agencyjnym ideologia pe∏ni trzy podstawowe funkcje:
• przedstawienie interesu pryncypa∏ów jako uniwersalnego,
• zaprzeczenie lub przeformu∏owanie sprzecznoÊci istniejàcych w relacji pryn-

cypa∏ – agent i/lub prezentowanie ich jako zwyk∏ych konfliktów spo∏ecz-
nych,

• „naturalizacja” stanu obecnego przez przedstawienie go jako obiektywne-
go i niezale˝nego od tych, którzy go stworzyli [Giddens, 1979].
Ideologia przedsi´biorstwa przedstawia zazwyczaj dobro i cele przedsi´-

biorstwa jako to˝same z dobrem i celami pracowników. Interes pryncypa∏ów
reprezentujàcych pracodawc´ jest w takim uj´ciu zbie˝ny z interesem agen-
tów, co stanowi zaprzeczenie konfliktu mi´dzy dà˝eniami obu stron. Zasady,
na których opiera si´ kontrakt agencyjny jawià si´, w Êwietle ideologii jako
obiektywne i niezale˝ne do pryncypa∏ów.

Najlepsza nawet ideologia nie jest w stanie ca∏kowicie wyeliminowaç ró˝-
nicy celów w zwiàzku agencyjnym. WczeÊniej czy póêniej agenci b´dà wyka-
zywali sk∏onnoÊç do ograniczania swojego wysi∏ku lub ukrywania wa˝nych in-
formacji. Pryncypa∏owie muszà rozwijaç sposoby przeciwdzia∏ania tym
zjawiskom, czego przyk∏adem jest kontrola biurokratyczna. Wczesne próby
narzucenia kontroli biurokratycznej w Europie i Stanach Zjednoczonych zapo-
czàtkowa∏y w latach 20. tworzone przez przedsi´biorstwa fundusze emerytal-
ne, programy zdrowotne oraz ró˝ne formy reprezentacji robotników. Kontrola
biurokratyczna rozpowszechni∏a si´ na dobre po roku 1945, gdy ostatecznie
okaza∏o si´, ˝e poprzedzajàca jà kontrola techniczna, polegajàca np. na wyko-
rzystaniu linii produkcyjnej, nie spe∏ni∏a pok∏adanych w niej nadziei. Kontrola
biurokratyczna jest wbudowana w struktur´ spo∏ecznà i organizacyjnà firmy,
tworzàc bezosobowà w∏adz´. Jej podstawowym aspektem jest instytucjonaliza-
cja w∏adzy w praktykach zarzàdczych. Praktyki zarzàdcze powodujà, ˝e za-
chowanie ludzi staje si´ bardziej przewidywalne, a to daje wi´kszà kontrol´
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organizacji nad jej cz∏onkami. [Edwards, 1979] podkreÊla, ˝e kontrola biuro-
kratyczna k∏adzie nacisk i dzia∏a skutecznie dopiero w d∏ugim okresie, gdy˝
tylko w takiej sytuacji mo˝na oczekiwaç wspó∏pracy i podporzàdkowania si´
pracowników. W przypadku zwiàzku agencyjnego, d∏ugookresowe relacje mi´-
dzy pryncypa∏em i agentem zwi´kszajà efektywnoÊç monitoringu.

Poza w∏adzà formalnà, przybierajàcà postaç np. kontroli biurokratycznej,
tak˝e w∏adza nieformalna odgrywa bardzo istotnà rol´ w zwiàzku agencyjnym.
Zazwyczaj w∏aÊciwe funkcjonowanie przedsi´biorstwa wymaga od podw∏ad-
nych (agentów) wi´kszego wk∏adu ni˝ wynika to z obowiàzujàcych przepisów.
W takim przypadku pryncypa∏owie majà do dyspozycji dwie drogi: formalnà
i nieformalnà. Kierownik (pryncypa∏) majàc do dyspozycji wiele przepisów
mo˝e pozwoliç sobie na tolerowanie sytuacji, w której podw∏adni zignorujà
niektóre z nich. Mo˝e on wtedy szanta˝owaç podw∏adnych, gro˝àc im, ˝e
zmieni swój tolerancyjny stosunek i uzyskiwaç w ten sposób dodatkowy wysi-
∏ek podw∏adnych w sytuacjach, kiedy jest to konieczne dla organizacji. Meto-
da ta nie mo˝e byç nadu˝ywana, poniewa˝ podw∏adni mogà „skryç” si´ za
przepisami, co obróci si´ przeciwko kierownikowi i firmie [Crozier, Friedberg,
1982]. Dlatego wi´kszoÊç sytuacji, w których oczekuje si´ od agentów wyjÊcia
poza ramy formalnego kontraktu, koniecznym staje si´ odwo∏anie do w∏adzy
nieformalnej.

