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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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Streszczenie: Artykuł porusza problematykę mikrofundamentów, czyli antecedencji zjawisk 
organizacyjnych rozpatrywanych na poziomie indywidualnych jednostek. Tematyka mikro-
fundamentów stanowi jeden z wyłaniających się obecnie kierunków badań na gruncie nauk 
o zarządzaniu. Okazuje się jednak, iż już na wstępnym etapie podejmowania wysiłków ba-
dawczych problem stanowić może sam sposób rozumienia i definiowania pojęcia ,,mikro-
fundamenty”. Przegląd wyłaniającego się dorobku naukowego wykazał, że swoistą trudność 
w eksploracji antecedencji poziomu indywidualnego mogą stanowić nie tylko niespójności 
w konceptualizacji czy eksplikacji pojęcia mikrofundamentów, ale także poziomu analizy 
rzeczonych mikrofundamentów. W artykule uzasadniono aktualność oraz potrzebę koncen-
tracji uwagi badawczej na mikrofundamentach zjawisk rozpatrywanych w naukach o zarzą-
dzaniu, ze szczególnym uwzględnieniem zarządzania strategicznego, a także przedstawiono 
propozycję konceptualizacji pojęcia „mikrofundamenty” w rzeczonych naukach.

Słowa kluczowe: mikrofundamenty, antecedencje, przyczyny, uwarunkowania, zjawiska or-
ganizacyjne, procesy organizacyjne.

Summary: This paper concentrates on microfoundations, namely antecedents of organiza-
tional phenomena which are considered at the individual level. Nowadays, microfoundations 
are becoming an emergent direction of current research direction in management science. 
However, even at the very beginning of research efforts the researchers face the problem 
of conceptualization and definition of microfoundations as they seem to be quite a complex 
theoretical construct. In this paper we provide sound reasons for focusing on microfounda-
tions in future management research as well as outline a proposition for conceptualization of 
microfoundations from the perspective of management science.

Keywords: microfoundations, antecedents, reasons, circumstances, organizational phenome-
na, organizational processes.
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1. Wstęp

„Organizacje są złożone z jednostek indywidualnych, zatem nie ma organizacji bez 
tych jednostek – nie ma nic bardziej elementarnego. Ten swoisty truizm wydaje się 
zatracać w wielu ostatnich badaniach zarządzania strategicznego” [Felin, Foss 2005, 
s. 441]. Dominujące w dotychczasowej literaturze nauk o zarządzaniu podejście, 
w którym brakuje jednostki (podejście makro), wydaje się zasadniczo problematycz-
ne, gdyż to właśnie badania prowadzone na poziomie mikro dostarczają informacji 
na temat pierwotnych czynników wyjaśniających [Felin i in. 2012, s. 1352] zjawi-
ska zbiorowe. Niniejszy artykuł zwraca uwagę na mikrofundamenty, które dotych-
czas pozostawały poza szerszym zainteresowaniem badaczy reprezentujących nauki 
o zarządzaniu. Przegląd wyłaniającego się dorobku naukowego wykazał, że swoistą 
trudność w eksploracji antecedencji poziomu indywidualnego mogą stanowić nie-
spójności w konceptualizacji, eksplikacji czy definiowaniu samego pojęcia mikro-
fundamentów. Celem artykułu jest zatem konceptualizacja mikrofundamentów na 
gruncie nauk o zarządzaniu. 

2. Istota mikrofundamentów

Mikrofundamenty wyłoniły się jako istotny temat w obszarze zarządzania [Piórkow-
ska 2014] w ciągu ostatnich dziesięciu lat badań. Obecnie wzbudzają rosnące zainte-
resowanie na wielu konferencjach, a także stanowią temat przewodni stale rosnącej 
liczby artykułów naukowych [Foss 2010, s. 11-34]1. Daje się zauważyć, iż zaintere-
sowanie analizą na poziomie mikro (indywidualnym) związane jest z dostrzeganiem 
pewnych luk występujących w analizie z perspektywy makro (organizacyjnym), 
która wciąż stanowi tę dominującą wśród badaczy [Foss 2010].

Poziom mikroanalizy zjawisk, w szczególności jednostek indywidulnych, oraz 
relacji między nimi odgrywa istotną rolę w rozwoju teorii zarządzania. W literaturze 
przedmiotu samo pojęcie „mikrofundamenty” nie jest nowe. Już w początkowych 
pracach z zakresu teorii behawioralnej firmy eksplorowano mikrofundamenty wy-
jaśniające heterogeniczność organizacyjną [Felin i in. 2012]. Poszukiwanie źródeł 
zjawisk organizacyjnych na poziomie indywidualnym nie powinno dziwić, gdyż jak 
podkreśla Barnard [Barnard 1968, s. 139], to właśnie „jednostki stanowią podsta-
wowy czynnik strategiczny dla organizacji”. W zarządzaniu strategicznym badacze 
skupiają się na zrozumieniu źródeł przewagi konkurencyjnej, których współcześnie 
upatruje się w implementowaniu odpowiedniej strategii [Barney 2001], opartej na 
kompetencjach dynamicznych [Teece 2007; Winter 2013; Barney, Felin 2013], zdol-
nościach zawłaszczania wartości [Barney 2001; Lippman, Rumelt 2003] czy zdol-
nościach nawiązywania i utrzymywania relacji współpracy w diadach oraz sieciach 
międzyorganizacyjnych [Kogut 2000; Czakon 2012; Niemczyk, Stańczyk-Hugiet, 

1 Ponad 24 000 publikacji naukowych na platformie GoogleScholar.com [stan na 15.04.2016 r.].
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Jasiński 2012]. Mając na uwadze obszerny dorobek zarządzania strategicznego, 
wskazuje się, że dalsza eksploracja źródeł sprawności działania – głównie zasobo-
wych, a dalej przewagi konkurencyjnej, wymaga skierowania szczególnej uwagi na 
czynniki i mechanizmy występujące na mikropoziomie analizy [Felin, Foss 2005; 
Foss 2010]. Przyjmuje się, iż to właśnie ten rodzaj analizy oferuje dodatkowe wyjaś- 
nienia oraz zupełnie inną perspektywę badawczą dla rozwiązania kluczowych pro-
blemów zarządzania strategicznego [Foss 2010]. W takim ujęciu mikrofundamenty 
są kluczowe dla dalszego rozwoju nauk o zarządzaniu, dostarczając „alternatywnych 
wyjaśnień” oraz będąc swoistymi „podstawowymi przyczynami” [Coleman 1990,  
s. 3-4] zaistnienia zjawisk rozpatrywanych na poziomie organizacyjnym. Faktycz-
nie, ostatnie badania identyfikują czynniki z poziomu mikroanaliz, które stanowią 
istotne przyczyny wyłaniana, funkcjonowania oraz dynamiki zjawisk organizacyj-
nych i międzyorganizacyjnych [Felin i in. 2012]. 

Koncentracja na mikrofundamentach jest istotna, gdyż stanowi komplementarny 
obszar dociekań redukujący niedociągnięcia przyjmowanej dotychczas perspektywy 
– głównie organizacyjnej lub międzyorganizacyjnej [Foss 2010]. Co warto podkreś- 
lić, w dążeniu do rozpoznania mikrofundamentów nie chodzi wyłącznie o spełnienie 
pewnych formalnych czy metodologicznych wymagań, ale raczej o zobowiązanie do 
wniesienia progresu, o obietnicę dalszego postępu w badaniach w danej dziedzinie 
[Foss 2010]. Jak dowodzi Winter, koncentracja uwagi badawczej na mikrofunda-
mentach rzuca nowe światło na badane w naukach o zarządzaniu zjawiska i procesy, 
wzbogacając wiedzę dotychczasową lub – co ważniejsze – dostarczając wiedzy zu-
pełnie nowej, służącej rozwojowi całej dyscypliny [Winter 2013, s. 136]. Co więcej, 
przyjmując perspektywę pojedynczej organizacji, rozpoznanie mikrofundamentów 
może przyczynić się do wyjaśnienia jej sukcesów lub porażek [Felin i in. 2012], co 
lokuje tematykę mikrofundamentów w centrum zainteresowania zarządzania stra-
tegicznego. Jednocześnie, jak pokazują wyniki przeglądu literatury, brak należytej 
uwagi poświęconej mikrofundamentom stanowi jedną z głównych przyczyn nie-
przejrzystości koncepcyjnej, dogłębnego i pełnego zrozumienia zjawisk oraz proce-
sów organizacyjnych, a także potęguje trudności w ich operacjonalizacji i pomiarze 
[Felin, Foss 2009; Foss 2010]. Oznacza to, iż mikrofundamenty ujawniają obszary 
dla dalszych dociekań badawczych, skoncentrowanych na poziomie jednostek indy-
widualnych oraz interakcji między nimi, które powinny przyczynić się do lepszego 
zrozumienia mechanizmów wyłaniania zbiorowych konstruktów, w tym także tych, 
które budzą dziś największe zainteresowanie, tj.: tworzenie i dzielenie się wiedzą, 
tworzenie, wykorzystywanie dynamicznych kompetencji, współtworzenie innowa-
cji, zawiązywanie więzi czy wyłanianie się sieci międzyorganizacyjnych.