Podsumowanie

Teoria agencji dotyczy fundamentalnego dla ˝ycia gospodarczego poj´cia
zwiàzku agencyjnego. Dotyka ona niezwykle wa˝nego problemu, który po-
wstaje w momencie, gdy jedna strona zleca wykonanie okreÊlonych dzia∏aƒ
w swoim imieniu drugiej stronie. Teoria agencji wskazuje na najwa˝niejsze
problemy zwiàzane z takim sposobem organizacji dzia∏aƒ gospodarczych. Na-
le˝à do nich asymetria informacji, ró˝nica w celach, oportunizm i odmienne
podejÊcie do ryzyka stron kontraktu. Na takim etapie teoria agencji pozwala
na wykorzystanie metod matematycznych i modelowe przedstawianie ró˝nych
aspektów relacji pryncypa∏a i agenta, ale pozostawia bez odpowiedzi wiele
fundamentalnych pytaƒ zwiàzanych ze zwiàzkiem agencyjnym. Odpowiedzi na
te pytania nale˝y szukaç w innych koncepcjach. Teoria w∏adzy w przedsi´bior-
stwie pozwala przede wszystkim oceniç rozk∏ad si∏ w zwiàzku agencyjnym.
W∏adza pryncypa∏a decyduje o mo˝liwoÊciach wykorzystania przez niego na-
rz´dzi kontroli i systemu zach´t. Z drugiej strony w∏adza agenta wyznacza ob-
szar jego swobody i stopieƒ, w jakim mo˝e koncentrowaç si´ na w∏asnych ko-
rzyÊciach kosztem interesów pryncypa∏a lub z ich pomini´ciem. Zwiàzek
agencyjny jawi si´ wtedy jako dynamiczny i wzajemny. Obie strony mogà bo-
wiem stale podejmowaç dzia∏ania dotyczàce redukcji kosztu, rozumianego w teo-
rii w∏adzy jako zmiana wartoÊci ekonomicznych, osobistych i spo∏ecznych, co
pozwala na ograniczenie przykroÊci zwiàzanej z zaspokajaniem ˝àdaƒ strony
posiadajàcej wi´kszà w∏adz´. Pryncypa∏owie i agenci mogà równie˝ podejmo-
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waç dzia∏ania równowa˝àce, polegajàce na zwi´kszaniu zale˝noÊci drugiej stro-
ny oraz zmniejszaniu w∏asnej zale˝noÊci. W efekcie, z teoretycznego punktu
widzenia, nie sposób jednoznacznie i ostatecznie okreÊliç rozk∏adu si∏ w zwiàz-
ku agencyjnym jako takim, ale jest to mo˝liwe w ka˝dym konkretnym przy-
padku. Niezwykle pomocne okazujà si´ tu oferowane przez teori´ w∏adzy wskaê-
niki s∏u˝àce do diagnozowania w∏adzy posiadanej przez pryncypa∏ów i agentów
[Miroƒski, 2000, s. 76-85].