Zasadność rozpatrywania mikrofundamentów uzasadnia – uznany w naukach 
społecznych – model powiązań czynników, zjawisk i procesów autorstwa Colema-
na, wykorzystujący połączenia mikro-makro do wyjaśnienia zjawisk poziomu ma-
kro, rozumianych jako rezultat zachowań indywidualnych aktorów [Raub i in. 2011, 
s. 1-25; Paruchuri, Eisenman 2012, s. 1511]. Zgodnie z jego założeniami uwarun-



244 Patrycja Klimas, Dagmara Wójcik

kowania i zachowania jednostek indywidualnych (poziom mikro) przekładają się na 
wyniki generowane na poziomie makro [Raub i in. 2011]. Zawężając perspektywę 
do nauk o zarządzaniu, przyjmuje się, iż uwarunkowania indywidualne, zachowania 
oraz interakcje pracowników nie pozostają bez znaczenia dla wyników osiąganych 
przez organizacje. Dotychczasowe wysiłki konceptualne oraz empiryczne dowodzą 
istnienia różnorodnych przesłanek koncentracji uwagi na mikrofundamentach jako 
istotnych dla zjawisk organizacyjnych – tab. 1. 

Tabela 1. Przesłanki badania mikrofundamentów w publikacjach z obszaru zarządzania

Autorzy Rok Przesłanki
Felin i Foss

2005

• Rozpoznanie, jakie są założenia dotyczące cech, wyborów, decyzji, 
zdolności oraz motywów działania związane z indywidualną jednostką.

• Zrozumienie, dlaczego indywidualne jednostki decydują się dołączyć 
lub opuścić konkretne zbiorowe struktury (np. organizację).

• Zrozumienie, dlaczego zbiorowa struktura powstaje (np. organizacja), 
jakie czynniki odgrywają najistotniejszą rolę w procesie tworzenia.

Gavetti 2005 • Rozwój kompetencji pracowników, w tym kadry zarządzającej 
odpowiedzialnej za procesy podejmowania decyzji.

Teece
2007

• Budowa kompetencji dynamicznych stanowiących podstawę 
trwałej przewagi konkurencyjnej oraz długookresowego sukcesu 
przedsiębiorstwa.

Felin i Foss

2012

• Identyfikacja głównych komponentów leżących u podstaw danego 
zjawiska.

• Lepsze zrozumienie samego zjawiska.
• Wyjaśnienie, w jaki sposób poszczególne komponenty współdziałają 

między sobą wewnątrz jednej kategorii lub pomiędzy kilkoma 
kategoriami rozpatrywanymi dla danego zjawiska.

• Lepsze zrozumienie, w jaki sposób mikrofundamenty przyczyniają się 
do heterogeniczności złożonych struktur.

Felin, Foss, 
Heimeriks 
i Madsen

2012 • Rozwój rutyn i kompetencji organizacyjnych.

Paruchuri 
i Eisenman 2012 • Rozwój kompetencji badawczo-rozwojowych.

Thöni, Tyran 
i Wengström 2012 • Budowa kapitału społecznego przez organizacje nastawione na 

współpracę międzyorganizacyjną.
Czakon

2015

• Wyjaśnienie roli człowieka dla zrozumienia zjawisk na poziomie makro.

• Identyfikacja czynników kształtujących decyzje i zachowania człowieka.
• Zrozumienie zachowań pojedynczej osoby w tworzeniu sieci 

międzyorganizacyjnych.

Źródło: opracowanie własne.
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Podsumowując, należy stwierdzić, że mikrofundamenty zjawisk i procesów or-
ganizacyjnych stanowią aktualny oraz ważny kierunek dociekań naukowych. Etap 
przedwstępny realizacji przyszłych badań nad mikrofundamentami powinna stano-
wić konceptualizacja samego pojęcia [Powell, Colyvas 2008; s. 292], jego ekspli-
kacja, odniesienie do pojęć bliskoznacznych, jak również identyfikacja najczęściej 
stosowanych synonimów. Aspekt semantyczny – mimo iż często pomijany – stanowi 
bowiem integralny etap procesu badawczego.