Zarówno pryncypa∏, jak i agent majà potencjalny dost´p do wielu êróde∏
w∏adzy. èród∏a w∏adzy dzielà si´ na pozycyjne i osobowe. Strony zwiàzku
agencyjnego w przedsi´biorstwie mogà budowaç swojà pozycj´ dzi´ki formal-
nej pozycji w strukturze organizacyjnej (tu pracownicy-agenci sà z za∏o˝enia
w mniej korzystnej sytuacji), pozycji nieformalnej w uk∏adzie wzajemnych za-
le˝noÊci wyst´pujàcych w ka˝dej firmie, elastycznoÊci i istotnoÊci wykonywa-
nych zadaƒ oraz dzi´ki bezpoÊredniemu i widocznemu oddzia∏ywaniu na pra-
c´ innych cz∏onków organizacji. FachowoÊç (b´dàca cz´sto domenà agentów),
atrakcyjnoÊç interpersonalna, zaanga˝owanie w prac´ i usankcjonowane zacho-
wanie sk∏adajà si´ natomiast na osobowe êród∏a w∏adzy pryncypa∏ów i agentów.
Dzi´ki wskazaniu na tak liczne êród∏a w∏adzy, teoria w∏adzy stanowi wa˝ne
rozwini´cie teorii agencji, która uto˝samia dost´p do informacji z jedynym
êród∏em w∏adzy w zwiàzku agencyjnym. Teoria agencji bowiem milczàco za-
k∏ada, ˝e gdyby nie istnia∏a asymetria informacji, pryncypa∏ bez problemu by∏-
by w stanie nak∏oniç agenta do odpowiednich dzia∏aƒ. Zgodnie z teorià w∏a-
dzy natomiast, dost´p do informacji uzyskuje si´ dzi´ki formalnej i nieformalnej
pozycji w organizacji i stanowi on jeden z wielu czynników determinujàcych
rozk∏ad si∏ w zwiàzku agencyjnym.

Na funkcjonowanie zwiàzku agencyjnego silny wp∏yw wywiera sposób wy-
korzystywania, szczególnie przez pryncypa∏ów, w∏adzy formalnej i nieformal-
nej. Niezwykle istotne jest, aby si´ganie po w∏adz´ mia∏o mo˝liwie wywa˝ony
charakter. Nieumiej´tne stosowanie nawet usankcjonowanych narz´dzi wp∏y-
wu mo˝e prowadziç do frustracji i oporów ze strony agentów, nie mówiàc ju˝
o narz´dziach nieformalnych, kiedy to niezwykle ∏atwo zostaç posàdzonym
o manipulowanie, spiskowanie lub wr´cz za∏atwianie kosztem firmy swoich
partykularnych interesów.

Poszukiwanie przez pryncypa∏ów wsparcia dla w∏asnych opinii, poglàdów
i planowanych decyzji, to drugi z warunków owocnego wykorzystywania w∏a-
dzy w zwiàzku agencyjnym. HeterogenicznoÊç celów i opinii, brak jedno-
znacznych odpowiedzi na kluczowe nawet pytania zwiàzane z funkcjonowa-
niem przedsi´biorstwa powodujà, ˝e przy wyborze kierunków dzia∏aƒ wygrywajà
ci, za którymi stojà liczni i silni poplecznicy. Dlatego oprócz stosowania tech-
nik wp∏ywu, trzeba umieç tworzyç koalicje i poszukiwaç nowych cz∏onków do
w∏asnej grupy interesu.

Na zakoƒczenie warto jeszcze raz podkreÊliç, ˝e wzbogacona o dorobek
innych dyscyplin naukowych teoria agencji mo˝e si´ przyczyniç do dalszego
rozwoju teorii przedsi´biorstwa, czego przyk∏adem jest powiàzanie teorii agen-
cji i teorii w∏adzy w przedsi´biorstwie.
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THE ROLE OF THE AGENCY THEORY IN THE THEORY
OF THE FIRM

S u m m a r y

The article is dedicated to the role of the agency theory in the development of an
interdisciplinary theory of the firm. The agency theory is presented as a model that
may incorporate findings from other disciplines. An expanded agency theory could
contribute to a holistic theory of the firm, yet it is uncertain if such a theory could be
developed at all. The first part of the article offers a comprehensive description of the
agency theory, its assumptions and conclusions. The author analyzes the relationship
between a principal and an agent of the principal. He also describes the sources of
asymmetry of information – in the form of moral hazard and adverse selection – along
with a presentation of monitoring strategies and incentives used by principals. Finally,
the limitations of the agency theory are discussed. The second part of the paper deals
with the challenge of expanding the agency theory to include a theory of power in the
firm. This approach is applied to analyze power relations in the agency relationship.
The sources of the principal’s and the agent’s powers are traced in terms of their
development over time. The role of ideology in the agency relationship is also considered.
The article concludes with a summary of the results of combining the agency theory
with the theory of power.
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