3. Konceptualizacja mikrofundamentów 
na gruncie nauk o zarządzaniu

Dokładna konceptualizacja, jak również odniesienie mikrofundamentów do pojęć 
pokrewnych stanowi warunek sine qua non podjęcia dalszych działań na rzecz ope-
racjonalizacji, a dalej pomiaru oraz realizacji badań empirycznych mikrofundamen-
tów. Jak wskazują Barney i Felin [2013], tworzący się obecnie dorobek naukowy 
– pomimo iż wciąż niewielki – nie jest wolny od publikacji, w których widoczne są 
znaczące błędy w postrzeganiu, rozumieniu czy definiowaniu mikrofundamentów. 
Jednym z problemów wyłaniających się na tle istniejącej literatury jest kwestia na-
stępstwa czasowego, stąd też pomocnym zabiegiem poznawczym w konceptualiza-
cji mikrofundamentów może być identyfikacja pojęć stosowanych zamiennie. Ich 
zakres znaczeniowy może wskazywać bowiem na ewentualną konieczność uwzględ-
nienia przesunięcia czasowego pomiędzy mikrofundamentem a zjawiskiem organi-
zacyjnym. Co więcej, identyfikacja synonimów może okazać się pomocna w trakcie 
realizacji procesu badawczego, a dokładniej na wstępnym jego etapie, tj. podczas 
systematycznego przeglądu literatury, którego realizacja wymaga wyłonienia zbioru 
słów kluczowych wykorzystywanych w identyfikacji literatury bazowej.

Eksplorację mikrofundamentów na gruncie nauk społecznych należy traktować 
jako dociekania prowadzone w duchu trzech podejść, tj. redukcjonizmu, podejścia 
dekompozycyjnego oraz metodologicznego indywidualizmu [Felin, Foss 2005]. 
Przyjmuje się, iż rozpoznanie mikrofundamentów zjawisk organizacyjnych pozwala 
zredukować poziom dociekań do tego najniższego (zasadnego z punktu widzenia 
stopnia uszczegółowienia – Barney, Felin 2013) poziomu, tj. poziomu indywidual-
nej jednostki. Bogaty dorobek z zakresu socjologii jednoznacznie wiąże mikrofun-
damenty z zachowaniami człowieka, którego zachowania są zakorzenione w umyśle 
[Sawyer 2004; Polowczyk 2012]. Podobnie – na gruncie wyłaniających się badań 
w obszarze nauk o zarządzaniu rozpoznanie mikrofundamentów odnosi się do iden-
tyfikacji oraz analizy mikroprocesów dotyczących pojedynczych członków organi-
zacji [Powell, Colyvas 2008, s. 276], aczkolwiek niejednokrotnie ograniczonych do 
kadry zarządzającej [Teece 2007; Helfat, Peteraf 2015]. 

Zasadniczy wkład w rozwój konceptualizacji pojęcia „mikrofundamenty” w na-
ukach o zarządzaniu mają Felin i Foss, których ukazujące się od dekady publikacje 
pozwoliły zdefiniować mikrofundamenty jako przyczynę kolektywnego zjawiska 
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organizacyjnego rozpatrywaną na niższym poziomie analizy, tj. jednostki indywi-
dualnej2. Ich zdaniem pełne wyjaśnienie wszelkich zjawisk zbiorowych wymaga 
uwzględnienia bezsprzecznego wpływu jednostek poziomu mikro [Felin i in. 2012, 
s. 1352]. Przedstawiona powyżej definicja mikrofundamentów nie jest jednak jedy-
ną, którą można znaleźć w literaturze przedmiotu – tab. 2. Analizując dotychcza-
sowe definicje, można konstatować, iż w nomenklaturze zarządzania mikrofunda-
menty jawią się jako szczególny rodzaj antecedencji, czyli przyczyny istotnego dla 
organizacji zjawiska3, przyjmując przy tym, iż owa przyczyna odnosi się do ludzi 
współtworzących tę organizację. 

Tabela 2. Przegląd definicji mikrofundamentów w publikacjach z obszaru zarządzania strategicznego

Autorzy Rok Definicja
Lippman i Rumelt 2003 Jasno zdefiniowane elementy rozpatrywanego zjawiska oraz 

interakcje i działania, jakie mogą zachodzić między nimi, wywołując 
rozpatrywane zjawisko.

Felin i Foss 2009 Rozpatrywane na poziomie indywidualnym mikrokomponenty 
danego zjawiska z uwzględnieniem ich interaktywnej dynamiki. 

Foss 2010 Fundamenty „czegoś” stanowiące zagregowane koncepty i/lub relacje 
pomiędzy zagregowanymi w nich zmiennymi.

Felin, Foss, 
Heimeriks 
i Madsen

2012 Przyczynowe – teoretyczne i poparte badaniami empirycznymi – 
wyjaśnienie powstania danego zjawiska lub jego rozwoju, utrzymania 
lub zmiany. 
Poziom analizy wyjaśnienia istniejącego w czasie t: N-1.
Poziom analizy rozpatrywanego zjawiska istniejącego w czasie t+1: 
N. 

Polowczyk 2012 Mikroprocesy związane z uczestnikami organizacji.
Czakon 2015 Szczególny typ antecedencji rozpatrywanych na poziomie 

indywidualnym. Jako specyficzny rodzaj antecedencji 
mikrofundamenty mieszczą się w szerszej kategorii poznawczej 
określanej mianem przyczyn.

Źródło: opracowanie własne.

Przegląd literatury pod kątem sposobu rozumienia, ale także badania mikro-
fundamentów zjawisk organizacyjnych wyłania trzy dyskusyjne kwestie, tj. aspekt 
przesunięcia czasowego pomiędzy mikrofundamentem a zjawiskiem kolektywnym, 
perspektywę poziomu analizy ograniczonej (lub nie) do jednostki ludzkiej, a także 
problem wyznaczenia granicy redukcji i uszczegółowienia mikrofundamentów.

2 Zob. prace autorstwa T. Felina oraz N.J. Fossa z lat 2005-2010. 
3 W świetle definicji Czakona antecedencje są szczególnym rodzajem przyczyn zaistnienia danego 

zjawiska, które można odnieść do organizacji lub ludzi ją współtworzących. Biorąc pod uwagę ko-
nieczność odniesienia mikrofundamentów do jednostek indywidualnych, jedynie w tym drugim przy-
padku można mówić o mikrofundamentach [Czakon 2015, s. 17].
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Po pierwsze, mikrofundamenty a kwestia przesunięcia czasowego. Jednym z pro-
blemów tworzonego obecnie dorobku jest kwestia chronologicznego pierwszeństwa 
poziomów analizy zjawisk i procesów rozpatrywanych w zarządzaniu strategicz-
nym [Barney, Felin 2013]. Uwzględnienie tej kwestii jest istotne, gdyż jak wska-
zuje literatura, przyczyny zdarzeń zjawisk kolektywnych są wysoce zróżnicowane, 
w tym także pod względem czasu ich występowania [Felin, Foss 2009]. W prezen-
towanym tutaj ujęciu występuje różnica czasowa zakładająca, iż mikrofundamenty 
(jako typ antecedencji) występują przed zjawiskami kolektywnymi, rozpatrywanymi 
na poziomie organizacyjnym. O ile przyczynowy charakter antecedencji łączy do-
tychczasowe definicje, należy stwierdzić, iż niektórzy z badaczy, oprócz uznania 
mikrofundamentów za czynnik sprawczy, upatrują w nich także czynników zmia-
ny zjawisk już istniejących [Felin i in. 2012; Paruchuri, Eisenman 2012]. W pre-
zentowanym tutaj ujęciu – notabene zgodnym z najnowszą literaturą zarządzania 
strategicznego – kluczową kwestią jest fakt uwzględnienia występowania różnicy 
czasowej pomiędzy zaistnieniem (lub istnieniem) mikrofundamentu a pojawieniem 
się zjawiska organizacyjnego. Potwierdzeniem takiego stanowiska są nie tylko de-
finicje ujęte w tab. 2, ale także wykorzystywane w literaturze synonimy pojęcia 
„mikrofundamenty”, jednoznacznie wskazujące na pierwotny charakter mikrofun-
damentów względem danego zjawiska: motywy [Czakon 2015, s. 18], czynniki po-
chodzenia (orgins – Winter 2013), mikroczynniki pochodzenia (microlevel origins 
– [Felin, Foss 2005]), historyczne czynniki pochodzenia (historical orgins [Felin, 
Foss 2009]), czynniki sprawcze [Ratajczak-Mrozek, Zieliński 2013], antecedencje 
[Raub i in. 2011], podstawy/podwaliny (underpinnings [Helfat, Peteraf 2015]) czy 
fundamentalne przyczyny (fundamental causes – [Foss 2010]).

Po drugie, mikrofundamenty a poziom analizy. Drugim wyłaniającym się pro-
blemem badaczy zajmujących się tematyką mikrofundamentów jest kwestia braku 
spójności wśród autorów odnośnie do lokowania mikrofundamentów wyłącznie na 
poziomie indywidualnym. Powszechnie w naukach społecznych przyjmuje się, że 
mikrofundamenty to poziom indywidualny (jednostki ludzkiej, mikro), podczas gdy 
kolektywne zjawiska, procesy czy stany uznaje się za czynniki makro, które po-
jawiają się w wyniku występowania tych mikrofundamentów [Felin, Foss 2009]. 
Zawężając perspektywę do zarządzania strategicznego, należy stwierdzić, że zauwa-
żalnie dominujący – choć nie jedyny – jest pogląd, iż mikrofundamenty odnoszo-
ne są wyłącznie do jednostek indywidualnych i ich wzajemnych interakcji [Felin, 
Foss 2006; Czakon 2015]. W literaturze można wprawdzie znaleźć nieco starsze 
prace, identyfikujące mikrofundamenty także na poziomie organizacyjnym4, jed-
nak najnowszy dorobek podkreśla konieczność eksploracji mikrofundamentów na 
poziomie indywidualnym [Helfat, Peteraf 2015]. Stąd też w prezentowanym tutaj 

4 Przykładem mogą być mikrofundamenty kompetencji dynamicznych wyłonione przez D.J. Tee- 
cego: wyróżniające na tle innych uczestników rynku umiejętności, procesy, procedury, struktury orga-
nizacyjne, zasady podejmowania decyzji, rutyny i dyscypliny organizacyjne, zob. [Teece 2007].
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ujęciu mikrofundamenty odnoszą się wyłącznie do jednostek ludzkich (poziom mi-
kro, indywidualny). Warto również zauważyć, iż najczęściej stosowane w literaturze 
przedmiotu synonimy pojęcia mikrofundamentów podkreślają „indywidualną” ich 
naturę, tj.: mikroczynniki pochodzenia (micro-level origins – [Felin, Foss 2005]), 
mikromotywy (micromotives [Gächter, Thöni 2014]), mikroczynniki napędzające 
(micro-motors – [Powell, Colyvas 2008]) czy mechanizmy przyczynowe poziomu 
mikro (casual mechanism at the micro level [Gavetti 2005, s. 599]).

Po trzecie, mikrofundamenty a granica uszczegółowienia ich analizy. Literatu-
ra wskazuje na złożoną oraz niehomogeniczną naturę mikrofundamentów [Felin, 
Foss 2005], co implikuje konieczność szczegółowego podejścia do ich identyfikacji 
i analizy. Dodatkowo wstępny etap badań nad mikrofundamentami oraz fragmenta-
ryczny stan wiedzy w ich zakresie stanowi asumpt wszechstronnej oraz możliwie 
wyczerpującej eksploracji [Teece 2007]. Generalnie w naukach społecznych za-
stosowanie znajdują dwa kryteria podziału oraz identyfikacji antecedencji na po-
ziomie indywidualnym. Po pierwsze, odwołując się do modelu Colemana5, można 
wyróżnić dwa typy mikrofundamentów, tj. mikrouwarunkowania oraz mikrostany. 
Kluczem demarkacyjnym jest występujące następstwo czasowe, określane mianem 
mikrodynamiki, wskazujące na pierwotny charakter mikrouwarunkowań względem 
mikrostanów. W takim ujęciu mikrofundamenty istotne dla bezpośredniego wyjaś- 
niania zjawisk organizacyjnych powinny być ograniczone jedynie do mikrostanów 
– nie zakłada się dalszego uszczegóławiania antecedencji poziomu indywidualnego 
oraz redukowania poziomu analizy do mikrouwarunkowań. Przyjmuje się bowiem, 
iż eksplorowanie mikrouwarunkowań, czyli pośrednich mikrofundamentów zjawi-
ska kolektywnego, prowadzi do złamania zasady ograniczania nadmiernego oraz 
zbędnego redukcjonizmu w naukach o zarządzaniu [Barney, Felin 2013]. Stąd też 
w odniesieniu do badań zorientowanych na identyfikację przyczyn zjawisk orga-
nizacyjnych mikrofundamenty sprowadzone zostają do analizy mikrostanów, pod-
czas gdy mikrouwarunkowania (np. uwarunkowania neurologiczne, mechanizmy 
funkcjonowania mózgu, pochodzenie, pokrewieństwo, geny itp.) pozostają poza ob-
szarem dociekań. Po drugie, jak w swoich licznych pracach wskazują Felin i Foss, 
mikrofundamenty można identyfikować w odniesieniu do pojedynczych jednostek 
lub interakcji zachodzących pomiędzy nimi (tzw. mikrofundamenty relacyjne [Cza-
kon 2015]) – tu również jest mowa o ujęciu mikrodynamicznym [Felin, Foss 2009], 
przejawiającym się na poziomie zarówno jednostek indywidualnych (np. modele 
decyzyjne), jak i interakcji między nimi (np. pozycja w społecznościach).

Integracja bazowych założeń prowadzonych badań nad mikrofundamentami 
wyłania mikrodynamiczne ujęcie antecedencji zjawisk – z jednej strony ukazując 
dynamikę w odniesieniu do czasu (model Colemana), z drugiej natomiast dynamikę 
odnoszoną do interakcji międzyludzkich (postulaty głównie [Felina, Fossa]) – rys. 1.

5 Model zaprezentowany w 1990 roku został powszechnie uznany za właściwy naukom społecz-
nym, aczkolwiek początkowo odnosił się jedynie do socjologii – szerzej: [Raub i in. 2011].
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MIKROUWARUNKOWANIA MIKROSTANY
BADANE ZJAWISKO 

KOLEKTYWNE

JEDNOSTKA 
INDYWIDUALNA np.  geny, pochodzenie np. postawa względem 

dzielenia się wiedzą np.  sprawność działania,
współpraca 

międzyorganizacyjnaINTERAKCJE 
POMIĘDZY 
JEDNOSTKAMI

np. pokrewieństwo, normy 
społeczne np. pozycja w strukturze 

sieci społecznej

Czas N-2 N-1 N

MIKROFUNDAMENTY 

MIKROANTECEDENCJE

Rys. 1. Antecedencje mikrodynamiczne kolektywnych zjawisk organizacyjnych

Źródło: opracowanie własne.

W naukach o zarządzaniu natomiast analiza antecedencji zjawisk powinna ogra-
niczać się jedynie do badania mikrostanów tych zjawisk, z pominięciem szczegó-
łowych ich mikrouwarunkowań, zachowując jednak odrębność badawczą dwóch 
obszarów, tj. pojedynczych jednostek oraz interakcji zachodzących pomiędzy nimi.

4. Zakończenie

Proponowane w dotychczasowej literaturze podejścia oraz perspektywy – głównie 
makroanalizy – wyjaśnienia zjawisk organizacyjnych wydają się niewystarczające 
oraz dalekie od właściwych, oferują bowiem rozwiązania wybiórcze, niepozwalają-
ce na pełne zrozumienie przyczyn badanych zjawisk. Badania, oparte na poziomie 
analizy makro, nie odpowiadają bowiem w pełni na pytania dotyczące rzeczywi-
stych przesłanek powstawania zjawisk, gdyż właściwe zrozumienie zjawisk organi-
zacyjnych przy pominięciu jednostki, a także związków przyczynowych, determi-
nujących ich decyzje, zachowania, a finalnie – osiągane wyniki, wydaje się w ogóle 
niemożliwe [Felin, Foss 2005].

Na gruncie nauk o zarządzaniu same mikrofundamenty – będące alternatyw-
nym kierunkiem poszukiwania przyczyn zjawisk organizacyjnych – wydają się 
wyjątkowo słabo rozpoznane. Przedstawiona w artykule konceptualizacja pojęcia 
„mikrofundamenty” ma w naszej opinii stanowić pierwszy krok w realizacji badań 
mikrofundamentów, które zdecydowanie należy podjąć dla pogłębienia naszej wie-
dzy o zjawiskach organizacyjnych stanowiących rdzeń dociekań w zarządzaniu stra-
tegicznym. 
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